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PREDGOVOR

Knjiga ,,Upravljanje edukacijom u organizaciji“ je proizvod visegodi$njih napo-
ra autora da temeljito i obuhvatno zade u oblast koju smatra izuzento znac¢ajnom
za zemlje u regionu koje su na putu ka Evropskoj uniji. Prolazeéi kroz razne faze
u svom dugogodisnjem radu autor se osvedodila u vaznost dodatne edukacije za
postizanje boljeg kvaliteta i efikasnosti u radu pojedinaca i timova u organizaciji, i
Sto je joS vaznije, u vaznost edukacije za sprovodenje promena u organizaciji koje
vode njihovoj veéoj konkurentnosti na trzistu. U Zelji da argumentuje zakljuc¢ke do
kojih je dosla iskustvom i proucavanjem literature, autor je preduzela istrazivanje na
terenu koje je dobro fundirano u nau¢noj metodologiji. Ovo istrazivanje je imalo za
cilj uocavanje bitnih faktora koji uticu na kvalitet i efikasnost dodatne eduakcije kao
instrumenta za podizanje konkurentnosti organizacije. Samo istraZivanje je autor
upotrebio kao osnov za doktorsku disertaciju.

Knjiga koja je pred vama predstavlja srz autorovih teorijskih znanja, iskustva i
istrazivanja u ovoj oblasti. Knjiga je namenjena Siroj publici kojoj je ova tema intere-
santna, ali prvenstveno menadZerima u organizaciji koji upravljaju ljudskim resursi-
ma i obukom zaposlenih. Tekst je napisan kao spoj teorije i prakse tako da je pri-
menljiv za rad u organizaciji. Na kraju svakog poglavlja izvuceni su konkretni saveti
za menadzere.

Autor se zahvaljuje prof. dr Ratku Dunderovi¢u kao mentoru tokom izrade dokto-
rske diseratacije, zatim prof. dr BoZidaru Stavri¢u kao svom profesoru i recenzentu
ove knjige, te doc. dr Borisu Kordi¢u saradniku i recenzentu ove knjige.

Autor se posebno zahvaljuje rektoru Univerziteta Singidunum, prof. dr Milovanu
Stanisicu, za podrsku i razumevanje prilikom objavljivanja ove knjige.

Za nesebicnu podrsku i strpljenje autor se zahvaljuje svojoj porodici.

Doc. dr Lepa Babi¢

PREDGOVOR
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UvoD

Znanje nije bezli¢no kao Sto je bezliéan novac. Znanje ne boravi u knjizi, u banci
podataka, u nekom softverskom programu. Tamo su smestene samo informacije.
Znanije je uvek otelotvoreno u nekoj osobi. Liénost i znanje su povezani. Covek stvara
znanje, uvecava ga, primenjuje, predaje drugima. On koristi znanje za dobrobit sebe
i drugih ljudi ili ga zloupotrebljava.

Prelazak na drustvo znanja, Sto je osnovni cilj Evropske unije (Lisbon Strategy, 2000),
stavlja Coveka u srediste painje. Proces prelaska je, dakle, usmeren na formiranje
obrazovane osobe kao predstavnika drustva znanja. Edukacija, kao osnovna aktivnost u
datom procesu, je neka vrsta tehnike ili primenjene umetnosti koja nastoji, upotrebom
naucno proverenih pristupa, postiéi postavljeniideal drustva znanja. Obrazovanje koje
se trazi je funkcionalno obrazovanje, a osnovna pismenost ne postoji bez poznavanja
informacionih tehnologija i upotrebe Interneta (Dryden&Vos, 2004).

Durkhajm (Emile Durkheim), jedan od poznatijih teoreti¢ara sa pocetka dvadesetog
veka, je bio neodluéan oko definisanja sustine pedagogije kao naucne discipline. On je
smatrao da je pedagogija “prakti¢na teorija” edukacije i da preuzima osnovne pojmo-
ve od psihologije i sociologije. Time se prekinulo sa tradicijom shvatanja edukacije
unutar iskljucivo istorijsko-filozofskih okvira. Osnivanjem Ujedinjenih nacija i Unesko
edukacija je dobila internacionalni znacaj. Savremeni trendovi globalizacije i Internet
tehnologija su nezamislivi bez kontinuirane edukacije ljudi.

Rec edukacija ima Siroko znacenje. Po francuskom autoru Mialaretu (1989) postoje
Cetiri znacdenja reci edukacija:
e edukacija — institucija (Pojavljuje se kao skup struktura kojima je svrha edu-
kacija subjekta. Deluju po odredenim pravilima i prilicno su postojane.)

e edukacija —akcija (Sprovode je odrasle generacije nad onima koje jos nisu zre-
le za drustveni Zivot. Ukljucuje nekoliko aspekata koji se Cesto brkaju: svrhovi-
tost, metode i tehnike, primena psiholoskih znanja.)
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e edukacija — sadrzaj (Priblizno odgovara onome §to se naziva program eduka-
cije.)

¢ edukacija — proizvod (Naglasava rezultat edukacije-akcije koja prenosi edukaci-
ju-sadrzaj u okviru edukacije-institucije na ¢oveka kao nosioca znanja.)

Nekada je Skolsko razdoblje bilo osnovno doba predvideno za edukaciju, a danas je
Covek uklju¢en u obrazovni proces u svim fazama ljudskog Zivota. Nekada se porodica
bavila vaspitanjem i obrazovanjem deteta, kasnije je to preuzela $kola, da bi danas
obrazovanje na radnom mestu bilo sastavni deo profesionalnog Zivota radnog ¢oveka.
Permanentnom edukacijom se nastoji teorijski dopuniti iskustvo steceno u profesio-
nalnom Zivotu i tako unaprediti profesionalna praksa.

Cilj obrazovanja je priprema i prilagodavanje pojedinca za nove oblike Zivota kroz
njegovo osposobljavanje za aktivno i osobeno ucescée u obrazovnom procesu. U ranijim
razdobljima civilizacije obrazovana licnost je bila ukras drustva. U savremenom drustvu
znanja obrazovana li¢nost je simbol tog drustva, nosilac standarda u tom drustvu.
Obrazovana li¢nost predstavlja drustvo u kojem je znanje postalo kljucni resurs.

Osnovni psiholoski proces koji prati edukaciju je proces ucenja kojim se formira
i Covekov karakter. Vestine, umeca, motivi, stavovi, navike, vrednosti i mnoge druge
ljudske osobine formiraju se upravo procesom ucenja. Socijalizacija licnosti, zahvaljujudi
kojoj se pojedinac formira kao drustveno bice, u osnovi predstavlja proces socijalnog
ucenja.

MenadZment sve viSe shvata da je stalno obrazovanje i usavrsavanje zaposlenih
jedan od najefikasnijih nacina ostvarivanja konkurentske prednosti, osnova ulaska
u trZzisSnu utakmicu. Edukacija zaposlenih podrazumeva promene u specifi¢nim zna-
njima, sposobnostima, vestinama, stavovima i/ili ponasanju zaposlenih sa ciljem da
se pripreme za kvalitetnije obavljanje njihovog posla. TrziSna ekonomija se zasniva na
znanju jer joj znanje omogucava da opstane na nacionalnom i medunarodnom trZistu,
a novi nacini proizvodnje traze ne samo visi nivo obrazovanja vec¢ i drugacije nacine
misljenja. Ekonomija zasnovana na znanju zavisi od stvaralastva, inicijative, istrazivanja,
sposobnosti komuniciranja, kritickog misljenja, sposobnosti brzog donosenja odluka,
uvazavanja etike i etickih vrednosti.

Brzi razvoj tehnologije zahteva povecan broj ljudi sa visokoSkolskim obrazovanjem.
Stvaraju se novi sektori u ekonomiji koji traze nove obrazovne profile, a ljudsko znanje
je postalo kapital bez kojeg se ne moze. Usled globalizacije svetske privrede i rastuceg
znadaja znanja raste i potreba za dodatnom edukacijom zaposlenih. Sto je poslovno
okruzenje turbulentnije i neizvesnije, to su vazniji ljudi i njihovi potencijali.

UPRAVLJANJE EDUKACIJOM U ORGANIZACUI



Osnovna pokretacka snaga ekonomskog i drustvenog razvoja postaje inteligencija, a
opstanak i razvoj privrednih organizacija vise nego ikada zavisi od prave iskoris¢enosti
ljudskih resursa.

Mnoge kompanije su usvojile koncept upravljanja znanjem kao nacin da obezbede
kvalitetniju uslugu kupcima, da inoviraju proizvode i usluge, da privuku nove zapo-
slene otvarajuci im prostor za ucenje i razvoj. Izazov je stvoriti okruzenje u kojem ¢e
se talenti zaposlenih iskazati, a za to je potreban pravilan pristup upravljanju ljudskim
resursima i dobro planiranje i sprovodenje edukacije zaposlenih. Obrazovanje je jedan
od najznacajnijih oblika ljudskog kapitala, a investicija u njega donosi nekoliko puta
vece efekte od investicija u opremu. Obrazovanje i razvoj ljudi zapravo su investicija
u kvalitetu.

Polazeci od znacaja koji edukacija ima za efikasno i efektivno funkcionisanje orga-
nizacije na trzistu, a uzimajudi u obzir ¢injenicu da edukacija nije permanentno zas-
tupljena kao deo radnog procesa u zemljama u tranziciji, napravljeno je istrazivanje
kojim se, na prigodnom uzorku, nameravalo utvrditi stavove zaposlenih o edukaciji i
povezanost datih stavova sa relevantnim psiholoskim osobinama zaposlenih i njiho-
vom procenom odnosa organizacije prema edukaciji zaposlenih. Na osnovu teorijskih
saznanja i datog istraZzivanja napisana je ova monografija koja treba da posluzi kao
vodic dobre prakse za menadzZere koji Zele da uvedu edukaciju u organizaciju na pravi
nacin kako bi postigli Zeljene efekte a izbegli negativne posledice.
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1. EDUKACIJA KAO STRATESKI
CILJ) ORGANIZACIJE

Obrazovanje i vaspitanje postali su, ne samo permanentna potreba modernog
drustva i modernog Coveka, vec i njihovo egzistencijalno obelezje. Slobodno se moze
re¢i da je to uslov za opstanak i razvoj drustva i ljudskih jedinki. Sire drustvene potrebe,
neovisno o tome da li su se manifestovale kao ekonomske ili politicke, predstavljale
su osnovni determinirajuéi faktor razvoja obrazovanja i vaspitanja.

Permanentno obrazovanje je proces vremenski podudaran sa aktivnim periodom
Covekovog Zivota. Edukacija odraslih je sastavni deo permanentnog obrazovanja.
Ona je fleksibilno organizovana aktivnost zasnovana na drustveno-institucionalnim i
samoobrazovnim naporima. Ideja permanentnog obrazovanja se javlja u doba francuske
revolucije. Prvi put ju je definisao francuski filozof Kondorse (Marquis de Condorcet)
1792. godine koji smatra da ucenje ne treba da se napusti u momentu kada pojedinac
zavrsava Skolu, ve¢ ono treba da obuhvata sve periode ljudskog Zivota. On smatra da
ne postoji period Zivota u kojem nije moguce uciti. U periodu izmedu dva rata po-
stojali su u Francuskoj razni vidovi obrazovanja odraslih, ali su tek Zakonom od 1959.
godine odredena prava i obaveze svih gradana u pogledu usavrsavanja i obrazovanja
nakon zavrsenog Skolovanja.

Edukacija odraslih, koja nastupa poslije strogo formalizovanog obrazovanja, je slo-
bodna po motivima i opredeljenjima, dinami¢na po sadrzajima, oblicima i organizaciji
obrazovno-vaspitnog procesa, a razli¢ita po metodickim putevima. Podrazumeva konti-
nuirano obrazovanje i usavrsavanje funkcionalno povezano sa svim sferama covekovog
Zivota i rada. Generacije odraslih su inferiornije u odnosu na generacije mladih koje
dolaze i koje imaju obrazovanje prilagodeno savremenim tokovima znanja. MoZe se
govoriti o prelasku sa obaveznog Skolovanja na obavezno ucenje. Obavezno ucenje
kao intelektualna potreba i podsticaj podrazumeva odredeni obrazovni nivo i ospo-
sobljenost u tehnologiji samostalnog ucenja i intelektualnog rada uopste.

EDUKACIJA KAO STRATESKI CILJ) ORGANIZACIJE
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Organizacija je deo drustva i kao takva je jedan od nosilaca obrazovnog procesa.
Obrazovanje nije vise privilegija ljudi na visokim pozicijama u organizaciji ve¢ posta-
je obaveza svih. lzvrsne organizacije su organizacije koje uce i koje ulazu sredstva
u permanentno obrazovanje radnika. Paralelno, drustvo treba da deluje u pravcu
povezivanja obrazovanja i privrede, i da obezbedi Skolovanje Sto veceg broja ljudi u
drustveno i privredno relevantnim znanjima i kompetencijama.

U teoriji i praksi savremenog menadzmenta namece se zahtev da menadzeri postanu
fleksibilniji, proaktivniji, te fokusirani na inovacije i kvalitet. Zbog velike medunarodne
konkurencije organizacije moraju biti efikasne i negovati kvalitet. Sdmo dobar kvalitet
nije isto Sto i dovoljno dobar (Gringberg&Baron, 1998). Obuka i obrazovanje zapo-
slenih treba da odgovore na ovakve izazove podizudi nivo kvaliteta usluga i proizvoda,
kao i konkurentnosti na trzistu. Jednom ste¢ena znanja i stru¢nost nisu dovoljni. Orga-
nizacija treba da gradi svoju konkurentnost kroz aktivno i kontinuirano ucenje. Svi
¢lanovi organizacije moraju se usavrsavati i razvijati jer se sa njihovim obrazovanjem
razvija i organizacija. U¢enjem se povecava znanje koje je pretpostavka za efektivnu
i efikasnu akciju. Na taj nacin stalno obrazovanje postaje jedan od najvaznijih oblika
upravljanja i razvoja ljudskih potencijala.

Savremeno evropsko drustvo izloZzeno je tehnoloskim, demografskim i politickim
pritiscima koji zahtevaju promenu, Sto stvara potencijalne situacije ucenja za sve.
Pored stalnog obrazovanja potrebno je da organizacije, kao i pojedinci u njima, razviju
mehanizme za €uvanje i razmenu informacija o0 onome $to su naucili. Na taj nacin se
obezbeduje kontinuirano ucenje i van institucionalizovanih, i na drugi nacin formali-
zovanih, oblika uéenja. Stalno uéenje postaje put za stalne promene, inovacije i razvoj
unutar organizacije.

Organizacija koja je orjentisana na ucenje i koja razvija i primenjuje model trajnog
uéenja i usavriavanja pokazuje sledeée bitne dimenzije (Bahtijarevi¢-Siber, 1999):
e ucenje postaje sastavni deo svakog posla, Sto znaci da nestaje razlika izmedu
izvrSavanja posla i ucenja;

e zaposleni treba da nauce vestine drugih poslova i izvrSioca u svojoj organiza-
cijskoj jedinici, te da razumeju odnose izmedu vlastitog posla i aktivnosti orga-
nizacijske jedinice i ciljeva organizacije kao celine. Zapravo, razvija se koncept
fleksibilnog radnika kroz trening i stalno ucenje;

e stalno se jaca i institucionalno potice aktivna, neformalna interakcija izmedu
zaposlenih, timova, trenera i menadzera;

e zaposleni trebaju stalno svoja znanja prenositi drugima na poslu, ali i uéiti od
drugih;

UPRAVLJANJE EDUKACIJOM U ORGANIZACUI



¢ ucenje postaje stalni proces intenzivne interakcije u kojoj znanje kruzi i Siri se
u svim smerovima i svi su istodobno ucenici i ucitelji. MenadZeri postaju sve
viSe treneri, odnosno ucitelji, zamenjujuci profesionalne trenere, a sve se vise
obrazovanje obavlja unutar organizacije.

Mnoge kompanije u obrazovanju i Sirenju znanja upotrebljavaju ,sistem slapa®”
u kojem se znanje na najbrzi, ¢esto neformalni nacin, Siri kroz celu organizaciju od
vrha do dna (Bahtijarevié-Siber, 1999). Nova konkurencija, nove tehnologije i novi stil
Zivota zahtevaju sasvim nov menadzment. Proces planiranja, organizovanja, vodenja
i kontrole u organizaciji stalno se isprepli¢e sa stalnom obukom i u¢enjem, a sve sa
ciljem postizanja sve vece efektivnosti i efikasnosti organizacije.

Kompanija Rik Karlton Hoteli ¢ini lanac od 28 hotela lociranih Sirom sveta. Kompa-
nija puno ulaze u obuku zaposlenih. Svako od 14.000 zaposlenih mora da prode ne
samo orijentacionu obuku vec i specijalizovanu obuku. U pogledu obaveznosti obuke
kompanija ne pravi razliku izmedu razliCitih vrsta poslova. Edukacija zaposlenih da-
nas je jedna od vaznijih poluga nastojanja top menadZzmenta kompanije da obezbedi
uslove za kontinuirano poboljSanje kvaliteta usluga. Razvoj i zna¢aj obuke i edukacije
zaposlenih u ovoj kompaniji je utoliko impresivniji jer deset godina ranije u kompaniji
nije postojao ni jedan zaposleni koji bi se bavio ovim poslom.

Mnoge kompanije danas veruju da je kljuc za sticanje i odrzavanje konkurentske
prednosti na trzistu razvoj intelektualnog kapitala koji obuhvata kognitivno znanje
(znati sta), napredne vestine (znati kako), sistematsko razumevanje i kreativnost (znati
zasto), i individualno motivisanu kreativnost (shvatiti vaznost). Kompanije Sirom sveta
investiraju milione u organizovanje razlicitih vrsta obuke. Neka istraZivanja pokazuju
da kompanije na razlicite programe edukacije trose od 1,5% do 2% ukupnog godisnjeg
budZeta zarada, a ako se dodaju i indirektni troskovi, kao $to su zarade zaposlenih koji
pohadaju neki od programa obrazovanja u radno vreme i troskovi izgubljene produ-
ktivnosti usled njihovog odsustvovanja sa posla, ovi posloviiznose i 10% budZeta zarada.
Investicije u obuku i obrazovanje u SAD su porasle sa 109.25 biliona dolara u 2006.
godini na 134.39 biliona dolara u 2007. godini (The 2008 State of Industry Report).

Sve u svemu, strateski je znacajan rast investicije u obrazovanje sto je rezultat pri-
hvatanja stava da je znanje faktor koji pravi razliku izmedu uspesnih i neuspesnih, bilo
da je rec¢ o kompanijama ili zaposlenima unutar jedne kompanije. Pravilno sprovedena
edukacija daje ustede koje se vide kroz povecanu produktivnost, znanje, odanost i
doprinos zaposlenih organizaciji (Heathfield, 2009).

EDUKACIJA KAO STRATESKI CILJ) ORGANIZACIJE
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1. 1. O STRATESKOM ZNACAJU OBRAZOVANJA NA
PRIGODNOM UZORKU

U nasem istrazivanju smo obuhvatili uzorak od 488 zaposlenih iz dve organizacije:
MUP Republike Srpske (294 zaposlena, tj. 60,2%) i Elektroprivreda Republike Srpske
(194 zaposlena, tj. 39,8%). Od toga 56 zaposlenih je na rukovodecim pozicijama
(11,5%), a 432 na ostalim radnim mestima (88,5%). Prema polu ispitano je 154 Zene
(31,6%) i 334 muskarca (68,4%). Uzorak je ujednacen u odnosu na radni staz (38% do
10 godina, 32% od 11 do 20 godina, i 30% preko 21 godine radnog staza).

O znacaju obrazovanja govori obrazovna struktura zaposlenih u navedenim or-
ganizacijama. Naime, samo jedan ispitanik ima zavrSenu osnovnu $kolu, 53% ima
zavrsenu srednju Skolu, a 46,7% ima zavrsenu visu (14,3%) ili visoku skolu (31,6%).
Cetiri zaposlena imaju odbranjenu magistarsku ili doktorsku tezu i svi rade u MUP-u.
Drugim recima, srednjoskolsko obrazovanje je minimalni obrazovni nivo za coveka koji
traZi zaposlenje u znacajnim drustvenim i privatnim organizacijama.

Statistike u Republici Srbiji su porazavajuce kada je u pitanju obrazovna stru-
ktura stanovnistva. ViSe i visoko obrazovanje ima 11% stanovnistva, a srednjoskolsko
41,1%. To znaci da postoji veliki nesklad izmedu visokih ocekivanja drustva i realnih
mogucénosti naroda sa ovakvim obrazovnim potencijalnom (Medi¢, 2007). | dalje je
velik broj nepismenih (5,7%), stanovnisStva bez zavrSene osnovne $kole (16,2%) i sa
zavrsenom osnovnom Skolom (23,9%).

MUP i Elektroprivreda predstavljaju organizacije sa radnim mestima koja zahtevaju
posebna znanja i vestine. Tako se 60,2% ispitanih zaposlenika izjasnilo da su prosli
obuku za sadasnju funkciju u organizaciji. Posebno je MUP zahtevan u pogledu obuke
i obrazovanja za postavljanje zaposlenih na odredenu funkciju. Tako je kod njih 71%
pro$ao obuku za sadasnju funkciju, dok je u Elektroprivredi taj procenat daleko maniji
i iznosi 43,8%.

Vise od dve trecine zaposlenih (70,7%) smatra da je vredelo proc¢i dodatnu obuku za
strucno usavrsavanje. Samo 2,6% zaposlenih smatra da nije vredelo pro¢i datu obuku,
a 26,7% se nije izjasnilo. Medu zaposlenicima koji se nisu izjasnili vecina nije prosla
nikakvu obuku tako da nije mogla ni da oceni vrednost dodatne obuke. Od onih koji
su prosli dodatnu obuku 85,8% smatra da im je vredelo, a samo 2,1% da nije (12,2%
se izjasnilo da ne mogu da ocene).

UPRAVLJANJE EDUKACIJOM U ORGANIZACUI



VAZNO ZA MENADZERE

Na osnovu dobijenih podataka moZze se zakljuciti da su zaposleni svesni strateSkog
znacaja obrazovanja. To je znacajan pokazatelj za menadzere jer mogu ocekivati
motivisanu populaciju zaposlenih za planirane obuke u okviru organizacije. Samo
mali procenat ¢e pokazati otpor obuci. U nasem istraZivanju samo 1,5% zaposlenih
izjavljuje da bi izbegavalo obuku kad god im se ukaze prilika.

EDUKACIJA KAO STRATESKI CILJ ORGANIZACUE | 9
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2. TRANZICIJA KAO FAKTOR PROMENA U
SISTEMU EDUKACIJE

Za poslednjih nekoliko godina u nasoj sredini desile su se tako krupne promene koje
su dosle naglo i neocekivano i uticale na izmene Zivotnog stila velikog dela stanovnistva.
Neke od tih promena su predstavljale prave Sokove na drustvenom i individualnom
planu. Proziveli smo raspad drzave, ekonomske sankcije, politicke pritiske, ratne
strahote, promenu drustvenog vlasniStva u privatno i sli¢no. Veliki broj stanovnistva
je raseljen i pretvorio se u izbjeglice, znatan broj porodica je unesrecen zbog gubitka
svojih ¢lanova i zbog rastuceg siromastva.

Doslo je do promena drustvenih odnosa, svojinskih odnosa, kao i do politickog
pluralizma. Novostvorene drzave nisu uspele ni da se oporave od Soka a vec su bile
pritisnute procesima tranzicije i zahtevom za uvodenjem evropskih standarda. Svet
se kreée ka drustvu baziranom na tehnoloskim informacijama i razvoju, dakle na
unapredenju ljudskog znanja. Uéenja i tehnoloski razvoj su usko povezani, a bududi
ekonomski rast je nezamisliv bez znanja. Stoga se postavlja imperativ zemljama u
tranziciji da stalno razvijaju partnerstvo izmedu obrazovanja i privrede u skladu sa
potrebama trziSne ekonomije.

U uslovima brzog razvitka i Sirenja tehnologija, multipliciranja konkurenata i brzog
zastarevanja proizvoda, i stoga naglih promena na trzistu, uspesne organizacije su shva-
tile da ucenje i osvajanje novih znanja postaju preduslov uspeha. Ekonomija zasnovana
na znanju zavisi od stvaralastva, inicijative, istrazivanja, sposobnosti komuniciranja,
sposobnosti kritickog misljenja, sposobnosti brzog donosenja odluka, uvaZzavanja etike
i etickih vrednosti.

UPRAVLJANJE EDUKACIJOM U ORGANIZACUI



Uspesna organizacija, u uslovima tranzicije, mora biti osposobljena za kreiranje,
usvajanje i prenosenje znanja i modifikovanje svog ponasanja tako da odrazava novo
znanje i uvide. Inovacije i preduzetnistvo su sustina buduceg ekonomskog rasta i stva-
ranja novih poslova. Inovacije ée zavisiti od znanja i uéenja. Inovacije traze imaginaciju
i visokostrucne ljude koji ée nastojati da pronadu pogodnije puteve obavljanja poslova.
Tako znanje postaje osnovni resurs ekonomije a obrazovanje i u¢enje najznacajniji
proces u drustvu. Zajedni¢ko svemu navedenom je da ove promene stvaraju potrebu
za ljudima koji imaju poverenja u sebe, u stanju su da se prilagode izmenjenim okolno-
stima, da prevladaju strah od promena, da sticu nova znanja i vestine i odbace stare
navike onim tempom kojim se ova tehnologija pojavljuje.

Znanja, vestine i stavovi zaposlenih treba da budu deo nove ekonomije i drustva koje
se menja. Poseban problem predstavlja otpor promenama Cesto prisutan kod ljudi. On
je pod velikim uticajem li¢nih faktora, karakternih i drugih osobina. Prilagodenost stanju
stvari u svojoj uzoj i Siroj socijalnoj sredini daje pojedincu osecaj sigurnosti a promena
unosi osecaj nesigurnosti i rizika. Stoga ljudi pruzaju otpor svemu novom, svemu $to
bi ih moglo spreciti da se ponasaju na uobicajen nacin. Takva ljudska inertnost snazno
je podrzana potrebama drustvenih grupa u okviru kojih se pojedinac krece.

Promena uvek znaéi prelazak iz postojeceg stanja u neko novo stanje. Cak i kada
se ljudima objasne posledice koje promene donose oni pokazuju strah od novog i
nepoznatog, od neodobravanja, od neuspeha, od rizika, strah da ¢e ispasti nesposobni.
Strah je jedna od osnovnih emocija a u savremeno doba se pojavljuje i kada nema
realne osnove za takvo osecanje. Tada govorimo o anksioznostima. Stoga je vazno
uvaziti ¢injenicu da je potrebno raditi sa ljudima na prevazilazenju njihovih nerealnih
strahova. Krupne promene treba uraditi na licnom planu kroz promenu u nacinu
posmatranja Zivotnih dogadaja kako bi se osoba otvorila prema razmatranju novih
mogucnosti. Ukoliko Zeli da aktivno sudeluje u promenama ¢ovek mora prihvatiti da
je to zanimljiv proces, onaj koji ¢e zadovoljiti njegove potrebe za kvalitetnijim Zivotom
(Risti¢, 2004).

Poznato je da se promenama najpre opiremo u svojoj svesti. Ukoliko smatramo da
¢e neke promene ugroziti nase pozicije, ili kao Sto je kod dodatne edukacije slucaj, da
nec¢emo moci usvojiti nova znanja, odupre¢emo se promenama. Ako imamo negativna
iskustva u slicnim situacijama odupiranje ce biti jos vece. Ljudi, ne tako retko, ulaze u
promene sa velikim nadama koje ostaju neispunjene i nastupa razocarenje.

Ljudi u organizacijama najpre treba da steknu nova saznanja, uverenja i poglede
koji ¢e suziti prostor njihovim predubedenjima o negativnim efektima tranzicije i putu
ka prikljuc¢enju Evropi. Moramo menjati odnos prema okruzenju, prema politici, prema
ekonomiji, prema privatizaciji, prema obrazovanju.

TRANZICJA KAO FAKTOR PROMENA U SISTEMU EDUKACUE
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Organizacije treba da istiCu potrebu za obrazovanjem u vreme krize kao jednim od
osnovnih nacina prevazilaZzenja krize. Treba pribegavati opseznom i duzem doobra-
zovanju zaposlenih u vreme kako politi¢kih tako i tehnoloskih i svih ostalih promena
nastalih u svetlu uticaja razvojnih promena globalnog svetskog poretka. U buducnosti, u
oblasti rada i u drustvu u Sirem smislu, najveca prednost ljudi bi¢e njihova sposobnost
i spremnost da ucine uc¢enje doZivotnom aktivnoscu.

Jedino se na ovaj nacin organizacije, a samim tim i drustvo i pojedinac, mogu
pripremiti za novi uspon, za zaustavljanje slabljenja konkurentske pozicije i brze
izlaZzenje iz razdoblja krize. Prihvatanjem novih standarda i na osnovu dosadasnje
prakse, ljudi shvataju da moraju stalno da sti¢u nova znanja i nove vestine i da nemaju
posao za celi Zivot.

U poslednjih trideset godina se viSestruko povecao procenat radnika koji pohadaju
kurseve u organizaciji poslodavaca, Sto govori u prilog rastuceg znacaja ljudskog kapi-
tala i posebno edukacije zaposlenih. Neki menadzeri vide sposobnosti zaposlenih kao
prioritet u procesu planiranja. Oni su zabrinuti, buduéi da intenzivan razvoj tehnologije
¢ini da zastarjevaju vestine i znanja velikog broja zaposlenih, tako da je njihova pre-
poruka kontinuirano obrazovanje i obuka zaposlenih.

Izazov sa kojim se susrecemo i sa kojim éemo se susretati u buduénosti je jasan.
Moramo osnaziti kulturu permanentnog obrazovanja i oblikovati sistem koji ¢e to
pomagati kao osnovu za nas ekonomski oporavak i obnovu drustva na humanistickim
vrednostima. Sticanje novih znanja ¢e biti ugaoni kamen nase buducénosti, proces koji
¢e nam pomodi da se uspesno nosimo sa brzim promenama u drustvu i ekonomiji
i da kvalitetno kontinuirano obrazovanje na radnom mestu treba i dalje da ostane
cilj. Po svim proracunima znacaj ljudskog kapitala za nasSe individualno i kolektivno
blagostanje nastavié¢e da raste u najblizoj buduénosti.

2.1. KAKO ZAPOSLENI OPAZAJU
DODATNU EDUKACUIU

U nasem istrazivanju smo zadali skalu procene zadovoljstvom sa pojedinim aspektima
edukacije u organizaciji. Ispostavilo se da je veéina zaposlenih nezadovoljna situacijom
u drustvu (63,5%), a dobar deo i opstim stanjem stvari u organizaciji (39,5%). Dati nalazi
su u skladu sa nevericom u moguénost da se putem edukacije steknu nova znanja i
vestine i tako obezbedi stru¢no napredovanje (38,3%). Vecina zaposlenih smatra da
nije bila dovoljno uklju¢ena u proces odlucivanja o programu edukacije (70,5%).

UPRAVLJANJE EDUKACIJOM U ORGANIZACUI



Ovakvi nalazi govore o tome kako zaposleni opaZaju edukaciju u organizaciji. Vecini
je jasno da je edukacija osnov stru¢nog napredovanja i podizanja licnog standarda. U
tom pogledu postoji, generalno gledano, motivisanost za edukacijom kod zaposlenih.
Medutim, ne postoji vera u stvarnu mogucnost realizacije takvih nadanja jer poslovno
okruZenje ne pruza dovoljno moguénosti za edukaciju i napredovanje, a licno ucesce
u datom procesu je minimalno. Dakle, sve je prepusteno li¢noj inicijativi i stoga se
desavalo da napreduju uglavnom oni pojedinci koji su sami ulagali u sopstveno obrazo-
vanje van organizovanih vidova obuke unutar organizacije. MenadZment organizacije
treba da ima u vidu da je postojanje dobro planirane i dobro odabrane obuke jedan
od znacajnijih Cinilaca za stvaranje organizacione klime koja zaposlenima pruza vise
nade u licno napredovanje i bolji prosperitet organizacije. Nasi ispitanici su uglavnhom
zadovoljni svojim ucincima u razli¢itim edukativnim programima (52,3%) i predavacima
(56,7%). Drugim recima, u povoljnom okruZenju koje podrazumeva dobre predavace
i primeren program edukacije, zaposleni smatraju da su sposobni da profitiraju tako
Sto ¢e ovladati novim znanjima i vestinama.

VAZNO ZA MENADZERE

Posmatrano u celini, mozemo zakljuciti da su zaposleni relativno retko i slabo
zadovoljni posmatranim drustvenim i organizacionim ciniocima uspesnog ostvarivanja
edukacije. Zaposleni su vise zadovoljni pojavama na koje mogu neposredno da uticu
(vlastitim ucinkom, moguénostima napredovanja, ponasanjem ljudi u neposrednoj
radnoj okolini, te predavacima) nego pojavama koje vise zavise od najsireg socijalnog
okruZenja (opsta situacija u drustvu i organizaciji, visina plate). Zbog toga je vaino
da menadZment organizacije nade nacina da obezbedi aktivno ucesce zaposlenih
u planiranju i sprovodenju obuke i edukacije. Takode je vazno da zaposleni osete
zadovoljstvo u licnom uces$¢u u edukativnom procesu i dobiju priznanje za iskazane
rezultate.

TRANZICJA KAO FAKTOR PROMENA U SISTEMU EDUKACUE
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3. EDUKACIJA U SAVREMENIM
ORGANIZACIUAMA

Pravilo uspesnih kompanija postaje da svaki zaposleni treba provesti odredeno
vreme u toku godine educirajuéi se. Moramo napomenuti da je vreme provedeno
u obrazovanju duZe §to su usluge koje organizacije pruzaju sofisticiranije. U¢enje u
uslovima snaznih turbulencija i ubrzanih promena u drustvu sve viSe postaje potreba
kako bi organizacije ostvarile i odrzale srz svoje kompetentnosti i na taj nacin uspele
da odgovore novim trzisSnim izazovima.

U savremenoj svetskoj privredi nije dovoljno samo da se uci ve¢ se mora uciti
brze i bolje od konkurentskih organizacija. Nase drustvo je insistiralo na uopstenom
obrazovanju. Sve skole su bile podjednako dobre jer je vazno bilo samo sticanje
diplome. Nije se uskladivala privreda sa Skolskim sistemom i nije bilo provere znanja
kroz praksu. Stoga se danas deSava da velik broj zaposlenih nema potrebna znanja i
nije dovoljno kvalifikovan.

Sada se praksa promenila i traZe se odredene kompetencije i konkretna znanja u
skladu sa savremenim trendovima. Organizacije redovno ulaZzu deo svoga prihoda na
obrazovanje zaposlenih. Organizacija se moZe adaptirati promenamaii inicirati promene
u svojoj sredini samo ukoliko je sposobna da uci.

Moderna organizacija mora da podsti¢e ucenje i generisanje znanja na svim nivoima,
a istovremeno da od zaposlenih ocekuje da sve vise sati trose u razli¢ite oblike obrazo-
vanja. Npr. Motorola svojim zaposlenima nudi minimum 40 sati obrazovanja godisnje
a planira da poveca broj sati na 160 (Kelly, 1994). Rukovodioci kompanije smatraju
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da je investiranje u obuku doprinelo uspehu Motorole. Izracunato je da svaki dolar
koji Motorola potrosi na obuku donosi trideset dolara od povecane produktivnosti u
periodu od tri godine. Jedan od direktora obuke u kompaniji Corning-Njujork (fabrika
keramike) objasnjava da su troskovi obuke veoma veliki i da se plac¢aju unapred ali je
krajnji rezultat veoma impresivan. Samo u jednoj godini kompanija je, od programa
dodatne edukacije, ostvarila korist u formi povec¢ane produktivnosti i smanjenja otpada
kao i smanjenja proizvoda sa greskom od 38%.

Ako podemo od toga da danas nisu dovoljna znanja i stru¢nost koja se sticu u¢enjem
kroz iskustvo u radu onda ne za¢uduje procena da menadzeri treba da potrose 20%
radnog vremena godisnje u vlastito obrazovanje. Potreba za obrazovanjem u orga-
nizacijama odredena je pre svega naucno-tehnoloskim razvojem, kao i saznanjima o
unapredenju ljudske komunikacije, saradnje i timskog rada.

U danasnjim uslovima ulazak u svet rada ne sme znaciti prekid sa obrazovanjem
jer bi to znacilo pocetak erozije znanja i sposobnosti. Savremena , organizacija koja
uci“ stvara, pribavlja, vrsi transfer znanja i modifikuje svoje ponaSanje na nacin koji
reflektuje nova znanja.

Ovde ¢emo kao jedan od primera uzeti sistem ucenja u Velikoj Britaniji. U Velikoj
Britaniji, zemlji u kojoj je najranije pobedila industrijska revolucija i koja je dugo bila
industrijski najrazvijenija zemlja sveta, sa brojnom i organizovanom radnickom kla-
som, zaceto je rano i sistematsko obrazovanje odraslih. Pobeda industrijsko-tehnicke
revolucije u Velikoj Britaniji znacila je, istovremeno, pojavu radnicke klase koja je bila,
u to vreme, krajnje nerazvijena sa stanovista zahteva novog, industrijskog nacina rada.
BurZoazija je bila prisiljena na koncesije radnickoj klasi koje su se najranije ispoljile na
obrazovnom polju, na polju emancipacije sa stanovista zahteva industrijskog rada.

Razdoblje ranog radni¢kog obrazovanja predstavlja veoma znacajno poglavlje u
istoriji obrazovanja odraslih, znacajno ne samo za Veliku Britaniju vec i za Citav svet, jer
se u njemu zacelo moderno obrazovanje odraslih. Zahvaljujuéi svojoj dugoj andragoskoj
tradiciji i relativno visokom stepenu kulturne razvijenosti, Velika Britanija je ve¢ u prvim
posleratnim godinama u ideji , daljeg” obrazovanja (,further education”) nasla svoje
stratesko opredelenje u obrazovanju odraslih.

Masic¢ (2001) je dao pregled problema ucenja u Velikoj Britaniji i njihovo resavanje
u periodu od 1950. do 2000. godine.

Kao $to se vidi na slici 3.1. evolucija u€enja u organizacijama u Velikoj Britaniji od
1950. godine do 2000. godine prosla je kroz vise problema (P1.....P4), i reSenja (S1.....
S3). Slab transfer obuke (P2) vodi ka rjeSenju (S2) putem licnog usavrSavanja, razvoja
i uenja na uskoj osnovi svoga rada.

EDUKACIJA U SAVREMENIM ORAGNIZACJAMA
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Koncept , organizacije koja uci“ pojavio se kasnih 80-tih i ranih 90-tih. On integrise
individualno i kolektivno ucenje i podstice kontinuirano ucenje i generisanje znanja na
svim nivoima. Chuck Nielson, izvrSni predstavnik za ljudske resurse u kompaniji Texas
Instruments, je istakao da je pravi izazov za kompaniju da stvara takvo okruzenje u
kojem zaposleni Zele i vole da uce i zato kompanija organizuje minimum od 40 sati
dodatne edukacije godisnje (Bernardin, 2003).

Slika 3.1. Problemi uéenja u Velikoj Britaniji i njihovo reSavanje.
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Kompanije kao General Electric, Motorola, IBM, Ford Motor Company, Jonson
& Jonson gledaju na edukaciju kao na najvazniju aktivnost. Znatan deo sredstava se
trosi na formiranje saveza sa univerzitetima i stvaranje resursa za potrebe edukacije
na nivou kompanija.

Sve velike svetske poslovne organizacije postaju vazne obrazovne institucije zemlje
i procenjuje se da one ulazu u obuku i Skolovanje svojih zaposlenih podjednako novca
i truda kao i sve viSe Skole i fakulteti zajedno jer to postaje najvaznija investicija u
vlastitu buduénost i razvoj, a savremene organizacije postaju mesta gde se stalno uci,
obrazuje i razvija. Piter Draker (2006) navodi da ¢e kontinuirano obrazovanje i obuka
zaposlenih u SAD biti oblast sa najbrzim rastom.
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Pored menadzerskih vestina Cesto je zastupljeno dodatno obrazovanje u oblasti
kompjuterskih vestina, komunikacijskih vestina, stru¢nih znanja, kao i u osnovnim
vestinama kao $to su jezik i sl. Vecina velikih organizacija danas razvija, unutar
menadZmenta ljudskih resursa, posebne jedinice za obrazovanje koje podrazumevaju
i strucnjake koji se time bave. Oni organizuju, pored pomenutih oblasti za dodatno
obrazovanje, i niz programa kao S$to su programi za poboljSanje odnosa sa potroSacima,
programi za procenjivanje uspesnosti, programe za izgradnju i vodenje timova, pa i
programe vezane za individualni razvoj i interese, kao npr. upravljanje stresom, slo-
bodno vreme, etika i sl.

3.1. PROCENA POTREBA ZAPOSLENIH ZA ODREDENIM
SADRZAJIMA DODATNE EDUKACIJE

U sprovedenom istrazivanju nas je interesovalo za koje oblike obuke su zaintereso-
vani zaposleni u nasem istrazivanju. Ponudene obuke su procenjivali na petostepenoj
Likertovoj skali od 1 (kod mene ne postoji bitna potreba za dodatnom edukacijom
ovakvog sadrzaja) do 5 (kod mene postoji veoma bitna potreba za dodatnom edu-
kacijom ovakvog sadrzaja).

Tabela 3.1.1. Procena potrebe za dodatnom edukacijom, celi uzorak — sortirano po velicini.

N AS
Strani jezik 468 4,04
Prevencija stresa i rjeSavanje konflikata 462 3,96
Informacione tehnologije 465 3,96
Vestina komuniciranja i pregovaranja 459 3,86
Proces donosenja odluka 459 3,79
Odnosi s javnoscu 460 3,70
Upravljanje ljudskim resursima 461 3,62
Stratesko planiranje 462 3,43
MenadZment upravljanja organizacijom 466 3,14

N=broj ispitanih zaposlenika; AS=aritmeticka sredina
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Dobijeni rezultati (v. tabelu 3.1.1.) govore o dobroj proceni zaposlenih jer pozna-
vanje stranog jezika i informacionih tehnologija vide kao klju¢ne vestine u budu¢nosti,
a osnovni nedostatak u sadasnjosti. Poznavanje stranog jezika i ovladanost info-
rmacionim tehnologijama pozicionira zaposlene i organizaciju bolje na globalnom
svetskom trzistu. Takode raste svest o znacaju prevencije stresa i reSavanja konflikata
Sto govori o visokom stepenu izlozenosti stresovima i konfliktima u zanimanjima koja
smo ispitivali. Slededi bitni edukativni sadrZaji su vezani za vestine komuniciranja i
pregovaranja, proces donosenja odluka i odnose sa javnosc¢u. Edukativni sadrzaji koji
su viSe povezani sa vestinama koje se zahtevaju od menadzZera (kao Sto su upravljanje
ljudskim resursima, stratesko planiranje i menadZment upravljanja organizacijom)
nasli su se na dnu tabele zato sto je relativno mali broj menadzera (11,5%) prisutan u
uzorku koji smo ispitivali. Stoga smo posebno izdvojili rezultate za uzorak menadzera
u tabeli 3.1.2.

Tabela 3.1.2. Procena potrebe za dodatnom edukacijom, menadzeri — sortirano po velicini.

N AS
Strani jezik 53 4,40
Vestina komuniciranja i pregovaranja 53 3,87
Proces donosenja odluka 53 3,87
Prevencija stresa i rjeSavanje konflikata 53 3,87
Upravljanje ljudskim resursima 54 3,85
Informacione tehnologije 54 3,85
Odnosi s javnoscu 52 3,65
MenadZment upravljanja organizacijom 53 3,53
Stratesko planiranje 53 3,49

N=broj ispitanih menadzera; AS=aritmeticka sredina

Vidimo da menadZeri u domacim organizacijama takode vrednuju strani jezik na
prvom mestu verovatno iz razloga $to im je neophodan u komunikaciji sa stranim
partnerima, a nisu dobro ovladali njegovom upotrebom. Narednih pet edukativnih
sadrZaja je procenjeno kao podjednako vaZzno, a rec je o vestinama koje su neophodne
menadzerima u upravljanju i rukovodenju. Tu spada i upravljanje ljudskim resursima.
Stratesko planiranje i menadZment upravljanja organizacijom su se nasli na dnu tabele
verovatno zato $to su to oblasti koje spadaju u delokrug posla top menadzmenta,
dakle relativno malog broja ljudi u organizaciji.
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4. PRISTUP UTVRDIVANJU OBRAZOVNIH
POTREBA U ORGANIZACLI

U procesu obrazovanja u organizaciji je najbitnije utvrditi koja znanja, vestine i
sposobnosti treba da imaju zaposleni da bi mogli uspesno obavljati posao. Nakon toga
treba utvrditi koji zaposleni imaju neadekvatno i nedovoljno obrazovanje, tj. znanje
i vestine, ili ga nemaju uopste. Na kraju treba napraviti procenu da li ¢ée dodatna
edukacija resiti date probleme i obezbediti potrebna znanja. Moramo imati jasno
definisane ciljeve uskladene sa identifikovanim potrebama. Treba obezbediti primenu
naucenog u praksi. Idealna je situacija u kojoj se dodatnom obukom i obrazovanjem
zadovoljavaju kako potrebe organizacije tako i individualne potrebe zaposlenih.

Prilikom utvrdivanja obrazovnih potreba moramo poci od analize organizacije, analize
posla i analize pojedinaca. Kada prilazimo analizi organizacije mi utvrdujemo koje su
to obrazovne potrebe iz perspektive organizacije, njezinih ciljeva, poslovne strategije,
organizacijskih jedinica, kulture, promena, resursa i moguénosti za obrazovanje. Znaci,
cilj je utvrditi opsSte organizacijske potrebe ali i resurse koje organizacija ima za obra-
zovanje (u smislu vremena, proracuna, strucnjaka). Pored ovoga, kod organizacijske
analize moramo voditi raCuna o buducim razvojnim obrazovnim potrebama, o tome
kakva ¢e znanja i vestine biti potrebni. Treba stalno gledati u budu¢nost.

Temeljna pitanja u provodenju organizacijske analize su (Bahtijarevic-Siber, 1999):

1. Poslovna strategija i ciljevi organizacije? Jesu li se promenili u poredenju sa
prethodnim razdobljem?

2. Povezanost organizacije sa okolinom? Da li je okolina stabilna ili turbulentna?
3. Dallisu se promenile kultura, klima i norme organizacije?

4. Koje su implikacije odgovora na prethodna pitanja za poslove u organizaciji?
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Na samo kreiranje i povecanje obrazovnih promena uti¢e niz promena kao sto su:
kvalitet ljudskih potencijala, uvodenje novih procesa, tehnologija, postupaka i metoda
rada, promene u organizacionoj strukturii slicno. Proces utvrdivanja obrazovnih potreba
i, na osnovu toga, planiranja obrazovanja vazna je podrska koju vrhovni menadZzment
daje razvoju organizacije.

Analiza ljudskih potencijala sastoji se od organizacijskih ciljeva pretocenih u zahteve
za ljudskim potencijalima, potrebnim vestinama, programima za njihovo osiguravanje.
Potrebno je znati kakva su postojeca znanja, koja su potrebna znanja, ali i koja su to
razvojna znanja.

Kod organizacijske analize mora se voditi ra¢una o buduéim i razvojnim obrazovnim
potrebama jer organizacije koje gledaju u budu¢nost utvrduju znanja i vestine koje ¢e
biti potrebne. 1z ovoga proizilazi da strategija ima presudan uticaj na obrazovne potrebe,
jer sama promena poslovne strategije stvara potrebe za dodatnom edukacijom koja
dovodi do novih znanja i vestina neophodnih za njezino ostvarivanje.

Definisanje potrebnih znanja, vestina i sposobnosti neophodnih za uspesno obavljanje
posla moZe se postici i kroz analizu posla. Vazno je utvrditi znacaj i kriticnost pojedinih
zadataka za uspesno obavljanje posla, frekvenciju obavljanja, teSkoce i probleme u
njihovom obavljanju te kriticne vestine i znanja potrebna za njihovo uspesno izvrsenje
i postizanje postavljenih standarda.

U procesu utvrdivanja obrazovnih potreba, pored analize organizacije i posla,
potrebno je analizirati zaposlene da bi znali koja znanja i vestine treba da budu
sadrzaj dodatne edukacije. U identifikovanju potreba za obrazovanjem zaposlenim
stru¢njacima stoje na raspolaganju brojni metodi za prikupljanje podataka, kao sto
su pretrazivanje dosijea zaposlenih, individualni intervjui, grupni intervjui, upitnici,
pisani testovi, posmatranje, analiza posla, itd. Glavni izvori informacija su postojeca
dokumenta u koja spadaju opisi poslova, izvjestaji o sprovedenim obukama, kartoni
obuke zaposlenih, izvjestaji o kvalitetu itd. Izbor metoda i izvora podataka zavisi od
svrhe obuke. Kada je potrebno identifikovati potrebe za dodatnom edukacijom vece
grupe zaposlenih onda je najprikladniji metod upitnik.

Nakon identifikovanja potreba za obrazovanjem i obukom, potrebno je jasno defini-
sati ciljeve. Ciljevi moraju biti razumljivi i jasni svim ucesnicima. Najbolje je definisati
cilijna ponasanja ili znanja zaposlenih nakon zavrSene obuke, jer se tada mnogo lakse
moZze utvrditi sadrZaj i program obrazovanja i obuke. Na primer, pretpostavimo da je
problem u jednom odelenju loSa komunikacija izmedu zaposlenih. Cilj programa obuke
treba da bude povecdanje interpersonalne senzibilnosti zaposlenih i jacanje vestina
komunikacije. Ovako iskazan cilj obuke je dosta Siroko definisan i na osnovu njega je
prilicno tesko utvrditi sadrzaj i program obuke.
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Da bismo napravili izbor odgovarajuéih programa neophodno je utvrditi :

e kome je obuka namenjena, tj. koja je ciljna grupa

¢ ko izvodi programe,

¢ koji tip vestina treba razviti.

Da bismo identifikovali specificne grupe zaposlenih koji imaju potrebe za obukom

u razli¢itim oblastima neophodan je proces identifikacije potreba.

Kada se pocne sa procesom obuke, mora se odluciti koja ¢e grupa biti prva, jer se
programi obuke odnose na jednu oblast. Takode, bitno je odrediti koliko ¢e se zapo-
slenih istovremeno obucavati.

Prema zahtevima konkretnog programa, odnosno profila polaznika i oblasti znanja,
biraju se izvodaci programa. To mogu biti jedan ili viSe razli¢itih izvodaca, od neposre-
dnog rukovodioca i zaposlenih u odelenju ljudskih resursa, preko kolega ili internih i
eksternih eksperata za odredenu oblast.

Razli¢ita znanja i vestine koja se razvijaju programom obuke mogu se svrstati u
Cetiri grupe:

e bazi¢na pismenost — pisanje, ¢itanje, racunanje;

¢ bazi¢na tehnicka znanja — odrzavanje tehnicke ekspertize zaposlenih;

¢ interpersonalne sposobnosti — komunikacija, meduljudski odnosi, ocena uci-
naka, liderstvo, pregovaranje;

e konceptualno-integrativne sposobnosti — stratesko i operativno planiranje, or-
ganizacioni dizajn, kreiranje poslovne politike.

Kod razvoja ovih znanja razlikuju se tri nivoa :

* najnizi — za obezbedivanje operativne efikasnosti,

¢ srednji — koji se odnosi na razvoj sposobnosti i

e najvisi — koji se odnosi na usvajanje fundamentalnih znanja.

Pored definisanja ucesnika, izvodaca i vrsta znanja potrebno je definisati i vrstu
obrazovanja i obuke i opredeliti se za najadekvatniju. Za koju vrstu obuke ¢e se odluditi
zavisi od toga gde se odvija, Sta ona odreduje i koji je izbor metoda.

Ovisno o izboru metoda obuke i obrazovanja mozemo razlikovati dve kategorije:

¢ informacioni metodi — zasnivaju se na jednosmernoj komunikaciji (predava-

nja, samostalno ucenje iz knjiga i slicno),

¢ eksperimentalni metodi— zasnivaju se na permanentnoj interakciji instruktora

i polaznika (obuka na radnom mestu, instruktaza uz koriséenje racunara, igre i
simulacije, modeliranje ponasanja itd).
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¢ Prema mestu odrZavanja postoje tri vrste obrazovanja i obuke zaposlenih:

e naradnom mestu — predavanja od strane internog ili eksternog eksperta, po-
laganje struc¢nih ispita, edukacija u saradnji sa eksternom institucijom, rotira-
nje posla, pomo¢ neposrednog rukovodioca.

e U organizaciji, ali van radnog mesta — pisani materijali, ulaz u programe edu-
kacije odabranih institucija putem koris¢enja satelitske telekomunikacije

e izvan organizacije — formalni kursevi, simulacije i sl.

Koji ¢e se program edukacije izabrati zavisi od informacija o vrsti i stepenu spo-
sobnosti za kojima u organizaciji postoji potreba.

Za postizanje cilja savremenih organizacija, a to je Sto veéa produktivnost, potrebna
je jasna predstava o misiji i stalno ucenje i poducavanje zaposlenih. Zato je najvaznije
najpre odrediti opste ciljeve obrazovanja koji se mogu operacionalizovati kroz konkretne
obrazovne sadrZaje vezane uz podizanje radne uspesnosti na odredenom poslu, ali i
neke specificne ciljeve koji se operacionalizuju putem oblika ponasanja i rezultata koji se
ocekuju po zavrsetku obrazovnog programa koji je koncipiran za njihovo zadovoljenje.
Program edukacije je uspeo ako su ostvareni njegovi ciljevi. Provera ostvarenosti ciljeva
vrsi se pracenjem radne uspesnosti. Konstatuje se da li je doslo da transfera nauc¢enog
na posao, to jest da li je doSlo do promene u radnom ponasanju i uspe$nosti na radu.
Takode se utvrduje kvalitet sadrZaja, organizacije i realizacije programa kako bi se u
buducnosti otklonili nedostatci i usavrsila obuka i obrazovanje.

Kompanije investiraju znacajne sume novca u edukaciju zaposlenih i ocekuju da
rezultati tih investicija budu merljivi i zato se sprovodi evaluacija kvaliteta obuke za-
poslenih. Evaluacija kvaliteta obuke zaposlenih je proces u kome se prikupljaju podaci
potrebni da se ustanovi efikasnost obuke, odnosno koristi koje kompanija i u€esnici
imaju od sprovedene obuke.

4.1. PRIMER ANALIZE KVALITETA DODATNE
EDUKACIJE ZAPOSLENIH

U nasem istrazivanju smo sproveli analizu kvaliteta obuke zaposlenih na osnovu
procene ucesnika. Za tu svrhu je konstruisan poseban upitnik. Faktorskom analizom
je izdvojeno 6 faktora koje meri upitnik. Dati faktori govore o razli¢itim segmentima
iskustva ucesnika dodatne obuke zaposlenih u organizacijama, kao i o formiranim
stavovima i uverenjima na osnovu datih iskustava. Mi ¢emo ih prikazati upravo kroz
uocene segmente:
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1. Generalno vaZi uverenje da je edukacija najbolji put za napredovanju na poslu
(69,5%), ka kvalitetnijem i efikasnijem obavljanju posla (67,3%). Veéina zaposle-
nih Zeli da se ukljuci u programe za stru¢no usavrsavanje (75,9%). Oni se dobro
osecaju tokom seminara i znaci im kada mogu da daju svoju ocenu obuke koju
su prosli. Dakle, edukacija je visoko vrednovana, Zeljena i pozitivna stvar u Zivotu
zaposlenih. Veoma je mali broj zaposlenih koji nemaju izdiferenciran stav prema
edukaciji (oko 20%), a jo$ manji sa negativnim stavom prema edukaciji (manji od
10%).

2. Postoji uverenje da se edukacija u organizacijama promovise javno a tajno oma-
lovaZzava. Takvo uverenje deli tre¢ina zaposlenih (tre¢ina smatra suprotno, a
tre¢ina je neopredeljena). Oni smatraju da se o edukaciji samo prica, a da se
znanje na radnom mestu ne vrednuje kako dolikuje, te da predavaci na obukama
ne dotiCu stvarne probleme sa kojima se zaposleni susre¢u na radnom mestu.
Drugim rec¢ima, edukacija se hvali a da realno ne doprinosi sticanju posebnih
znanja za odredeno radno mesto niti se vrednuje u praksi.

3. Postoji sadejstvo izmedu fizi¢kih uslova za odrZavanje seminara, planiranja edu-
kacije zaposlenih i licne angazovanosti ucesnika. Najslabije se procenjuje pla-
niranje edukacije zbog nedovoljno sistemati¢nog pristupa.

4. Postoje podeljena misljenja o kvalitetu i atraktivnosti edukativnih programa. Oko
30% zaposlenih smatra da su edukativni programi dobri i atraktivni, isti procenat
smatra da su edukativni programi losi i neatraktivni, a oko 40% je neopredelje-
no.

5. Postoji uverenje da menadzment ne prati usavrSavanje zaposlenih i da ono ne
pruza Sansu za brze napredovanje i bolju karijeru. Takvo uverenje deli oko 40%
zaposlenih, oko 20% se ne slaZe, a ostali su neopredeljeni.

6. Dodatna edukacija ne doprinosi boljem radu i predstavlja gubitak vremena. Ta-
kvo misljenje deli tre¢ina zaposlenih, tre¢ina je neopredeljena i trecina misli su-
protno.

U statistici postoji hipoteza o normalnoj raspodeli atributa u populaciji koja se prikazuje
Gausovom krivom zvonastog oblika. Ako pogledamo raspodelu uverenja po navedenih Sest
segmenata iskustva ucesnika edukacija, onda primecujemo da su na drugi, Cetvrti i Sesti
segment odgovori ucesnika podeljeni podjednako u tri kategorije. To bi znacilo da se nista
istinski nije uradilo na promociji edukacije, na jaCanju njenog kvaliteta i efikasnosti i boljem
povezivanju sa praksom. Segmenti jedan, tri i pet govore da postoji generalno pozitivan
stav prema edukaciji, da postoje dobri uslovi za obavljanje edukacije (kako materijalni tako
i u pogledu ljudskih resursa), ali i da stav menadZmenta prema edukaciji nije pozitivan.
Dakle, u edukaciji postoji ogroman neiskoristeni potencijal koji postoje¢e menadiment
strukture ne znaju da iskoriste na pravi nacin, ve¢ ga samo lazno promovisu.
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VAZNO ZA MENADZERE

Gledano u celini, moZzemo zakljuciti, s jedne strane, da su zaposleni najéesée svesni
vrednosti dodatne edukacije i potrebe za takvom edukacijom, te da, s druge strane,
istovremeno imaju vrlo kriticne ocene o samoj praksi edukacije u svojoj organizaciji.
Posebno se Cini indikativnom kriticka opaska ispitanika, da menadZment organizacije
nedovoljno vrednuje strué¢no usavrsavanje zaposlenih. MenadZeri treba na pravi nacin
da iskoriste ogroman potencijal koji edukacija ima za poslovanje organizacije.

24 | UPRAVLIJANJE EDUKACIJOM U ORGANIZACUI



5. ORGANIZACIJA | UPRAVLIJANIE
DODATNOM EDUKACIJIOM

XX vek je obelezen visokim stepenom transformacija, tako da kraj XX i pocetak XXI
veka karakteriSe razli¢itost po konfiguraciji, procesima, problemima i strukturama.
Daleko manje i sporije drustvene promene u ranijim periodima pokrenule su intele-
ktualne i drustvene krize, pobune i gradanske ratove.

Za vreme u kojem mi Zivimo moZe se reci da ga karakterisu nasilje, ratovi, maso-
vna tortura, etnicka c¢iséenja. Ono je, mozda, i najokrutnije i najnasilnije u ljudskoj
istoriji (naravno ovde mislimo uglavnom na XX vek) sa svojim svetskim i gradanskim
ratovima, masovnim torturama, etnickim ciS¢enjima i genocidom. Politicki dogadaji
su prouzrokovali drustvene transformacije koje su promenile drustvo i ekonomiju,
zajednicu i politicki poredak u kojem Zivimo. Istorijsko iskustvo pokazuje da su se
drustvene i ekonomske krize prevladale, pored ostalog, i putem obrazovanja i ucenja,
putem pripremanja za nove okolnosti, za susretanje sa novim izazovima.

Adam Smit (1776.) je naglasavao vaznost obrazovanja pojedinca za drustvo u celini,
smatrajuci da individualne sposobnosti steCene obrazovanjem ¢ine deo drustvenog, a
ne samo individualnog bogatstva. Kod nas je, danas, na stotine hiljada radnika ostalo
bez posla ili su poslani na ,,prinudni odmor® Ti radnici su umesto prinudnog odmora
mogli da budu rasporedeni u ustanove gde bi se dodatnom edukacijom pripremili,
prekvalifikovali za nove poslove, za nova podrucja rada, kako bi se koristili prirodni i
drugi resursi sa kojima raspolaze zemlja.

U zemljama zdrave ekonomije, komparativno posmatrajuéi, kontinuirano ucenje i
obrazovanje je osnova ekonomije i osnova zdravog Zivota. Buducnost prosperitetnog
Zato se u mnogim zemljama ¢ine napori, traze se pogodni putevi da se ucenje i
obrazovanje odraslih integrira u ekonomske i drustvene tokove, da se razvije kultura
kontinuiranog ucenja, kako bi se pomoglo ljudima da prihvate promene, da shvate i
prihvate viziju razvoja, buducnost koja ¢e biti drukcija od sadasnjosti.
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Marsal (Arena, 2003) smatra obrazovanje nacionalnom investicijom, a znanje
najmocnijim motorom proizvodnje. Po njemu se kapital sastoji velikim delom od
znanja i organizacije a posebno isti¢e i znacaj opSteg obrazovanja koje ne priprema
Coveka za neposredan rad, ali mu pomaze da razvije radne sposobnosti i postane
spremniji i pouzdaniji. Najocitiji primer za potvrdu ove tvrdnje je Japan, koji je opStu
pismenost i visoko opSte obrazovanje drustva iskoristio kao najjace sredstvo u razvoju
konkurentskih sposobnosti svoje privrede.

Raspadom Jugoslavije stvorila se nova demografska slika. Nastalo je neocekivano
pomeranje stanovnistva. To nasilno pomeranje stanovniStva ima ne samo ekonomske,
socijalne i individualne reperkusije, ve¢ se na svojevrstan nacin odrazava i na probleme
obrazovanja. Nazalost, dolazi i do smanjenja stope radanja dece a povecava se udeo
odraslih gradana u ukupnom stanovnistvu. To dovodi do nuznosti stvaranja programa
koji ¢e voditi dokvalifikaciji i prekvalifikaciji.

Javlja se brzi razvitak i Sirenje tehnologija, menja se trziste, dolazi do multipliciranja
konkurenata i zastarevanja proizvoda preko noci, tako da novi poslovi zahtevaju veliki
stepen formalnog obrazovanja, sposobnost da se usvoji i primeni teoretsko znanje
i iznad svega da se obrazovanje nastavi i u organizaciji. To je jedan od najznacajnijih
podsticaja promene poslovne filozofije i okretanja ¢oveku i njegovim kreativnim po-
tencijalima, odnosno znanju kao najvaznijem proizvodnom i razvojnom resursu.

Zahtev za preorjentaciju privrede prisutan je u svim zemljama trziSne ekonomije a
u nasoj zemlji je ubrzan i naglasen napustanjem ranijeg socijalnog sistema. Drzava u
kojoj zivimo deklarisala se za trziSnu privredu, a trziSna ekonomija se zasniva na znanju,
jer joj znanje omogucava da opstane na nacionalnom i medunarodnom trzistu. Zdrava
ekonomija koja pokazuje svoju vitalnost i u uslovima krize svetskih razmjera, jo$ od
sredine proslog veka ukazuje na ulogu znanja kao znacajnog resursa proizvodnosti i
produktivnosti.

Moramo, ako Zelimo da se pripremimo za buduénost, da napravimo partnerstvo
izmedu obrazovanja i privrede, izmedu obrazovanja i trziSne ekonomije. TrziSna eko-
nomija traZi od pojedinaca nova svojstva da bi se mogli nositi sa izazovima buducih
promena. Nestaje tradicionalna industrija, gube se poslovi, prelazi se iz jedne oblasti
rada u drugu, javljaju se novi sektori u ekonomiji i potrebno je kvalitetnije pripre-
mljeno osoblje. Radnici napustaju velike organizacije, pocinju nove poslove, a za nove
poslove je potrebno novo znanje. Tako svetski trendovi pokazuju da ¢e stalne promene
biti glavna odlika nove ekonomije, a nasa sposobnost da se nosimo sa promenama
zavisi¢e od naseg ucenja, od nasih znanja i vestina. Znanje postaje nezamenjiv resurs
ekonomije, a obrazovanje i uéenje najznacajniji proces u drustvu.

UPRAVLJANJE EDUKACIJOM U ORGANIZACUI



Ekonomija, po obimu i orjentaciji, poprima globalne dimenzije. Sirom sveta posto-
je jake ekonomske snage, a organizacije rade u sasvim razli¢itim kulturama. | bivse
komunisticke drzave, kao $to je Rusija, brzo se razvijaju u jake ekonomske sile. Mnoge
kompanije rade u vise razli¢itih zemalja. Mora se uzeti u obzir ¢injenica da kulturne
razlike utiCu na ponasanje u organizacijama, a to znaci i na dodatno obrazovanje. Tako
odredene teorije nastale i razvijene u SAD mogu imati ograni¢enu vrednost, ako se
primene u drugim kulturama.

Bitna je okolina u kojoj deluje organizacija, jer organizacijski milje ¢ini sveukupnost
faktora koji neposredno ili posredno uti¢u na odluke, aktivnosti i ukupno ponasanje
organizacije a menadZment ih mora analizirati i imati na umu pri odlucivanju u vezi
sa poslovanjem i svim aktivnostima.

5.1. PRIRODA UCECE ORGANIZACIJE

Priroda organizacije se izmenila tako da se javljaju obrazovani i obuceni radnici koji
daju drustvu znanja novi karakter. Znanje u primeni je efektivno samo kada je specijali-
zovano, a radnici-znalci strucnjaci (Draker, 2006). Postoji potreba da oni rade kao ¢lanovi
jedne organizacije. Organizacija predstavlja jednu od najstarijih, u isto vreme, najvaznijih
tvorevina ¢oveka. Ona ¢ini sastavni deo njegovog Zivota i rada kao svesnog bi¢a. Covek,
prema tome, ne moze bez organizacije. On je na organizaciju objektivno upuéen cak i
onda kada toga nije svestan, jer mu samo ona osigurava opstanak i prosperitet u prirodi
koja ga okruZuje i koja ga svojom SkrtoS¢u ugrozZava. (Babi¢&Stavri¢, 2003).

Samo organizacija moZe da ponudi osnovni kontinuitet koji je potreban radnicima
znanja da bi bili delotvorni. Samo organizacija moZe da pretvori specijalizovano znanje
radnika-znalaca u radni u¢inak, samo organizacija stvara rezultate. Ali organizacija
mora da ulaZe u radnike-znalce jer bez toga masine su, bez obzira koliko bile napredne
i sofisticirane, gotovo neproduktivne. Organizacija nije sama sebi cilj, organizacija je
organ drustva i ona se ispunjava doprinosima koje daje spoljasnjem okruzenju. Nove
organizacije su skoncentrisane oko ljudi a ne oko masina i svoju uspesnost mogu ostvariti
iskljucivo kroz ljude i znanja.

Da bi obezbedili efikasno ucenje i mogucnost da zaposleni primenjuju ste¢ena znanja
kao i da menadZeri podrzavaju ucenje i motivisu zaposlene na u€enje, mnoge organizacije
kreiraju radno okruzenje podsticajno za ucenje. Svi zaposleni kontinuirano povecavaju
svoje sposobnosti za stvaranje novog nacina misljenja i kontinuirano uce.
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Kod nas je potrebno da zaposleni prihvate moguénost da sami donose odluke, da
prihvate odgovornost za svoje postupke. Za razliku od ljudi koji su odrasli u demokra-
tskim kulturama, nasim zaposlenima ce biti potrebno izvesno vreme da se naviknu
da slobodno primenjuju ovakvu praksu. Prelaz na privatnu i trZziSnu privredu, u kojoj
uspeh zavisi od liénih rezultata, za nase gradane koji se u socijalizmu nisu osecali
odgovornim za svoje postupke ili kvalitet rada, nije uopste lak proces. To je proces koji
treba da se odvija polako i postepeno, jer nije lako izmeniti stavove koji su se sticali
poslednjih nekoliko decenija.

Profesionalni kriteriji, odanost profesiji i li¢noj karijeri, koja znaci napredovanje u
profesiji, ali ne nuzZno u istoj organizaciji, postaju dominantne vrednosti. Organizacija
postaje dobrovoljna organizacija kojoj ¢e nova radna snaga pomoci da postigne ciljeve
samo ako moZe postici svoje licne ciljeve.

U prethodnim decenijama drustvo je bilo zaduzZzeno za otvaranje razlicitih skola i
fakulteta i za osiguranje ukupnih materijalnih, organizacionih i kadrovskih uslova za
njihov rad. Po zavrSetku Skole mladi su se zaposljavali i dugo se zadrzavali u relativno
malom broju standardnih zanimanja, vecina onih koji su se Skolovali za odredenu
profesiju Citav radni vek su proveli u toj profesiji. Unutar takvog posmatranja profesije
u socijalizmu primat se davao potrebama coveka, a ne zahtevima posla. Postepeno
nestajanje tradicionalnih zanimanja, u skladu sa trendovima u svetu, dovodi do nestaja-
nja tradicionalnih organizacija i nastajanje ucedih organizacija.

Znanje, vestine i stavovi zaposlenih treba da budu deo nove ekonomije i drustva
koje se takode menja. Znanje, kao izrazito dinamicka kategorija, nuzno je vezano za
funkcionisanje organizacionog sistema i menadZmenta. Ono je prakti¢no najvrednija
forma bogatstva mikro, mezo i makroekonomskih organizacionih struktura u svetu.
U novije vreme, znanje se koristi kao organizacioni resurs kojim se Zivot ¢oveka Cini
sreénijim, bogatijim, sadrzajnijim i inventivnijim. Znanje kao resurs predstavlja kreativan
instrumentalni organizacioni sistem koji treba transferisati i predstaviti, tj. uciniti ga
dostupnim korisnicima kroz odredene komunikacione procese.

Za razliku od energetske revolucije koja je snazno multiplicirala covekove fizicke
mogucnosti, informaciona revolucija je unapredila i brojne intelektualne funkcije u
neuporedivo ve¢em stepenu. Ovde je neophodno istaci da je sve ovo delovalo na orga-
nizaciju i dovelo je do permanentnog ucenja, jer bez obzira sto kompjuter , misli, uci
i kreira” uloga ¢oveka je nezamenjiva. On proizvodima svoga rada neprekidno menja
svet. U buducnosti, u oblasti rada i drustva u Sirem smislu, najveéa prednost ljudi bi¢e
njihova sposobnost i spremnost da ucine ucenje dozivotnom aktivnoscu.

Ucenje je jedan od fundamentalnih psihickih procesa znacajnih za nauku o orga-
nizacionom ponasanju. Ono se dovodi u tesnu vezu sa uspesnim radom organizacije.
Istrazivanja su pokazala da jedna kompanija moZe biti produktivnija i profitabilnija

UPRAVLJANJE EDUKACIJOM U ORGANIZACUI



ukoliko vise brine o sredini u kojoj radnici mogu da uce. Da bi obezbedili efikasno uéenje
i mogucnost da zaposleni primenjuju ste¢ena znanja na poslu, kao i da menadzeri
podrZavaju ucenje i motivisu zaposlene na ucenje, mnoge kompanije nastoje da krei-
raju radno okruzenje podsticajno za u€enje. Prevazilazi se tradicionalna organizacija
rada koja je iznjedrena u industrijskoj revoluciji. Javlja se fleksibilna organizacija rada.
Dolazi do kombinovanja rada i obrazovanja. Sa tradicionalnom organizacijom ne moze
se i¢i u korak sa promenama.

Strategija ucece organizacije je orjentisana na prepoznavanje i prihvatanje stava
da je ucenje jedini izvor odrzive strategijske prednosti. Osnovne karakteristike uceée
organizacije ogledaju se u slede¢em:

¢ Kontinuirano ucenje, koje podrazumeva da zaposleni kontinuirano razmenjuju
znanja izmedu sebe i svoj posao koriste kao osnovu za primenu i sticanje novih
znanja.

e Generisanje i razmena znanja, koje podrazumeva da organizacija kreira sistem
za kreiranje i razmenu znanja.

o Sistematsko kriticko misljenje, koje podrazumeva da organizacije ohrabruju za-
poslene da razmisljaju na nov nacin, da uocavaju odnose izmedu elemenata i da
stalno proveravaju polazne pretpostavke.

e Kultura ucenja, koja podrazumeva da organizacije nastoje da kreiraju kulturu u
kojoj je ucenje osnova za nagradivanje i unapredenje i koje je podrzano strate-
gijom organizacije.

e Ohrabrivanje fleksibilnosti i eksperimentisanje, koje podrazumeva da organi-
zacija podstice zaposlene da preuzimaju rizik, da budu inovativni, da tragaju za
novim idejama, isprobavaju nove procese i razvijaju nove proizvode i usluge.

e Vrednovanje zaposlenih, koje podrazumijeva da organizacije kreiraju organiza-
cione sisteme i interno okruZenje koje podstice razvoj svakog zaposlenog.

Najocigledniji primer primene ucenja u organizaciji je obuka. Ona se koristi ne samo
za osposobljavanje novih radnika da odgovore na izazove radnog mesta sa kojim se
suocavaju vec¢ da se poboljSaju i unaprede vestine postojeéih radnika.

Dobar program dodatne edukacije se bavi pre svega potrebama radnika i njihovih
organizacija, kao i pripremom ljudi za poslove koje treba obaviti, kako u sadasnjosti,
tako i u buduénosti. Edukacija, bilo iz osnovnih vestina ili mnogo naprednijeg znanja,
je bitna za uspeh organizacije, posebno u periodu jake konkurencije ali obuka nije bas
pravilo u svim organizacijama. MenadzZer u odelenju za avionske motore u General
Electric naglasava da, kada je industrija u haosu, produktivnost i ljudi su najbitniji.
To je prednost General Electric. A jasno je da je dodatna edukacija upravo ta koja
garantuje tu prednost.
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5.2. ORGANIZACIONA STRUKTURA KAO FAKTOR
POSLOVANJA ORGANIZACIE

Uspostavljanje menadZmenta kao upravljackog sistema organizacije predstavlja jednu
od neumitnosti savremenog privrednog Zivota, ali i svih ostalih segmenata drustva.
Medutim, iako je menadZment nezaobilazni nacin vodenja savremenih organizacionih
sistema ne sme se zaboraviti Cinjenica da je do njegove embrionalne pojave doslo
MNogo ranije nego Sto se pojavila organizacija kao osnovni subjekt trzisne privrede. O
tome govore istorijski dokumenti o funkcionisanju ljudskih zajednica u veoma dalekoj
proslosti. MenadZment je aktivnost stara koliko i civilizacija (Pordevi¢, 2003). Uvek
kada bi ljudi zapoceli da rade zajedno kako bi ostvarili zajednicke ciljeve upravljali su
svojim resursima bilo da je u pitanju gradnja egipatskih piramida, upravljanje paro-
brodom ili vodenje vojne brigade.

Ovakvo i slicna misljenja o menadZmentu se mogu nadi u velikom broju naucnih
dela i strucnih radova. Svima njima je zajednicko da je u najranijim, ali i u kasnijim
epohama razvoja ljudskog drustva, ispoljavano nastojanje da se na Sto racionalniji
nacin obave odredeni poslovi. Ve¢ pomenuti primer izgradnje egipatskih piramida
predstavlja istorijski fenomen koji zasluzuje paZznju istrazivaca u oblasti menadZmenta.
Ovaj i sli¢ni primeri, kao Sto je izgradnja Kineskog zida, potvrduju uverenje da su ve¢
tada ljudi ispoljavali veoma velike organizacione sposobnosti koje su rezultirale u
realizaciji uspesnih poduhvata u primitivnim uslovima rada. Prema Bibliji, kretanje
Izraelaca prema Obecanoj zemlji bilo je usporeno, jer je bilo spontano i nedovoljno
organizovano. Mojsije je reSio problem tako Sto je stvorio grupe i imenovao njihove
vode. Na taj nacin je olakSao i ubrzao stizanje u Obecéanu zemlju (Stefanovié¢, 1999).
U kontekstu prethodnog, moZe se navesti i primer Mojsijevog savjetnika Jetroa, koji
je svom vodi predloZio neku vrstu, u danasnjem smislu reci, delegiranja nadleznosti
za manje sloZene odluke na rukovodioce nizeg ranga.

Mnogi primeri potvrduju da je covecanstvo nasledilo veoma mnogo korisnih ideja
iz tih minulih vekova sa pocetka razvoja civilizacije. Zato je u novije vreme, posebno
u periodu razvoja industrijalizacije, bilo moguce primenjivati ve¢ stecena iskustva iz
ranijih perioda, uz odgovarajuce prilagodavanje novim uslovima privredivanja. Sam
razvoj ljudskog drustva, i transformacija proizvodnje od manufakture ka industrijskoj
proizvodniji, bio je praéen i porastom obima ljudskih potreba koje su, sa svoje strane,
opet, iziskivale povecéanje obima proizvodnje. Ako se tome doda i dalje usavrSavanje
sredstava za proizvodnju i sve veca specijalizacija radnika, sasvim je prirodna pojava
novih nacina i metoda rada i njihove organizacije.
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U prilog tvrdnjama o veoma ranom razvoju ideje koja predstavlja embrion da-
nasnjeg menadZmenta govori jo$ jedno misljenje koje pokazuje da su stari Egipcani
poznavali odredeni broj aktivnosti kojima se bave i savremeni menadzZeri kao Sto su:
podela rada medu radnicima, razli¢ita odeca za radnike i nadzornike koja pokazuje
razlike u statusu, kao i ogranic¢enja po pitanju broja ljudi koje jedan menadzZer moze
da nadgleda, a koja se mogu videti iz njihovog pravila ,,po deset”, ili iz onoga $to mi
danas zovemo obimom menadZmenta. (Wren&Voich, 1994)

Nacin privredivanja, a posebno tehnologija, evoluirao je i razvijao se hiljadama
godina. Medutim, do revolucionarnog menjanja nacina proizvodnje doslo je tek
pred kraj XVIII veka u Engleskoj. To je bilo uslovljeno zamenom ljudske radne snage
primenom masina, $to je dovelo da bitnih primena u procesu proizvodnje, ali i u
svakodnevnom Zivotu ljudi. Medutim, sve ove revolucionarne promene u tehnici i
tehnologiji su bile, neumitno, prac¢ene krupnim promenama u upravljanju procesom
privredivanja. Oslobadanje privredne funkcije organizacije od fizicke vezanosti za
date prirodne uslove i dati geografski prostor, zahvaljujuci ulozi novca u ciklusu re-
produkcije, omogudilo je i uspostavljanje specificne organizacione strukture ove vrste
privrednih subjekata (Babi¢&Stavri¢, 1999). Ograniceni materijalni i ljudski resursi i
sve vece potrebe ljudi koji su oslobodeni stega feudalnog drustvenog uredenja doveli
su do potrebe za sto racionalnijim ponasanjem u procesu privredivanja. Time je uslo-
vljena i primena odgovarajucih znanja i vestina koje omogucuju da se sa Sto manjim
ulaganjem elemenata proizvodnje, izrazenih u novcanim ekvivalentima, odnosno u
vidu kapitala, ostvare Sto vedéi rezultati privredivanja. Na toj osnovi razvija se sistem
upravljanja primeren kriterijumima efikasnosti koriséenja raspoloZivih ljudskih i ma-
terijalnih resursa i efektivnosti zadovoljavanja potreba potrosaca koje su ispoljavaju
u vidu trziSne traznje.

Dinamican razvoj industrije u Sjedinjenim Ameri¢kim DrZzavama tokom XIX veka
uslovio je veliku akumulaciju materijalnih i ljudskih resursa. Kao posledica toga doslo
je do formiranja velikih privrednih organizacija, koje su narastale usled Sirenja trzista,
usavrsavanja tehnike i tehnologije proizvodnje, sve vece primene elektricne energije i
poboljSanja transporta i komunikacija. Poslovanje takvih organizacija zahtevalo je bolje
razumevanje metoda upravljanja, kao i bolje obucene rukovodioce i radnike, koji bi bili
u stanju da obavljaju najrazlicitije zadatke u skladu sa podelom rada i uslovima koji su
nastali u procesu industrijalizacije. To je bilo trZisno i ukupno drustveno okruZenje u
kome je doslo do razvoja sledece faze ideje o menadZmentu. Naime, u takvim uslovima
razvija se i primenjuje ideja o nau¢nom menadZmentu, a njen zacetnik bio je Frede-
rik Vinslou Tejlor. U njegovom pionirskom radu o planiranju, prouc¢avanje vremena
potrebnog za obavljanje odredene operacije je postalo metod kojim se pokusavao
odrediti standard. U tom smislu, Tejlorov naucni pristup menadZmentu bio je usmeren
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na analizu postojece prakse, na njeno proucavanje radi standardizacije i poboljsanja
te prakse, kao i na primenu strucnosti u planiranju i kontroli poslovanja. Tejlor, kao
tvorac nau¢nog menadimenta, se zalagao za Sto visi stepen individualnog razvoja i
za nagradu koja bi se sastojala u smanjenju zamora na radu, na nau¢nim saznanjima
zasnovanoj podeli posla, koja bi osigurala da pojedinac obavlja posao koji odgovara
njegovim sposobnostima (Wren&Voich, 1994).

IstraZzivanje fenomena organizacione strukture nije moguée bez razumevanja pojma
organizacija. Organizacija Cini sastavni deo covekovog Zivota i rada. Ona mu osigurava
opstanak i prosperitet u prirodii drustvu koje ga okruzuje (Babi¢&Stavri¢, 2003). Naime,
ljudi su odavno shvatili da, radeci sa drugim ljudima u okviru organizacije, mogu da
povecaju svoje vlastite sposobnosti i, na taj nacin, uspesnije zadovolje svoje potrebe.
Svaka organizacija, kao svojevrsni sistem, ima svoje okruzenje u kome deluje, raste i
razvija se. Pri tome, svaka organizacija ima svoje interno i eksterno okruzenje, ¢ime
su obuhvaceni brojni faktori, kao $to su tehnoloski, ekonomski, drustveni, politicki,
medunarodni, i dr.

Svaka organizacija, bilo da se javlja u po¢etnom ili u svom razvijenom obliku, ima
svoju strukturu koja predstavlja konkretni sistem unutrasnjih odnosa i veza izmedu
elemenata koji je Cine. Struktura predstavlja sloZzenu tvorevinu koja se stvara i oblikuje
radi ostvarivanja postavljenih ciljeva organizacije i koja, otud, redovno ukljucuje kako
¢inioce rada, tako i njihove medusobne odnose (Babi¢&Stavri¢, 2003). Struktura pre-
dstavlja skladan raspored ljudskih i materijalnih resursa i odgovarajué¢e odnose medu
njima, Sto omogucuje efikasno i efektivno funkcionisanje organizacije kao organizacionog
sistema. Naime, organizacija je jedan od vidova organizacionih sistema i predstavlja
deo ukupnog sistema drustvene reprodukcije. U proucavanju sistema, $to se odnosi i
na organizacioni sistem organizacije, moraju se obuhvatiti njegove manifestacije kao
Sto su ciljevi, stanja, regulisanje procesa i upravljanje.

Sve ostrija konkurencija na trzistu namece organizacijama zahtev za visokim ste-
penom efikasnosti poslovanja, odnosno Sto racionalnijim koriS¢enjem raspoloZivih
potencijala, ali i efektivnosti zadovoljavanja potreba potrosaca. Zato je neophodno
formirati takvu organizacionu strukturu unutar organizacije koja ¢e biti pogodna da
odgovori na izazove, Sanse i pretnje iz okruZzenja.

Organizaciona struktura predstavlja bitnu odrednicu njegovog upravljackog si-
stema, odnosno menadZmenta. To, drugim recima, znaci da je intenziviranje ucenja
0 organizacionoj strukturi povezano sa razvojem menadZmenta kao savremenog
upravljackog sistema primerenog trziSnom nacinu privredivanja. Naime, svi aspekti
izuCavanja organizacione strukture mogu se povezati sa potrebom usavrSavanja
upravljackog sistema organizacije. Zato unutrasnje ustrojstvo organizacije, odnosno
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njegova organizaciona struktura, mora da bude primereno ciljevima i zadacima nje-
govog tekuéeg poslovanja i razvoja.

Izu€avanje organizacione strukture zapocinje i usavrsava se u okviru ukupnog ucenja
o organizaciji kao opstem obliku ljudske tvorevine koja se uspostavlja radi zajednickog
obavljanja pojedinih delatnosti. U tom smislu, kao potvrda ovakvog stava moZze posluziti
misljenje nekoliko autora da su osnovni pojmovi vezani za organizovanje podela rada,
organizaciona struktura i koordinacija. Podela rada predstavlja grupisanje poslova u
specijalizovane pakete. Organizaciona struktura je posljedica nacina grupisanja delova
u celinu, broja hijerarhijskih nivoa i nacina koordinacije izmedu nastalih delova hije-
rarhijskih nivoa. Sustinu funkcionisanja organizacione strukture predstavlja koordinacija
izmedu delova i hijerarhijskih nivoa (Todorovi¢ i dr, 2000).

5.2.1. NASTANAK | RAZVOJ KONCEPTA ORGANIZACIONE
STRUKTURE

Organizacioni sistem je veoma sloZen i dinamic¢an. Obuhvata veliki broj komponenti
i podloZan je uticaju mnogobrojnih faktora koji deluju kako u njegovoj unutrasnjoj
strukturi, tako i iz uzeg ili Sireg okruzenja. Organizaciona struktura nuzno sledi ciljeve
organizacije, a oni proizlaze iz njene strategije razvoja. Pri tom je, delovanje faktora
organizacije veoma je bitno za oblikovanje organizacione strukture jer, ako posluje u
nemirnom, odnosno turbulentnom okruzenju, organizacija ¢e biti prinudena da ¢esce
menja svoju organizacionu strukturu i da se prilagodava datom okruzZenju.

Organizacionom strukturom se ureduju odnosi izmedu delova organizacije i
odgovarajuée nadleznosti. Osnovna uloga organizacione strukture organizacije kao
privrednog subjekta jeste obezbedivanje efikasnosti koris¢enja materijalnih i ljudskih
resursa, kao i efektivnosti zadovoljavanje potreba potrosaca, izrazenih u vidu trziSne
traznje. Pri tome, efikasnost poslovanja podrazumeva blagovremeno i racionalno
obavljanje zadataka organizacije, dok efektivnost oznacava uspesSnost u ostvarivanju
planiranih ciljeva.

S obzirom na ¢injenicu da u savremenom preduzedu, kao i u ostalim organizacionim
sistemima u demokratskim drustvenim odnosima, okosnicu strukture cini ¢ovek,
menadZment kao nacin upravljanja dobija sve viSe na znacaju. Naime, teoreticari
menadZmenta smatraju da je upravljacki sistem zasnovan na vodenju poslova pomocu
ljudi (Dordevi¢, 2003). Zato se sve viSe govori o organizacionom ponasanju kada se
posmatra organizacioni sistem. Na taj nacin, pored ekonomskog i tehnickog pristupa
organizaciji unutar organizacije, menadZment se usmerava i na psiho-socijalne aspekte
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efikasnosti poslovanja. U tom kontekstu menadzer je istovremeno kompozitor i diri-
gent. On ima specificno orude kojim radi (Draker, 1995). Iz toga proistice i shvatanje
da menadzeri, u nastojanju da sprovode principe efikasnosti i efektivnosti, pre svega
moraju voditi racuna o ljudskom faktoru. Otuda, pri razmatranju problematike orga-
nizacionih struktura, teoreti¢ari menadzmenta, kao i nosioci ove upravljacke aktivnosti
u organizaciji, moraju uzimati u obzir kako pojedine izvrSioce, tako i cele radne grupe
i njihove medusobne odnose.

Organizaciona struktura kao nacin ustrojstva elemenata sistema i njihovih
medusobnih odnosa predstavlja rezultat procesa organizovanja. Iz toga proistice i
neophodnost primene koncepta organizacionog strukturiranja organizacije u aktivnosti-
ma menadZmenta kao njenog upravljackog podsistema. Takav pristup organizovanju
organizacije nastaje i dolazi do posebnog izrazaja u uslovima intenzivnog privrednog
razvoja. Naime, sve slozeniji i sve obimniji poslovi koje, na osnovu podele rada i speci-
jalizacije obavljaju pojedini privredni subjekti, uslovljavaju potrebu uspostavljanja
adekvatnih odnosa unutar same organizacije. U prilog tome govori i slede¢e misljenje
kompetentnih autora koji isticu da aktivnosti zaposlenih u organizaciji moraju biti
podeljene i integrisane na logi¢an nacin. Radnici u okviru jedne funkcije obi¢no rade
u istom prostoru i formiraju radnu jedinicu. Efikasnost organizacije zavisi od stepena
integracije radnih jedinica. Podela rada i logi¢na interakcija aktivnosti u okviru radnih
jedinica vode stvaranju strukture sa sektorima (Todorovic i dr, 2000).

Sve su organizacije hijerarhijski uredene. Ljudi na odredenom nivou podredeni su
onima iznad njih. Otuda, organizacija predstavlja strukturiranu instituciju (Petkovicu,
2003). Ukoliko nije strukturirana, ona bi predstavlja samo gomilu ljudi. Takva gomila
ne moze nista da stvori, ona samo unistava stvari. Vazno je stvoriti organizacionu semu
u kojoj e se jasno videti zadaci i odgovornosti pojedinaca. Savremeno se ucenje o
organizacionoj strukturi, kao i njegova primena u praksi, sve vise okre¢u prema ¢oveku.
Otuda i sve vecée ucesce psiholoskih i socioloskih aspekata u tretmanu organizacije
uopste, ali i organizacione strukture posebno. Naime, organizaciona struktura se moze
definisati kao formalno utvrdeni sistem odnosa izmedu pojedinaca i njihovih grupa.
Pritome, njihove medusobne veze odredene su rasporedom i grupisanjem zadataka,
kao i stepenom menadZerskog autoriteta i odgovornosti.
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5.2.2. STRATEGIJA KAO DETERMINANTA
ORGANIZACIONE STRUKTURE

Polazedi od postavke da je strategija element planskog odlucivanja, njenim formu-
lisanjem i implementacijom bitno se odreduje organizaciona struktura i organizaciono
ponasanje. Kao specifi¢na planska odluka, strategija predstavlja sveobuhvatni koncept
aktivnosti u pravcu interakcije sa okruzenjem i u vezi sa uredenjem odnosa unutar
organizacionog sistema organizacije. Prema tome, strategiju je neophodno posmatrati
i u kontekstu organizacionog strukturiranja organizacije.

U procesu formulisanja strategije, menadZment organizacije nuzno se angazuje na
izboru odgovarajuce organizacione strukture kako bi se Sto uspesnije ostvarili planirani
ciljevi poslovanja. Naime, formulisanje i implementacija strategije preduzeéa je u
nadleznosti strategijskog menadzmenta, koji utvrduje ciljeve poslovanja i misiju firme.
Strategijski menadZment polazi od analize okruZenja, odnosno trZista i konkurencije,
ali i od organizacionih faktora preduzeca, odnosno od unutrasnjeg ustrojstva orga-
nizacije.

Proces strategijskog menadzmenta ima svoje dve osnovne faze i to:

¢ formulisanje poslovne strategije i

e implementaciju strateskih odluka.

Formulisanje poslovne strategije podrazumijeva identifikaciju misije, kao i strateskih
ciljeva preduzeda. U toj fazi procesa planiranja, strateSki menadZment sagledava
konkurentsku sposobnost svoje firme i priprema odgovarajuce odluke koje zasniva
na saznanjima o okruZenju, kao i o unutrasnjoj snazi preduzeca.

Implementacija strategije predstavlja drugu fazu procesa strateskog menadZmenta
u kojoj se upravljacke aktivnosti usmeravaju na realizaciju strateSkog plana, kao i na
kontrolisanje izvrSavanja planiranih zadataka i utvrdenih ciljeva. Pri tome se strateski
menadZment posebno usmerava na implementaciju strategije, jer ni najbolje formulisana
strategija nema bitnu ulogu u postizanju poslovnog uspeha organizacije ukoliko nije
istovremeno i efikasno i efektivno sprovedena, odnosno implementirana.

Strategija organizacije podrazumeva i usmeravanje menadZzmenta nainovacije i na
organizaciono strukturiranje koje omogucuje promovisanje novih ideja i novih nacina
ponasanja prema okruzenju, kao i unutar same organizacije. Strategija i struktura
organizacije su dve medusobno uslovljene i zavisne promenljive. Strategija je planska
odluka kojom se utvrduju rast i razvoj, metode i sredstva, akcije i tempo ostvarivanja
ciljeva. Organizaciona struktura, kao sistem veza i odnosa izmedu elemenata unutar
organizacije, je organizacioni okvir u kojem se primenjuje i ostvaruje utvrdena strate-
gija (Stefanovic, 1995).
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Odnos uzajamne povezanosti i uslovljenosti poslovne strategije i organizacione
strukture mora biti stalno u fokusu paznje strateSkog menadzmenta organizacije kako bi
se njihovim uskladivanjem doprinelo Sto povoljnijoj uspesSnosti procesa privredivanja.
Pri tom, strateski menadZzment u svojim upravljackim aktivnostima polazi, obi¢no, od
strategije kao nezavisno promenljive, s tim da formulisanoj strategiji, u procesu njene
implementacije, prilagodava organizacionu strukturu organizacije.

Promene u trziSnom, a posebno u opstem drustvenom okruZenju, koje podrazume-
vaju demokratizaciju odnosa i u samoj organizacionoj strukturi organizaciju, zahtevaju
i odgovarajudi pristup formulisanju strategijskih odluka i njihovoj implementaciji u
poslovnom procesu. U tom smislu, savremeni razvoj organizacione strukture, za razliku
od tradicionalnog koncepta, polazi od slededih pretpostavki (Robbins, 1996):

e naglasak se stavlja na radni tim kao klju¢nu jedinicu za ucenje efektivnih nacina
organizacionog ponasanja;

e uvodenje participacije i odnosa saradnje u procesu menadZmenta;

* menjanje organizacione kulture,

e primena bihejvioristickih metoda kao faktora promena;

e tretiranje nastojanja ka postizanju promena kao stalnog procesa.

Kreatori promena u organizacionom razvoju pokusavaju organizacije uciniti manje
birokratskim kako bi mogle odgovoriti promenama u okruzenju. Trend u strukturalnim
intervencijama organizacionog razvoja ide prema organskim strukturama organizacije.
Glavne strukturalne reorganizacije obi¢no su prili¢no razorne, te prete onima koji su
njima pogodeni. Posledica toga je da kreatori promene u organizacionom razvoju
zagovaraju participaciju radnika u procesu reorganizacije (Robbins, 1996).

Strategija razvoja preduzeca, kao i drugih organizacionih sistema, u savremenom
procesu privredivanja, usmerena je na promenu stavova i ponasanja ¢lanova kole-
ktiva, pomocu procesa komuniciranja, odlucivanja i reSavanja problema. Takav proces
zasniva se na Cinjenici da organizaciju Cine ljudi koji zajedno rade, kako bi postigli
zajednicki cilj.

Na osnovu prethodnih razmatranja moze se izvesti zaklju¢ak o tome koliko razvojna
strategija organizacije odreduje potrebu menjanja organizacione strukture. Medutim,
ne mozZe se zanemariti ni uticaj organizacione strukture organizacije na formulisanje
i implementaciju njene razvojne strategije.

Kao uzroci promena u organizacionoj strukturi organizacije mogu se javiti brojni
faktori koji se ispoljavaju takode u vidu odredenih promena, bilo u okruzenju, bilo
unutar same organizacije. Faktori ovih promena u okruZenju i unutar organizacije mogu
se, uglavnom, grupisati prema slijede¢im oblastima: trziste i konkurencija, tehnika i
tehnologija, psiho-socijalna sfera, drzavna politika, menadZment, i dr.
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Promene organizacione strukture organizacije, ali i drugih subjekata drustvenog
Zivota, uslovljene su specifiécnostima organizacije kao fenomena. Ove specifi¢nosti
ispoljavaju se u nekoliko osnovnih karakteristika organizacije kao sistema, a svode se
na sledece:

e Organizacija je otvoren sistem, za razliku od prirodnih i tehnickih sistema, koji
u cilju svog opstanka i razvoja vrsi razmenu materijalne mase, energije i infor-
macija sa svojim okruzenjem. Pri tome, ova razmena izmedu organizacionog
sistema organizacije i njegovog okruzenja podrazumeva postojanje odredene
uskladenosti organizacione strukture sa zahtevima koji dolaze sa trzista i iz
ostalih segmenata drustvenog Zivota.

e Organizacija je sloZen sistem ¢iji elementi moraju biti u odgovarajucoj ravnote-
Zi, Sto podrazumeva medusobno slaganje materijalnih, ljudskih i informatickih
resursa, s jedne strane, i organizacione strukture i upravljackog podsistema, s
druge strane. Ovakav sklad izmedu elemenata organizacionog sistema orga-
nizacije omogucuje efikasnost i efektivnost njegovog poslovanja.

e Organizacioni sistem podrazumeva postojanje odredene ravnoteZe sa okru-
Zzenjem, kao bitnog faktora ostvarivanja planiranih ciljeva i implementiranja
formulisane poslovne strategije preduzeca. U protivnhom, pojava neravnoteze
u odnosima sa okruzenjem, kao i unutar samog organizacionog sistema orga-
nizacije, moze dovesti do umanjenja ili potpunog izostanka njegovog poslo-
vnog uspeha, odnosno neostvarenja planiranih ciljeva poslovanja.

Takve pojave mogu biti posljedica poremecaja odnosa na trzistu i u konkurenciji

(Petkovic i dr, 2003).

Promene u okruzenju organizacije su, po svom karakteru, eksterne i ispoljavaju
se bilo u okviru trzisnih odnosa i u oblasti konkurencije, ili u vidu ostalih drustvenih
zbivanja. Ove promene su posljedica nekoliko osnovnih kretanja u okruzenju, koja
samo indirektno uslovljavaju neumitnost menjanja modela organizacione strukture
organizacije. Naime, njihov uticaj na promene organizacione strukture organizacije
ispoljava se samo preko specificnog okruzenja svake organizacije.

Kao klju¢ne promene u okruZenju mogu se izdvojiti sledeca zbivanja koja uslovlja-
vaju potrebu menjanja organizacione strukture i poslovne strategije organizacije:
razvoj informacionih tehnologija i njima svojstvenih tehnickih dostignuca, globalizacija
svetske privrede, uloga drzave u regulisanju odnosa u privredi, demografska struktura,
te trziste i konkurencija.

Razvoj informacionih tehnologija smatra se jednom od najkrupnijih promena koje
se ispoljavaju u okruZenju organizacije, a njihova pojava moze se uporediti sa pocetkom
industrijske revolucije koju je izazvala pojava parne masine u XIX veku. Mikroelektronska
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revolucija i kompjuterizacija, kao njena najizrazitija posljedica, ucinile su da se promeni
ne samo nacin na koji mnoge organizacije posluju vec i sama definicija biznisa u kome
se te organizacije nalaze. Informaciona tehnologija kreira diskontinuirane promene
jer ono Sto je do juce bilo nezamislivo sada je uz pomo¢ kompjutera sasvim realno
(Petkovicidr, 2003). Podrucje na kome je ova vrsta promena dosla posebno do izrazaja
jeste oblast komunikacija koje su doprinele povezivanju Citavog sveta u jedinstveni
informacioni sistem oblikovan u vidu Interneta. Tome treba dodati savremene metode
prodaje, pa ¢ak i medusobnog plaéanja preko Interneta, Sto je neposredno doprinelo
ubrzavaniju cirkulacije kapitala u procesu reprodukcije.

Globalizacija svetske privrede nastala je kao posledica uspostavljanja i razvoja
medunarodne podele rada i svetskog trziSta. To posebno dolazi do izrazaja pojavom
i jacanjem multinacionalnih korporacija koje deluju na veoma Sirokom geografskom
prostoru i koje se odlikuju specificnim organizacionim strukturama. Ovakvim, kao i
drugim oblicima organizovanja velikih poslovnih sistema, kao Sto su transnacionalne
korporacije, brisu se granice lokalnih i regionalnih trzista. Omogucuje se sve vise
ostvarivanje slobodnog kretanja robe i kapitala, pa ¢ak i radne snage, $to je, na neki
nacin, vec¢ ostvareno na nivou evropske integracije, ali i stvaranjem Svetske trgovinske
organizacije i drugih oblika ekonomskih asocijacija u svetu.

Uloga drzZave u regulisanju odnosa u privredi bitno se promenila primenom neo-
liberalnih ponasanja u ekonomskoj politici, $to je, u drugoj polovini proslog veka, bilo
karakteristicno za Sjedinjene Americke Drzave (Reganizam) i Veliku Britaniju (Tacerizam),
a kasnije prihvatano, u manjoj ili veé¢oj meri, i u drugim zemljama. Takvom ekonomskom
politikom drzave doprinosilo se deregulaciji privrednog sistema, $to je podsticajno
delovalo na poslovanjeorganizacije kroz jacanje slobodne konkurencije i primenu
trzisnih kriterijuma uspesnosti organizacije. To se takode odrazavalo i na promenu
organizacione strukture korporacija, uvodenjem i daljim razvojem menadZmenta kao
upravljackog podsistema.

Demografska struktura bitno se menja u pravcu sve vece obrazovanosti Sire popu-
lacije. Broj i struktura stanovnistva, posebno obrazovna i starosna, predstavljaju bitan
ekonomski potencijal, kako u sferi proizvodnje i usluga, tako i u oblasti potrosnje. Zato
se sve viSe paznje posvecuje obrazovanju, a posebno osposobljavanju za nove tehnicke
i tehnoloske uslove poslovanja korporacija.

Trziste i konkurencija imaju presudnu neposrednu ulogu okruZenja u menjanju
poslovne strategije i organizacione strukture organizacije. U tom smislu, promene u
trziSnom okruzenju diferenciraju se, s jedne strane, kao kvalitativne i, s druge strane,
kao kvantitativne. Pod kvalitativnim promenama trziSnog okruZenja podrazumevaju
se sve suptilniji zahtevi potrosaca u pogledu kvaliteta proizvoda i usluga, dok se kva-
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ntitativne promene ispoljavaju u vidu poveéanog obima traznje usled porasta prihoda
stanovnistva i poboljsanja Zivotnog standarda.

Pored navedenih osnovnih grupa promena u okruzenju, koje uslovljavaju potrebu
menjanja poslovne strategije i, tome primerenog, menjanja organizacione strukture
organizacije, moguce je uociti i niz drugih eksternih dejstava na proces privredivanja.
Kao jedna od promena, koja je karakteristicna za zemlje u tranziciji, jeste pocetak
primene trzisnih kriterijuma uspesnosti poslovanja privrednih subjekata. Ovaj tranzi-
cioni proces uslovio je krupne promene u zahtevima za drukcije ponasanje domadih
organizacija, Sto podrazumeva potrebu formulisanja nove poslovne strategije i primenu
odgovarajuéih modela organizacione strukture.

5.3. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

Savremen pristup zaposlenima polazi od toga da je Covek klju¢ni faktor uspesnosti
organizacije. Mnogo toga zavisi od njegove motivacije, kreativnosti, umesnosti u
poslu, od njegovih vestina, znanja, na¢ina komunikacije sa ostalim osobljem, pozna-
vanja organizacionog procesa i slicno. Promena u pristupu zaposlenima dovela je i
do promena u organizacionoj strukturi organizacije tako Sto su postojeca odeljenja
poznata kao kadrovske sluzbe pocela da se transformiSu u odeljenja za ljudske resurse.
U kadrovskim sluzbama se vodilo racuna o potrebnom broju zaposlenih, o kvalifikaci-
jama potrebnim za odredena radna mesta, o vremenu koris¢enja godisnjih odmora, o
bolovanjima i slicno. Za obavljanje ovakvih poslova nije bilo potrebno da se poznaju
zaposleni. Posao kadrovske sluzbe se svodio na administraciju o zaposlenima. Sefovi
iz proizvodnje bi signalizirali potrebu za novim radnicima, odredili radnike koji ¢e biti
nagradeniili kaznjeni i sli¢no. Kadrovska sluzba bi samo odradivala formalni deo posla,
davala oglase u novinama, zavodila priznanja u kartone zaposlenih, zavodila izvestaje
sa komisija, slala obavestenja i sli¢no.

Istrazivanja u oblasti menadZmenta su pokazala znacaj niza ljudskih faktora na efe-
ktivnost i efikasnost organizacije, kao sto su timski rad, motivisanje zaposlenih, nacin
vodenja i rukovodenja zaposlenima, reZimi nagradivanja i kaznjavanja, podsticanje
kreativnog doprinosa i sli¢ni. Postepeno su se formirala odelenja za ljudske resurse
kao deo organizacione strukture koji se bavi ljudima u organizaciji. Administrativni
radnici u ranijim kadrovskim sluzbama su zamenjeni visokoobrazovanim stru¢njacima
zarad sa ljudima — menadZerima ljudskih resursa. Menadzeri ljudskih resursa su desna
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ruka generalnog direktora u upravljanju organizacijom. Njihov posao nije viSe usme-
ren na zaposlene samo kao pojedince, ve¢ na ukupni ljudski potencijal u organizaciji.
Menadzeri ljudskih resursa osmisljavaju nacine motivisanja zaposlenih, ukljucivanje
zaposlenih u timski rad, nacine rukovodenja ljudima. Oni vode racuna o napredo-
vanju zaposlenih, otkrivaju njihove talente i uklapaju ljudski potencijal u skladu sa
potrebama radnih mesta u organizaciji. Kada se vrsi prijem novih ljudi uzimaju se u
obzir testovi licnosti, provera znanja i vestina, dotadasnja karijera i slicno. Angazuju
se visokoobrazovani struénjaci koji vrSe procenu novozaposlenih. A za sve zaposlene
se planira uc¢esce u obukama i edukaciji ve¢ prema potrebama novih radnih mesta i
restrukturacije unutar organizacije.

Odelenja za ljudske resurse funkcionisu gotovo kao mali naucni timovi. Oni analizi-
raju postojece stanje ljudskih resursa, ljudske osobine, potencijale, znanja i vestine. U
odnosu na postojece stanje i planove organizacije planira se obuka zaposlenih. Zatim
se prate efekti obuke na ukupni radni proces i uspesnost organizacije. Da bi odelenje
za ljudske resurse dobro funkcionisalo menadZeri u tom odeljenju stalno prate nova
dostignuca nauke menadzmenta. U radu se primenjuju stru¢no napravljeni i u praksi
provereni instrumenti kao Sto su testovi li¢nosti, testovi znanja i vestina, upitnici, skale
stavova, vodeni intervjui i slicno. Odgovori na testovima i upitnicima se obraduju
sloZzenim statistickim metodama i zato su dobijeni rezultati pouzdani i valjani, te se
mogu tumaciti na adekvatan nacin i istinski doprinose sagledavanju trenutnog stanja
ljudskih resursa u organizaciji. To je, naravno, neophodan uslov za ispravno planiranje
buducih koraka u rukovodenju ljudima. Na taj nacin je uspostavljen sistem povratne
sprege koji vodi stalnom unapredenju poslovanja u organizaciji.

Da bi prikazali kako menadZeri mogu da koriste savremene instrumente i nau¢no-
istrazivacke procedure u vlastitom radu mi smo sproveli nase istrazivanje faktora
povezanih sa dodatnom edukacijom u organizacijama. Delovi naseg istraZivanja prate
svako poglavlje u knjizi u skladu sa temom koja se obraduje. Prikazani su nacini kako
su se prikupljali podaci, navedene su statisticke metode koje su koris¢ene u obradi
podataka, prezentiran je nacin kako se dobijeni rezultati tumace, i na kraju su izve-
dene preporuke za menadzere ljudskih resursa koje ¢e unaprediti njihovo upravljanje
ljudskim resursima sa ciljem povecéanja ukupne uspesnosti organizacije.
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5.4. MESTO EDUKACIJE U ORGANIZACIONOJ
STRUKTURI

Edukacija znaci napredovanje. Medu najznacajnijim ljudskim motivima je potreba
Coveka za razvojem svojih potencijala i samoostvarenjem. Svaka dobro sprovedena
edukacija doprinosi kako stvarnom unapredenju vlastitih znanja i vestina, tako i
dozivljaju da napredujemo i ostvarujemo svoje potencijale. Sem ovog efekta za
dobrobit zaposlenih postoji i efekat za dobrobit organizacije: kvalitetniji i obuceniji
ljudi bolje doprinose kvalitetu proizvodnje i usluga organizacije. Zbog toga je vazno
dodatnoj edukaciji u okviru organizacije posvetiti duznu paznju. To znaci da se moraju
pratiti efekti edukacije na zaposlene i na radni proces i, u skladu sa sistemom povratne
sprege, stalno unapredivati kvalitet i adekvatnost edukacije i edukatora. Upravo smo,
u nasem istrazivanju, prisliispitivanju efekata edukacije na zaposlene i ustanovili koliko
je to sloZzeno pitanje za analizu.

U nasem istraZivanju smo utvrdili ¢etiri znacajna opsta faktora kada smo ispitivali
odnos zaposlenih prema edukaciji. Nazvali smo ih sledeé¢im imenima:

¢ zadovoljstvo dosadasnjom edukacijom,

e kritika neadekvatnosti prakse edukacije,

e opsti stav o vrednosti edukacije,

¢ zadovoljstvo edukatorima (procena karakteristika edukatora).

U ovom poglavlju éemo pisati o prva tri faktora, a o zadovoljstvu edukatorima ¢emo
pisati u narednom poglavlju. Prvo ¢emo se osvrnuti na srednje vrednosti ocena za
prva tri faktora (v. tabelu 5.4.1.) i objasniti dobijene rezultate. Treba znati da faktori
predstavljaju nezavisne odrednice u odnosu zaposlenih prema edukaciji. Svaki od njih
treba posmatrati zasebno, a zatim videti u kakvoj su medusobnoj vezi i u kakvoj su
vezi sa ostalim znacajnim faktorima.

Tabela 5.4.1. Srednje vrednosti ocena za navedene faktore.

N AS SD
zadovoljstvo dosadasnjom edukacijom 461 3,041 ,776
kritika neadekvatnosti prakse edukacije 420 3,019 ,680
opsti stav o vrednosti edukacije 421 3,514 ,587
N= broj ispitanika; AS=aritmeticka sredina; SD=standardno odstupanje
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Zadovoljstvo dosadasnjom edukacijom govori o samoproceni iskustva zaposlenih
vezanim za dosadasnju praksu edukacije: kakva je mogucnost sticanja novih znanja i
vestina kroz edukativne programe, kakve su moguénosti susreta sa predavacima, da li
postoji podrska okoline za ucenje, kako procenjuju li¢ni u¢inak tokom edukacije, kako
cene liéno ucesc¢em u planiranju edukacije, da li se sistematski planiranja edukacija
u organizaciji, kakva je angazovanost ostalih u¢esnika edukacije. Prose¢na ocena za-
dovoljstva dosadasnjom edukacijom je 3,041 (za raspon od 1 do 5). Dobijena ocena
je u okviru proseka Sto znaci da su zaposleni i zadovoljni i nezadovoljni dosadasnjom
edukacijom. Cilj menadZmenta bi trebao da bude veée zadovoljstvo dosadasnjom
edukacijom sa prosecnom ocenom oko 4. Nerealno je ocekivati veoma visoke ocene
jer idealni uslovi, kao ni idealni ljudi, ne postoje. MoZda je upravo zbog toga tesko
organizovati dobru edukaciju. Ljude je tesSko zadovoljiti prose¢nim stvarima, a, pored
toga, su osetljivi na formalizam. Da bi zaposleni bili zadovoljni edukacijom potrebno
je stalno biti u kontaktu s njima i osluskivati njihove potrebe u procesu prilagodavanja
radnoj sredini. Samo korisna edukacija doprinosi ve¢em zadovoljstvu istom. Stoga je
vazno obezbediti aktivno ucesce zaposlenih u planiranju i sprovodenju edukacije. Na
taj nacin zaposleni imaju doZivljaj da organizacija prati njihove potrebe, da uvazava
njihovo misljenje i ceni njihov doprinos ukupnom funkcionisanju organizacije.

Znacajan faktor predstavlja kriticki odnos zaposlenih prema praksi edukacije koja
se procenjuje kao neadekvatna. Ovaj faktor pre svega govori o proceni zaposlenih da
predavaci nisu upuceni u probleme organizacije, da edukacija nije zanimljiva, da ne
doprinosi prakticnom resavanju problema, da nema uticaja na svakodnevno funkcioni-
sanje organizacije, da se znanje i kvalitet posla ne vrednuju, da su edukativni programi
losi i da se gubi vreme na edukaciji. Prose¢na ocena neadekvatnosti prakse edukacije
je 3,019. | ova ocena je u okviru proseka Sto znaci da praksa edukacije u organizaciji
nije ni adekvatna ni neadekvatna. Ona, kao takva, ne doprinosi bitno funkcionisanju
organizacije. MenadZment bi trebalo da se ozbiljnije pozabavi praksom edukacije i
njenim povezivanjem sa konkretnim problemima u organizaciji. MenadZmentu koji je
navikao na formalizovan, ustaljen odnos prema edukaciji predstavljac¢e problem da se
preusmeri u pravcu smislenijeg i adekvatnijeg planiranja edukacije. Osnovni kriterijum
dobre edukacije je praksa. Edukacija mora da proizilazi iz tekucih potreba i problema
u organizaciji. Ukoliko sagledavanje tekucih problema nije adekvatno pogresiée se
i u planiranju edukacije. Dakle, edukacija je povezana sa ukupnim funkcionisanjem
organizacije. MenadZeri moraju imati u vidu da zaposleni imaju kriti¢ki odnos prema
svim pojavama i procesima u organizaciji, pa i prema edukaciji. Uvazavanjem kritickog
misljenja zaposlenih menadZeri mogu doneti pravilne odluke i usmeriti mnoge procese,
pa i edukaciju, u pravcu korisnom za organizaciju u celini.
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Opsti stav o vrednosti edukacije govori o stavu zaposlenih da edukacija omogucava
napredovanje, usavrsavanje, podizanje kvaliteta i efikasnosti rada, bolju zaradu, bolju
karijeru i porast licne vrednosti. Prose¢na ocena je iznad proseka (3,514) i govori da
zaposleni vrednuju edukaciju kao znacajan deo licne karijere. Ovakav stav je nezavisan
od iskustva zaposlenih sa dodatnom edukacijom u organizacijama.

Dobijene faktore smo doveli u vezu statistickim merenjem medusobne linearne
povezanosti, Sto je prikazano u tabeli 5.4.2. Ukoliko se dobije statisticki znacajna po-
vezanost (manje od 0,050 ili manje od 0,010) to znadi da postoji povezanost izmedu
procena ispitanika po merenim faktorima. Na osnovu izracunatih povezanosti mogu
se izvuci znacajni zakljucci.

Tabela 5.4.2. Koeficijenti korelacije izmedu zadovoljstva dosadasnjom
edukacijom i datih faktora.

zadovoljstvo
dosadasnjom edukacijom

N =359 r st. z.

kritika neadekvatnosti prakse edukacije ,018 ,749

opsti stav o vrednosti edukacije ,148 ,008
N= broj ispitanika; r=koeficijent linearne povezanosti; st. z.=statisticka znacajnost

Mi smo nasli da postoji mala povezanost (r=0,148) izmedu opSteg stava o vred-
nosti edukacije i zadovoljstva dosadasnjom edukacijom. Ne postoji statisticki znacajna
povezanost izmedu kritike neadekvatnosti prakse edukacije i ostala dva faktora. Do-
bijena povezanost govori da ¢e zaposleni sa pozitivnim stavom prema edukaciji escée
biti zadovoljni dosadasnjom edukacijom od zaposlenih sa negativnim stavom prema
edukaciji. Za zaposlene koji visoko vrednuju edukaciju svaka edukacija je dobro dosla.
Zbog toga treba iéi u susret pozitivnom opStem stavu o edukaciji zaposlenih i pruziti
im kvalitetnu doobuku i dodatno obrazovanje. Tada ¢e i zadovoljstvo edukacijom biti
znatno vece. Upravo mala vrednost dobijene povezanosti sugeriSe da je za zadovoljstvo
edukacijom potrebno mnogo vise od licnog pozitivhog opsteg stava prema edukaciji.
Pozitivan opsti stav ne sprecava zaposlene da imaju kriticki odnos prema praksi edu-
kacije i njenoj adekvatnosti za trenutne potrebe zaposlenih u organizaciji.
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Tabela 5.4.3. Koeficijenti korelacije izmedu zadovoljstva edukatorima i ostalih faktora.

zadovoljstvo edukatorima

N =350 r st. z.
zadovoljstvo dosadasnjom edukacijom ,271 ,001
kritika neadekvatne prakse edukacije ,021 ,711
opsti stav o vrednosti edukacije ,179 ,001

N= broj ispitanika; r=koeficijent linearne povezanosti; st. z.=statisticka znacajnost

Na kraju smo ispitali povezanost navedena tri faktora sa ¢etvrtim faktorom, odnosno
zadovoljstvom edukatorima (v. tabelu 5.4.3.). Pokazalo se da postoji mala povezanost
(r=0,271) izmedu zadovoljstva edukatorima i zadovoljstva dosadasnjom edukacijom. To
je za oCekivati jer je kvalitet edukatora znacajan Cinilac dobre edukacije. Zadovoljstvo
edukatorima je veoma malo povezano (r=0,179) sa opsStim stavom o vrednosti edu-
kacije Sto znaci da postoji tendencija kod ljudi koji pozitivno vrednuju edukaciju da ¢e
biti zadovoljni edukatorima. Drugim recima, procena zadovoljstva edukacijom uvek
ukljucuje u sebi i procenu zadovoljstva edukatorima, jer nema edukacije bez eduka-
tora. Dobijena mera male povezanosti nam govori da uspeh edukacije nije isklju¢ivo
u rukama edukatora, vec su i drugi faktori znacajni, kao $to su tema edukacije, vrsta
vestina koje se uce, aktuelnost problematike koja se obraduje, znacaj za napredovanje
usluzbiisliéno. S obzirom da je opsti stav o vrednosti edukacije povezan sa zadovoljst-
vom edukacijom logi¢no je i da je povezan sa zadovoljstvom edukatorima.
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VAZNO ZA MENADZERE

Rezultati naseg istraZivanja mogu da posluZe kao osnov za preporuke menadzerima
koji planiraju dodatnu obuku i obrazovanje u organizacijama:

¢ oslanjajte se na opsti pozitivan stav zaposlenih o vrednosti edukacije za licnu
karijeru,

¢ planirajte edukaciju u odnosu na konkretne i tekuée probleme u organizaciji,

¢ aktivno ukljucite zaposlene u planiranje i sprovodenje edukacije,

e odredite nacine na koji ¢ete vrednovati znanja i vestine stecene tokom edu-
kacije,

e uspostavite povratnu spregu izmedu kritickog odnosa zaposlenih prema edu-
kaciji i njenog unapredivanja,

e periodi¢no merite zadovoljstvo edukacijom, kritiku adekvatnosti edukacije i
opsti stav prema edukaciji kako bi sagledali odnos zaposlenih prema eduka-
ciji,

e pozicionirajte edukaciju kao strateski znacajan elemenat u organizacionoj
strukturi,

* javno iznosite rezultate edukacije prikazane kroz uspehe u poslovanju, u bo-
ljiem kvalitetu rada i kroz mere zadovoljstva edukacijom i edukatorima.

5.5. PROCENA KARAKTERISTIKA EDUKATORA

Kako smo ranije naglasili, drustveni i organizacioni uslovi uticu na aktivnosti
ucesnika u edukaciji posredstvom ljudi. Stoga je i razumljivo da karakteristike nosilaca
tih aktivnosti znacajne za ostvarivanje edukacije. Prevashodan znacaj imaju karakte-
ristike onih koji poducavaju i vode edukaciju. Bitno je znati kakav znacaj za uspesnu
realizaciju edukativnih programa imaju njihova znanja na uzem stru¢nom polju, od
kakve je vaznosti njihovo prethodno iskustvo, koliko se bave proucavanjem stanja
stvari u datim organizacijama, da li su usmereni na osavremenjivanje svojih metoda
rada, kakav im je stil ponaSanja, da li vole ono sto rade i one sa kojima rade, da li su
motivisani da se maksimalno angaZuju i da postignu vrhunske rezultate, u kom smislu
ih karakteriSu poZeljne crte liénosti u uzem smislu.
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Ovde nas interesuju pre svega sledeée grupe osobina predavaca na posmatranim
edukativnim seminarima:

e osobine koje pokazuju koliko su kompetentni (sposobni, strucni i profesionalno
informisani),

e crte licnosti u uZzem smislu (savesnost, komunikativnost, realan odnos prema
ucesnicima edukativnih programa i orjentacija na demokratske komunikacije sa
njima) i

e razvijenost motivacije na poslu.

Tabela 5.5.1. Srednje vrednosti ocena za stavke skale procene edukatora.

KAKO OCENJUJETE PREDAVACE EDUKATIVNIH PROGRAMA U

Y AS SD
KOJIMA STE UCESTVOVALI?

Inteligentni su 2,09 ,706
Uspostavljaju dobre kontakte sa polaznicima, podsticu ih na

. oo .\ " : 1,98 ,696
aktivnost, paZljivo prate ono Sto saopstavaju
Motivisani su za svoj posao 1,97 ,724
Strucni su 1,96 ,730
Na pocetku obuke se dogovaraju sa ucesnicima o pravilima,

. 1,92 ,737
nacinu i tempu rada
Primenjuju savremene metode i tehnike edukacije 1,90 ,612
Savesni su (paZljivi, temeljiti, odgovorni, organizovani) 1,88 ,707
Vesti su u prenosenju znanja na druge 1,82 ,682
Realisticki opaZaju probleme organizacije 1,74 ,628

AS=aritmeticka sredina; SD=standardno odstupanje

Dobijeni podaci u nasem istrazivanju pokazuju da se samo intelektualne sposobnosti
predavaca vide kao natprosecne, odnosno iznad srednje ocene 2,00 s obzirom da je
koriséena trostepena Likertova skala (raspon od 1 do 3). Sve ostale osobine su pro-
cenjene ispodprosecno Sto je loS pokazatelj dosadasnje prakse. Normalna distribucija
rezultata govori da se predavaci i organizatori nisu nimalo potrudili da svoju praksu
ucine boljom od dosadasnje, ve¢ ustaljene prakse. Posebno uznemirava sto se lose
procenjuju sposobnosti predavaca da realisticki opazaju probleme organizacije i Sto
nisu dovoljno vesti u preno$enju znanja na druge.

Podaci u tabeli 5.5.2. ukazuju na podeljena misljenja ispitanika, kada je re¢ o izboru
predavaca. Vecina (52,4%) smatra da predavace treba birati iz vlastite organizacije. To
se poklapa sa zapaZanjem zaposlenih da dosadasnji predavaci ne opazaju realisticki
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probleme organizacije. Pozeljnim se smatra da predavaci imaju zavrSen trening za
edukatore. To je u skladu sa procenom dosadasnjih edukatora koji ni po ¢emu, sem
inteligencije koja je urodena osobina, ne odudaraju od proseka. Interesantno je takode
da se vise cene domaci profesori i strucnjaci nego strani. To je verovatno, takode,
povezano sa Cinjenicom da domadi strucnjaci imaju vise sluha za konkretne probleme
u organizacijama i drustvu od stranih predavaca.

Tabela 5.5.2. Ucestalost i procenat izbora vrste edukatora.

PREDAVACE TREBA BIRATI f %
iz nase organizacije 106 22,4
iz nase organizacije, a sa treningom za edukatore 142 30,0
domadi univerzitetski profesori i ugledni stru¢njaci 96 20,3
strani profesori i stru¢njaci 55 11,6
Ne mogu da ocenim 75 15,8

f=ucestalost (broj ispitanika koji je zaokruZio odgovor); %=procenat

VAZNO ZA MENADZERE

Glavni zakljuc¢ak ovog dela naseg istrazivanja bi bio da organizacije treba da
edukuju vlastiti kadar za predavace u dodatnoj edukaciji. Oni ne moraju da budu
jedini edukatori, treba svakako koristiti i domace i strane struc¢njake. Bitan kriterijum
treba da budu zaposleni i korist koju organizacija ostvaruje od edukacije. Tako, na
primer, strani stru¢njak moze da bude odli¢an ekspert u odredenoj oblasti i on moze
da odrzi predavanje menadZzmentu i edukatorima u organizaciji. Oni, zatim, mogu
da osmisle predavanja za zaposlene koja ¢e u sebi ukljuciti nova znanja prilagodena
realnoj situaciji u organizaciji.

Menadzeri koji planiraju edukaciju moraju imati sluha za trenutnu situaciju u orga-
nizaciji i uzeti niz faktora u obzir kada planiraju edukaciju. Moraju poznavati trenutne
probleme u organizaciji koji se mogu resiti dodatnom edukacijom, moraju izabrati
odgovarajucée edukativne teme, proceniti postojece znanje, sposobnosti i ocekivanja
zaposlenih i, na kraju, odabrati prave predavace i prethodno ih pripremiti za preda-
vanje u organizaciji. Nakon svakog predavanja treba izvrsiti evaluaciju edukacije kroz
proveru znanja i kroz procenu zaposlenih i menadZmenta o raznim aspektima odrzane
edukacije. Nedostatke treba analizirati i saopstiti svim uklju¢enim stranama kako bi
se stvorila klima u kojoj su predavaci motivisani za promene u pravcu usavrSavanja
svojih metoda rada i u kojoj zaposleni aktivno doprinose procesu edukacije.
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6. LICNOST ZAPOSLENIH | UPRAVLIANJE
DODATNOM EDUKACIJOM

Otkriti i objasniti snage i mehanizme koji pokre¢u oveka da aktivira svoje sposo-
bnosti i znanja u preduzimanju raznovrsnih aktivnosti je veoma interesantan proces,
pogotovo Sto najvazniji deo organizacije Cini covek. Li¢ni faktori u velikoj meri do-
prinose uspehu obuke i obrazovanja. Psiholozi se razlikuju po nacinu objasnjavanja
licnih faktora, jedni smatraju da geni odreduju socijalno postignuée dok se njihovi
oponenti zalaZu za socijalne programe koji razvijaju potencijale individua. Socijalne i
drustvene mere pomocu obrazovanja aktualizuju individualne potencijale ili, kako se
to kaze ekonomskim jezikom, optimizuju ljudski kapital.

Ponasanje je rezultat sadejstva liénosti pojedinca i prirode situacije u kojoj se
ponasanje odvija. Li¢nost je specificna, relativno stabilna i neponovljiva struktura
psihic¢kih osobina nekog ¢oveka u kojoj svaka osobina zauzima posebno, strukturom
odredeno mesto (Zvonarevic, 1985). Li¢nost je jedinstvena organizacija osobina koja
se formira uzajamnim delovanjem jedinke i sredine i odreduje opsti, za pojedinca
karakteristican, nacin ponasanja (Rot, 1994).

Brojnim definicijama li¢nosti psiholozi pokusavaju obuhvatiti ukupnost ¢ovekovog
psihickog Zivota. Bihejvioristi o licnosti govore prevashodno na osnovu spoljasnjeg (mani-
festovanog) ponasanja koje pojedinac ispoljava prema ljudima oko sebe. Kognitivisticki
orjentisani istrazivaci o licnosti govore preko unutrasnjih (iskustveno-dozivljajnih)
procesa, kao $to su motivi, interesi, stavovi i vrednosti. Skole dubinske psihologije
nastoje proniknuti u slojeve ljudske svesti i podsvesti Sto se nalaze u pozadini covekovih
vidljivih reakcija. Danas je sve viSe autora koji isti€u da nije opravdano apsolutizovati
samo jednu od ove dve strane li¢nosti. Sta vie, povecava se broj onih koji govore o
aktivnosti kao o bitnom faktoru razvoja svesti. Oni naglasavaju da je licnost mogucde
valjano upoznati samo ako je prou¢avamo u njenoj ukupnoj aktivnosti, Sto ukljucuje
i proucavanje same situacije u kojoj se ta aktivnost odvija.
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6.1. TEORIJE LICNOSTI

Postoji veliki broj teorija licnosti koje na razlicite na¢ine pokusavaju da objasne
ljudsko ponasanje. Svaki covek ima svoju privatnu teoriju licnosti, odnosno nacin na
koji objasnjava ljudsko ponasanje. Nase privatne teorije nam pomazu u snalazenju
medu ljudima, ali naj¢esce one nisu dovoljno izraZzene i mi ih, naj¢esce, nismo svesni.
Teoreticari licnosti su se potrudili da svoje teorije jasno iskazu i nadu dokaze kojima
¢e potvrditi svoje postavke. Teorija licnosti ima koliko i teoreticara licnosti. Odredene
teorije su stekle veéu popularnosti i Siru primenu u praksi. Za menadZere je dobro da
poznaju neke teorije licnosti. Prikaz koji éemo ovde dati je koncipiran tako da ponudi
samo najosnovnije karakteristike najpoznatijih teorija licnosti. Na taj nacin menadzeri
mogu prepoznati odredene teorije koje odgovaraju njihovom pristupu zaposlenima i
zainteresovati se za njihovo potpunije proucavanje.

PSIHOANALITICKA TEORIA LIENOSTI (SIGMUND FROJD)

Frojdova psihoanaliticka teorija licnosti spada medu prve razradene teorije licnosti.
Ona ima veliki uticaj na tumacenje Coveka i mnogi savremeni autori dopunjuju i me-
njaju pocetnu Frojdovu teoriju licnosti. Data teorija je proizasla iz psihoterapijskog
rada sa ljudima koji su imali psihicke poremecaje, da bi se prosirila i na teoriju o ¢oveku
uopdte. Osnovna postavka teorije je postojanje nesvesnog u psihi ¢oveka. Covek je,
dobrim delom, nesvesno bice, njegovo ponasanje je determinisano i vodeno nago-
nima koji deluju iz nesvesnog. On je mnogo manje sposoban da samostalno donosi
odluke i racionalno razmislja, nego $to se to misli. Coveku je te$ko da se suo¢i sa vla-
stitim nesvesnim delom licnosti jer nesvesno nosi u sebi mnoge potisnute Zelje koje
su svesnoj licnosti neprihvatljive. Nesvesni potisnuti deo psihe se stvara procesom
psihicke odbrane putem kojeg se psiha brani od neprihvatljivih Zelja koje ugrozavaju
licno samopostovanje. Posledica psihickih konflikata koji nastaju usled nezadovoljenja
odredenih Zelja je pojava anksioznosti. Odbrambeni mehanizmi se aktiviraju, pored
ostalog, i da bi nas odbranili od neprijatnih ose¢anja. Nesvesno se ispoljava u svako-
dnevnom Zivotu i to najées¢e onda kada su uklonjene kriticke sposobnosti ¢oveka.

Prema Frojdu liénost ima tri instance koje su u medusobnoj interakciji. To su Id
(Ono), Ego (Ja) i Super-Ego (Nad-Ja). Id predstavlja bioloski aspekt licnosti. On je nosi-
lac nagona koji upravljaju ljudskim ponasanjem. Nagoni deluju iz nesvesnog, a covek
ih postaje svestan kroz pojavu psihickih Zelja. Ego predstavlja onaj deo psihe koji je
zaduZen za kontakt sa spoljasnjom sredinom. Opazanje predstavlja jedan od vaznijih
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psihickih procesa kojim Ego postaje svestan svoje sredine i ponasanja drugih. Super-
Ego nastaje procesom socijalizacije. Licnost je oblikovana uticajima socijalne sredine
i sve norme koje ¢ovek uci smestaju se u Super-Ego. Nesocijalizovani porivi Ida ¢esto
su u sukobu sa socijalizovanom kontrolom ponasanja sto je namece Superego. Svaki
od navedenih aspekata je u tesnoj vezi sa drugim, tako da je ponasanje coveka uvek
rezultat njihovog zajednic¢kog delovanja.

Glavni pokretaci liénosti su nagoni. Frojd ih je svrstao u dve grupe: nagone za
razmnozavanjem (seksualne nagone) i nagone za samoodrzanjem (glad, Zed, spavanje
i slicno). Kasnije je navedene nagone posmatrao kao Eros (nagoni Zivota), a njima je
suprotstavio nagone za destrukcijom (nagoni smrti).

Za menadZere je vazno da znaju da su psihicki mehanizmi odbrane u funkciji
odrzavanja samopoSstovanja, odnosno Ega. Potrebno je da se uskladi zadovoljavanje
nagonskih potreba sa zahtevima koje propisuje socijalna sredina, u ovom slucaju orga-
nizacija, tako da Covek zadrzi svoje dostojanstvo. U takvoj situaciji postoji harmonija
izmedu Ida, Ega i Super-Ega, odnosno izmedu licnosti zaposlenog i organizacije.

PSIHOSOCIJALNA TEORIJA RAZVOJA LIENOSTI (ERIK ERIKSON)

Psihosocijalna teorija razvoja licnosti polazi od pretpostavke da postoje univerzalni
stadijumi razvoja svakog Coveka. Raspored njihovog javljanja je neizmenjiv ali se
pojedinci medusobno razlikuju po trajanju pojedinih stadijuma. Stadijumu su nazvani
psihosocijalnim zato Sto u svakom od njih postoji razli¢it odnos socijalne sredine prema
pojedincu koji se razvija. Eriksonov rad se naslanja na Frojdovu teoriju licnosti s tim da
se uloga Ega naglasava, a zanemaruje Id. Ego predstavlja autonomnu strukturu liénosti
koja ima posebnu ulogu u toku razvoja pojedinca, a posebno socijalne adaptacije.

Za menadZzere je interesantno da poznaju faze razvoja, koje se mogu nazvati i faze
licnog dostignuda, jer se na svakom pojedincu moze videti do kog stepena razvoja
je doSao. Tako je za prvu fazu razvoja znacajan konflikt izmedu bazi¢nog poverenja i
nepoverenja. Za timski rad je vaino medusobno poverenje. Zaposleni sa izrazenim
bazi¢nim poverenjem nece imati problema u stvaranju poverenja u ¢lanove tima. Za
drugu fazu je karakteristican konflikt izmedu autonomije i stidljivosti. Za menadzere
je vazno da zaposleni imaju izrazenu autonomiju kako bi bili samostalni u poslu. |
tako dalje.
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TOPOLOSKA TEORIJA LICNOSTI (KURT LEVIN)

Topoloska teorija licnosti Levina se zasniva na osnovnom nacelu gestalta, a to je
nacelo poljaisila u polju. Celokupna li¢nost i svi oblici manifestovanja licnosti su funkcija
polja koje postoji u ¢asu kada se takvo funkcionisanje dogada. Topologija koju Levin
koristi je deo matematike koji omogucuje da se pojedine veli¢ine i odnosi medu njima
mogu prikazivati prostorno tako da omogucava lako¢u uocavanja pojedinih skupina
psiholoskih pojmova. Li¢nost i njena Zivotna okolina ¢ine Zivotni prostor. U tom pro-
storu smesteni su svi psiholoski aspekti posmatrane licnosti. Levin je takode poznat
po podeli stilova rukovodenja na autoritarni, demokratski i Laissez-faire (slobodni).

Za menadzZere je vazno da znaju da je ponasanje ljudi uslovljeno sadejstvom nji-
hove li¢nosti i uticaja iz sredine u kojoj deluju. A takode je vazno da razlikuju stilove
rukovodenja i znaju da ih primene adekvatno u odgovarajuéim situacijama.

PERSONOLOSKA TEORIA LIENOSTI (GORDON OLPORT)

Personoloska teorija licnosti Olporta istice da se licnost razvija na osnovu bioloskih
motiva, razvojem brojnih funkcionalno autonomnih motiva, ¢ime licnost postaje zrela.
Licnost pokre¢e mnostvo svesnih motiva. Cilj personoloske teorije je da objasni licnost
svakog pojedinca i da na osnovu toga moZe da predvidi njegovo ponasanje. Olport
smatra da ne postoje dva identicna Coveka i da je zadatak psihologije da obezbedi
proucavanje specifiénih obiljeZja licnosti svakog pojedinca. Olport je istakao ulogu
svesne i slozene motivacije u covekovom Zivotu.

Za menadZzere je vazno da znaju zakonitost funkcionalne autonomije motiva po
kojoj se iz radnje koja sluzi za zadovoljenje jednog motiva moZe razviti novi motiv po
sebi. MenadZeri mogu da primene dati princip u svom radu sa zaposlenima. Znamo
da je motivacija najvazniji faktor za zalaganje zaposlenih na kvalitetu i u¢inku u radu.
Funkcionalna autonomija, na primer, znaci da, ukoliko zaposleni zapocinje radni odnos
da bi zaradio dohodak, njegovo radno ponasanje vremenom dobija pozitivne atribute
i postaje motiv sam za sebe. Na kraju radnik dolazi na posao da bi radio, a zarada je
usputna posledica njegovog rada. Za menadzere je vazno da znaju kako da ucine posao
zanimljivim kako bi isti dobio pozitivne atribute kod zaposlenog.
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HUMANISTICKA TEORIJA LIENOSTI (ABRAHAM MASLOV)

Humanisticka teorija licnosti Maslova je nastala kao reakcija na bihejviorizam i
psihoanalizu i stoga je humanisticka psihologija nazvana tre¢om snagom u savremenoj
psihologiji. Humanisti¢ka teorija liénosti polazi od toga da priroda ¢oveka nije zla,
ona je jedinstvena i posebna i ne moze se dovoditi u vezu sa Zivotinjskom prirodom,
kao kod bihejviorizma. Psihologija treba da se usmeri na specificna ljudska obelezja
kao $to su ideali, vrednosti, ljubay, stid, teznje i sli¢no. Covek je odgovoran za svoju
sudbinu, on odluc€uje o svom razvoju. On je viSe svesno nego nesvesno bice, za razliku
od psihoanalitickog shvatanja. Covek nije stati¢ko bi¢e. Covek je stalno u pokretu i
stalno se menja. Cilj Zivota je aktualizacija ljudskih potencijala koji su ogromni. Svrha
Zivljenja je samoaktualizacija jer svaki pojedinac je odgovoran za ostvarenje svojih
potencijala. Subjektivno iskustvo ima prednost nad teorijskim tumacenjima. Covek
treba da bude u centru paznje a ne teorija.

Maslovljeva humanisticka teorija Cesto se naziva i psihologijom zdrave li¢nosti jer
u srediSte svoga proucavanja stavlja normalnu, odraslu, zdravu liénost. Po misljenju
Maslova covek ima urodenu teznju za rastom i razvojem, njegovi prirodni potencijali
imaju teZznju da se ostvare, da se realizuju. Urodena potreba za ostvarivanjem genetski
datih moguénosti naziva se samoaktualizacija, ili samoostvarenje. Samoaktualizacija
predstavlja najvazniji motiv koji coveka pokrece, ona odreduje i Covekov stil Zivota. Ako
se Zeli posti¢i samoaktualizacija neophodno je zadovoljiti odredene potrebe. Centralno
mesto u njegovoj teoriji, upravo iz ovih razloga, zauzima teorija potreba.

Preduslov za poznavanje licnosti je poznavanje motiva. Ispunjenje motiva je nagrada
za Coveka. S obzirom da je Covek dinamican, on stalno tezi novim ciljevima. Posto za
Coveka ciljevi kojima tezi nemaju jednaku vaznost, dolazi do hijerarhije medu ciljevima.
Postoji odredena zakonitost u redosledu javljanja ljudskih potreba, prema kojoj tek
kada je zadovoljena niZa potreba, ona prestaje da bude vazna i tada se moZe javiti viSa
potreba. Kada se istovremeno jave dve razli¢ite potrebe, prioritet ima niza ili osnovnija
potreba. U osnovi Maslovljeve piramide stoje fizioloSke potrebe, zatim potreba za
sigurnoscu, pa potreba za ljubavlju i pripadanjem, za posStovanjem i ugledom, i na
vrhu, potreba za samoostvarenjem. Redosled je identi¢an za sve ljude. Ne javljaju se
potrebe viseg reda dok se ne zadovolje potrebe nizeg reda. Sto je ¢ovek u hijerarhiji
blizi vrhu, on time viSe izraZava svoju individualnost i psiholosko zdravlje.

Za menadZere je vaZzno poznavanje hijerarhije potreba jer, na taj nacin, moze
da zaposlene razlikuje prema jacini potreba koje su im najvaznije. Nisu svi dostigli
stepen potrebe za samoostvarenjem, nekima je najvaznija sigurnost. Takvi zaposleni
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necée pruzati maksimum na radnom mestu, nece pokazivati inicijativu i kreativnost,
vec Ce se drzati strogo potrebnih procedura kako bi obezbedili platu i izbegli otkaz i
tako ostvarili oseéanje sigurnosti. Drugima ¢e vaznije biti ose¢anje pripadanja, da ih
je kolektiv prihvatio i da ih podrzava. Oni e raditi kako bi dobili odobravanje i osetili
da su prihvaéeni zbog doprinosa koji daju organizaciji u celini.

FENOMENOLOSKA TEORIA LIENOSTI (KARL RODZERS)

Fenomenoloska teorija licnosti RodZersa se zasniva na stajalistu da je ¢ovek svrhovito
bice, pozitivno i konstruktivno i da se prema njemu treba tako i odnositi. Fenomenoloski
pristup oznacava tendenciju odnosenja prema pojavama onakvim kakve one jesu.
Pristup je vrlo blizak humanisti¢koj psihologiji. Prema RodZersu li¢nost ¢ine dva aspekta:
organizam kao sediste celokupnog iskustva pojedinca i pojam o sebi RodZers polazi od
teze da je dobrota u osnovi ljudske prirode, odnosno da je Covek pozitivno stvorenje.
On smatra da u ljudskom organizmu ne postoje unutrasnji destruktivni nagoni nego
prirodan rast prema zdravoj, samoaktualizovanoj i samorealizovanoj licnosti. Glavni
pokretac licnosti jeste tendencija ka autoaktualizaciji tj. razvijanju svih svojih moguénosti.
Ako ta teznja naide na razumevanje okoline, licnost ée se razvijati bez teskoca jer svoj
optimalan razvoj i najbolje efekte pojedinac moze posti¢i samo u situaciji kada mu
je omoguceno da se njegova priroda pokaZze. Neretko se desava da okolina ne pri-
hvata teZnje pojedinca i tada dolazi do sukoba i u tome je izvor anksioznosti. Rodzers
objasnjava da, kada ljudi povremeno u svom ponasanju pokazuju abnormalne impulse
i antisocijalne tendencije, to znaci da im nije omoguceno da ispolje svoju unutrasnju
prirodu i nemaiju priliku da deluju kao potpuna ljudska bi¢a.

RodZers je zacetnik poznatih nedirektivnih terapija koje su usmerene prema poje-
dincu i u kojima se terapeut maksimalno sazivljava sa pojedincem, ne suprotstavlja
mu se i prati tok njegovih misli i oseéanja. Svrha je da se pojedincu olak$a podizanje
poverenja u sama sebe. Na ovakvim postavkama su se pojavili i obrazovni mikrosistemi,
narocito namenjeni odraslima u kojima se maksimalno uvazavaju individualne potrebe
i osobitosti.

Za menadzere je vazno da poznaju principe pristupa usmerenog na licnost poje-
dinca jer su tada u mogucnosti da stvore sredinu u kojoj ¢e pozitivni aspekti licnosti
pojedinaca najvise dodi do izrazaja. Ovaj princip je primenjiv i u edukaciji, a Rodzers
je o tome napisao i knjigu ,,Sloboda da se uci: Pogled na ono sto obrazovanje moze
da postane” (Rogers, 1969).
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KOGNITIVNA TEORUA LIENOSTI (HAROLD KELI)

Kognitivna teorija li¢nosti Kelija se zasniva na tome $to smatra da je od izuzetne
vaZznosti za razumevanje neke osobe staviti se u njegovu tacku gledista. Keli smatra da
ne postoje apsolutne krajnosti. Osnovno obeleZje ljudi je da su ljudi po svojoj prirodi
istrazivaci. Kao Sto svaki naucnik nastoji da predvidi i kontrolise pojave, tako i svaki
pojedinac postupa sa ciljem da na sli¢an nacin predvida pojave i dogadaje. Tako je
klju€ni pojam ove teorije konstrukt odnosno tumacenje, shvatanje. Svaki ¢ovek opaza
dogadaje, razlike i slicnosti medu njima i na osnovu toga formira konstrukte koji u
prvom redu sluZe za predvidanje dogadaja. Covek je slobodan da stvara konstrukte
ali je onda i vezan za njih. Tako njegova dalja sloboda zavisi od njegove sposobnosti
da jednom stvorene konstrukte menja. Ako ¢ovek nema tu sposobnost, onda nema
ni slobode.

Za menadzere je vazno da sagledaju ¢oveka kao bic¢e koje samo gradi tumacenja
sveta oko sebe. Zato je vazno da se zaposleni uklju¢e u tumacenje zbivanja u organizaciji
kako bi se formirala ona tumacenja koja odgovaraju stvarnosti onoga Sto se desava u
organizaciji, ali i kako bi se sagledala tumacenja koja izmicu paZnji menadzera, a vazna
su za dalje poslovanje organizacije.

BIHEJVIORISTICKA TEORIJA LICNOSTI (BARUH SKINER)

Bihejvioristicka teorija Skinera polazi od toga da se u nauci mogu koristiti samo
objektivni podaci. Pod objektivnim bihejvioristi smatraju podatke koji su vidljivi, stoga
je njihov predmet izucavanja iskljucivo ponasanje, a ne i psihicki Zivot coveka. Skiner
smatra da je ljudsko ponasanje determinisano okolinom i njenim uticajem na poje-
dinca. Zadatak je otkriti zakone i pravila po kojima okolina deluje na ¢oveka, odnosno
po kojima je njegovo ponasanje i postupanje determinisano okolinom. Razliciti ljudi
u istoj situaciji razli¢ito reaguju a razlog se nalazi u tome sto je celokupno ponasanje
¢oveka nauceno. Uce se radnje koje donose neku korist organizmu, bilo da radi o
pribavljanju koristnih stvari ili izbegavanju neprijatnih situacija. Bihejvioristi koriste
pojam potkrepljenje da bi oznacili predmete i pojave koje zadovoljavaju odredene
potrebe kod Zivog sveta i tako ucvrS¢uju odredena ponasanja. Ako, na primer, dete
dobije dozvolu roditelja da se igra napolju sa drugom decom zato sto je zavrsilo domacde
zadatke dobijene u skoli, onda ce to dete nauciti da date zadatke uradi odmah posle
Skole kako bi opet bilo nagradeno izlaskom napolje. Bihejvioristi su proucavali razli¢ite
rezime potkrepljenja, odnosno nagradivanja i kaznjavanja, i pratili njihov uticaj na
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ucenje odredenih oblika ponasanja. Njihova istraZivanja su nasla Siroku primenu u
marketingu, organizacionom ponasanju i sli¢no.

Za menadzere je vazno da poznaju osnovna pravila rezima potkrepljenja jer su
oni primenljivi u pravilnom nagradivanju i kaznjavanju zaposlenih. Medutim, treba
dobro voditi racuna u primeni datih pravila jer na efekat nagradivanja i kaznjavanja
uticu mnogi faktori. Pokazalo se da je unutrasnja motivacija znacajnija i uticajnija na
ponasanje od spoljasnje motivacije, u koju spada nagradivanje. Zato je vazno znati
kako upravljati ljudskim ponasanjem putem razlicitih oblika nagradivanja.

DIMENZIONALNA TEORIJA LICNOSTI (HANS AJZENK)

Dimenzionalna tipologija licnosti Ajzenka se zasniva na rezultatima faktorske ana-
lize podataka, odnosno korelacija izmedu brojnih indikatora kojima se preko instru-
menata mere ponasanja i osobine licnosti. Ajzenk polazi od toga da je ogroman broj
manifestacija u ponasanju licnosti posledica delovanja manjeg broja faktora licnosti.
On smatra da psihologija treba istrazivati a ne koncipirati licnost, tako da se protivi
unosu konstrukata i tumacenja o li¢nosti. Cilj je opisati licnost onakvom kakva ona
stvarno jeste, a to se najbolje postize faktorsko-matematickom analizom koja moze
utvrditi temeljne dimenzije licnosti. Osobina li¢nosti nije nista drugo nego utvrdena
doslednost u ponasanju u razli¢itim situacijama.

Testiranjem velikog broja ispitanika, te primenom faktorske analize, Ajzenk je
doSao do cetvorostepene hijerarhijske strukture li€nosti. Najnize u hijerarhiji se
nalaze specifi¢ni postupci, odnosno svakodnevni postupci u Zivotnim situacijama.
Zatim nalazimo uobicajene postupke, tj. ponasanja koja se javljaju u jednakim ili
slicnim situacijama. Na tre¢em nivou su osobine licnosti, odredene su korelacijom
izmedu viSe navika. Na vrhu hijerarhije su tipovi licnosti koji su odredeni korelacijom
izmedu viSe osobina licnosti. Ajzenk je otkrio tri tipa ili osnovne dimenzije licnosti, i
to: 1. ekstraverzija-introverzija, oznacava da li je Covek pretezno okrenut drustvenoj
sredini ili unutrasnjem, psihickom svetu; 2. neuroticizam-emocionalna stabilnost,
govori o stabilnosti emotivnog reagovanja u razli¢itim situacijama; 3. psihoticizam-
normalnost, govori o stepenu dezintegracije psihickih funkcija koja moze biti uvod u
ozbiljne psihicke poremecaje.

Za menadZere je vazno da znaju da su odredene osobine li¢nosti povezane sa
uspesnim radnim ponasanjem. Prema Ajzenkovoj teoriji najbolji radnici bi bili oni koji
su normalni, emotivno stabilni i pretezno ekstrovertni. Prema kasnijim istrazivanjima,
u kojima je broj osnovnih dimenzija licnosti prosiren izmedu pet i devet, savesnost se
pokazala kao jedna od osobina koja dobro predvida uspesno radno ponasanje.
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6.2. STRUKTURA LICNOSTI

Najrasprostranjenija su shvatanja da je struktura li¢nosti jedinstvena konstelacija
svojstava (crta, aspekata, osobina...) koja predstavljaju organizovanu celinu, prome-
nljivu ali ipak dovoljno doslednu da bi bila prepoznatljiva kao posebnost pojedinca.
Strukturu licnosti Cine razlicite crte licnosti koje se jo$ nazivaju i osobinama ili dime-
nzijama li¢nosti. Veliki broj mogucih crta licnosti autori svode na manji broj osobina
koje su medusobno relativno nezavisne. U nekim pristupima one se grupisu u tipove
a u najstarijim pristupima, zavisno od toga na koje se sfere ljudskog delovanja odnose,
grupisu se u nekoliko kategorija. Cesto se pominju kategorije temperamenta, karaktera
i sposobnosti.

Temperament je skup osobina licnosti koje karakteriSu emocionalni Zivot. Koliko se
lako, Cesto, sa kojim intenzitetom i sa kojim trajanjem javljaju osecanja i reakcije poka-
zuje temperament. Iz ovoga proizilazi da se temperament odreduje kao karakteristi¢an
nacin reagovanja pojedinca na razli¢ite situacije i ogleda se u brzini izmenjivanja i jacini
emocija, u opstem tonu raspoloZenja te u obimu i nacinu izrazavanja emocija.

To reagovanje moZe biti posmatrano na dva nacina (Dunderovi¢, 2004): a. kao
nacin na koji pojedinac mobilise raspoloZivu energiju pa se sagledava koliko su mu
reakcije brZze, snazne i trajne — da li je viSe aktivna ili je viSe pasivna li¢nost; b. kao
nacin emocionalnog reagovanja pa se sagledava koliko Cesto, snazno i trajno iskazuje
osecanja, te o kakvom se emocionalnom tonu najéescée radi— da li viSe o emocijama
prijatnosti ili emocijama neprijatnosti.

Karakter je grupa moralnih i konativnih osobina licnosti zajedno. Obi¢no se vezuje
za one voljne osobine Coveka koje se pojavljuju u vezi sa moralnim normama koje vaze
za odredenu drustvenu zajednicu. Nije isto kada je pojedinac preduzimljiv i istrajan u
aktivnostima koje jesu, i u aktivnostima koje nisu, drustveno prihvatljive. Stoga ima
smisla pod karakterom podrazumevati sistem voljnih osobina koje pokazuju kako
pojedinac postupa i deluje u vezi sa moralnim principima, normama i shvatanjima
drustvene sredine u kojoj Zivi i radi. Ne smemo zanemariti Cinjenicu da, sa jedne
strane, drustvo formira karaktere kakvi njemu odgovaraju, a sa druge strane, moramo
da znamo da se formiraju i pozitivni i negativni karakteri. Karakterne crte su one
karakteristicne osobine ponasanja pojedinca putem kojih on istovremeno izrazava i
svoj akcioni odnos i svoj odnos prema drustveno eti¢kim principima.

Karakterne crte se mogu objedinili u Cetiri grupe prema tome kako se pojedinac
odnosi (Andrilovi¢&Cudina, 1987): prema samome sebi (visoko-nisko samopouzdanije,
visoka-niska samokriticnost); prema radu i uopste prema svojim zadacima (marljivost-
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lenjost, odgovornost-neodgovornost); prema socijalnim normama ponasanja (postenje-
nepostenje); prema drugim ljudima (iskrenost-neiskrenost, altruizam-egoizam).

Sposobnosti predstavljaju vaznu grupu crta licnosti. Ne moZemo redi da je inteli-
gencija bez znacaja za licnost i da je svejedno da li je pojedinacimailinema odredene
sposobnosti. Pod sposobnostima se podrazumevaju one crte licnosti od kojih zavisi
razlika u uspesnom obavljanju odredenih poslova. Mogu se razlikovati tri grupe spo-
sobnosti: intelektualne ili viSe mentalne sposobnosti, psihomotorne sposobnosti,
senzorne sposobnosti.

Najbrojnija su istraZivanja inteligencije koja se definiSe kao sposobnost snalazenja u
novim situacijama. Priispitivanju prirode ili strukture inteligencije koristi se postupak
faktorske analize koji se sastoji u zadavanju velikog broja razli¢itih vrsta testova inteli-
gencije ve¢em broju lica. Tako je Gilford (1954) vrsio brojna istrazivanja faktorskom
analizom i zakljucio da inteligenciju sacinjava veoma veliki broj faktora koje mozemo
da grupiSemo u pet grupa: sposobnosti pamdéenja; kognitivne sposobnosti; sposob-
nosti konvergentnog misljenja; sposobnosti divergentnog misljenja; sposobnosti
evaluativnog misljenja.

Od psihomotornih sposobnosti kao Sto su spretnost prstiju, spretnost ruku, sposo-
bnost brzog motornog reagovanja i sli¢ne, zavisi uspeh u velikom broju fizickih poslova.
Medu senzorne sposobnosti ubrajaju se sposobnosti za razlikovanje intenziteta i
kvaliteta razlicitih vrsta jednostavnih ¢ulnih draZzi, senzorne sposobnosti u oblasti vida
i ostalih Cula, i druge.

Za menadZere je vazno da znaju da je temperament u velikoj meri pod uticajem
naslednih faktora. To je deo li¢nosti koji ne moZzemo menjati i ne treba ljude kritikovati
zbog nacina reagovanja koji mu je uroden. Karakter nastaje vaspitanjem i na njega se
moZe uticati, mada postoje istraZivanja koja govore da je veliki broj osobina li¢nosti
takode pod uticajem nasleda. Sposobnosti se nasleduju jednim delom, ali je za njih
vazna aktivnost individue, odnosno u kojoj meri osoba praktikuje svoje talente kako
bi razvila svoje sposobnosti u Sto vecoj meri.
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6. 3. OSOBINE LICNOSTI

Savremena istraZivanja licnosti polaze od multidimenzionalne prirode ¢oveka.
Smatra se da je liénost sastavljena od relativno stabilnih i trajnih osobina li¢nosti koje
su na osoben i funkcionalan nacin povezane u jednu celinu. Zavisno od teoreticara
licnosti osobine licnosti se nazivaju razli¢itim imenima: crte licnosti (Olport), dimenzije
licnosti (Ajzenk), faktori licnosti (Katel), domeni licnosti (Kosta&Mekgre) i slicno. Pod
osobinama licnosti se podrazumevaju odredene strukture unutar li¢nosti koje imaju
dispozicioni i dimenzionalni karakter. Dispozicioni karakter znaci da predstavljaju te-
ndencije da se ¢ovek ponasa na odredeni nacin u odredenim situacijama. One mogu
biti nasledene dispozicije, kao kod osobina temperamenta, ili stecene dispozicije, kao
kod osobina karaktera. Dimenzionalni karakter govori o tome da su osobine licnosti
prisutne u razli¢itom stepenu jacine kod razli¢itih ljudi. Stoga se kao merila osobina
licnosti izdvajaju njihova izraZzenost u ponasanju, ucestalost javljanja i doslednost u
ponasanju. Osobine koje su izrazene, ucestale i dosledne predstavljaju one osobine
koje su tipi¢ne za nekog pojedinca.

lako postoji veliki broj osobina liénosti pojedini autori su pokusali da ih svedu na
par osnovnih dimenzija licnosti. Tako je Ajzenk nasao da postoji tri osnovne dime-
nzije licnosti, i to: ekstraverzija-introverzija; neuroticizam-emocionalna stabilnost;
psihoticizam-normalnost. Vecina savremenih autora smatra da se sve osobine li¢nosti
mogu svesti na pet osnovnih dimenzija i zato se taj model popularno naziva ,Velikih
pet”. To su sledeée dimenzije ili domeni:

e Ekstravertnost —introvertnost (drustvenost, pricljivost, pouzdanost i aktivizam
na jednoj strani, a povuéenost, trezvenost, rezervisanost i obazrivost na drugoj
strani);

e Neuroticizam (obuhvata entuzijazam, smirenost i sigurnost sa jedne strane, i
nespokojstvo, depresivnost, emotivnost, razdrazljivost sa druge strane);

e Saradljivost (obuhvata dobrodusnost, neznost, kooperativnost i sklonost pra-
stanju na jednoj strani, i razdrazljivost, nemilosrdnost, sumnjicavost, nekoope-
rativnost i nefleksibilnost, na drugoj strani);

e Savesnost (pazljivost, temeljitost, odgovornost, organizovanost i samodiscipli-
novanost sa jedne strane, i neodgovornost, neorganizovanost, nedisciplinova-
nost i beskrupuloznost sa druge strane);

e Otvorenost za iskustvo (imaginativnost, senzitivnost, intelektualnost i uglade-
nost na jednoj strani, i uskogrudnost, grubost i prostakluk s druge strane).
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Mnoga istrazivanja su radena da se ustanovi kakav sklop osobina li¢nosti je najbolji
za obavljanje pojedinih poslova. Savesnost se pokazala kao jedna od vaznijih osobina u
bilo kom poslu, pored odredenog stepena inteligencije. Mnogo manje su se istrazivale
osobine licnosti povezane sa stavovima prema dodatnoj edukaciji u organizaciji. Mi
smo izdvojili dve osobine koje smo smatrali znacajnima kad je edukacija u pitanju.
To su samopouzdanje i emocionalna sigurnost na poslu. Osobine li¢nosti se najéesce
ispituju upitnicima koji se nazivaju inventari licnosti i sadrze odredene tvrdnje koje
govore o nama. Od ispitanika se zahteva da procene u kojoj meri se ponudene tvrdnje
odnose na njih. Odgovori se zapisuju zaokruzivanjem broj¢ane vrednosti na skali koja
moZze da bude trosepena, Cetverostepenaili vise. Najcesce se koristi petostepena skala.
Inventari licnosti koji se zadaju u istrazivanjima imaju svoje psihometrijske osobine
na osnovu kojih se odreduje da li su pouzdani i valjani za upotrebu. Mi ¢emo prvo
pokazati psihometrijske osobine upitnika upotrebljenih u nasem istraZivanju, a zatim
i rezultate istrazivanja.

6.3.1. SAMOPOUZDANIJE

Smatra se da je samopouzdanje jedan od najbitnijih licnih preduslova efikasnog
ponasanja, bilo na poslu bilo u Zivotu uopste. Da bi neke probleme resili, mi moramo
biti sigurni u nasu sposobnost da ih reSimo. ReSavanje tih problema za nas moze biti
atraktivno, moZe nam doneti odredenu korist, a potrebno je uloZiti trud da ih resimo.
Sve to ne garantuje uspeh ako nemamo dovoljno samopouzdanja, ako ne verujemo u
sebe, ako ne verujemo da odredene probleme moZzemo uspesno resiti.

Ovako posmatrano, logi¢nim se ¢ini ocekivati da crta samopouzdanja igra znacajnu
ulogu kod formiranja stavova o mnogim bitnim pojavama u Zivotu, pa i onim koje se ticu
relevantnog ponasanja ljudi u organizaciji. Samopouzdanje je, verovatno, povezano sa
nacinom pristupa radnim zadacima, odnosom prema radu i radnom ucinku i uspehom
u radu. Samopouzdanje bi, takode, moglo biti bitan cinilac opsteg stava o vrednosti
edukacije i zadovoljstva uslovima efikasnog ostvarivanja edukativnih programa, sto
nam je bila namera da ispitamo kreirajuci nase istrazivanje.
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Tabela 6.3.1.1.. Stavke upitnika samopouzdanja — matrica zasi¢enja komponenti.

o Cesto imam poteskoce da se izrazim, jer se bojim da ne ispadnem smesan ,735
e Lako me obuzme osecaj krivice ,731
e Tesko mi je zamoliti nekoga za informaciju ,727
e Kada je neko agresivan i napada me rec¢ima, uglavnom budem skrhan i 693
osec¢am se bespomocno !
e Osecam se zbunjenim kada me hvale ili mi daju komplimente ,685
e Brinem se zbog toga kako delujem drugima ,682
e Olako dozvoljavam da drugi menjaju moje odluke ,681
e Sklon sam tome da se za svasta izvinjavam ,678
o Cesto me je strah kako ¢e drugi pomisliti da sam neobrazovan i glup ,677
e Uglavnom sam nervozan kada moram razgovarati sa nekom osobom koja 629
je autoritet !
e Kada mitreba pomo¢, tesko mi je zamoliti druge da mi pomognu ,600
¢ Kod sukobljavanja misljenja uglavnom sam ja taj koji prvi popusta ,588
e Ne pri¢injava mi zadovoljstvo upoznavati nove ljude ,579
e |zbegavam sukobljavanja i raspravu ¢ak i kada se radi o ne¢emu veoma 560
vaznom za mene ’
e TesSko mi pada da se Zalim na neki nepravedan postupak drugih ,452
e Tesko mi pada da promovisem sebe na poslu i tako dobijem unapredenje ,432

Samopouzdanje smo merili upitnikom od 16 stavki koji se pokazao veoma pou-
zdan (Cronbach’s Alpha = 0.897) i faktorski ujednacen (v. tabela 6.3.1.1.). Za procenu
stavki je koriS¢ena Cetverostepena Likertova skala. Tvrdnje u upitniku nam govore o
pojedinacnim ponasanjima koja spadaju u okvir osobine samopouzdanja koju smo
merili. Brojevi sa desne strane tvrdnji govore o stepenu povezanosti tvrdnje sa osobi-
nom koju merimo. Tvrdnje su poredane po veli¢ini tako da one u vrhu najbolje opisuju
osobinu koju merimo, dok one pri dnu slabije opisuju osobinu koju merimo. Tvrdnje
su formulisane tako da izrazavaju nesamopouzdanje, tako da su niske ocene dobijene
zaokruzivanjem odgovora ,uopste se ne odnosi na mene*“, ustvari, pokazatelj dobrog
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samopouzdanja. U skladu sa nasim upitnikom, samopouzdanu osobu mozemo opisati
kao onu koja nema problem da ude u komunikaciju s drugima, koja nema poteskoca
u izrazavanju svojih misli i osec¢anja, koja ostaje stabilna bez obzira da li je drugi hvale
ili kude, koja ima stabilnu sliku o sebi i ne brine se Sta ¢e drugi misliti o njoj, koja ne
menja odluke pod pritiskom drugih i ne reaguje ose¢anjem krivice, zbunjenoscu, ner-
vozom i sli¢no u susretu sa drugim osobama. Njoj, takode, nije tesko da trazi pomo¢ od
drugih, da se Zali na nepravedne postupke drugih, da promovise sebe i slicno. Dakle,
ovakvim opisom mi smo, istrazivacki, jasno odredili o ¢emu govorimo kada kazemo
da je osoba samopouzdana ili nesamopouzdana.

6. 3. 2. EMOCIONALNA SIGURNOST U POSLU

Covek je radno bi¢e i mnoge karakterne osobine su povezane sa njegovim radnim
ponasanjem. Emocionalna sigurnost u poslu je jedna od takvih osobina. Sam naziv
govori o znacaju date osobine, jer je vazna komponenta svakog radnog ponasanja
sigurnost u sebe, u svoje sposobnosti, u mogucnost da se posao obavi kako treba.

Dodatna edukacija u organizaciji je bitan instrument profesionalnog razvoja i
ponasanja na poslu, te je logicno ocekivati da ée zaposleni sa ve¢om emocionalnom
sigurnoséu u poslu pokazati pozitivnije stavove prema dodatnoj edukaciji u organizaciji.
Oni bi trebalo da pozitivnije vrednuju njen smisao i da budu spremniji da unaprede
postojeci sistem stru¢nog usavrSavanja u svojoj organizaciji.

Tabela 6.3.2.1. Stavke upitnika emocionalne sigurnosti u poslu — matrica zasi¢enja komponenti.

e Mogu se bez problema prilagoditi novim okolnostima ,700
e Uglavnom sam dobro raspoloZen i pozitivno orjentisan ,681
e Vlastite greSke mogu sebi oprostiti jer bez greski nema ni ucenja ni 642
napretka ’
e Posao rasporedim tako da imam uvid u ono Sto radim ,634
e Spreman sam uloZiti mnogo energije da ostvarim vlastite ciljeve ,615
e Znam u ¢emu sam dobar i zastupam to ,609
e KoncentriS$em se na ostvarivo i izbegavam nepotrebne neugodnosti ,589

*nastavak na sledecoj strani.
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e \elike ciljeve delim na manje korake tako da uvek iznova imam osecaj

< . ,579
uspesnosti
e Kritiku sam u stanju primiti a da me ne pogodi i uzimam je samo kao necije 560
misljenje koje mogu prihvatiti ili ne ’
¢ Dajem sebi za pravo da ne moram biti sveznalica i ne moram sve ostvariti ,550
¢ Salakocom govorim o novim uspesima ,528
e U stanju sam progurati vlastito glediste i pored otpora drugih ,523
e U vecernjim satima i kada sam slobodan lako se opustim i godi mi da se 513
iskljuc¢im iz svega !
e | uteskim situacijama ostajem smiren i opusten ,459

Emocionalnu sigurnost u poslu smo merili upitnikom od 14 stavki koji se pokazao
veoma pouzdan (Cronbach’s Alpha = 0.848) i faktorski ujednacen (v. tabela 6.3.2.1.). Za
procenu stavki je koris¢ena Cetverostepena Likertova skala. Emocionalna sigurnost u
poslu je sloZzena osobina i naziv treba prihvatiti samo uslovno jer ne odrazava najbolje
ponasanje na koje se odnosi. Naime, emocionalna sigurnost u poslu obuhvata dva
aspekta, emotivni i kognitivni (saznajni, misaoni). Emotivni aspekt se odnosi na dobro
raspoloZenje, pozitivhu usmerenost, spremnost za prastanje, emotivnu stabilnost
tokom kritike, sposobnost da se ostane smiren i lako¢u opustanja nakon zavrSenog
posla. Kognitivni aspekt se odnosi na sposobnost da se osoba prilagodi novim oko-
Inostima, da pristupi zadacima tako Sto ume da ih rasporedi, da ih podeli na manje
celine, da se usmeri na ono Sto je ostvarivo, da uloZi energiju u njihovo ostvarenje,
da daje za pravo da ne mora sve znati, ali je u stanju da progura vlastito glediste jer
zna u ¢emu je dobra i to zastupa. Dakle, emotivna sigurnost u poslu oznacava slozen
pristup ¢oveka prema radu.

6.4. OSOBINE LICNOSTI | STAVOVI O
EDUKACIJI U ORGANIZACUI

Poznato je da su crte licnosti psiholoski entiteti koje ne mozemo direktno posma-
trati ili meriti. O njima zaklju¢ujemo na osnovu posmatranja ponasanja pojedinca ili na
osnovu samoocene tog pojedinca. |z tog razloga, a i zbog velike zavisnosti ponasanja
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od situacionih uslova i prethodnog iskustva, veoma je teSko oceniti da li neka osobina
postoji ili ne postoji, te u kom je stepenu prisutna kod pojedinca. Upravo zato Sto se
osobine liénosti javljaju u razli¢itim intenzitetima kod ljudi, o njima mozemo govoriti
kao o dimenzijama preko kojih mozemo meriti licnost. Veéina crta licnosti spada u bi-
polarne varijable, Sto znaci da se ljudi razlikuju po stepenu izraZzenosti crte u ponasanju
od izrazitog prisustva do potpunog odsustva.

Mnogi psiholozi nalaze da medu osobinama li¢nosti najneposredniji uticaj na
ponasanje imaju samopouzdanje, mentalna dominacija, emocionalna stabilnost, otvo-
renost prema drugima, te orjentacija na postignuca. Sada ¢emo prikazati rezultate naseg
istrazivanja u kojem smo ispitivali samopouzdanje i emocionalnu sigurnost u poslu.
Dobijene rezultate smo povezali sa stavovima o dodatnoj edukaciji u organizaciji.

6.4.1. SAMOPOUZDANIE | STAVOVI O
EDUKACHI ZAPOSLENIH

Srednja vrednost izmerenog samopouzdanja na uzorku od 488 ljudi je AS = 3,276
(zaraspon od 1 do 4), a standardno odstupanje je SD =0,673. AS ili aritmeticka sredina
je mera proseka koja govori koja je srednja vrednost ocena i dobija se tako Sto se sve
ocene podele ukupnim brojem ocena. Na taj nacin se, na primer, racuna prosek ocena
tokom Skolovanja. SD ili standardna devijacija je mera rasprSenja i ona se, po pravilu,
uvek navodi uz AS u prikazu rezultata istraZivanja. Ona govori o tome u kojoj meri
pojedina¢ne ocene odstupaju, u jednu ili drugu stranu, od aritmeticke sredine. To bi,
na primer, znacilo da pojedinacna ocena koja odstupa za jednu standardnu devijaciju
od aritmeticke sredine u pozitivnom smeru iznosi 3,949 (3,276+0,673). Iz distribucije
rezultata na upitniku samopouzdanja (v. slika 6.4.1.1.) vidimo da velik broj ispitanika
ima visoko samopouzdanje. Ucestalost prikazuje broj zaposlenih koji imaju odredenu
ocenu, a na donjoj liniji su vrednosti ocena samopouzdanja.

Koeficijent korelacije nam govori o stepenu povezanosti dve pojave. Mi smo ispitali
povezanost korelacije izmedu odnosa zaposlenih u organizaciji prema edukaciji i veli¢ine
njihovog samopouzdanja. U tabeli 6.4.1.2. su date statisti¢ki znacajne korelacije izmedu
samopouzdanja i odgovarajucih faktora. Nadene povezanosti su malog i veoma malog
intenziteta, ali postoje. To znacdi da ¢e zaposleni sa visokim samopouzdanjem verovatno
pokazati zadovoljstvo edukacijom i iskazati stav da edukacija vredi, a zaposleni sa niskim
samopouzdanjem ¢e verovatnije pokazati nezadovoljstvo sprovedenom edukacijom i
pokazati stav da edukacije nema vrednost. Samopouzdanje se nije pokazalo povezano
sa kritikom neadekvatne prakse edukacije.
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Slika 6.4.1.1. Distribucija rezultata na upitniku samopouzdanja - histogram.
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Ovakvi nalazi govore da je samopouzdanje znacajna stavka kod edukacije zapo-
slenih a i Sire. To se vidi zahvaljujuéi nadenoj povezanosti izmedu samopouzdanja
i uspeha na poslu. Dakle, menadZeri treba da poklone znacajnu paznju negovanju
samopouzdanja kod zaposlenih. To nije jednostavan zadatak jer je samopouzdanje
dinami¢na osobina koja ovisi o razli¢itim faktorima. Covek ima potrebu da stalno radi
na potvrdivanju i podizanju svog samopouzdanja i vere u sebe i svoje sposobnosti.
Kroz uspeh u radu ¢ovek moZe kontinuirano odrzavati samopouzdanje. Onaj ko ima
uspeha u radu pripisuje to vlastitim sposobnostima i, tako, jaca veru u sebe. Edukacija
takode jaca samopouzdanje. Ucenje doprinosi porastu licnih znanja i vestina i tako
stvara kod Coveka osecaj da napreduje, da se usavrSava. | samo prisustvo edukaciji
doprinosi doZivljaju da smo znacajni jer smo izabrani za edukaciju, jer nam se ukazuje
prilika da napredujemo kroz sticanje novih znanja i vestina. Naravno, i mnoge druge
pojave uti¢u na samopouzdanje i to je jedan od razloga zasto smo dobili male korelacije
izmedu navedenih faktora i samopouzdanja.

U zasebnom radu (Babi¢&Kordi¢, 2009) smo pokazali, kroz korelacije sa pojedinim
stavkama upitnika o edukaciji, da zaposleni imaju potrebu da se ukljuce u programe
edukacije zato sto tako podizu svoju kompetentnost za obavljanje radnih zadataka,
a samim tim raste i njihovo samopouzdanje. Pored toga se pokazalo da zaposleni ne
vole da ucestvuju u losSe pripremljenim edukacijama jer na taj nacin imaju osecaj da
gube vreme i motivaciju. Dakle, kao Sto pozitivne radnje uticu na porast samopou-
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zdanja negativne radnje utiu na njegov pad. Zaposlene pogada nemaran odnos prema
njihovoj edukaciji jer sticu utisak da nisu uvazeni kako im to dolikuje vec se prema
njima ophode olako i nekorektno. Ako loSa edukacija ima tako negativne efekte na
samopouzdanje mozemo ocekivati i pad produktivnosti jer je samopouzdanje povezano
sa uspehom na radu. Stoga je zaklju¢ak da menadZment mora strogo voditi racuna o
svim aspektima edukacije. Istinsko ulaganje u ljude kroz stalnu obuku se visestruko
isplati, kao Sto se losa edukacija odrazava visestruko lose.

Tabela 6.4.1.2. Statisticki znacajne korelacije izmedu samopouzdanja i navedenih faktora

samopouzdanje
N =326 r st. z.
stav da edukacija vredi ,261 ,001
zadovoljstvo dosadasnjom edukacijom ,142 ,010
uspeh na poslu ,139 ,012
N= broj ispitanika; r=koeficijent linearne povezanosti; st. z.=statisticka znacajnost

Tako opet dolazimo da preporuke o vaznosti aktivnog ukljucivanja zaposlenih u
planiranje i sprovodenje edukacije. Na taj nacin se postizu visestruki pozitivni efekti od
kojih je jedan vezan za rast samopouzdanja, veru u sebe i bolju produktivnost. Covek
se bolje oseéa kada sam upravlja svojom sudbinom. Tako i zaposleni koji predlazu i
odlucuju o dodatnoj edukaciji u organizaciji imaju dozivljaj da upravljaju svojom sudbi-
nom i rade aktivno na svom usavrSavanju i usavrSavanju svojih kolega. Tako se jaca i
duh zajednistva i pripadanja organizaciji.

6.4.2. EMOCIONALNA SIGURNOST U POSLU |
STAVOVI O EDUKACHI ZAPOSLENIH

Srednja vrednost izmerene emocionalne sigurnosti u poslu na uzorku od 488 ljudi je
AS =3,000 (za raspon od 1 do 4), a standardno odstupanje je SD = 0,542. Iz distribucije
rezultata na upitniku emocionalne sigurnosti u poslu (v. slika 6.4.2.1.) vidimo da velik
broj ispitanika ima emocionalnu sigurnost u poslu koja je vec¢a od prosecne.

Kada se ima u vidu da je 2,50 srednja vrednost Cetverostepene skale emocionalne
sigurnosti u poslu, tada je uocljivo da u najve¢em broju slucajeva zaposleni pokazuju
izrazenu emocionalnu sigurnost u poslu: znaju posao rasporediti tako da imaju uvid
u ono Sto rade; mogu se bez problema prilagoditi novim radnim okolnostima; znaju u
¢emu su dobri i to zastupaju; vesti su u izbegavanju nepotrebnih neugodnosti; uspesno
kontrolisu svoje raspolozZenje i obi¢no su pozitivno orjentisani.
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Slika 6.4.2.1. Distribucija rezultata na upitniku emocionalne sigurnosti u poslu - histogram.
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Nase istraZzivanje nije naslo povezanost izmedu odnosa zaposlenih u organizaciji
prema edukaciji i veli¢ine njihove emocionalne sigurnosti u poslu. Nadene su statisticki
znacajne korelacije sa drugim faktorima merenim nasim istraZivanjem sto se vidi iz
tabele 6.4.2.2. Posebno je izrazena povezanost sa uspehom na poslu (v. poglavlje 9.).
Emocionalna sigurnost u poslu u sebi ukljucuje i osobine tolerantnosti, prilagodljivosti
novim situacijama i dobrog pristupa zadacima koji garantuju uspeh. To je razlog zasto
smo nasli ovako naglasenu povezanost. U skladu s tim je i povezanost izmedu emocio-
nalne sigurnosti na poslu i motiva postignuca (v. poglavlje 7.3.). Emocionalna sigurnost
u poslu sadrzi u sebi elemenat vere u vlastite organizacione i druge sposobnosti koje
garantuju uspeh a takvi ljudi, oCigledno, imaju izrazene aspiracije kroz potrebu da
postignu vise i na taj nacin se dokaZu pred sobom i drugima. Osobenost emocionalno
sigurnih osoba u poslu je da sa lakoom govore o svojim uspesima.

Veoma mala povezanost postoji izmedu Zivotnog stila ,biti i emocionalne sigurnosti
na poslu (v. poglavlje 8.3.). Ta povezanost postoji zato $to ljudi sa Zivotnim stilom , biti“
visoko vrednuju licno napredovanje i razvoj sto je ostvarivo kada su ljudi emocionalno
sigurni u poslu i mogu se, bez problema, upustiti u ostvarenje postavljenih zadataka
i postizanje uspeha.
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Tabela 6.4.2.2.  Statisticki znacajne korelacije izmedu emocionalne
sigurnosti u poslu i navedenih faktora

emocionalna
sigurnost u poslu

N =326 r st. z.
uspeh na poslu ,435 , 001
motiv postignuca ,322 ,001
Zivotni stil ,biti“ ,169 , 002

N = broj ispitanika; r = koeficijent linearne povezanosti; st. z.= statisticka znacajnost

Svi nabrojani faktori sa kojima je povezana emocionalna sigurnost u poslu su znacajni
menadZerima u organizacijama jer su povezani direktno sa efikasnoséu poslovanja.
Meredi ovu osobinu menadzZeri mogu na brz i jednostavan nacin da saznaju sa kakvim
unutrasnjim potencijalima zaposleni raspolazu. Rec je o potencijalima koji olakSavaju
zaposlenima brzo prilagodavanje radnom mjestu, dobru organizaciju u odnosu na
postavljene zadatke, dobro raspolozenje, spremnost za ulaganje napora radi ostva-
renja postavljenih ciljeva, tolerantno prihvatanje kritike i problemati¢nih situacija,
sposobnost brzog opustanja i odmora i slicne.

6. 5. STAVOVI

Sustina stavova je u tome da predstavljaju tendencije koje usmeravaju nase ponasanje
i reagovanje. Stav je steCena tendencija da se reaguje bilo pozitivno bilo negativno
prema osobama, objektima ili situacijama izvan nas, ili prema vlastitim osobinama,
idejama ili postupcima (Zvonarevi¢, 1985). Pojam stava omogucava da se prevazidu
jednostranosti kako socioloskog tako i psiholoskog objasnjenja ljudskog ponasanja. U
svakodnevnom govoruy, slicno znacenje kao stav imaju i shvatanje, uverenje, misljenje
i pogled na svet.

Kre¢, Kracfild i Balaki smatraju da su stavovi trajni sistemi pozitivnog ili negativnog
ocenjivanja, osecanja i tendencije da se preduzme akcija za ili protiv, a u odnosu
na razlicite objekte (Rot, 1994). Ova definicija u prvi plan stavlja sloZzenost stavova,
naglasavajuci da oni istovremeno ukljucuju kognitivhu, emocionalnu i konativnu
funkciju.
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Stavovi su vise od osecanja, oni sadrZze znanje, tj. ono Sto pojedinac veruje da
zna o predmetu stava. Verovanja i uverenja, bilo da su potpuno tacna ili potpuno
pogresna, predstavljaju kognitivnu komponentu stava. Stav prema ne¢emu ili nekome
pretpostavlja odredena znanja i sudove. Pored toga, kognitivna komponenta ukljucuje
i vrednosne sudove, Sto znaci da, pored znanja o objektu stava stoji i ocena o vre-
dnosti tog objekta.

Objekat nam se svidaili ne svida, volimo ga ili ne volimo, Sto znaci da su ukljuéena
osecanja u vezi sa objektom stava. Kao Sto se moZe pretpostaviti da o objektu imamo
odredena znanja, isto tako moZemo imati i odredena osecanja. Sa javljanjem stava
se moze javiti i celi niz emocija — saosecanje, divljenje, posStovanje, ili gadenje, odvra-
tnost, mrinja i druge.

Kada se pokazuje tendencija da se ucini neSto u odnosu na objekat stava, da se
pristupi akciji u vezi sa tim objektom, bilo da je re¢ o pozitivnoj ili negativnoj akciji, go-
vorimo o konativnoj komponenti stava. Drugim recima, stav usmerava nase ponasanje
prema objektu u skladu sa kognitivnom i emotivhom komponentom stava.

Razlozi Siroke primene pojma stava su u tome Sto on omogucava da se prevazidu
jednostranosti u objasnjavanju ljudskog ponasanja, Sto povezuje licne karakteristike
i aktivnosti Coveka sa delovanjem socijalnih Cinilaca, Sto daje moguénost relativno
pouzdanog predvidanja postupaka i reagovanja ljudi. Stavovi prema istim objektima
nisu jednaki kod svih ljudi i zato moramo govoriti o razlikama izmedu stavova prema
istim objektima. Date razlike se ¢esto posmatraju kroz razlike u dimenzijama stava,
atosu:

e Direkcija stava — oznacava odnos prema objektu, da li je pozitivan ili negativan;

e SloZenost stava — oznacava koli¢inu i vrstu saznanja, emocija i tendencija ka
akciji koje su ukljucene u stav;

e Ekstremnost — oznacava stepen u kome Covek ima pozitivan ili negativan stav
prema stvarima i pojavama;

e Uskladenost stava — odnosi se na prirodu povezanosti tri komponente stava, ali
i na uskladenost nekog konkretnog stava koji pojedinac ima sa ostalim njegovim
stavovima;

e Doslednost stava — ogleda se u mjeri u kojoj se stavovi primenjuju na sve slu-
Cajeve gde ih je moguce primeniti;

e Snaga stava — ogleda se u otpornosti prema menjanju, kao na primer kod pre-
drasuda koje su najotpornija vrsta stavova;

e Otvorenost stava — ogleda se u spremnosti da se stav manifestuje, da se javno
ispolji.
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Stavovi utiCu na sve naSe mentalne funkcije: opazanje, paméenje, sudenje i misljenje,
emocionalne reakcije i motivaciju. Uticaj stavova je uslovljen prirodom stavova — njiho-
vom sloZzenoséu i dinamickim dejstvom. Stavovi utiCu na opaZanje, uenje i pamcenje
na takav nacin da ¢ée osobe opazati ono Sto je u skladu sa njegovim stavovima i bolje
¢e uciti i pamtiti gradu koja je u skladu sa njegovim stavovima.

Covek ponekad reaguje suprotno svojim stavovima a razlog je $to su ljudski postupci
determinisani i zavise od velikog broja Cinilaca, pa i od onih ¢inilaca koji se ne ticu
pojedinca licno vec se ticu ljudi iz njegove okoline. Ljudi pripadaju razlicitim grupama,
a svaka grupa ima sistem uverenja, misljenja, stavova i vrednosti. Zbog sklonosti
identifikacije sa grupom pojedinci usvajaju grupne norme i stavove. Proces usvajanja
stavova moze biti skladan, a moze biti i pun protivrecnosti i konflikata. Stavovi se uce,
a kao primer nam sluZi sli¢nost stavova roditelja i dece ili slicnost stavova unutar jedne
nacije. Stavovi koji su jednom usvojeni postaju otporni na pokusaje modificiranja
i izmene, tj. jednom usvojeni stavovi pokazuju tendenciju da se u toku vremena
okamene. Okamenjeni se uglavnom davno usvojeni i duboko usadeni stavovi. Glavni
razlozi za to su (Zvonarevié¢, 1985):

¢ selektivnost percepcije — covek ne vidi ono $to se ne poklapa sa njegovim sta-
vom;

¢ selektivnost pamcenja — pamti se ono sto je u skladu sa postojeéim stavovima
a ono $to im protivreci se zaboravlja;

e izbegavanje —izbegavaju se suprotna shvatanja i argumenti, te smanjuje mo-
gucnost promene postojecih stavova;

e uzajamna podrSka — Covek trazi susrete sa osobama sli¢nim po shvatanjima i
stavovima jer ose¢a medu istomisljenicima podrsku za vlastita uverenja i sta-
Vove,

e mentalnainertnost —ili mentalna lenjost, jer pridrzavanje ve¢ usvojenih stavo-
va ne zahteva nikakav mentalni napor dok svaki susret sa novim argumentima
i ¢injenicama zahteva razmisljanje i mentalnu aktivnost;

e iracionalna otpornost stavova — emocionalna komponenta koju sadrzi svaki
stav, i koja ¢uva stav od promene.

Sto su ljudi stariji sve su manje skloni promenama tako da se moze govoriti o nekoj
vrsti staracke rigidnosti. Mladost je period Zivota u kome je sposobnost usvajanja i
modifikovanja stavova znatno veca nego u kasnijoj dobi. Stavovi se tesko menjaju tako
da treba nastojati da se neZeljeni stavovi ne razvijaju. Promena neZeljenih stavova
zahteva mnogo vremena i napora a ¢esto je sasvim neizvesna. Menjanje stavova
zahteva strpljivu i operativnu argumentaciju koja ¢e, osim na intelektualni aspekt
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stava, delovati i na emocionalni aspekt. Za menjanje stavova je bitno istadi da faktori
koji uti¢u na formiranje stavova uticu i na njihovo menjanje.

U kojoj meri su mogucée promene stava zavisi od njihove ekstremnosti i sloZenosti,
od uskladenosti sa ostalim stavovima, od osobina licnosti, motiva pojedinca, pripa-
dnosti grupii slicno. MenadzZeri imaju znacajnu ulogu u formiranju brojnih stavova kod
zaposlenih. Oni mogu razviti pozitivan stav prema dodatnoj edukaciji kod zaposlenih
i pokrenuti motivaciju za dodatnom edukacijom. Ako menadzer zna koji faktori vrie
glavni uticaj na formiranje stavova prema relevantnim zbivanjima na poslu, ako zna
da se jednom formirani stavovi teSko menjaju i ako zna da postoji povezanost izmedu
stavova i ponasanja, tada ¢e znati da se osnov za predstojece poduhvate moze postici
tako Sto ée se formirati pozitivni stavovi kod zaposlenih prema novim poduhvatima.

U funkciji podrske za dodatnom edukacijom, od menadZera se ocekuje da, osim
stru¢no-tehni¢kim umecem, licnim komunikacionim i drugim vestinama pokazu da
tretiraju zaposlene kao ljudska bica, da sagledaju njihove potrebe, njihove probleme,
da se koncentriSu na ono $to oni govore i da im daju do znanja da su ih razumeli. Da
bi se zaposleni odlucili na dodatne aktivnosti po pitanju edukacije, menadzZeri moraju
imati jasan stav u pogledu svoje uloge u promovisanju obuke i karijere zaposlenih.
MenadZzeri treba da stvore radnu klimu u kojoj ¢e se ispoljiti potencijali zaposlenih.
Oni treba da orijentiSu zaposlene na promene, a samim tim i na dodatnu edukaciju.

6.5.1. OPSTI STAV O VREDNOSTI EDUKACIJE

Mi smo u nasem istraZivanju ispitivali opsti stav o vrednosti edukacije i to je prika-
zano u poglavlju o mestu edukacije u organizacionoj strukturi (poglavlje 5.4.). Ovde ga
navodimo samo kao primer stava koji se moZe istrazivati kod zaposlenih u organizaciji.
Napisali smo da opsti stav o vrednosti edukacije govori o stavu zaposlenih da edukacija
omogucava napredovanje, usavrsavanje, podizanje kvaliteta i efikasnosti rada, bolju
zaradu, bolju karijeru i porast licne vrednosti. U istraZivanju smo dobili prose¢nu ocenu
stava iznad proseka (3,514) Sto govori da zaposleni vrednuju edukaciju kao znacajan
deo licne karijere.
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6. 6. VREDNOSTI

Vrednosti nekog pojedinca upoznajemo kroz ciljeve kojima teZii ka kojima usmerava
svoju aktivnost. Vrednosti su dispozicije ili teznje usmerene na nesto. One, takode,
predstavljaju oslonac koji oveku pomaze da svoj zivot dozivljava kao smislen.

O vrednostima postoje razli¢ita shvatanja. Na individualnom nivou, vrednosti se
odnose na kriterijume ili standarde koje ljudi koriste u procenjivanju sopstvenih akti-
vnosti i aktivnosti drugih ljudi. Klju¢na pitanja na individualnom nivou analize su da li
postoje univerzalne strukture ljudskih vrednosti, i kako se razliCite vrednosti dinamicki
povezuju medusobno. Na socijalnom nivou, vrednosti odgovaraju principima koji
definiSu prava i obaveze medu gradanima. Spajajuci ova dva nivoa analize, vrednosti
reflektuju zajednicko socijalno naslede, koje se prenosi kod svih individua razli¢itim
agentima socijalizacije i koji na nivou individue uglavnom cine njenu li¢nu Zivotnu
filozofiju.

Za Coveka sve stvari i pojave mogu postati vrednost. Ono sto postane posebno
vredno za ¢oveka tako da iziskuje ulaganje intenzivnog i trajnog napora, predstavlja
vrednost. Vrednost za Coveka mogu biti poslovni i drustveni ugled, dobar auto, velika
kucaislicno. Pored ovih stvari vrednost za coveka mogu biti i takvi objekti i pojave koji
su vazni za celu drustvenu zajednicu, kao $to su na primer sloboda, ukupan napredak
zemlje, sigurnost. Neki autori smatraju da pod vrednostima treba podrazumevati samo
takve dispozicije koje odreduju Sirok obim ponasanja i koje kontinuirano i trajno deluju.
Vrednosti odreduju ono Sto je dobro, ¢emu se teZi, ono $to upravlja nasim Zivotom.

Kao dve bitne karakteristike pojma vrednosti navode se :

e dispozicije usmerene na ostvarenje ciljeva koji su poZeljni i vredni za ¢oveka

e dispozicije koje su centralne u strukturi licnosti ¢oveka i koje ga trajno pokrecu

na odredene aktivnosti.

Mnogi autori smatraju da se utvrdivanjem karakteristi¢nih vrednosti nekog ¢oveka
moze utvrditi i sustina njegove licnosti. Medutim, ogroman broj objekata moze psiholoski
predstavljati vrednost za coveka. Najpoznatiji pokusaji svodenja mnogobrojnih specificnih
vrednosti na ograniceni broj opstih vrednosti koje mogu da se jave kod velikog broja
pojedinaca jesu Olportov i Morisov (Rot, 1994). Olport razlikuje Sest opstih vrednosti
koje naziva vrednosnim orijentacijama i istice da je moguce kod svakog Coveka utvrditi
jednu ili nekoliko tih vrednosti. Sest vrednosnih orjentacija su:

1. teorijska — usmerenost na saznavanje istine,
2. ekonomska — usmerenost na ono sto je korisno,

3. estetska — usmerenost ka lepoti i skladu,
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4. socijalna — usmerenost na nesebicnu ljubav prema ljudima,
5. politicka — usmerenost na ostvarenje modi,
6. religiozna — usmerenost na osecanje jedinstva sa svetom.

Moris razlikuje trinaest osnovnih nacina Zivljenja (briga za druge, stoicka samokontrola,
dinamicka integracija razli¢itosti i druge) koji se mogu svesti na tri osnovne vrednosti:
Dionizijsku, za koju je karakteristi¢na intenzivna Zelja za neposrednim zadovoljstvom i
uzitkom; Prometejsku, sa glavhom teznjom da se uvek trazi, da se menja svet i upravlja
njime, i Budisti¢ku, Cija je karakteristika potiskivanje Zelja i samokontrola.

Posebno pitanje u istraZivanju vrednosti na nivou individue jeste da li postoji grupa
vrednosti za koju moZemo tvrditi da je univerzalna. Svarc (Schwartz, 1992) je pokusao
odgovoriti na pitanje da li se mozZe identifikovati mala ali znacajna grupa vrednosti
koja se javlja kod svih individua i u svim kulturama. U istraZivanju koje je on sproveo
ucesnici su procenjivali stepen u kome je veliki skup vrednosti za njih licno znacajan.
Rezultati ukazuju na deset vrednosti koje su univerzalne i odnose se na vrednovanje
postignuca, modi, sigurnosti, konformiteta, tradicije, dobrocinstva, univerzalizam,
samousmerenost, stimulaciju i hedonizam.

Vrednosti ima jako mnogo a medu univerzalne, svuda prisutne, vrednosti ubrajaju se
hrabrost, odanost, solidarnost, materijalna dobra, ¢ast, ugled, marljivost, snalaZljivost,
odlucnost. Socijalne grupe se razlikuju u znacajnoj mjeri upravo po poretku tih unive-
rzalnih vrednosti. Tako su negde na prvom mestu ugled i materijalna dobra, a drugde
na primer hrabrost i ¢ast. Prema Markovicu, vrednosti se mogu klasifikovati u tipove
prema razli¢itim kriterijumima. Prema tome koju vrstu ljudskih potreba zadovoljavaju,
mogu se razlikovati moralne, politicke, ekonomske i druge vrednosti. Prema obimu
subjekata na koje se vrednosti odnose, mogu se razlikovati licne, posebne i opste
ljudske vrednosti (Markovic, 2004).

Pojam vrednosti je srodan sa pojmom stava, ali je ipak rec o razli¢itim pojmovima.
Postoji pet bitnih razlika izmedu vrednosti i stavova (Petrovi¢, 1983):

1. stav je uvek odnos prema nekome ili neCemu, a vrednost ne mora imati obje-
kat,

2. prema svim objektima koje opaZzamo zauzimamo stav, pozitivan, negativan ili
neutralan ali samo neki od njih mogu postati vrednosti,

3. kod vrednosti uvek postoji pretpostavka izbora izmedu niza aktivnosti, a stavo-
vi se ispoljavaju na kontinuumu od vise ili manje pozitivnog do vise ili manje
negativnog, bez ikakvog odnosa prema drugim objektima, izuzev konkretnog
objekta stava.
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4. vrednosti su manje podloZne promenama za razliku od stavova
5. stav se moZze iscrpiti u samome sebi, a da se nikad ne ispolji kroz ponasanje.

Smatra se da vrednosti nastaju tako Sto se odredeni broj pojedinacnih stavova po-
vezuje u jedan opstiji stav prema vecem broju drustvenih pojava. TeZnja ka postizanju
odredenih vrednosti nastoji se kanalisati sistemom vaspitnih uticaja, a neretko se to
dogada i spontano, na osnovi opservacije zbivanja u socijalnoj sredini. Tamo gde se
uz pojam uspeha vezuju materijalna dobra, verovatnije je da ¢e mladi teZiti ka njima,
nego tamo gde se najcesée istiCu estetske vrednosti.

Siroko je prihvac¢eno misljenje da su vrednosti dispozicije usmerene na ostvarenje
pozeljnih i vrednih ciljeva i da su one centralne u strukturi liénosti. Znaci, ako Zelimo
upoznati sustinu li¢nosti, moramo saznati i njene vrednosti, jer je ponasanje pojedi-
nca vezano za potrebe i vrednosti. Pojedinac svoje vrednosti doZivljava kao integralni
deo svoga Ja i zato one norme kojih se on pridrzava pod prisilom ne predstavljaju
vrednosti. Bitno obeleZje vrednosti je oseéanje osobe da je to standard koji je ona
izabrala ili izgradila.

U sticanju vrednosti ucestvuju specificni psiholoski uticaji koji mogu biti veoma
razliciti, a posebnu grupu faktora koji u¢estvuju u razvijanju vrednosti ¢ine oni koji se
zajednicki nazivaju socijalno-ekonomski polozaj pojedinca. Panti¢ smatra da su vrednosti
relativno stabilne, opste i hijerarhijski organizovane karakteristike pojedinca i grupe,
formirane medusobnim delovanjem istorijskih, aktuelno-socijalnih i individualnih
Cinilaca, koje zbog tako pripisane poZeljnosti usmeravaju ponasanje svojih nosilaca
ka odredenim ciljevima. (Panti¢, 1990)

6.6.1. VEROVANIJE U PRAVDU

Prema Admsovoj teoriji pravi¢nosti, pojedinca motiviSe zapaZanje o tome da li su
njegovi dobici u skladu s njegovim ulaganjem (Sta je uloZio a Sta je dobio), narodito
kad to uporedi sa ulaganjem i dobicima drugih ljudi u njegovoj neposrednoj radnoj
okolini (Dunderovié, 2004). Zavisno od strukture licnosti i licne istoriografije pravicnog
ili nepraviénog deSavanja u Zivotu, postoje bitne razlike u pogledu opste vere u pravdu
od pojedinca do pojedinca. Realno je ocekivati da ée zaposleni koji vise veruju u
pravdu, u odnosu na one koji manje veruju, sa viSe sigurnosti gledati na ono Sta ¢e
im doneti dodatna edukacija u organizaciji (atraktivniji posao, visi socijalni ugled,
viSe novca...), znaci, viSe ¢e ocekivati, sa viSe simpatije ¢ée posmatrati takvu praksu,
pridavace joj veéu vrednost i najzad, vise ¢e se prakticno angaZovati, kako bi prosirili
svoja struc¢na znanja.
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Tabela 6.6.1.1. Stavke upitnika verovanja u pravdu — matrica zasi¢enja komponenti.

e U vaZznim situacijama u mom Zivotu, o kojima su odlucivali drugi, ug-

lavnom su donoSene pravedne odluke 764
e Uveren sam da pravda uvek pobeduje nad nepravdom ,762
e Zivot je prema meni do sada bio pravedan ,738
e U Zivotu obi¢no dobijamo ono sto zasluzujemo ,723
e Mislim da ljudi nastoje biti pravedni kad donose vazne odluke koje se 642
ticu drugih ljudi ¢
e Uveren sam da nepravde koje ¢ovek trpi u Zivotu bivaju kad tad 635
nadoknadene ¢
e Drugiljudi se uglavnhom posteno odnose prema meni ,528
e Mislim da je svet u kome Zivimo u osnovi pravedan ,523
e \Verujem da su u svim podrucjima (npr porodica, posao, politika) ne- 439

pravde vise izuzetak nego pravilo

Verovanje u pravdu smo merili upitnikom od 9 stavki koji se pokazao veoma pouzdan
(Cronbach’s Alpha = 0.823) i faktorski ujednacen (v. tabela 6.6.1.1.). Za procenu stavki
je koriséena Cetverostepena Likertova skala. Verovanje u pravdu govori o uverenju
ljudi da je pravda generalno prisutnija od nepravde, i o licnom Zivotnom iskustvu u
kojem su doziveli viSe pravdu nego nepravdu.

6.6.2. VEROVANIJE U PRAVDU | STAVOVI O EDUKACII ZAPOSLENIH

Srednja vrednost izmerenog verovanja u pravdu na uzorku od 488 ljudi je AS = 2,336
(za raspon od 1 do 4), a standardno odstupanje je SD = 0,620. Iz distribucije rezultata
na upitniku verovanja u pravdu (v. slika 6.6.2.1.) vidimo da velik broj ispitanika nema
veru u pravdu $to znaci da se svet dozivljava viSe kao nepravedan nego kao pravedan.
Dakle, za nase drustvo vazi mnogo od onoga o ¢emu se svakodnevno pric¢a u porodici,
u organizaciji, putem televizije, i sli¢cno, kada se govori o nepostovanju zakona, o
ugrozZavanju prava pojedinaca i grupa, o vezama i poznanstvima, o nepotizmu, o
rasprostranjenoj korupciji, i slicno. O tome recito govore dosta niske skalne vrednosti
tvrdnji koje Cine ovaj upitnik.
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Slika 6.6.2.1. Distribucija rezultata na upitniku verovanja u pravdu - histogram.
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Nase istrazivanje pokazuje da je verovanje u pravdu povezano sa odnosom za-
poslenih u organizaciji prema edukaciji. U tabeli 6.6.2.2. su date statisticki znacajne
korelacije izmedu verovanja u pravdu i faktora povezanih sa odnosom prema edukaciji.
Nadene povezanosti su malog i veoma malog intenziteta. Verovanje u pravdu je najvise
povezano sa zadovoljstvom edukatorima, a zatim i sa zadovoljstvom dosadasnjom
edukacijom i opstim stavom o vrednosti edukacije. To znaci da ¢e zaposleni sa visokim
verovanjem u pravdu verovatno pokazati pozitivniji odnos prema edukaciji i eduka-
torima inace. S obzirom da velik broj zaposlenih nema izraZzeno verovanje u pravdu i
odnos prema edukaciji postaje diskutabilan. U okruZzenju koje je stabilno, i u kojem se
norma pravednosti postuje, bice izraZenije verovanje u pravdu. U takvom okruZenju
i vrednost edukacije dolazi do izrazaja jer je za ocekivati, po normi pravednosti, da
zaposleni sa kvalitetnijim znanjem i veStinama brze napreduju od onih koji nisu do-
voljno edukovani. Menadzeri, stoga, moraju da obrate paznju u kojoj meri se norma
pravednosti postuje u organizaciji i $ta o tome misle zaposleni. Sta vredi organizovati
dodatnu edukaciju ako zaposleni misle da nema pravde i da dodatna edukacija nece
biti adekvatno proprac¢ena odgovarajué¢im napredovanjem na poslu.
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Tabela 6.6.2.2. Statisticki znacajne korelacije izmedu verovanja u pravdu i navedenih faktora

verovanje u pravdu

N =326 r st. z.

zadovoljstvo edukatorima ,233 ,001

zadovoljstvo dosadasnjom edukacijom ,146 , 008

opsti stav o vrednosti edukacije ,122 ,028
N= broj ispitanika; r=koeficijent linearne povezanosti; st. z.=statisticka znacajnost

Verovanje u pravdu pokazuje povezanost i sa ostalim merenim faktorima. Povezanosti
su male ali statisti¢ki znacajne. Tako je verovanje u pravdu povezano sa zivotnim stilom
,imati“. To nam govori da se norma pravednosti posmatra, pre svega, kroz pravednost
raspodele dobara medu ljudima. Medu ljudima je rasireno verovanje da bi svi trebali
imati onoliko koliko zasluzuju. Drugim recima, koliko se Covek trudi i zalaze za ostva-
renje ciljeva i ispunjenje zadataka toliko bi trebalo da bude i adekvatno nagraden.
Upravo na raspodeli dobara ljudi su najvise osetljivi, da li je neko dobio vise nego Sto
mu pripada i da li su oni sami ostali uskra¢eni za ono $to su zasluzili.

Verovanje u pravdu je povezano i sa motivom postignuca. Ako ljudi veruju da ée biti
pravedno nagradeni za svoj rad oni Ce se truditi da rade vise kako bi zaradili vise.

Interesantno je da je verovanje u pravdu negativno povezano sa samopouzdanjem.
Na prvi pogled to ne bi ocekivali, no ako malo bolje razmislimo postoji objasnjenje
za takvu pojavu. Ljudi puni samopouzdanja su okrenuti sebi, uzdaju se u svoje sposo-
bnosti, znanja i vestine. Oni smatraju da su zasluzni za svoje uspehe i da to prvenst-
veno o njima ovisi. Kod verovanja u pravdu ¢ovek se oslanja na spoljasnje sile koje
upravljaju deobom dobara. Drugim re¢ima, ko se okrece spoljasnjim silama manje se
uzda u svoje vestine i sposobnosti, i obrnuto. To objasnjava dobijeni rezultat. Dakle,
ljudi sa samopouzdanjem ¢e pokazivati manje verovanje u pravdu i viSe ¢e se osla-
njati na svoje sposobnosti, vestine i znanja. Ovaj rezultat je povezan i sa Cinjenicom
da vedina zaposlenih procenjuje sebe kao samopouzdane osobe, a istovremeno imaju
slabo izraZzeno verovanje u pravednost.

Tabela 6.6.2.3.. Statisticki znacajne korelacije izmedu verovanja u pravdu i navedenih faktora.

verovanje u pravdu

N =326 r st. z.

Zivotni stil ,,imati” ,185 , 001

motiv postignuca ,149 ,007

samopouzdanje -,146 , 008
N= broj ispitanika; r=koeficijent linearne povezanosti; st. z.=statisticka znacajnost
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7. MOTIVACIJA ZAPOSLENIH |
UPRAVLIANJE DODATNOM EDUKACIJOM

Motivacija je sve ono $to dovodi do aktivnosti, Sto tu aktivnost usmerava i §to joj
odreduje intenzitet i trajanje. Motivacija je proces koji pokrece i odrzava odredene
aktivnosti i ponaSanja u pravcu postizanja odredenih ciljeva, a motivi su unutrasnji
Cinioci koji pokreéu i usmeravaju te aktivnosti, koji im odreduju sadrzaj, trajanje i snagu.
Motivacija daje odgovor na pitanje zasto se neko ponasa na odredeni nacin.

Gde pocinju motivacijski procesi? Da li su to urodene bioloske potrebe, unutrasnja
stanja organizma ili kognitivni procesi koji uticu na ponasanje? Za nas je pitanje
motivacije bitno, jer da bi menadzeri mogli uticati na motivaciju zaposlenih, paina
motivaciju za dodatnim obrazovanjem, moraju poznavati teorije motivacije kako bi
znali kako se motivacija razvija i jaca, Sta deluje na motivaciju. Analiza motivacije
daje odgovor na pitanje zasto zaposleni preduzimaju neke aktivnosti i akcije, zasto su
u tome istrajni, kao i zasto teZe sve ve¢em profesionalnom razvoju. Ona predstavlja
klju¢ razumevanja razloga ljudskog ponasanja na poslu. Motivacija je kompleks sila
koje iniciraju i zadrZavaju osobu na radu u organizaciji (Vuji¢, 2004).

Moramo naglasiti da to Sto neko dobro izvrsi radni zadatak ne znaci da je motivisan.
Drugim re¢ima, motivacija se ne moze videti, vec se o njoj moZe zakljucivati na osnovu
ponasanja. Vazno je istaci i to da motivacija ima vise lica, tj. da ljudi mogu imati vise
motiva koji se istovremeno javljaju i koji mogu ponekad biti u sukobu.

Motivacija je bitan koncept u oblasti organizacionog ponasanja. MenadZerima poz-
navanje motivacije moze sluZiti za razumevanje ponasanja zaposlenih, za predvidanje
efekata i za usmeravanje ponasanja tako da se postignu kako organizacijski tako i indi-
vidualni ciljevi. Brojne faktore koji uticu na motivaciju mozemo podeliti u tri grupe
(v. slika 7.1.):

¢ individualne karakteristike — one predstavljaju potrebe, vrednosti, interese i
stavove koje posjeduju pojedinci. Obzirom da su ove karakteristike razlicite
kod razli¢itih ljudi, menadzeri to moraju imati u vidu, posebno zbog toga da bi
mogli podsticati one koji doprinose ostvarivanju ciljeva organizacije.
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e karakteristike posla — autonomnost, sloZzenost, odgovornost i slicno. Naravno,
menadzZer mora uspostaviti sklad izmedu individualnih karakteristika i kara-
kteristika posla.

e karakteristike organizacije — pravila i procedure u organizaciji, kadrovska poli-
tika, praksa menadZmenta, sistem nagradivanja.

Slika 7.1. Tri grupe faktora koji uticu na motivaciju.

INDIVIDUALNE KARAKTERISTIKE

Y

Litne potrebe
Pojedinacni stavovi

Y A

KARAKTERISTIKE PREDUZECA KARAKTERISTIKE POSLA

Struktura procesa rada SloZenost zadataka

Veliki je broj ciljeva koje ljudi Zele da ostvare na poslu pored nov¢anog dobitka.
Motivacija se, u kontekstu organizacije, posmatra sa dva aspekta: sa aspekta pojedinca,
gde je motivacija interno stanje koje vodi ostvarivanju ciljeva, i sa aspekta menadzera,
gde je motivacija aktivnost koja osigurava da ljudi teZe postavljenim ciljevima i da ih
ostvaruju. Motivacija je psihicki proces koji je najpodloZniji varijacijama tako da isti
zaposlenik u jednom trenutku moZze biti visoko motivisan a ve¢ u narednom potpuno
nemotivisan. Stoga je upravljanje motivacijom stalni zadatak menadzera.

7.1. TEORUJE MOTIVACIJE

Brojne su teorije koje pokusavaju naci odgovor na pitanja Sta su motivi i motivacija,
kako se odvija proces motivacije i kako motivacija uti¢e na radno ponasanje. Kao i za
teorije licnosti, tako i za teorije motivacije vaZi da su korisno sredstvo za upotrebu
menadZera kako bi se razumelo, objasnilo i upravljalo ponasanjem zaposlenih. Uosta-
lom, mnoge teorije motivacije su nastale upravo za potrebe menadzZmenta i nisu pro-
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veravane istrazivanjima. Veliki broj teorija se najéesée grupise po izvorima motivacije
kao kriterijumu. Tako razlikujemo sadrzajne teorije od procesnih teorija motivacije.
Sadrzajne teorije izvore nalaze u li¢nosti i njegovim potrebama, a procesne teorije
izvore nalaze u karakteristikama poslairadne sredine. | jedan i drugi tip teorija govore
o znacajnim faktorima koji upravljaju motivacijom zaposlenih i njihovo poznavanje
je klju¢no za menadzere koji vode racuna o upravljanju motivacijom zaposlenih u
organizaciji.

7. 1. 1. SADRZAINE TEORIJE MOTIVACIJE

Medu poznatije sadrZajne teorije spadaju: teorija nau¢nog upravljanja, teorija
meduljudskih odnosa, teorija hijerarhije potreba, teorija dvaju faktora ili dvofaktorska
teorija, teorija trostepene hijerarhije i teorija postignuca.

TEORIJA NAUCNOG UPRAVLIANJA (FREDERIK TEJLOR)

Ova teorija je nastala sa pojavom industrijske proizvodnje. Tejlor je prvi uocio
vaznost ljudskog faktora i ¢ovekovu motivaciju za rad svodi na jedan motiv — platu.
Ova teorija je nastala u vremenu kada su novcane naknade bile veoma male. Da bi
radnik bio motivisan njegova naknada treba biti Sto direktnije vezana za njegova
postignuca na radu. Tejlor je uveo precizne kriterijume radne uspesnosti, objektivno
merenje radnog ucinka i nagradivanje prema ucinku. Motiv za sticanje novca dolazi
do izrazaja u uslovima ekonomske krize. Covek trpi sve da bi stekao minimum i tako
omogucio prezivljavanje svoje porodice.

TEORIJA MEDULJUDSKIH ODNOSA (ELTON MEJO)

Mejo je svojim istraZivanjima pokazao da na proizvodnost utice saradnja sa drugim
ljudima a ne samo uslovi rada. Bitni su meduljudski odnosi u grupi i odnosi izmedu
radnika i menadZera. Saradnja medu ¢lanovima grupe vodi brzem ostvarenju kole-
ktivnog cilja. Osecaj pripadnosti grupi i svest o dobrim odnosima sa drugima vodi vecoj
motivaciji da se zajednicki cilj postigne. Grupa sa pojedincima prosje¢nih moguénosti
ostvarice bolje rezultate uz dobru saradnju, nego grupa sa pojedincima nadprosecnih
mogucénosti uz losu saradnju. Prema ovoj teoriji zadovoljenje socijalnih motiva bitno
doprinosi ukupnom zadovoljstvu poslom i na taj nacin uti¢e na motivaciju za rad i
produktivnost zaposlenih.
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TEORIJA HIJERARHIJE POTREBA (ABRAHAM MASLOV)

Teorija potreba, koju je razvio Maslov, predstavlja jedan od najsnaznijih uticaja
na misao i istraZivanje u ponasanju ljudi u organizaciji. Maslov je postavio teoriju da
ljudi imaju pet vrsta potreba i da se one aktiviraju na hijerarhijski nacin, od najnizih
do najvisih. Covek ima potrebu da najpre zadovolji primarne a potom sekundarne
potrebe. Primarni i najnizi motivi su fizioloske potrebe, a najvisi rang u hijerarhiji
imaju potrebe za samoostvarivanjem, koje su narocito prisutne kod kreativnih ljudi.
Pojavljivanje neke potrebe obi¢no je uslovljeno prethodnim zadovoljenjem neke druge
vaZnije potrebe, tako da se nijedna potreba ne moZe posmatrati izolovano jer je svaka
povezana sa stanjem zadovoljenja ili nezadovoljenja drugih potreba.

Slika 7.1.1.1.Hijerarhija potreba po Maslovu.

Potrebe
samoostvarenja

Potrebe za
postovanjem
Potrebe za
prihvatanjem
Potrebe za
sigurnoicu
/ FizioloZke potrebe \

FizioloSke potrebe su potrebe najnizeg reda. To su potrebe kojima se zadovoljavaju
osnovni bioloski nagoni, kao Sto je potreba za hranom, vodom, vazduhom i stanom.
Organizacije moraju radnicima da osiguraju platu, kako bi oni osigurali zadovoljenje
ovih potreba.

Potrebe za sigurnoséu ukljucuju u sebi potrebu za relativno stabilnom sredinom i
sigurnost u sebe i druge. Stalno zaposlenje, zdravstvena zastita, penziono osiguranje
i slicno su bitni preduslovi sigurnosti. Organizacije i drustvo u celini ¢ine dosta napora
da zadovolje ove potrebe. Organizacije mogu, na primer, radnicima obezbediti zastitnu
opremu, razne programe osiguranja, valjane ugovore, a sve to omogucuje ljudima da
svoj posao obavljaju bez straha i sa ose¢anjem sigurnosti.
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Potrebe za prihvatanjem se odnose na ¢oveka i njegove odnose sa drugim lju-
dima u drustvenoj zajednici. To su potrebe za prijateljstvom, ljubavlju, pripadanjem,
druzenjem. Da bi se zadovoljile ove potrebe organizacije mogu da podsti¢u ucesée u
drustvenim dogadajima i grupnim aktivnostima. Zadovoljenje socijalnih potreba zahteva
timski rad i dobre meduljudske odnose u organizaciji. Zaposleni sa zadovoljenim ovim
potrebama uzivaju da rade zajedno.

Potrebe za postovanjem uklju€uju u sebi potrebe za dostojanstvom, uvazavanjem,
samopostovanjem, priznanjem sposobnosti i kompetentnosti, i slicne. Ove potrebe
ljudima pruzaju mogucnost promocije, prestiZa i statusa. Organizacije mogu da zado-
volje potrebe svojih radnika za postovanjem kroz davanje raznih priznanja, nov¢anih
nagrada, posebnih ovlastenja i odgovornosti i sli¢no.

Potreba za samoaktualizacijom ili samoostvarenjem se nalazi na samom vrhu
piramide i javlja se kada su zadovoljene sve potrebe nizeg reda. Samoaktualizacija
predstavlja Zelju da neko bude sve ono Sto moze da bude, da razvije sve svoje pote-
ncijale. Radnici koji teZe zadovoljenju ove potrebe predstavljaju vazan ljudski resurs
U SVOjoj organizaciji.

Raznim istraZivanjima se doslo do toga da nisu svi ljudi u mogucénosti da na poslu
zadovolje potrebe na viSim nivoima. Maslovljeva teorija je dosta kritikovana ali bez
obzira na to ona daje dobre osnove za proucavanje motivacije, a posebno motivacije
za rad. Implikacije ove teorije za menadZment su sledeée (Bahtijarevi¢-Siber, 1999):

e istie se raznolikost potreba koje ljudi zadovoljavaju u radu;

e upozoravaju menadZere da organizacije treba da stvore veci prostor za konti-
nuirani razvoj ¢oveka, a ne samo da zadovoljavaju egzistencijalne potrebe za-
poslenih;

e upozorava da specifi¢na potreba moZe izgubiti svoj motivacijski potencijal, Sto
znadi da se ljudi ne mogu motivisati uvek na isti nacin i da treba pronalaziti
nove strategije motivisanja i pratiti preferencije zaposlenih;

e upucuje na vaznost samoaktualizacije, odnosno koriséenja i razvoja individu-
alnih potencijala Sto implicira da menadzZeri moraju upoznavati i pratiti svoje
saradnike i stvarati prostore za njihov razvoj;

e upozorava na razlicita sredstva i mogucnosti koje su menadzZerima na raspola-
ganju u zadovoljavanju razli¢itih potreba.
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DVOFAKTORSKA TEORIJA MOTIVACIE (FREDERIK HERZBERG)

Ovu teoriju je izu¢avao Frederik Herzberg koji se skoncentrisao na radnu situaciju
a ne na potrebe. Radnu situaciju je opisao sa dva faktora: zadovoljstvo poslom i neza-
dovoljstvo poslom. Ova dva faktora nisu u medusobnoj vezi. Herzberg zadovoljstvo
poslom naziva motivatorima, a nezadovoljstvo poslom higijenskim faktorima.

U zadovoljstvo poslom spadaju motivatori kao $to su postignuca i priznanja za dobro
obavljen posao, napredovanje i obrazovanje uz rad i slicni. Oni povecavaju motivaciju
a njihov izostanak ne stvara nezadovoljstvo vec izostanak zadovoljstva na radu. Ovi
faktori su jako vazni za motivaciju zaposlenih.

Higijenskim faktori se ¢esto oznacavaju i kao faktori odrzavanja, a odnose se na
okruZenje rada kao Sto su meduljudski odnosi, materijalna stimulacija, sigurnost na
posluisliéno. Higijenski faktori spre¢avaju nezadovoljstvo, oni ne deluju na motivaciju
za rad. Visoka plata, dobri meduljudski odnosi, dobri uslovi rada i slicno su samo pre-
tpostavke otklanjanja i spre¢avanja nezadovoljstva, ali ne i faktori koji mogu delovati
na zadovoljstvo, a samim tim ni na motivaciju za rad.

Herzberg smatra da je obogacivanje posla najvaznija motivacijska strategija, jer
se na taj nacin zaposlenom pruza mogucnost potvrdivanja i samoaktualizacije. Ova
teorija je doprinela promeni menadZerske filozofije i pristupa radnoj motivaciji jer
daje Siri pogled na radnu motivaciju i istice znacaj posla koji neko obavlja za li¢cno
samoostvarenje.

TEORIJA MOTIVACIJE ZA POSTIGNUCEM (DEJVID MEKLILAND)

Ova teorija je poznata i kao teorija potrebe za postizanjem rezultata. Teorija je
prvenstveno usmerena na motivaciju za rad. Motivacija za radno ponasanje se sa-
stoji od tri osnovne potrebe: potrebe za postignuc¢em, potreba za modi i potreba za
udruZivanjem.

Potreba za postignu¢em oznacava Zelju za natprosecnim postignué¢em, visokim
standardima, upravljanjem vestinama i kontrolom. Ljudi generalno imaju tendenciju
da postignu uspeh a izbegnu neuspeh. IzraZena potreba za postighu¢em povezana je
sa izborom izazovnih zadataka koji zahtevaju licnu odgovornost, inventivnost i neza-
visnost. Nalazimo je veoma izraZzenu kod top menadZera i vrhunskih sportista.

Potreba za modi se odnosi na potrebu ¢oveka da kontroliSe i utiCe na ponasanje
drugih. Ljudi sa izrazenom potrebom za moci uti¢u na saradnike da budu preduzimljivi,
da se viSe zalaZu za uspeh.
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Potreba za udruzZivanjem govori o potrebi ljudi da pripadaju odredenim gru-
pama i ostvare odreden stepen bliskosti sa drugima. Ova potreba oznacava Zelju za
meduljudskim odnosima koji su puni ljubavi i medusobne podrske. To su osobe koje
vole timski rad i dobri su saradnici.

Mekliland je pretpostavio da potreba za postignuéem ima dva aspekta: orjenta-
cija ka pristupanju zadacima i orjentacija ka izbegavanju zadataka. Orjentacija ka
pristupanju zadacima je povezana sa potrebom za postignu¢em, a anksioznost utice
na orjentaciju ka izbegavanju zadataka. Idealna kombinacija za dobrog menadzera je
da ima izraZzenu crtu postignuca i nisku crtu anksioznosti.

7.1.2. PROCESNE TEORIJE MOTIVACIE

Medu poznatije procesne teorije spadaju teorija VIE, teorija pravednosti i teorija
ocekivanja. Sve ove teorije nastoje objasniti kljuéne procese i glavne razloge koji do-
vode do toga da se ljudi u radnim situacijama ponasaju na odredeni nacin, da ulazu
odredeni napor. Obzirom da polaze od pretpostavke voljnog, svesnog izbora alternativa
ponasanja ove teorije se oznacavaju i kao kognitivne teorije motivacije.

VIE TEORUA (VIKTOR VROOM)

VIE je skracenica za valencija-instrumentalnost-ocekivanje. Valencija se moze kretati
od pozitivne do negativne a odnosi se na procenu privla¢nosti nekog cilja. Zaposleni
teZe onim rezultatima koje pozitivno vrednuju. Instrumentalnost se odnosi na procenu
koliko ostvarenje jednog cilja moZe uticati na ostvarenje sledeceg. Ovo je jako bitno jer
ako zaposleni opazaju da mogu dobrim radom ostvariti ciljeve kao $to su veéa plata,
mogucnost daljeg usavrsavanja i slicno oni ¢e mnogo bolje raditi. Ocekivanje podra-
zumeva da se odredenim ponasanjem moze ostvariti Zeljeni cilj. Zaposleni ¢e vredno
raditi i dodatno se educirati ako ocekuju unapredenje i ve¢a nov€ana primanja.

TEORUA PRAVEDNOSTI (DZON STEJSI ADAMS)

Prema ovoj teoriji nepravednost postoji kada radnik smatra da odnosi izmedu
njega i drugih u organizaciji nisu jednaki. Ako zaposleni smatra da odnosi izmedu
ulaganja i dobitka kod njega i drugog zaposlenog, sa kim se on poredi, nisu jednaki, i
da drugi zaposleni za isto ulaganje dobija visSe, to je nepravednost. Teorija se zasniva
na zakljuccima koje ljudi izvode kada se porede sa drugima. Po ovoj teoriji ljudi su
motivisani za odrZavanje pravednih odnosa i za izbegavanje odnosa koji nisu fer i koji
su nepravedni.
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TEORUA OCEKIVANJA (VARD EDVARDS)

Po ovoj teoriji, koja se naziva i teorija donoSenja odluka, covek ¢e izabrati cilj od
koga ¢e imati najvise koristi. Po ovoj teoriji ljudi su motivisani da rade ako ocekuju da
¢e radom modi da ostvare ono sto Zzele. MenadzZeri mogu pojacati motivaciju obukom
radnika da na najefikasniji nacin obave posao kako bi ostvarili veci u¢inak. Pozeljan
ucinak mora da bude takav da se moZe ostvariti. MenadZeri treba da postave odnos
izmedu nagrade i ucinka vrlo precizno i jasno kako bi nagrada za radnika imala pozi-
tivhu vrednost. Proces odredivanja ciljeva je jedna od najvaznijih motivacionih sila
koja deluje na zaposlene u organizaciji. Ljudi bolje rade kada se od njih trazi da ostvare
viSi nivo ciljnog u¢inka nego kada im se jednostavno kaze da urade najbolje sto mogu
ili kada ne postoji nikakav cilj.

TEORIJA POSTAVLIENIH CILJIEVA (EDVIN LOK)

Teorija postavljanja ciljeva zastupa ideju da je cilj motivator. U¢inak se poboljSava
kada je cilj odreden, jer cilj odreduje koja se vrsta i nivo ponasanja ocekuje. Lok je
misljenja da se zadani ciljevi prihvataju kao li¢ni ciljevi, kao sopstveni ciljevi. Menadzeri
moraju da znaju da je postavljanje ciljeva veoma efikasno sredstvo za motivaciju i
da je postavljanje specifichog, prihvatljivo teskog cilja, kao i povratna informacija o
napredovanju ka cilju, bitna za poboljSanje radnog ucinka.

7.2. MOTIV POSTIGNUCA

Na razumevanje radnog ponasanja na poslu posebno je usmerena Mekklilandova
teorija motivacije postignuca. Ona naglasava samo jednu potrebu — potrebu za posti-
zanjem uspeha. Postizanje uspeha na poslu povezano je sa aspiracijama koje zavise
od liénih osobina, prirode poslova, doZivljaja prethodnog uspeha odnosno neuspeha,
kao i stepena licne angaZovanosti. Ljudi koji imaju razvijen motiv postignuca imaju
karakteristican odnos prema radu: preferiraju zadatke u kojima sami preuzimaju
odgovornost, postavljaju sebi umerene i jasno formulisane ciljeve, znacajno im je
da dobiju povratnu informaciju o tome koliko su uspesni, novac doZivljavaju vise kao
meru uspesnosti, planiraju na duzi rok, za njihovo samopostovanje od izuzetnog je
znacaja postizanje uspeha.

S obzirom da se preko dodatne edukacije proSiruju stru¢na znanja i tako poveca
profesionalni uspeh, logicno je ocekivati da ¢e vecu motivaciju za postignu¢em na poslu
pratiti pozitivnija uverenja i stavovi prema dodatnoj edukaciji. Smer uticaja delom je i
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obrnut, kada samo ukljucivanje u neki od oblika dodatne edukacije moze predstavljati
snazan Cinilac razvoja motivacije kao relativno trajne dispozicije pojedinca, one koja ¢e
dalje usmeravati njegove aktivnosti na poslu. Pojedinac pocinje shvatati da mu nova
znanja i vestine omogucavaju zadovoljavanje licne potrebe za razvojem, da takvo ucenje
u njegovom Zivotu ima vazno mesto i da mu je postalo potreba. Sve to pokazuje da ¢e
tek uspesna dodatna edukacija dovesti opStu vrednosnu orjentaciju pojedinca prema
stalnom stru¢nom usavr$avanju na nivo li¢ne vrednosti. Takva vrednost postaje novi
pokretac, novi motivator za kvalitetnije ponasanje na poslu.

Tabela 7.2.1. Stavke upitnika motiva postignuc¢a — matrica zasi¢enja komponenti.

e Imam potrebu da potpuno ostvarim sebe i da ispoljim sve potencijale ,697

e Moram da postignem sve Sto sam zamislio/la odnosno prihvatio/la

kao zadatak /660

e Privlae me zadaci ili aktivnosti iji ishod zavisi od mojih sposobnosti i 660
uloZenog napora ’

e Intenzivno mislim na zadatke koji me ocekuju, ne dopustajudi sebi 659
ponesenost trenutnim raspoloZzenjem ’

e | kada nisam zainteresovan za neku oblast nastojim da se time bavim 533
sto god bolje mogu !

e Kada razmisljam o svom uspehu vise mi je stalo da zadovoljim 577
unutrasnje kriterijume nego da se uporedujem sa drugima ’

e Smognem snage da i dosadne obaveze uradim dobro i na vreme ,576
e Odgovaraju mi zadaci ili aktivnosti koji zahtevaju samostalnost i odgo- 531
vornost !

e Privlace me problemi koji zahtevaju mnogo truda i vremena ,435

Motiv postignuéa smo mijerili upitnikom od 9 stavki koji se pokazao pouzdan
(Cronbach’s Alpha = 0.774) i faktorski ujednacen (v. tabela 7.2.1.). Za procenu stavki
je koriséena Sestostepena Likertova skala. Motiv postignucéa govori o potrebi ljudi da
uloZe napor i ostvare zadatke kojih su se prihvatili, a na taj nacin i da iskaZzu i ostva-
re svoje potencijale. Motiv govori o potrebi ljudi da se intenzivno unesu u oblast
kojom se bave. Pri tom oni slede unutrasnje kriterijume uspesno obavljenog posla,
vole samostalnost, prihvataju odgovornost i privlace ih zahtevni angazmani. Na neki
nacin, motiv postignucéa govori o ljudskoj potrebi da rade, o zadovoljstvu koje oseéaju
tokom rada.
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7.3. MOTIV POSTIGNUCA | STAVOVI O EDUKACUI
ZAPOSLENIH

Srednja vrednost izmerenog motiva postignuca na uzorku od 488 ljudi je AS = 4,403
(zaraspon od 1 do 6), a standardno odstupanje je SD = 0,801. Iz distribucije rezultata
na upitniku motiva postignuca (v. slika 7.3.1.) vidimo da velik broj ispitanika ima izrazen
ovaj motiv Sto znaci da su usmereni na ostvarenje zadataka s ciljem da postignu Zeljeni
rezultat i iskazu svoje potencijale. Ljudi se potvrduju kroz rad.

Slika 7.3.1. Distribucija rezultata na upitniku motiva postignuéa - histogram.
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Imajudi u vidu strukturu ispitanika i opstu drustvenu situaciju, kad je na delu opsta
demotivacija (nejasni ciljevi, neverica da se mogu ostvariti, neizvesnost radnog mjesta...),
motiv postignuca je vrlo znacajno prisutan. Najvecem broju ispitanika odgovaraju
zadaci ili aktivnosti koji zahtijevaju samostalnost i odgovornost; orijentisani su da
postignu sve $to su zamislili odnosno prihvatili kao zadatke; kada razmisljaju o svom
uspehu vise im je stalo da zadovolje unutrasnje kriterijume nego da se uporeduju sa
drugima; u stanju su da i dosadne obaveze urade dobro i na vreme; imaju potrebu da
potpuno ostvare sebe, da ispolje sve svoje potencijale.
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Visoko izraZzenu motivaciju postignu¢a moguce je objasniti, pre svega, time da je
ovde rec o zaposlenima u elektroprivredi i u sluzbama unutrasnjih poslova, dakle u
onim delatnostima koje, u postojeéim drustvenim uslovima, vrlo znacajno odskacu u
pogledu sigurnosti posla, u pogledu uslova rada, materijalnih naknada, itd.

Kako moZemo videti iz naredne tabele, razvijenost motiva postignuda pozitivno je
povezana sa zadovoljstvom edukatorima i sa opsStim stavom o vrednosti edukacije u
organizaciji. Povezanosti su niske ali statisti¢ki znacajne. Cini se razumljivim da ljudi
koji imaju razvijen motiv postignuca (kad su ¢vrsti u odluci da postignu izrazitiji uspeh
na poslu, da preuzmu odgovornost za poslove koje obavljaju, da ispolje i razviju svoje
potencijale...) viSe vrednuju brojne aspekte postojece edukativne prakse u organizaciji.
Oni na takvu praksu gledaju kao na polaznu osnovu za ostvarenje svojih potreba
napredovanja i razvoja u organizaciji.

Tabela 7.3.2. Statisticki znacajne korelacije izmedu motiva postignuca i navedenih faktora

motiv postignuca

N =326 r st. z.
zadovoljstvo edukatorima ,161 ,003
opsti stav o vrednosti edukacije ,126 ,023

N= broj ispitanika; r=koeficijent linearne povezanosti; st. z.=statisticka znacajnost

Motiv postignuéa pokazuje povezanost i sa drugim merenim faktorima u nasem
istrazivanju. Srednju povezanost pokazuje sa uspehom na poslu, sto je logi¢no ocekivati.
Oni koji su motivisani da postignu i ostvare rezultate pokazace i uspeh na poslu.

Tabela 7.3.3. Statisticki znacajne korelacije izmedu motiva postignuca i navedenih faktora

motiv postignuca

N =326 r st. z.

uspeh na poslu ,419 , 001

emocionalna sigurnost u poslu ,283 ,001

Zivotni stil ,biti” ,266 , 001

verovanje u pravdu ,149 , 007
N= broj ispitanika; r=koeficijent linearne povezanosti; st. z.=statisticka znacajnost
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Malu povezanost nalazimo sa emocionalnom sigurnos¢u u poslu i Zivotnim stilom
,biti. l ove povezanosti nas ne iznenaduju. Logicno je da zaposleni sa visokim motivom
postignuéa vole rad jer im on donosi moguénost ostvarenja svojih potencijala i licnog
napredovanja, $to je karakteristi¢no za Zivotni stil ,biti, kao i da im donosi prijatna
osecanja na radu i dobar odnos prema radnim zadacima, Sto je karakteristicno za
emocionalnu sigurnost u poslu.

Veoma mala povezanost je nadena izmedu motiva postignuca i verovanja u pravdu.
Ovu povezanost moZzemo tumaciti time Sto je logi¢no da zaposleni sa visokim motivom
postignuca veruju u pravdu jer je ona garant da ¢e njihovi napori i zalaganja na poslu
zadovoljiti kako njihove motive da uspesno ostvare postavljene zadatke tako i uverenje
da je pravedno da ¢ovek dobije nagradu za svoj trud i rezultate svoga rada.
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8. ZIVOTNI STILOVI | UPRAVLIANJE
DODATNOM EDUKACIJOM

Zivotni stilovi se ogledaju u konkretnim aktivnostima pojedinca i mnogi autori ih
vezuju za pojam vrednosti. Mi smo ih izdvojili u posebno poglavlje jer se ticu stila
ponasanja ¢oveka. Zivotni stil je trenutno re¢ sa veoma rasirenom upotrebom koja
pojam Cini nejasnim. Koriste ga razni ljudi, oni koji se bave drustvenim naukama,
novinari, alii laici. Tako ispada da pojam Zivotni stil ulazi u gotovo svaku sferu ljudskog
interesovanja. Problemi nastaju kada pokusamo da definiSemo nesto tako nejasno
kao sto je zivotni stil.

8.1. ZIVOTNI STIL

U nastojanju da izbegnu definisanje stila Zivota, pojedini autori pribegavaju opera-
cionalnim definicijama tako Sto izdvajaju odredene sfere Zivota koje ¢e posmatrati.
Tako, na primer, Dejvid Cejni u svojoj knjizi Zivotni stilovi razmatra Zivotne stilove u
kontekstu pojmova drustvene strukture i nacina na koji Zivotni stilovi zavise od razvoja
potrosacke kulture (Cejni, 2003).

Specifi¢nost stila Zivota treba traziti u nacinu obavljanja odredenih Zivotnih akti-
vnosti, odnosno u nacinu zadovoljenja odredenih motiva. MoZzemo reci da su Zivotni
stilovi odlike modernog doba i da oni koji Zive u modernom drustvu pojam Zivotni stil
koriste da opi$u sopstvene ili tude nacine delovanja. Zivotni stilovi pomazu ljudima
u osmisljavanju onoga sto ljudi ¢ine (objasnjavanju ali ne i opravdavanju), traganju
razloga zasto to Cine, i pripisivanju znacenja odredenim radnjama i ponasanjima.
Zivotni stil se ¢esto izjednacava sa vrednostima zato $to sadrzi vrednosnu dimenziju.
To nije opravdano zato $to vrednosti daju smernice covekovim akcijama a Zivotni stil
Cine same te akcije.
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Zivotni stilovi funkcioni$u kao skup o&ekivanja koja se javljaju u vidu obrasca orga-
nizovanih oblika ponasanja. Stilovi ponasanja su, pored ostalog, zavisni od stavova
koje pojedinac ima. Najces¢i stilovi ponasanja su demokratski stil, autokratski stil,
instruktivni stil, stil socijalne podrske, pozitivni feed-back stil.

Demokratski stil karakteriSe ponasanje menadZera koje omogucava saradnicima
participaciju u odlucivanju. Daje im podrsku pri rjeSavanju stru¢nih zadataka, trazi
njihovo misljenje vezano za odredene probleme, podstic¢e ih da iznose sugestije o
nacinima reSavanja konkretnih zadataka, da postavljaju sopstvene ciljeve i slicno.

Autokratski stil karakterise ponasanje menadZera koji nezavisno odlucuje i istice
licni autoritet. Donosi sam odluke, nikom nista ne objasnjava, ne pravi kompromis pri
reSavanju problema, saradnike drZi na odstojanju.

Instruktivni stil imaju menadZeri koji podsticu saradnju medu ¢lanovima grupe,
pomazu pri reSavanju konkretnih zadataka. Ovakvim nac¢inom rada menadzer angazZuje
svakog pojedinca a oni svoje kapacitete u punoj meri.

Stil socijalne podrske nalazimo kod menadzZera koji razvijaju kvalitetne interpe-
rsonalne odnose i pozitivhu atmosferu, pomazu zaposlenima u svakom pogledu, ¢ak
i u reSavanju njihovih licnih problema i sli¢no.

Pozitivni feed-back stil je karakteristiCan za menadzere koji nastoje da motivisu
saradnike. Menadzer prepoznaje, priznaje i nagraduje dobro obavljene poslove.
Nastoji javno da pohvali uspeSnog pojedinca i tako nagradi njegov uspeh i pojaca
njegovu motivaciju.

Kao Sto smo vec pomenuli, Zivotni stilovi, kao drustvena pojava, predstavljaju
sastavni deo razvoja modernog doba, a na individualnom nivou se javljaju kao oblik
traganja za identitetom, koji je takode karakteristicno obelezje moderniteta. Ekonomski
i tehnicki procesi, koji su dali oblik razvoju modernog iskustva, su takode uticali na sve
vedi znacaj Zivotnih stilova kao nacina drustvenog povezivanja. Zivotni stilovi potiskuju
a samim tim i menjaju utvrdene razlike izmedu javne i privatne sfere. Na ovaj nacin
Zivotni stilovi sluZze da bi ukazali na nova poimanja odnosa izmedu individualnih i
kolektivnih obrazaca drustvenog Zivota.

8.2. ZIVOTNI STILOVI ,,BITI“ I ,,IMATI“

Ovde pod stilom Zivota podrazumevamo onaj najopstiji vrednosni odnos koji
pojedinciispoljavaju u svojoj socijalnoj sredini, pa i onaj Sto ga ispoljavaju u kontekstu
ukupnih socijalnih interakcija u organizaciji. Opsti Zivotni stil, kao karakteristican nacin
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ponasanja pojedinca, utice na formiranje ukupnih socijalnih stavova i pogleda o smislu/
vrednosti angaZovanja u organizaciji: da li organizacija pojedincima i grupama sluZi,
pre svega, da bi radili i stvarali, ili da bi sticali imovinu i socijalnu poziciju u drustvu,
ili da bi pomogli drugima, i slicno. Stoga smatramo da opsti Zivotni stilovi zaposlenih
mogu znacajno determinisati njihove stavove o smislu i valjanosti angaZovanja na
polju dodatne edukacije u organizaciji.

Tabela 8.2.1. Stavke upitnika Zivotnih stilova — matrica sklopa.

komponente
1 2

o Covek je po prirodi drustveno bice i on moze biti sre¢an samo
ako su i drugi ljudi srecni, zato je pomaganje drugima i stvaranje ,831
boljeg Zivota za sve najvisa i trajna vrednost. (altruisticki stil)

e Smisao Covekovog Zivota treba da je u tome da bude aktivan, da 791
deluje i stvara, te tako ispolji ono $to moze i ume. (delatni stil) ’

¢ Najbolji nacin Zivota za Coveka jeste otkrivanje novog i
upoznavanje i saznavanje istine o svetu, prirodi i coveku. ,712
(saznajni stil)

e Najvecu vrednost u Zivotu imaju sklad i lepota i zato treba, pre 518 349
svega, teZiti da se u svemu postigne sklad i lepota. (estetski stil) ¢ ’

 Zivot bi trebalo organizovati tako da ¢ovek stekne i ima $to vise
imovine jer mu ona omogucava najviSe zadovoljstva i pruza ,864
najvecu sigurnost. (utilitaristicki stil)

¢ Najvaznije u Zivotu jeste izboriti se za onaj nacin Zivota koji 795
obezbeduje coveku moc i ugled u drustvu. (vladajudi stil) ’

e Najvaznije je i najbolje za ¢oveka da sebi osigura Sto vise
neposrednog zadovoljstva u Zivotu jer ono sto nosi buduénost ,406 ,539
Cesto je neizvesno. (hedonisticki stil)

Zivotne stilove smo merili upitnikom od 7 stavki od kojih svaka govori o jednom
Zivotnom stilu: estetski, hedonisticki, delatni, saznajni, altruisticki, utilitaristicki i orje-
ntacija na drustvenu mo¢ (Rot&Havelka, 1973). U nasem istraZivanju se pokazalo da
upitnik meri dva faktora koje smo nazvali Zivotni stil ,biti“ i Zivotni stil ,imati”. Nazive
smo dali prema Fromu koji je pisao o dve ljudske orjentacije, na bi¢e i na posedovanje
(Fromm, 1989). Prvi faktor zasicuju stavke koje mere altruisticki, delatni, saznajni,
estetski i hedonisticki stil (v. tabelu 8.2.1.). Ovaj faktor smo nazvali Zivotni stil ,, biti“
polazedi od toga da on pokriva vrednosti koje se ticu humanizma (uciniti ljude sre¢nima),
stvaralastva (ljudski je raditi i stvarati), otkri¢a (spoznati svet i Zivot), estetike (Ziveti u
skladu i lepoti), a na kraju i hedonizma (uZivanje u neposrednim zadovoljstvima).
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Drugi faktor zasi¢uju stavke koje mere utilitaristicki, vladajuéi, hedonisticki i estetski
Zivotni stil. Ovaj faktor smo nazvali Zivotni stil ,imati“ jer pokriva ljudsku potrebu da
stice i poseduje, da ima mo¢ i ugled, te da uziva u neposrednim zadovoljstvima i u
skladu i lepoti Zivljenja. Ljudi sa ovakvim Zivotnim stilom nisu usmereni na ljudsko
bice i unutrasnje ljudske vrednosti, ve¢ na spoljasnje atribute kao nosioce ljudskih
vrednosti. Primecujemo da se dva stila (hedonisticki i estetski) pojavljuju kod oba
faktora u manjoj meri. To se moZe objasniti time $to i jedan i drugi Zivotni stil imaju
potrebu za zadovoljstvima i skladom i lepotom u Zivotu, ali na razlicite nacine. Ljudi sa
Zivotnim stilom ,biti” viSe teZze unutrasnjim zadovoljstvima i skladu i lepoti koja donosi
unutrasnje ispunjenje, dok ljudi sa Zivotnim stilom ,imati“ teZze datim zadovoljstvima
kao pokazateljima njihove modi, imuénosti i ugleda.

Upitnik se pokazao relativno pouzdan (Cronbach’s Alpha = 0.660) kada se uzme u celini,
a kada se meri Zivotni faktor ,biti“ onda je jo$ pouzdaniji (Cronbach’s Alpha = 0.712). Za
procenu stavki je koriséena Cetverostepena Likertova skala.

8.3. ZIVOTNI STILOVI I STAVOVI O
EDUKACIJI ZAPOSLENIH

Srednja vrednost izmerenog Zivotnog stila ,biti“ na uzorku od 488 ljudi je AS = 3,365
(zaraspon od 1 do 4), a Zivotnog stila ,,imati“je AS = 2,603 (v. tabele 8.3.1.18.3.2.). Ovakvi
nalazi govore da ispitani zaposleni preferiraju Zivotni stil ,biti“ jer je on natprosecno
prisutan, a da imaju umereno prisutan Zivotni stil ,imati“ jer se on gotovo normalno
raspodeljuje u populaciji (videti Gausovu krivu na histogramu). Generalno, Zivotni stil
,biti” je nosilac humanisti¢kih vrednosti koje se javno zastupaju kao vrhunske ljudske
vrednosti, dok je Zivotni stil ,,imati“ nosilac vrednosti liberalnog kapitalizma snazno
prisutnog u razvijenim zemljama zapada. S obzirom na ratne strahote koje je nas narod
nedavno preZiveo, za ocekivati je visoku izrazenost Zivotnog stila imati, jer je rat poka-
zao da Covek lako ostane bez imovine, da je ljudski Zivot neprestano ugrozen, da nam
najvise znaci pomo¢ drugoga.
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Slika 8.3.1. Distribucija rezultata za Zivotni stil , biti - histogram.
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Slika 8.3.2. Distribucija rezultata za Zivotni stil ,,imati“ - histogram.
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Od svih Zivotnih stilova najslabije su izraZzene orjentacija na drustvenu moc i ugled
i utilitaristicki Zivotni stil (v. tabelu 8.3.3.) Sto predstavlja odraz stanja u drustvu. Ljudi
su bili svedoci ratnog profiterstva i posleratne beskrupuloznosti manje grupe ljudi
koja se docepala vlasti i modi. Stoga se orjentacija na moc i korist pripisuje ljudima
koji nemaiju siroko prihvatljive moralne principe, koje ne interesuju problemi drugih,
kojima cilj opravdava sredstvo, te su spremni na svasta u svom sebi¢luku, pozudi i
pohoti. Vecina ljudi nije spremna da se identifikuje sa ovakvom grupom ljudi i stoga
je orjentacija na drustvenu mo¢ i utilitarizam manje izrazena.

Tabela 8.3.3. Srednje vrednosti Zivotnih stilova.

ZIVOTNI STILOVI N AS SD
altruisticki 485 3,37 ,726
delatni 484 3,28 ,714
estetski 484 3,18 ,749
saznajni 483 3,14 ,743
hedonisticki 485 3,04 ,781
utilitaristicki 485 2,44 ,779
orjentacija na drustvenu mo¢ 485 2,38 ,893
N= broj ispitanika; AS=aritmeticka sredina; SD=standardno odstupanje

Naspram toga, najjace su izrazeni altruisticki i delatni Zivotni stil, verovatno stoga
Sto ispitani zaposleni drze do znacaja koji ima negovanje ljudskih vrednosti i potrebe
da se ljudi medusobno pomazu i podrZavaju, kao i toga da je, kako se kaZe, rad stvorio
Coveka.

Ispitani Zivotni stilovi pokazuju statisticki znacajne korelacije sa opstim stavom o
vrednosti edukacije. Zivotni stil ,biti“ je pozitivno povezan sa opstim stavom o vre-
dnosti edukacije, dok je Zivotni stil ,,imati“ negativno povezan. To je vaZna informacija
koja nam govori da edukacija spada u znacajne ljudske vrednosti i da je povezana
sa unutrasnjim potrebama za li¢nim i socijalnim razvojem. Ona se ne posmatra kao
sredstvo sticanja imetka, ugleda, modi, ve¢ kao sredstvo zadovoljenja potrebe za
saznavanjem, unutrasnjim razvojem i napredovanjem u poslu.
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Tabela 8.3.4. Korelacije izmedu Zivotnih stilova ,biti“ i ,,imati“ i faktora edukacije.

Zivotni stil “biti” Zivotni stil “imati”
N=326 r st. z. r st. z.
opsti stav o vrednosti edukacije ,279 ,000 -,161 ,003
kritika neadekvatne prakse - 039 485 125 024
edukacije
N = broj ispitanika; r = koeficijent linearne povezanosti; st. z. = statisticka znacajnost

Pored ovoga nasli smo i malu povezanost izmedu Zivotnog stila ,imati“ i kritike
neadekvatne prakse edukacije. Dakle, ljudi sa Zivotnim stilom ,imati” su skloni da
edukaciju posmatraju kao bezvrednu i da kritikuju praksu edukacije u organizaciji kao
slabo organizovanu, neadekvatnu, neprimerenu i sli¢no.

Tabela 8.3.5. Korelacije izmedu Zivotnih stilova ,biti“ i ,imati“ i navedenih faktora.

Zivotni stil “biti” Zivotni stil “imati”

N=326 r st. z. r st. z.

motiv postignuca ,266 ,000 ,029 ,602

uspeh na poslu ,203 ,000 ,091 ,102

emocionalna sigurnost u poslu ,125 ,023 ,025 ,655

verovanje u pravdu ,009 ,878 ,185 ,001
N= broj ispitanika; r=koeficijent linearne povezanosti; st. z.=statisticka znacajnost

Sto se ti¢e psiholoskih osobina Zivotni stil ,,biti“ je povezan sa motivom postignuéa,
uspehom na poslu i emocionalnom sigurnoséu u poslu. Sva Cetiri faktora ¢ine faktor
drugog reda koji smo nazvali sigurnost u uspeh na poslu. Zaposleni sa Zivotnim stilom
,biti“ uZivaju u radu kao procesu koji im donosi zadovoljstvo kroz saradnju sa drugim
ljudima, kroz uspehe u postizanju ciljeva, kroz dokazivanja, pa i kroz moguénost ucenja,
saznavanja i licnog napredovanja. Zaposleni sa Zivotnim stilom ,imati“ ne pokazuju
takve tendencije. Oni uZivaju u stati¢nosti Zivota kroz opredmeceno bogatstvo i vidljivu
poziciju modi u drustvu. Povezanost sa verom u pravednost postoji verovatno zato $to
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smatraju da ugled i imucnost dolaze po zaslugama, s tim Sto date zasluge ne proizlaze
iz rada kao procesa vec iz pozicije kao datosti koja im pripada. Na primer, direktor
moze da ima dozivljaj da mu data pozicija ,prirodno” pripada, da je on daleko ,,iznad”
zaposlenih u organizaciji, i da njemu, stoga, edukacija nije potrebna, a ni zalaganje u
radu kojim bi se videla prisutnost motiva postignuca i Zelje za uspehom.
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9. USPEH NA POSLU | STAYOVI O
EDUKACUI U ORGANIZACUI

Uspeh na poslu je meren upitnikom od 11 stavki koji se pokazao pouzdan (Cronbach's
Alpha = 0.860) i faktorski ujednacen (v. tabela 9.1.). Rec je, ustvari, o samoproceni
uspeha na poslu, dakle zaposleni su sami procenjivali svoj uspeh. Za procenu stavki je
koris¢ena Cetverostepena Likertova skala. Srednja vrednost izmerenog samopouzdanja
na uzorku od 488 ljudi je AS = 3,236 (za raspon od 1 do 4), a standardno odstupanje je
SD =0,578. Iz distribucije rezultata na upitniku uspeha na poslu (v. slika 9.2.) vidimo da
velik broj ispitanika ima izraZzen ovaj motiv Sto znaci da vide sebe kao uspesne u radu,
dobro organizovane, posvecene poslu, kvalitetne u radu i korektne prema kolegama,
lako prilagodljive, i sli¢no.

Tabela 9.1. Stavke upitnika uspeha na poslu — matrica zasi¢enja komponenti.

e Dovodim stvari u red i odrzavam ono Sto je prethodno uradeno ,804
e Veliki sam radnik, u potpunosti sam posvecéen poslu ,779
e Radim kvalitetno ,771
e Postujem rokove za izvrSavanje radnih zadataka ,695
e |Imam korektan odnos prema pretpostavljenima ,685
e Uspesno se prilagodavam novim radnim situacijama ,684
e Mojodnos prema kolegama na poslu je korektan ,647
o Cesto Zrtvujem svoje slobodno vreme za uspeh na poslu ,601
e Radim vise od vedine ljudi u kolektivu ,535
e Dajem ideje i iniciram nove poslove ,533
¢ Ne trpim kasnjenja, krSenja dogovorenih pravila i greske ,487
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Slika 9.2. Distribucija rezultata na upitniku uspeha na poslu - histogram.
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Nase istrazivanje nije naslo povezanost izmedu odnosa zaposlenih u organizaciji
prema edukaciji i samoprocene uspeha na poslu. Sli¢no stanje stvari smo imali kada smo
posmatrali odnos prema edukaciji sa osobinom emocionalne sigurnosti u poslu. Stoga
ne iznenaduje Cinjenica da je nadena izraZzena povezanost izmedu uspeha na poslu i
emocionalne sigurnosti u poslu. Veé smo pisali da emocionalna sigurnost u poslu u sebi
ukljuCuje i osobine tolerantnosti, prilagodljivosti novim situacijama i dobrog pristupa
zadacima koji garantuju uspeh. To smo nasli kao razlog ovako izraZzene povezanosti (v.
tabelu 9.3.). Takode je izraZzena povezanost nadena sa motivom postignuca. Bez jakog
motiva da se postigne cilj i ostvare zacrtani zadaci tesko je zamisliti uspeh na poslu.

Tabela 9.3. Statisticki znacajne korelacije izmedu uspeha na poslu i navedenih faktora

uspeh na poslu

N =326 r st. z.

emocionalna sigurnost na poslu ,444 ,001

motiv postignuca ,419 , 001

Zivotni stil ,biti” ,203 , 001

samopouzdanje ,139 ,012
N= broj ispitanika; r=koeficijent linearne povezanosti; st. z.=statisticka znacajnost
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Pored navedenih faktora uspeh na poslu je povezan sa Zivotnim stilom ,biti“ i
samopouzdanjem. Veé smo naveli da je za Zivotni stil ,biti“ karakteristicna potreba
za razvijanjem vlastitih potencijala i liénim razvojem, te da se to uklapa u potrebu da
se Covek pokaZe i dokaze na poslu kroz uspesno ostvarivanje dobijenih zadataka. Za
uspehe na poslu je potrebno i samopouzdanje, iako mala povezanost govori da su
mnogi drugi faktori takode bitni za uspeh na poslu pored samopouzdanja.

Tabela 9.4. Faktori drugog reda dobijeni faktorskom analizom na komponentama prvog reda.

KOMPONENTE
sigurnost pozitivna imati i oslonac u .
u uspeh na ocena kritikovati (ili pljavednosh
(ili oslonac u
poslu edukacije biti i uciti) sebi)
uspeh na poslu ,833
emocionalna sigurnost u poslu ,730
motiv postignuca ,714
zadovoljstvo dosadasnjom 796
edukacijom ’
zadovoljstvo edukatorima ,741
Zivotni stil “imati” ,752
Zivotni stil “biti” ,405 -,565
opsti stav o vrednosti edukacije ,390 -,525
kritika neadekvatnosti prakse
" ,398
edukacije
samopouzdanje -,834
vera u pravednost ,355 ,571

Zbog srednje jakih povezanosti izmedu uspeha na poslu, emocionalne sigurnosti
u poslu i motiva postignuéa napravili smo faktorsku analizu drugog reda ocekujuci
da ¢emo date faktore prvog reda dobiti povezane u jedan faktor viSeg reda, kao Sto
se i pokazalo (v. tabelu 9.4.). Navedeni faktor drugog reda smo nazvali ,Sigurnost u
uspeh na poslu“.

U drugi faktor drugog reda usli su svi faktori prvog reda povezani sa procenom
edukacije i edukatora i ocenom vrednosti edukacije u celini. Tu takode ulazi i osobina
verovanje u pravdu. Stoga smo ovaj faktor nazvali pozitivna ocena edukacije. Ono sto je
interesantno jeste da navedeni faktori drugog reda, naime sigurnost u uspeh na poslu i
pozitivna ocena edukacije, pokazuju statisticki znac¢ajnu povezanost. Dakle, iako nismo
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dobili povezanost uspeha na poslu (ili emocionalne sigurnosti u poslu) sa faktorima koji
govore o odnosu zaposlenih prema edukaciji (zadovoljstvo dosadasnjom edukacijom,
zadovoljstvo edukatorima, opsti stav o vrednosti edukacije), povezanost ipak postoji
na nivou faktora drugog reda. MoZzemo zakljuciti da se navedeni faktori moraju uzeti
u obzir svi zajedno kada se razmislja o edukaciji na radnom mestu, ali se ne smeju
posmatrati odvojeno vec zbirno jer pokazuju efekat samo kada su udruzeni.

Tabela 9.5. Statisticki znacajne korelacije izmedu faktora drugog reda

sigurnost u uspeh na oslonacu
poslu pravednosti
N=326 r st. z. r st. z.
sigurnost u uspeh na poslu ,168 ,002
pozitivna ocena edukacije ,230 ,001 ,192 ,001
N= broj ispitanika; r=koeficijent linearne povezanosti; st. z.=statisticka znacajnost

Za menadZere je vazno da znaju da postoji naucna potvrda povezanosti faktora
povezanih sa uspehom na poslu i faktora povezanih sa pozitivnom procenom dodatne
edukacije u organizaciji. Ovo je samo potvrda poznate Cinjenice da bez u¢enja nema
napredovanja na poslu i u Zivotu uopste.
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10. UPRAVLIANJE EDUKACIJOM
U ORGANIZACLI

Iz dosadasnjeg teksta se moZe videti da smo u ovom radu dodatnu edukaciju u orga-
nizaciji posmatrali i kao instrument razvoja i zadovoljavanja potreba pojedinca (kad
mu struc¢no usavrsavanje omogucava kako ispoljavanje i razvoj li¢nih potencijala tako i
zadovoljavanje ekonomskih, socijalnih i psiholoskih potreba) i kao instrument razvoja i
zadovoljavanja potreba organizacije i drustva (kad vedéi broj zaposlenih sa uspesno reali-
zovanim usavrsavanjem vodi stabilnijem drustveno-ekonomskom razvoju, kvalitetnijoj
kulturi Zivljenja, uspesnijem komuniciranju sa svetom, i drugo). U nasem istraZivanju
smo posli od Cinjenice da je znanje otelotvoreno u osobi, to jest da je nosilac znanja
licnost, i da Zivimo u Evropi Ciji ideal je da postepeno postane drustvo znanja Ciji je glavni
predstavnik obrazovana osoba. Naglasili smo da usled brzog nau¢nog i tehnickog razvoja
dolazi neminovno do potrebe za permanentnim obrazovanjem. Novi nacin proizvodnje
zahteva veci nivo obrazovanja koji podrazumeva drugacije nacine misljenja. Prostor
edukacije ne obuhvata samo Skolsko razdoblje vec¢ sve faze ljudskog Zivota.

Novi koncept organizacionih promena u vidu reinZenjeringa podrazumeva i pripremu
novih kadrova jer, kao $to smo ve¢ rekli, novonastali uslovi zahtevaju nove profile za-
poslenih koji su osposobljeni za nov pristup odlucivanju, zasnovan, pored ostalog, na
fleksibilnosti i intuiciji, a ne samo na analitickom i sistemati¢nom saznavanju detalja.
Covek u drustvenoj zajednici funkcioni$e kroz uloge koje mu drustvo dodeljuje. Radne
uloge su sve bolje definisane, deo edukacija je usmeren na ucenje uloga.

Za razliku od energetske revolucije koja je snazno multiplicirala ¢ovekove fizicke
mogucnosti, informaciona revolucija je multiplicirala i brojne intelektualne funkcije u
neuporedivo veéem stepenu. Mnoge kompanije su usvojile koncept upravljanja zna-
njem jer je izazov stvoriti prilike za inovativno poslovanje, a obrazovanje i razvoj ljudi su
investicija u kvalitet. Tradicionalni odnos na poslu ¢e postati stvar proslosti. Zaposleni
neée modi da zadrzZe svoje poslove na duZi period bez neprestane edukacije.
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Sve ostrija konkurencija na trZistu namece organizacijama zahtev za visokim stepenom
efikasnosti poslovanja, odnosno sto racionalnijim koris¢enjem raspoloZivih potencijala,
ali i efektivnosti zadovoljenja potreba potrosaca. Zato je neophodno formirati takvu
organizacionu strukturu koja ée biti pogodna da odgovori na izazove, $anse i pretnje
iz okruzenja. S obzirom na ¢injenicu da u savremenim organizacijama u demokratskim
drustvenim odnosima, okosnicu strukture Cini Covek, teoreticari menadZmenta sma-
traju da se upravljacki sistem zasniva na vodenju poslova pomocu ljudi.

10. 1. PLANIRANJE DODATNE EDUKACUE

Buduc¢i ekonomski rast nece biti mogué bez znanja. U uslovima menjanja trzista,
brzog razvitka i Sirenja tehnologije, multipliciranja konkurenata i zastarevanja pro-
izvoda, uspesne kompanije su nevidenom brzinom shvatile da ucenje i novo znanje
postaju klju¢ uspeha. Medutim, mi imamo ljude koji su, ne tako retko, bili izlozeni
promenama sa velikim nadama a najcesce su uvidali da je to bilo uzaludno, promene
im nisu donosile pozitivne pomake. Ljudi u nasim organizacijama najpre treba da steknu
nova saznanja, uverenja i poglede koji ¢e suziti prostor njihovim predubedenjima o
negativnim efektima tranzicije. Organizacije treba da naglasavaju potrebu za obrazo-
vanjem u vreme krize. Najveca prednost ljudi bice njihova sposobnost i spremnost da
ucine ucenje doZivotnom aktivnoséu, jer jedino na ovaj nacin se organizacije, a samim
tim i drustvo i pojedinac, mogu pripremiti za novi uspon, za zaustavljanje slabljenja
konkurentske pozicije i brze izlaZenje iz razdoblja krize.

Svaka grupa ima sistem uverenja, misljenja, stavova i vrednosti, a pojedinac je
pripadnik grupe i sklon je identifikaciji sa grupom, sa normama grupe. Menadzeri
imaju znacajnu ulogu u formiranju brojnih stavova kod zaposlenih. Tako oni mogu
razviti pozitivan stav prema dodatnoj edukaciji kod zaposlenih i pokrenuti motivaciju
za dodatnom edukacijom. Za menjanje stavova je bitno ista¢i da faktori koji uti¢u na
formiranje stavova uti¢u i na njihovo menjanje. Ako menadzer zna koji faktori vrse
glavni uticaj na formiranje stavova prema relevantnim zbivanjima na poslu, ako zna
da se jednom formirani stavovi teSko menjaju i ako zna da postoji povezanost izmedu
stavova i ponasanja, tada ¢e on znati da prvu i vaznu pomo¢ u predstojeé¢im podu-
hvatima moZe postici tako sto ¢e prema tim poduhvatima formirati odredene stavove
kod zaposlenih.

Dakle, strategija ucece organizacije je orijentisana na prepoznavanje i prihvatanje
stava da je ucenje jedini izvor odrzive strategijske prednosti. Ovakav stav treba ugraditi
u misiju organizacije i, Sto je najvaznije, svi menadZzeri treba da usvoje ovakav stav i
da ga sprovode u delo. Stav upravljackih struktura ¢e biti uzor i osnova za razvijanje
istog stava kod svih zaposlenih u organizaciji.
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Stalno obrazovanje postaje jedan od najvaznijih oblika upravljanja i razvoja ljudskih
potencijala. Ocena je da nisu dovoljna znanja i strucnost jednom stecena, jer organizacija
svoju sposobnost gradi putem aktivnog, kontinuiranog u¢enja. Vazno je i potrebno da
organizacije i pojedinci u njima razvijaju mehanizme za cuvanje i vracanje informacija o
onome Sto su naucili, jer je to za dobrobit cele organizacije. Stalno ucenje postaje jedini
put za stalne promene, inovacije i razvoj. Usvajanjem novih standarda ljudi shvataju da
moraju da stiCu nova znanja i nove vestine i da nemaju posao za celi Zivot. Dakle, za
menadzZment je vazno da uspostavi takvu organizacionu klimu i kanale komunikacije
da obezbedi slobodan protok informacija koji obezbeduje da oni koji znaju pomazu
onima koji ne znaju u obrazovanju i reSavanju tekucih problema u organizaciji.

Jedna od bitnijih stvari u procesu edukacije u organizaciji je utvrditi koja znanja,
vestine i sposobnosti trebaju imati zaposleni da bi mogli uspesno obavljati posao.
Zatim je potrebno istraziti koji zaposleni imaju neadekvatna znanja i vestine, ili ih
nemaju uopste, kao i to da li ¢ée dodatna edukacija resiti date problemeili je potrebna
drugacija vrsta intervencije, kao promena radnog mesta, prijem novih kadrova i sli¢no.
Dakle, menadzeri moraju pratiti znanja i vestine kod zaposlenih kao resurs koji se
stalno unapreduje i obnavlja. Moraju se jasno definisati ciljevi unapredenja znanja i
vestina u organizaciji u skladu sa planovima razvoja organizacije.

Na osnovu definisanih ciljeva prave se programi edukacije. Dobar program edukacije
se bavi, pre svega, potrebama radnika i njihovih organizacija kao i pripremom ljudi za
poslove koje treba obaviti kako u sadasnjosti tako i u buduénosti.

Razli¢ita znanja i vestine koja se razvijaju programom edukacije svrstali smo u
Cetiri grupe:

e funkcionalna pismenost — pisanje, ¢itanje, raCunanje na raunarima;

e tehnicka znanja — odrZavanje i usavrsavanje tehnicke ekspertize zaposlenih;

¢ interpersonalne sposobnosti — vestine komunikacije, izgradnja dobrih medu-
ljudskih odnosa, izgradnja tima, vestine liderstva, vestine pregovaranja, itd.;

¢ konceptualno-integrativne sposobnosti — stratesko i operativno planiranje, or-
ganizacioni dizajn, kreiranje poslovnih politika.

Kada su ciljevi valjano postavljeni menadzZeri nemaju problem da kvalitetno odrede
sadrzaje i programe edukacije u organizaciji. Program edukacije je uspeo ako su ostva-
reni njegovi ciljevi. Za svaku dodatnu edukaciju u organizaciji je vazno da dovede do
transfera naucenog na posao, tj. da dode do promena radnog ponasanja koje vode
uspesnosti u poslovanju. Utvrduje se kvalitet organizacije, sadrzaja i realizacije pro-
grama kako bi se u buduénosti otklonili nedostatci.
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Nakon zavrSene dodatne edukacije prate se njeni efekti u radu zaposlenih. Menadzeri
prate rad zaposlenih i uocavaju one zaposlene koji su bili uspesni tokom edukacije i
koji primenjuju steCena znanja i vestine u poslu. Kad posao funkcionise kvalitetnije i s
manje napora povecava se zadovoljstvo poslom, a kod musterija zadovoljstvo uslugom.
Edukacija takode pomaze da se uoce zaposleni koji imaju vise potencijala. Napredni
pojedinci lako usvajaju nova znanja i vestine i brzo ih unose u svoje svakodnevne
aktivnosti. Njima se otvara mogucnost napredovanja na poslu. Na taj nacin edukacija
pomaze u selekciji ljudi za nova radna mesta u okviru iste organizacije, a menadzeri
pokazuju meru odgovornosti jer prate razvoj zaposlenih i uti¢u na njihovu karijeru.

Osedaj kompetentnosti se povecava sa svakom predenom edukacijom. Na taj
nacin se pojacava identifikacija zaposlenih sa radnom ulogom i organizacijom u celini.
Sa porastom kompetencije raste i uverenje zaposlenih u kvalitet proizvoda i usluga
vlastite organizacije i njeno preimucstvo na trzistu. Zaposleni su ponosni $to su deo
organizacije koja kvalitetom osvaja trziste. Edukacija, tako, postaje prirodni i sastavni
deo radnog procesa, a motivacija za ucenje i usavrsavanje raste.

Sa edukacijom i povecanjem kompetentnosti na radnom mestu, raste kod zapo-
slenih ose¢anje samopouzdanja i sigurnosti u poslu. Kad su oslonjeni na vlastita znanja
i veStine zaposleni imaju manji strah od neuspeha i od greSaka u radu. Sigurnost u
sebe je izvor sigurnosti u poslu koji obavljaju, i, automatski, uspeh je veci, motivacija
raste, veée je zadovoljstvo poslom, bolji je rejting medu kolegama, opustenija je ko-
munikacija u timu, itd. Dakle, dobro sprovedena edukacija Siri svoje pozitivne efekte
kako u funkcionisanju organizacije, tako i u licnom, radnom i drustvenom funkcioni-
sanju zaposlenih.

10. 2. UPRAVLJANJE DODATNOM EDUKACIIOM

Da bi kvalitetno upravljali dodatnom edukacijom, ali i ukupnim ljudskim resursima
u organizaciji, menadZeri se oslanjaju na teorijska saznanja i metodologiju preuzetu
iz nauka o ljudskom ponasanju. Prikazujuci rezultate naseg istrazivanja, sprovedenog
u dve velike organizacije kao Sto su MUP i Elektroprivreda, hteli smo da ilustrujemo
moguénosti i upotrebnu vrednost koju nose provereni istrazivacki postupci za menadZzment
organizacije. Ukoliko se ne koriste utemeljeni istrazivacki postupci menadzment ne
raspolaze valjanim podacima o stanju ljudskih resursa, a tada se planovi za rad sa
ljudskim resursima baziraju na podacima koji su proizvoljni, bazirani na nagadanjima
a ne stvarnim procenama, i stoga vode pogresnoj politici i neekonomic¢noj upotrebi
materijalnih sredstava.
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Treba se, svakako, ¢uvati kvazinau¢ne upotrebe metodologije. Spisak proizvoljnih
pitanja koja je sastavio menadzZer i ponudio kao upitnik za istrazivanje ustvari nisu
upitnik, vec¢ spisak pitanja. Da bi predstavljala upitnik ona moraju da zadovolje merne
karakteristike koje propisuje psihometrija, nauka o mernim karakteristikama upitnika,
testova i slicnih nauc€no-istrazivackih tehnika. Stoga se menadZerima savetuje da koriste
pomoc strucnjaka ili naucno-istrazivackih institucija u detektovanju i pracenju pojedinih
pokazatelja znacdajnih za organizaciju. Korisno je da svaka organizacija razvije odreden
broj instrumenata za istraZzivanje zbog specificnosti posla i specifi¢nosti upravljanja koji
ima. Ostali instrumenti mogu da se izaberu izmedu velikog broja ve¢ standardizovanih
instrumenata, a shodno pojavama koje Zele da se ispituju. Tako smo u nasem istraZivanju
konstruisali upitnike za merenje stavova prema edukaciji, a za merenje osobina li¢nosti
smo koristili ve¢ postojece instrumente. Medutim, i preuzete instrumente treba pro-
veriti da li su valjani i upotrebljivi na nasim ispitanicima, Sto se radi pomodu statistickih
metoda.

U nasem istrazivanju samo jedan ispitanik je imao zavrSenu osnovnu $kolu. To
nam govori da je srednjoskolsko obrazovanje minimalni obrazovni nivo za coveka koji
trazi zaposlenje u znacajnim drustvenim i privatnim organizacijama. | pored ovakvog
nalaza, stanje obrazovanja u drustvu je kriti¢no jer statistika govori da 45,8% ljudi ima
osnovnoskolsko ili nize obrazovanje u Republici Srbiji (Medi¢, 2007). Vecinu ljudi je prvo
potrebno opismeniti da bi se situacija u drustvu promenila. Sto se organizacija tice,
svima treba dati Sansu bez obzira na prethodno obrazovanje.

Vrlo je vazno za novozaposlene da produ makar i kratku obuku za radno mesto na
koje se primaju. Nalazi naseg istrazivanja pokazuju da veéina zaposlenih smatra takvu
obuku korisnom. Dakle, zaposleni su svesni znacaja obrazovanja i motivisani su da produ
dodatne obuke. lzuzetno je mali broj ljudi koji pruza otpor obuci (u nasem istrazivanju
samo 1,5% zaposlenih).

lako postoji, generalno gledano, motivisanost za edukacijom kod zaposlenih, drustveno
i radno okruZenje ne doprinosi pozitivnim ocekivanjima od edukacije. Nase istrazivanje
je utvrdilo da je nezadovoljstvo situacijom u drustvu i opstim stanjem stvari u organizaciji
povezano sa nevericom u mogucnost da se putem edukacije steknu nova znanja i vestine
i tako obezbedi stru¢no napredovanje. Utvrdili smo da bi se postojeca situacija bitno
izmenila ukoliko bi se zaposlenima omogudilo da se aktivno ukljuce u odlucivanje o
programima edukacije. Zaposleni su viSe zadovoljni pojavama na koje mogu neposredno
da uticu nego pojavama koje zavise od Sireg socijalnog okruzenja. Takode je vazno da se
dobro planira i bira obuka kako bi se stvorila organizaciona klima koja promovise li¢ni
razvoj i napredovanje u funkciji boljeg prosperiteta organizacije. U povoljnom okruzZenju,
koje podrazumeva dobre predavace i primeren program edukacije, zaposleni profitiraju
jer se aktivno ukljucuju u obuku kako bi ovladali novim znanjima i vestinama.
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U povoljno radno okruzenje koje doprinosi pozitivnim ocekivanjima od edukacije spada
i ocena menadZmenta, kako menadZment organizacije vrednuje stru¢no usavrsavanje
zaposlenih. Pozitivna ocena menadZmenta govori i o dobroj medusobnoj komunikaciji,
kao i o sluhu koji menadZment pokazuje za zaposlene. U atmosferi dobre saradnje
i timskog duha svi ¢e biti aktivni u planiranju i sprovodenju dodatnih edukacija i, na
taj nacin, doprineti opstem poslovanju firme kao i licnom napredovanju i podizanju
kompetentnosti.

Mi smo istrazivanjem utvrdili da zaposleni imaju dobru procenu klju¢nih vestina
neophodnih za njihovu konkurentnost na trZistu rada. Oni smatraju uéenje stranih
jezika i informacionih tehnologija najvaznijim dodatnim edukacijama. MenadZeri,
pak, iskazuju potrebu za edukacijama iz oblasti vestina neophodnih za kvalitetno
upravljanje organizacijom i ljudskim resursima.

Kroz analizu kvaliteta sprovedene obuke, na osnovu procena ucesnika, pokazalo se
da generalno vaZi uverenje da je edukacija najbolji put ka kvalitetnijem i efikasnijem
obavljanju posla i napredovanju na poslu. U skladu s tim, zaposleni dobro procenjuju
licnu angazovanost tokom obuke kao i uslove i planiranje edukacije. Medutim, misljenja
o kvalitetu i atraktivnosti edukativnih programa su podeljena. Velik broj zaposlenih
smatra da edukacija realno ne doprinosi sticanju potrebnih znanja za odredeno radno
mesto, a reklamira se kao nesto dobro. Oni procenjuju da menadZzment ne prati njihovo
usavrsavanje i da edukacija ne pruza Sansu za brze napredovanje i bolju karijeru. Dakle,
veliki broj zaposlenih prolazi edukaciju koja im nije potrebna jer ne donosi nova znanja
i vestine, ne pomaze u podizanju kvaliteta rada, u napredovaniju i karijeri. MenadZment
organizacija nema ispravan odnos prema stru¢nom usavrsavanju zaposlenih i ne koriste
ogroman potencijal koji edukacija ima za poslovanje organizacije.

Svaka dobro sprovedena edukacija ima dvostrani pozitivan efekat. Ona doprinosi, na
licnom planu, doZivljaju zaposlenih da napreduju i ostvaruju svoje potencijale, a na planu
organizacije boljem kvalitetu proizvodnje i usluga zbog bolje obucenosti. Kontinuirana
edukacija ima, stoga, snaZan pozitivan motivacioni u¢inak na zaposlene i organizacionu
klimu. Mi smo istraZivanjem utvrdili nezavisne odrednice u odnosu zaposlenih prema
edukaciji, i to opsti stav o vrednosti edukacije, zadovoljstvo dosadasnjom edukacijom,
zadovoljstvo edukatorima, i kritiku neadekvatnosti prakse edukacije.

Zaposleni vrednuju edukaciju kao znacajan deo licne karijere i stoga smatraju da
je svaka edukacija dobro dosla. Ovakav stav je nezavisan od iskustva zaposlenih sa
dodatnom edukacijom u organizacijama i ne sprecava zaposlene da imaju kriticki
odnos prema praksi edukacije. Upravo nalazi naseg istraZivanja pokazuju da je veliki
broj zaposlenih nezadovoljan dosadasnjom edukacijom Sto znaci da predena eduka-
cija nije na pravi nacin odgovorila potrebama zaposlenih. Zadovoljstvo edukatorima
je vazna mera uspesnosti edukacije, ali dobar edukator ne moze da ispravi ukupni
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utisak o edukaciji ako je tema promasena i nije aktuelna. Neadekvatna edukacija je
posledica formalizma i loSeg odnosa menadZmenta prema istoj i, kao takva, provocira
snaznu reakciju zaposlenih. Posebno stoga Sto se, kroz neadekvatnu edukaciju, vidi da
menadzZment nije upucéen u stvarne probleme u organizaciji. U takvom slucaju eduka-
cija ne doprinosi prakticnom reSavanju problema u organizaciji, predstavlja gubitak
vremena i loSe uti¢e na motivaciju zaposlenih. Osnovni pokazatelj dobre edukacije
mora biti praksa, tj. zadovoljstvo zaposlenih kvalitetnijim uc¢inkom i rast indikatora
uspesnosti poslovanja.

Procena predavaca se pokazala uskladena sa kritikom neadekvatnosti edukacije.
LoSe su procenjene sposobnosti predavaca da realisticki opaZaju probleme organi-
zacije. Pored toga se nisu pokazali dovoljno vesti u prenosenju znanja na druge. Nije
ucinjen nikakav napor da se predavaci adekvatno izaberu i/ili edukuju za kvalitetniji
pristup dodatnoj obuci u organizaciji. Zaposleni smatraju da predavace treba birati iz
vlastite organizacije i treba ih obuditi za edukatore.

Nasim istrazivanjem smo pokazali da postoji veza izmedu dodatne edukacije u
organizaciji i odredenih osobina licnosti koje su znacajne za uspeh u poslu i ukupno
dobro poslovanje organizacije. Od osobina licnosti ispitali smo samopouzdanje, emo-
cionalnu sigurnost u poslu, verovanje u pravdu, motiv postignuca, Zivotne stilove, a
posebno smo ispitali samoprocenu uspeha na poslu. Sve ispitane osobine su se po-
kazale znacajno povezane sa edukacijom. Radi ilustracije ukratko ¢emo navesti kako
se mogu posmatrati dobijene relacije.

Samopouzdanje je direktno povezano sa uspehom na poslu, i, stoga, menadzeri treba
da poklone znacajnu paznju negovanju samopouzdanja kod zaposlenih. S obzirom da
je samopouzdanje dinami¢na osobina treba stalno raditi na potvrdivanju zaposlenih
kroz posao, na podizanju vere u sebe i svoje sposobnosti. Kroz uspeh u radu ¢ovek
kontinuirano odrzava svoje samopouzdanje. Edukacija takode ja¢a samopouzdanje,
jer povecava kompetentnost na poslu i doprinosi licnom usavrSavanju. Medutim,
vaZii obrnuto. LoSa edukacija ima snazne negativne efekte na samopouzdanije jer se
zaposleni osecaju iznevereni a dostojanstvo im je povredeno, kao da oni nisu svesni
Sta je za njih dobro a Sta nije. Da bi se sprecili negativni efekti treba aktivno ukljuditi
zaposlene u planiranje i sprovodenje edukacije. Tako se podize samopouzdanje zapo-
slenih, njihovo osecanje da vrede i da ih menadZment uvazava, a manje su moguénosti
promasaja oko izbora edukacije. Cak i ukoliko dode do gre$aka zaposleni ¢e se smatrati
odgovornim za lo$ izbor i uneti korekcije u buduée planiranje edukacije.

Verovanje u pravdu se pokazalo pozitivno povezano sa edukacijom. U nasem istra-
Zivanju smo nasli da velik broj zaposlenih nema izrazeno verovanje u pravdu. To nam
govori koliko sredinski faktori uti¢u na ukupan odnos zaposlenih prema edukaciji. Vazno
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je obezbediti stabilno drustveno okruZenje i postovanje norme pravednosti u okviru
organizacije, kako bi dobili izrazenije verovanje u pravdu kod zaposlenih. U takvom
okruzenju ¢e i vrednost edukacije dodi do izrazaja. Norma pravednosti, naime, govori
i to da zaposleni koji rade na svom usavrSavanju treba da napreduju na poslu.

Motiv postignuda je pozitivno povezan sa edukacijom u organizaciji jer edukacija
omogucava ostvarenje li¢nih potreba za napredovanjem i uspehom. Organizovanjem
dodatne edukacije i vodenjem racuna o karijeri pomazemo zaposlenima da odrze kod
sebe motiv za postignuéem, u protivnom, ljudi sa visokim motivom za postignuéem
traze druge organizacije u kojima mogu da se dokazu i napreduju.

Zivotni stil ,biti“ je pozitivno povezan sa edukacijom i govori nam da se edukacija
visoko vrednuje kao instrument li¢nog i socijalnog razvoja. Zivotni stil ,imati“ je ne-
gativno povezan sa edukacijom, a ljudi sa takvim Zivotnim stilom imaju sklonost da
negativno kritikuju praksu edukacije u organizaciji.

Generalno gledano, pokazalo se da su osobine koje su povezane sa uspehom na
poslu (koje smo nazvali sigurnost u uspeh na poslu) pozitivno povezane sa osobinama
vezanim za procenu edukacije (a nazvali smo ih pozitivha ocena edukacije). Dakle,
edukacija i uspeh idu zajedno i to treba da bude moto svake organizacije, kao i svakog
zaposlenog, a posebno menadzZera koji treba da budu uzor ostalima.
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11. SAVETI
MENADZERIMA

1. VAS MOTO TREBA DA BUDE: ,,U SREDISTU UCECE ORGANIZACIE JE COVEK KOJI SE
PERMANENTNO EDUKUJE",

Znacaj ljudskog faktora sve viSe raste a sa njim i znacaj edukacije kao prima-
rnog Cinioca u jacanju ljudskih resursa. Svi clanovi organizacije moraju se
usavrsavati kako bi organizacija odrzala trziSnu konkurentnost. Stalno ucenje
postaje jedini put za stalne promene, inovacije i razvoj. Ljudi vise nemaju je-
dan posao za celi Zivot. Mnoge kompanije danas veruju da je klju€ za sticanje
i odrzavanje konkurentske prednosti na trzistu razvoj intelektualnog kapitala
koji obuhvata kognitivna znanja (znati $ta), napredne vestine (znati kako),
sistematsko razumevanje i kreativnost (znati zasto), i individualno motivi-
sanu kreativnost (shvatiti vaznost). Treba pozicionirati edukaciju kao strateski
znacajan elemenat u organizacionoj strukturi.

2. OSLANJAJTE SE NA OPSTI POZITIVAN STAV ZAPOSLENIH O VREDNOSTI EDUKACIJE
ZA LIENU KARIJERU.

Zaposleni su motivisani za u€enje i usavrSavanje. Zaposleni su najcesce svesni
vrednosti dodatne edukacije i potrebe za takvom edukacijom i stoga su motivi-
sani da prisustvuju programima edukacije koje realizuje njihova organizacija.
Veoma mali broj zaposlenih ¢e izbegavati obuku.

3. AKTIVNO UKLJUCITE ZAPOSLENE U PLANIRANJE | SPROVODENJE EDUKACIJE.

Zaposleni pokazuju zadovoljstvo pojavama na koje mogu neposredno da
uticu. Kod zaposlenih raste zadovoljstvo kada imaju priliku da doprinesu licnim
uces¢em u edukativnom procesu i dobiju priznanje za iskazane rezultate.
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4. USPOSTAVITE POVRATNU SPREGU IZMEDPU KRITICKOG ODNOSA ZAPOSLENIH PRE-

MA EDUKACHI | NJENOG UNAPREDIVANJA.

Zaposleni su kriti¢ki nastrojeni prema pojavama koje ih se direktno ti¢u. Zapos-
leni imaju izrazen kriticki osvrt na samu praksu edukacije u svojoj organizaciji.
Posebno su osetljivi ukoliko menadZzment organizacije nedovoljno vrednuje
stru¢no usavrSavanje zaposlenih.

. PLANIRAJTE EDUKACIJU U ODNOSU NA KONKRETNE | TEKUCE PROBLEME U ORGA-

NIZACUI.

MenadZzeri koji planiraju edukaciju moraju imati sluha za trenutnu situaciju u
organizaciji i uzeti niz faktora u obzir kada planiraju edukaciju. Moraju pozna-
vati trenutne probleme u organizaciji koji se mogu resiti dodatnom edukaci-
jom, moraju izabrati odgovarajuée edukativne teme, proceniti postojece zna-
nje, sposobnosti i oCekivanja zaposlenih i, na kraju, odabrati prave predavace
i prethodno ih pripremiti za predavanje u organizaciji. Na taj nacin edukacija
ostaje u funkciji uspesnijeg poslovanja organizacije.

. ODREDITE NACINE NA KOJI CETE VREDNOVATI ZNANJA | VESTINE STECENE TOKOM

EDUKACIJE.

Ne treba dozvoliti da edukacija i njeni efekti produ nezapazeno. Prvenstveno
edukacija mora da dode do izrazaja u svakodnevnom poslu kroz bolji kvalitet
i efikasnost rada. Automatski sa ve¢im uspehom u poslu menadzeri treba
da planiraju i odgovarajué¢e nagrade i priznanja. Jedna od najjednostavnijih
priznanja je pohvala, ili jednostavno priznanje da je zaposleni posle obuke
u stanju da kvalitetno obavlja posao i na taj nacin stice veéu samostalnost i
odgovornost u obavljanju zadataka. Prava priznanja dolaze kroz pomeranje
zaposlenih na odgovornije pozicije sto sa sobom donosi ve¢u odgovornost i
bolja primanja.

. KORISTITE MERNE INSTRUMENTE ZA PRACENJE ZADOVOLJSTVA EDUKACIJOM.

MenadZment treba da ukljuci nau¢ne metode i instrumente kako bi pratio
paizljivo izabrane indikatore kvaliteta i efikasnosti edukacije. Treba obavezno
ukljuciti merenje zadovoljstva edukacijom, kritiku adekvatnosti edukacije i
procenu potreba za odredenim sadrzajima edukacije. Paralelno sa tim treba
sprovoditi testove znanja i vestina da se vidi stepen u kojem je edukacija do-
prinela stvarnom uvecanju znanja i vestina.
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8. JAVNO IZNOSITE REZULTATE EDUKACIJE.

Nakon svake obuke treba vrsiti evaluaciju kroz proveru znanja i procene osta-
lih aspekta odrzane edukacije. Nedostatke treba analizirati i saopstiti svim
uklju¢enim stranama kako bi se stvorila klima u kojoj su predavaci motivisani za
promene u pravcu usavrsavanja svojih metoda rada i u kojoj zaposleni aktivno
doprinose procesu edukacije. Nakon vise obuka treba prikazati rezultate kroz
uspehe u poslovanju i kroz mere zadovoljstva zaposlenih.

9. EDUKUJTE VLASTITI KADAR ZA PREDAVACE U DODATNOJ EDUKACHI.

Vlastiti kadar najbolje poznaje proizvodni proces i probleme u organizaciji, kao
i strukturu zaposlenih. Stoga oni mogu osmisliti adekvatna predavanja kao i
odgovarajuce oblike edukacije. Oni mogu prodi kroz odredene oblike obuke i
prilagoditi iste potrebama i zahtevima organizacije. Na taj nacin oni mogu dati i
kriti¢ki osvrt na novostecena znanja i vestine. Vlastiti kadar nema problem doka-
zivanja pred kolegama i spontanije i otvorenije moZe da prenese znanja i vestine
sa obuke na koju ga je uputila organizacija.

10.0OBEZBEDITE USLOVE DA SE POSTUJE NORMA PRAVEDNOSTI.
Pravila ponasanja u organizaciji moraju biti jasno postavljena i poStovati se.
Ne sme se dozvoliti bilo kakav izuzetak od pravila. Dakle, nema osoba koje su
povlaséene, nema protekcije i slicnih stvari. Tako se neée desiti da na obuku idu
ljudi kojima ona nije potrebna, ili da odlazak na obuku van organizacije predsta-
vlja oblik nagradnog odmora a ne stvarnu edukaciju, i sli¢no.

11.1ZBEGAVAITE LOSE ORGANIZOVANU OBUKU.

LoSe organizovana obuka ima viSestruke negativne efekte. Ona uti¢e na pad
samopouzdanja i pad radnog elana, a jaca kritizerstvo i produbljuje jaz izmedu
radnika i menadzera. Ljudi se osecaju prevareno i ponizeno jer im se obuka pre-
zentira kao nesto dobro iako je beskorisna. LoSa osecéanja povlace za sobom niz
drugih negativnih posledica.

12.PROPAGIRAIJTE ZIVOTNI STIL ,,BITI

Zivotni stil ,,biti“ se pokazao povezan sa motivom postignuéa, emocionalnom
sigurnos¢u u poslu i samoprocenom uspeha na poslu. On je nosilac pozitivnih
humanistickih vrednosti koje na prvo mesto stavljaju samoostvarenje Coveka
kroz rad i pomaganje drugome. Kratko receno ,rad je stvorio coveka®“. Kroz rad
se ¢ovek ostvaruje i potvrduje. Zivotni stil ,biti“ je pozitivno povezan sa edukaci-
jom i stoga ga treba negovati i zastupati.
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