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UvOD

Kvalitet ljudskih resursa u velikoj meri uti¢e na stepen razvijenosti nacionalnih ekonomija.
Shodno tome, razvoj ljudskih resursa predstavlja jedan od klju¢nih faktora razvoja. Dinamican
proces razvoja u savremenom okruzenju pruza odredene prednosti ali i ograni¢enja. Dok sa jedne
strane globalizacija, Cvrsta povezanost i meduzavisnost nacionalnih ekonomija i ubrzan
tehnoloski razvoj donose odredene prednosti, primetna su i ogranienja sadrzana u nejednakom
razvoju, birokratskoj rigidnosti institucija, nacionalnom zakonodavstvu i nasledu negativne

selekcije kadrova koji ograni¢avaju dalji napredak i druStvene promene.

Savremene nacionalne obrazovne politike u razvijenim zemljama temelje se na konceptu Kkoji su
proteklih decenija razradeni u medunarodnim organizacijama koje se bave obrazovnom
politikom (UNESCO, OECD, ILO, Savet Evrope, Evropska komisija) i koje ih preporucuju
svojim Clanicama u sprovodenju nacionalnih obrazovnih reformi. To su koncepcija dozivotnog

ucenja, odnosno koncepcija drustva koje uci.

Koncept dozivotnog u¢enja 1 razvoja ljudskih resursa obuhvata 1 uskladuje razlicite oblike ucenja
U svim zivotnim razdobljima. To su: organizovano ucenje (obrazovanje i obuka) koje moze biti
formalno (Skolovanje), neformalno ili informalno ucenje. Budu¢i da se mora uciti ¢itav zZivot, ali
se Citav zivot ne moze i¢i u Skolu, u€enje u odraslom dobu, pa ¢ak niti ono organizovano,
uglavnom se ne odvija u Skoli nego u vanskolskim organizacijama, odnosno tamo gde odrastao

covek radi 1 Zivi. Zato drustvo, 1 to tim viSe §to je razvijenije, postaje drustvom koje uci.

Savremeni obrazovni sistem ¢ini mreza Skolskih i neSkolskih organizacija povezanih partnerskim
odnosima. U razvijenim se zemljama sistemom razvoja ljudskih resursa obuhvata Skolovanje 1
mladih i odraslih te neformalno obrazovanje odraslih, a sve se viSe obzira poklanja i

samoobrazovanju, te informativnom ucenju.

Obrazovanje se danas smatra uslovom opstanka i razvoja modernih drustava. Opstaju oni koji se

najlakSe prilagodavaju 1 prvi usvajaju novine.



Predmet i polaziste istrazivanja

U savremenom poslovanju, koje karakteriSu velike i ubrzane promene, organizacije se moraju
stalno prilagodavati i iznalaziti nove nacine za postizanje uspesnosti, ali 1 za njihov opstanak i
dalji razvoj. Jedan od nacina je i kontinuirano stvaranje i odrZzavanje konkurentske prednosti.
Ona se danas ostvaruje preko ljudi, koji sa svojim znanjem, veStinama, kreativnim
sposobnostima i razvojnim potencijalima predstavljaju najznacajniji resurs organizacije. Osim
Sto su najznacajniji, oni su istovremeno i1 najproblemati¢niji i najskuplji resurs. Njima treba

upravljati na mudar, racionalan i human nacin.

Upravo nacin na koji se upravlja ljudskim resursima postaje odlucujuéi faktor konkurentske

sposobnosti, razvoja i opstanka organizacije.

Predmet ovog rada je teorijsko razmatranje menadZzmenta ljudskih resursa u obrazovnim
institucijama, pre svega kao izuzetno vazne poslovne i upravljacke funkcije u organizaciji, koja
upravlja njenim najznacajnijim resursima, ali i kao nau¢ne discipline koja se bavi svim

aspektima zaposlenosti u organizaciji.

Postoje razliciti teorijski izvori koji definiSu ovu oblast, od onih za koje menadzment ljudskih
resursa predstavlja samo poslednju fazu u evoluciji personalnog menadZmenta, do onih koji ga

smatraju potpuno novom poslovnom funkcijom i nau¢nom disciplinom.

Obrazovanje ima strateSku vaznost za ekonomski 1 druStveni razvoj, odnosno za razvijanje
druStva zasnovanog na znanju. Razli¢ita istraZivanja, posmatrano bilo iz ekonomske ili
socioloske perspektive, pokazuju da visi nivo 1 kvalitet obrazovanja u drustvu u celini uti¢e na
produktivnost, inovativnost, demokrati¢nost i druStvenu koheziju. Obrazovanje i razvoj ljudskih

resursa, jedan je od najbitnijih instrumenata u kreiranju strategije i politike privrednog razvoja.

U savremenim organizacijama od zaposlenih se zahteva efikasnost, produktivnost, kvalitetan rad
I kreativnost, a da bi to bilo ostvarivo, oni moraju posedovati niz sposobnosti, znanja, osobina
li¢nosti, vestina 1 motivaciju. U savremenoj organizaciji ucenje nije samo organizaciona funkcija,

veé je ono utkano u sve procese, samu strukturu i na¢in upravljanja organizacijom.



U nasem radu posebnu paznju ¢emo posvetiti profesionalnom razvoju nastavnika i ukupnog
koncepta nastavnicke profesije: kako pripremamo nastavnika, kako izgleda njegov posao i kakva
mu je uloga u procesu obrazovanja. Sve ovo je direktno povezano s nizom drugih aspekata
obrazovnog procesa i nuzno povla¢i za sobom mnoge promene po pitanju strukture radnog
vremena, nacina ocenjivanja rada nastavnika; sistema promocije i materijalnog nagradivanja kao
1 izmene zahteva u obrazovanju nastavnika jer veéi zahtevi traze kvalitetniji kadar. Takode
potrebno je i redefinisati uloge nastavnika u radu s decom, uvesti koncept PRN (Profesionalni
razvoj nastavnika) Sto bi dovelo do potrebe za izmenom bazi¢ne univerzitetske obuke
nastavnika. Kako bi sve navedeno bilo ostvareno, neophodna je saradnja razli¢itih aktera- od
pojedinaca do institucija, da bi se osigurao razvoj nastavnika unutar njegove Karijere, izmena
kriterijuma selekcije za nastavni¢ka zanimanja, jer obrazovanje nastavnika ne moze biti supstitut
za kvalitet ljudi koji ulaze u nastavni¢ku profesiju i kvalitet nastave u Skoli. Lista problema (koja
se ovde ne zavr$ava) ukazuje nam da se do kvalitetnog obrazovanja moze sti¢i samo podizanjem

kvaliteta ljudi i profesija koje su u tome angazovane.

Znacaj i aktuelnost istrazivanja

Znacaj ovog istrazivanja ogleda se u boljem razumevanju i shvatanju aktivnosti menadZmenta
ljudskih resursa u obrazovnim institucijama i uloge koju on ima u ostvarivanju organizacione

uspesnosti.

Savremena organizacija posluje u turbulentnim uslovima, koji podsticu dinami¢ne promene,
kako u eksternom okruZenju, tako i u poslovnom sistemu. Kao optimalan odgovor na poslovne
izazove, uspeSne ekonomije u razvijenim trziSnim privredama, svoje poslovanje baziraju na
savremenom menadZmentu, u kojem menadzment ljudskih resursa (MLJR) zauzima centralnu

poziciju.

Obrazovanje je uvek aktuelno i predstavlja jedan od bitnih segmenata svakog drustva. U
savremenom svetu obrazovanje prati promene nastale njegovim razvojem. Tako ¢e obrazovanje
u 21. veku biti usmereno prema sticanju znanja koje postaje znacajan faktor drustvenog razvoja i

imace odlucujucu vrednost i za pojedinca i za civilizaciju. Bitno je da zaposleni u obrazovnim
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institucijama kroz proces obuke i1 razvoja stvaraju uslove za medusobnu razmenu znanja i tako

doprinosu povecéanju kvaliteta nastave i li¢nu satisfakciju.
Ciljevi istrazivanja

Cilj ovog rada jeste da se na osnovu sprovedenog istraZivanja definiSu neophodne mere za
optimalni razvoj zaposlenih u posmatranoj skolskoj ustanovi, kao i njihovog veceg doprinosa u
procesima organizacionih promena. Akcenat je pri tome na merama za unapredenje zadovoljstva
1 privrZzenosti zaposlenih u Skolskoj ustanovi kao i na smanjivanju, odnosno eliminisanju uzroka

njihovog nezadovoljstva.

Naucni cilj rada jeste naucna deskripcija i analiza aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa u

obrazovanju .

Drustveni cilj jeste da ovaj rad bude od prakti¢ne koristi, to jest da pruzi informacije i nova
saznanja onima koje interesuje ili koji zele da se bave menadzmentom ljudskih resursa u

obrazovanju.

Hipoteze istraZivanja

Polazna hipoteza na kojoj se zasniva ovo istrazivanje je:

e Ljudski resursi u obrazovnim institucijama su najznacajniji resurs organizacije, S$to
ukazuje na vaznost efikasnog upravljanja njima u cilju ostvarenja, kako organizacionih,

tako i individualnih ciljeva i interesa zaposlenih.
Posebne hipoteze istraZivanja su sledece:
e Visok nivo zadovoljstva zaposlenih je od velike vaznosti za efikasnost obrazovne
institucije.
e Dobri meduljudski odnosi u obrazovnim institucijama su preduslov identifikacije

zaposlenih sa Skolskom ustanovom.



e Mogucnost napredovanja i usavrSavanja predstavlja vid motivacije zaposlenih u

obrazovnim institucijama

Metode istraZivanja

U predloZenom istrazivanju koristi¢e se niz instrumenata, kako bi uticaj primene znanja i vestina
iz oblasti menadzmenta ljudskih resursa bio sagledan sa razli¢itih aspekata, odnosno kako bi bila

obuhvacena sva slozenost problema.

U dokazivanju postavljenih hipoteza ovoga rada koristice se razli¢ite metode kako bi bili

zadovoljeni osnovni metodoloski zahtevi - objektivnost, pouzdanost, uopstenost 1 sistemati¢nost.
Istrazivace se nau¢no-teorijska saznanja i relevantna literatura koris¢enjem slede¢ih metoda:

e Analiti¢ki osnovni metodi: metod analize, metod apstrakcije, metod specijalizacije 1
metod dedukcije.

e SintetiCki osnovni metodi: sinteza, konkretizacija, generalizacija i indukcija.

e Opstenaucni metodi: hipoteticko-deduktivni metod, analiti¢ko- deduktivni i komparativni

e Istrazivacki deo rada koristi empirijsku metodu anketnog prikupljanja podataka i obradu i
analizu tih podataka. Ovaj deo istrazivanja je kvantitativnog tipa i sluzi za dobijanje
podataka o stepenu zadovoljstva poslom zaposlenih

U svrhu prikupljanja podataka, kori$¢ena je anketa za ispitivanje nekih aspekata organizacionog

ponasanja ispitanika.

Primenom ovih metoda, moguce je validno ostvarenje nauc¢nog i drustvenog cilja istrazivanja.
Pristup istrazivanju je integrativan, sinteticki, u smislu §to se nijednom metodoloskom postupku

ne daje iskljuciva prednost, ve¢ su svi podjednako zastupljeni.



Struktura rada

U uvodnom delu - UVOD, iznet je predmet i polaziSte istrazivanja, ukazano na njihov znacaj i
aktuelnost, ustanovljen cilj istrazivanja, postavljene hipoteze, iznete koriS¢ene metode

istrazivanja i opisana struktura rada

U prvom delu - ZNANJE | OBRAZOVANJE KAO RESURS 21. VEKA, ukazano je na vaznost
obrazovanja jer ¢e obrazovanje odredivati buduénost svake zemlje kao i buduénost Citavog
covecanstva. Posebna paznja se posvecuje znanju kao najvaznijem ljudskom resursu 1 kapitalu, a
s obzirom na neophodnost imanja informacija (znanja) da bi se opstalo u stalno promenljivom
okruzenju, danasnje drustvo nazivamo drustvom znanja. U njemu je obrazovan ¢ovek u sredistu

paznje.

U drugom delu — LJUDSKI RESURSI U OBRAZOVANJU, ukazano je na uloge menadzmenta
ljudskih resursa obrazovanju. Pored upravljanja ljudskim resursima predstavljeni su i ciljevi i
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa. U ovom delu ukazano je i kakav znacaj ima motivacija
u ostvarivanju organizacionih, ali i individualnih interesa i ciljeva zaposlenih u obrazovanju.
Takode, obuhvaceni su opsti i posebni aspekti upravljanja ljudskim resursima u obrazovnim

institucijama.

U treCem delu — RAZVOJ | PROCENA POTREBE ZA OBUKOM U OBRAZOVANJU, je
obraden proces procene potreba za obukom, kao i postavljanje ciljeva obuke, nakon cega je
obradeno kreiranje obuke i kona¢no njeno odrZavanje. Ukazace se na znacaj evaluacije obuke

kako bi se utvrdilo da 1i je obuka ostvarila odgovarajuci efekat.

U ¢&etvrtom delu- SKOLA KAO ORGANIZACIJA KOJA UCI, je postavljen model uéeée
organizacije koji bi se mogao primeniti na obrazovnoj instituciji, $to bi doprinelo konkurentskoj

prednosti same institucije.

U petom delu rada - ISTRAZIVANIJE, predstavljeni su rezultati istraZivanja koje je sprovedeno u
konkretnoj obrazovnoj instituciji o zadovoljstvu zaposlenih. Na osnovu prikupljenih podataka

putem anketa vrSena je analiza dobijenih podataka.



ZAKLJUCAK je iznet u skladu sa polaznim hipotezama i podacima do kojih se doslo tokom

teorijskog 1 prakti¢nog istrazivanja.



1. ZNANJE | OBRAZOVANJE - KVALITATIVNI RESURS 21.
VEKA

Obrazovanje jeste jedan od bitnih faktora efektivnosti i brzine privrednog razvoja. Kao takvo,
obrazovanje predstavlja drustveno dobro samo po sebi. Usavrsavanje i menjanje druStvenih
odnosa zavisi u najvecoj meri od znanja i obrazovanosti ljudi. Obrazovanje ima, dakle, svoje
vazne socijalne ciljeve, povecava druStvenu mobilnost, omogucéava i olakSava prilagodavanje
pojedinca stalnim drustvenim i socijalnim potrebama koje sa sobom nosi sve brzi napredak
nauke. Obrazovanje osposobljava ¢oveka da bude aktivni nosilac tih promena, teze¢i humanijoj

primeni nauke i tehnike.!

Rang sistema obrazovanja podrazumeva razvojne metode planiranja buduéih potreba u
kadrovima, odgovaraju¢e oblike organizacije 1 finansiranja Skolskih institucija, stalno
prilagodavanje obrazovnog sistema permanentnoj diversifikaciji potreba privrede i1 druStva,
iznalaZenje odgovaraju¢ih metoda merenja efikasnosti 1 obrazovanja 1 adekvatno reSenje
problema , kakve sve kvalifikacije treba davati ljudima i koliki je broj stru¢njaka i kakve vrste

potrebno odredenoj zemlji«. >

Obrazovanje 1 programi obuke su prepoznati kao klju¢ni Cinioci u postizanju strateskog cilja
Lisabonske deklaracije da “Evropska unija postane najkonkurentnija, i najdinamicnija svetska

ekonomija zasnovana na znanju™

To znaci da su spoljni ¢inioci uticali ne samo na poslovni sektor nego i na obrazovne insititucije.
Reforma obrazovanja obuhvata promene u stukturi obrazovanja, nacinu funkcionisanja 1
efikasnosti, vrsti i mrezi obrazovnih institucija, vrsti i sadrzaju obrazovnih programa kao i opste i

pojedinagne ciljeve i metode obrazovanja. U izvestaju Zaka Delora UNESKO-u(1996)*posebno

'Cobelji¢ N., Rosti¢ L., (1989)Privredni razvoj i privredni sistem Jugoslavije, Savremena administracija, Beograd,
str. 504.

% Grupa autora, (2012), Menadzment znanja i ekonomija obrazovanja, Beograd, str. 96

*Communication from the Commission of 10 January 2003 - investing efficiently in education and training: an
imperative for Europe (COM(2002) 779,

*Delors, J. Learning, the Treasure Within http://www.unesco.org/delors/delors_e.pdf 15.05.2013
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su obuhvaceni izazovi na globalnom 1 lokalnom planu sa kojima se obrazovanje suocava u 21.
veku, kao §to su obrazovanje “globalnog sela”, obrazovanje zena i devojc¢ica, oCuvanje tradicije i

licnog identiteta.

Delor ukazuje na cetiri stuba ucenja:
e ucenje radi sticanja znanja.
e ucenje nacina obavljanja radnih zadataka-uklju¢uje razvoj osnovnih vestina,
dematerijalizaciju rada, uspon sektora usluga i rad u informati¢kom drustvu
e ucenje kako Ziveti zajedno-usmereno na zivot U zajednici

e ucenje da se bude-usmereno na samo ostvarenje

Imajuéi u vidu gore navedeno kao i strateske ciljeve Evropske unije u pogledu obrazovanja 1
obuke, osim sticanja formalnog znanja, osnovni ciljevi buduéeg obrazovanja treba da se odnose i

na:’

e ucenje usmereno na spoznaju mladih o sebi i sopstvenim kapacitetima koje mogu da
realizuju na li¢nom, drustvenom i poslovnom planu,

e ucenje usmereno na opSta znanja o druStvu u kojem Zive, ukljucuju¢i pojmove
demokratije, multikulturalnog drustva, licne slobode kao i1 duznosti i obaveze,

e i pripremu mladih ljudi za rad i1 poslovno okruZenje u smislu globalne slike kao 1

razli¢itih oblika rada,

Na ovaj nacin mladi bi bili ukljueni u drustvene promene i proces uobli¢avanja drustvenih

vrednosti.

Osnovne vrednosti politickog, drustvenog 1 liénog Zivota u modernom drustvu sadrZzane su u
brojnim regulativama i strategijskim dokumentima Evropske unije i medunarodnih organizacija.
U Sirem smislu ove vrednosti obuhvataju poStovanje razlicitosti, neprihvatanje diskriminacije na

polnom, etnickom 1 rasnom nivou, odnosno politiku jednakosti, poStovanje ljudskih prava 1

®Rezimirano na osnovu Council conclusions of 12 May 2009 on a strategic framework for European cooperation in
education and training (ET 2020"),strategic goals 3 and 4, (2009/C 119/02) Official Journal of the European Union
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otvorenost prema razli¢itim kulturama. Pored pruzanja osnovnog obrazovanja i specijalistickih

znanja u daljem obrazovanju, upravo ove vrednosti treba da ¢ine osnovu obrazovnog sistema.

Kako bi ovakve vrednosti mogle da budu usvojene, potrebno je izvrsiti promene strategijskog

pravca razvoja obrazovnog sistema iz kojeg bi zatim proizasli dalji planovi i programi.

Takode treba imati u vidu da ovakav sistem vrednosti moze da ima veoma velik uticaj na svakog
pojedinca, budu¢i da sticanje formalnog obrazovanja ne dovodi do automatskog sticanja radnog
mesta. Iz brojnih oglasa za zaposljavanje, narocito medunarodnih firmi i organizacija, moze se
utvrditi da se, pored znanja steCenog formalnim obrazovanjem i potvrdenim adekvatnom
diplomom, zahtevaju i drugi kvaliteti kao Sto su: sposobnost za timski rad, inicijativa,
kreativnost, stabilnost, sposobnost rada pod pritiskom, komunikativnost, teZznja za daljim

razvojem, postovanje razli¢itih kultura, odgovornost, ta¢nost i drugi.

Reforma sistema obrazovanja obuhvata i globalne trendove ali isto tako i specifi¢ne vrednosti
kao i stupanj razvijenosti svakog pojedinog drustva. Globalizacija, dostupnost znanja i
informacione tehnologije doprineli su viSem nivou saradnje obrazovnih institucija i drZzava koje
usmeravaju svoje reforme u pravcu ostvarenih reformi u okruZenju. Ovo je naro€ito primetno u
zemljama u tranziciji koje nastoje da svoje drustvo razviju i usklade sa ekonomski razvijenijim
zemljama. U tom smislu tokom proteklih godina, svedoci smo teku¢ih reformi u Srbiji, od

osnovnog do univerzitetskog obrazovanja.

1.1. Pojmovi i definicije
Znanje je najvazniji ljudski resurs i kapital, a s obzirom na neophodnost imanja informacija i

znanja da bi se opstalo u stalno promenljivom okruzenju, danasnje drustvo nazivamo druStvom

znanja. U njemu je obrazovan ¢ovek u sredistu paznje.
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Potrebno je definisati neke pojmove koji se koriste u vezi da znanjem:®

e Ucenje je proces sticanja vestina i znanja, koja rezultiraju u relativno trajnoj promeni

ponasanja.

e Obucavanje o0znaCava sticanje novih prakti¢nih znanja i veStina potrebnih za rad,
rukovodenje, upravljanje organizacijom, prema usvojenim pravilima, propisima i

standardima. Obuc¢avanje dovodi do promena u vestinama.
e Trening predstavlja uvezbavanje steCenih prakti¢nih znanja i vestina.

e Razvijanje znanja je vezano za sticanje novih znanja, veStina i sposobnosti koje
omogucavaju pojedincu preduzimanje sloZenijih poslova, pripremajuci ga za buduénost i

zahteve koji tek dolaze. Razvoj dovodi do promena u stavovima i vrednostima.

e Obrazovanje znaci sticanje i stalno inoviranje §irih znanja iz primenjenih nau¢nih

disciplina i poslovne prakse, relevantnih za delatnost i ciljeve preduzeéa.

e Pretvaranje znanja u sustinski resurs - menadzment ljudskih resursa se suocava s novim

zahtevima, novim izazovima i novim odgovornostima.

Znanje se prema novijim definicijama karakteri$e kao individualna, ne¢ujna pojava, usmerena na
akciju, bazirana na pravilima i u stalnim promenama, situaciono | apstraktno, implicitno i
eksplicitno, fizicko i mentalno.” S obzirom na kompleksnost termina, i znadaj znanja u

modernom dru$vu, ono moze da se izrazava kao KOMPETENTNOST.

U vremenu, koje je pred nama, uCenje postaje licna odgovornost. Ljudi treba da preuzmu
odgovornost za svoje znanje 1 kvalitet posla koji obavijaju, ne ¢ekajuci da inicijative za sticanje

znanja stignu od visih nivoa menadzmenta.

®Rezimirano na osnovu Lefton, R.E, Buzzotta, V.R, Sherber, M. (1980) Improving ProductivityTthrough People
Skills, Psychological Associates, USA, Ballinger Publishing Company iMullins L.J, (2007) Management and
Organisational Behaviourstr, England, Pearson Education Ltd pp32

" Rezimirano na osnovu Armstrong, M. (2001) Human Resource Management Practice, United Kingodom, Kogan
Page Ltd., str 313
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Uvazavajuéi ove ¢injenice, moze se zakljuciti da buduénost i perspektivu imaju ona drustva,
organizacije 1 pojedinci koji budu imali neophodna znanja i vestine koji ¢e im omoguditi da
nadvladaju tako moc¢ne i medusobno povezane sile kao Sto su brzina, promena, sloZenost
okruzenja i1 nesigurnost vremena. Buduénost pripada onima koji uspesno savladaju 3 stvari:
ubrzano ucenje, ve¢a memorija, kreativno razmisljanje. Na dobar 1 siguran posao moci ¢e da
ra¢unaju samo oni pojedinci koji budu prilagodljivi uslovima i vremenu, kao i oni koji budu

stalno obnavljali i inovirali stara i sticali nova znanja.

1.2. Razvoj obrazovanja

Obrazovanje se moze definisati kao proces prenoSenja i sticanja profesionalnih i socijalnih
vestina 1 sposobnosti neophodnih za obavljanje radnih aktivnosti 1 za uklju¢ivanje u drustvene
procese. U zavisnosti od stupnja razvoja ljudskog drustva razvijale su se i sticale razlicite vrste

vestina i znanja.

PrenoSenje znanja u dugom istorijskom periodu vrsilo se usmenim putem i prenoSeno je sa
generacije na generaciju. Ucenje je bilo zasnovano na usmenoj reci i iskustvu a nedostatak
pisane re¢i dovodio je do gubljenja ili mutiranja osnova znanja. Usmeno prenoSenje takodje je
dovodilo do velikih ograni¢enja u preno$enju znanja na veci broj osoba. U ovom periodu o
ucenju se mahom moze govoriti u smislu individualnog pristupa, dok do organizovanog
kolektivnog ucenja dolazi kasnije, pojavom opismenjavanja, 1 to kretanjem od visih ka nizim
drustvenim stalezima zbog Cega se i ucenje smatralo privilegijom bogatih a ne i neophodnim

preduslovom za zivot i rad.®

Stvaranje prvih pisama i opismenjavanje danas se smatra osnovom ljudskih aktivnosti i uc¢enja.
Pismenost je neophodna i u formalnom i neformalnom kontekstu, omogucila je komunikaciju u
drustvu, istorijsko oCuvanje znanja, i ¢ini 0snovu u svim obrazovnim sistemima. Dok je tokom
1960-tih godina odnos prema opismenjavanju u nerazvijenim drustvima « imao gotovo militantni

pristup » zahvaljujuci agresivnim kampanjama, u kasnijem periodu se taj odnos izmenio i uzima

& Rezimirano na osnovu Graff H.J. (2007) The History of Literacy-A Reader, USA, Library of Congress Cataloguing

pp 12
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u obzir socioloski okvir odnosno kulturoloSke razlike u svakom pojedinacnom drustvu.®

Opismenjavanje u Sirem smislu dovelo je do daljeg razvoja nau¢nih disciplina ¢iji je cilj

izuCavanje razlic¢itih drustvenih i prirodnih fenomena.

Pismenost se dakle pojavljuje kao preduslov za generisanje sve veée koliine znanja, i stvaranje
novih vestina, na Sirem nivou odnosno obuhvatanjem veéeg broja ucesnika S$to, sveukupno,

dovodi do opsteg civilizacijskog uspona, odnosno nau¢no-tehni¢kog napretka.

U 20. veku nastao je veliki broj teorija o ucenju u i znanju. Pod time podrazumevamo prvo
bihejvioristicke a zatim i kognitivnu teoriju ucenja prema kojoj se proces sticanja znanja
prikazuje u svetlu procesa informacionih tehnologija'® kao i dalji razvoj teorija udenja razvijenih

sa ciljem $to efikasnijeg pristupa procesu sticanja znanja i smanjenju gresaka.

Na osnovu svega navedenog, moze se zakljuciti da je proces obrazovanja stekao znacajnu
poziciju u ljudskom drustvu. Vaznosti znanja i obrazovanja, medutim , treba dodati i ¢injenicu
brzog zastarevanja znanja, kao $to je navedeno u delu dva ovog rada. Otuda i potreba da se
istraze i1 primene razli¢iti modeli obrazovanja, medu kojima su formalno i neformalno

obrazovanje, koji su predstavljeni dalje u tekstu.

1.3. Formalno i neformalno obrazovanje

U pre-industrijskoj eri, stru¢no obrazovanje sticalo se mahom u okviru obavljanja razlicitih
zanatskih delatnosti. DrZzavna regulacija 1 sertifikacija profesija putem formalnog obrazovanja
nastaju zajedno sa industrijalizacijom. Medutim, kako je tokom 1970-tih doSlo do raskoraka
izmedu formalnog obrazovanja i zahteva privrede, dolazi do intenzivne potrebe da se uéi van
skole odnosno na plaéenim radnim mestima.**Neformalno obrazovanje sve vise izlazi iz senke u

kojoj je bilo. Sve je cenjeniji stav da je moguénost usavrSavanja kroz ceo zivot postala

° Bascia, N, Cumming, A, Datnow A, Leithwood K. And Livingstone D. (2005yInternational Handbook of
Educational Policy, xi—xxxvi, Ontario Institure for Studies in Education of the Univeristy of Toronto, published in
Great Britain by MPG Books Limited, Bodmin, Cornwall, str. 30

ONewall, A., Rosenbloom, P. S., & Laird, J. E. (1990).Symbolic architectures for cognition.In M. I.

Posner (Ed.), Foundations of cognitive science, Cambridge, MA: The MIT Press, str 93-122

! Rezimirano na osnovu: Livingstone, D. W. (2004),T he Education-jobs gap. Toronto: Garamond Press. pp 32
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neophodna i1 da je neformalno obrazovanje to u potpunosti omogucilo. Kako bismo objasnili

pojam neformalnog obrazovanja, prvo ¢emo da definiSemo pojam formalnog.
Formalno obrazovanje

Formalno obrazovanje spada u one oblike obrazovanja koji se pojavljuju uglavnom u $kolskim
institucijama i ono je propisano pravnim aktima. Znanja i veStine se sticu prema planu i
programu koji je unapred predodreden i koji u manjem stepenu obrac¢a paznju na individualnost
pojedinca. Znanje se usvaja postepeno, shodno uzrastu i zbog toga je izdeljeno po razredima i
stepenima (osnovna, srednja, visoka Skola i fakultet). lako je najtipicniji primer formalnog
obrazovanja $kola, formalnom obrazovanju pripadaju svi sadrzaji i institucije za koji vaze isti
principi (na primer, polaganje vozackog ispita). Formalno obrazovanje se sporije menja u skladu
sa potrebama druStva i to je ujedno i njegova osnovna mana. A uporedo sa formalnim

obrazovanjem razvija se i neformalno obrazovanje.*?
Neformalno obrazovanje

U skladu sa definicijom UNESCO-a, ,neformalno obrazovanje predstavlja bilo koju
organizovanu obrazovnu aktivnost koja nije obuhvadena tacnom definicijom formalnog
obrazovanja. Neformalno obrazovanje se, dakle, moze odvijati u obrazovnim institucijama i van
njih, 1 odnosi se na osobe svih starosnih grupa. U zavisnosti od uslova u pojedinim drzavama,
ono moze da se odnosi na programe otklanjanja nepismenosti odraslih, osnovno obrazovanje za
decu koja ne pohadaju skolu, zivotne veStine, radne vestine i opstu kulturu. Neformalno
obrazovanje ne mora da bude zasnovano na principu stepenica i ono moze da ne bude

, : . el
propraéeno sertifikacijom stedenih vestina.”*?

Takode, Savet Evrope na parlamentarnoj sednici od 15. decembra 1999, doneo je zakljucke
kojima se priznaje znacaj neformalnog obrazovanja i daju dalje smernice za usmeravanje i
koordinisani razvoj ovakvog obrazovanja. Medu razlozima zbog kojih treba dalje razvijati

neformalno znanje navode se i sledeci:

'2Rezimirano na osnovu: Bascia, N, Cumming, A, Datnow A, Leithwood K. And Livingstone D.
(2005yInternational Handbook of Educational Policy, xi—xxxvi, Ontario Institure for Studies in Education of the
Univeristy of Toronto, published in Great Britain by MPG Books Limited, Bodmin, Cornwall

13 UNESCO (1997: 41)www.unesco.org/iiep 28.05.2012
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e Formalno obrazovanje ne moze samostalno da odgovori na brze i neprekidne promene na

u tehni¢kom, socioloskom i ekonomskom smislu

e Neformalno obrazovanje deo je koncepta dozivotnog ucenja koje je neophodno kako bi
odrasli i mladi odrzali i stekli vestine neophodne za Zivot u okruzenju koje se konstantno

menja
Savet Evrope takode , izmedu ostalih, navodi i sledeée preporuke: *

e Prepoznati neformalno obrazovanje kao partnera procesa dozivotnog ucenja i razviti

efektivan sistem evaluacije

e Finansijski podrzati ovakve programe putem donacija, sSmanjenja poreza i upotrebe

javnih zgrada javnih ustanova

e Ohrabriti ve¢i broj ljudi da ucestvuje u ovakvim programima i obezbediti neophodne

uslove u smislu prostora i vremena

e Obezbediti konstantnu obuku obrazovnog kadra koji sprovodi ovakve programe

Neformalno obrazovanje dakle ima za cilj da premosti jaz izmedu formalnog obrazovanja i
radnog i zivotnog okruzenja koje se stalno menja. Ono je zvani¢no priznato od strane institucija
na svetskom i na nivou Evrope i jasno je da je potrebno dalje uskladivanje i primena na lokalnom
nivou, u zavisnosti od konkretnih potreba drzave, regiona i starosne grupe. Neformalno

obrazovanje moze da obuhvata razli¢ite kurseve ¢iji je cilj razvijanje radnih ili Zivotnih vestina.

Yhttp://assembly.coe.int/documents/workingdocs/doc99/edoc8595.htm 28.05.2012
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lako se neformalno obrazovanje, smatra neophodnim u smislu potrebe dozivotnog uéenja, ono je
takodje suoCeno sa klju¢nim problemom priznavanja i sertifikacije koje zavise od poslodavaca

ali 1 od zvanic¢nih institucija.

U Rumuniji, privatne institucije mogu da dobiju sertifikaciju za sprovodenje programa
neformalne obuke. U proces su ukljucena resorna ministarstava i steceni sertifikati mogu da budu

priznati pri procesu zaposljavanja.

U Ukrajini, primat u sprovodenju ovakvih programa imaju nevladine organizacije i, pored
intenzivne obuke iz oblasti demokratizacije i civilnog drustva, sprovode se i programi iz oblasti
zaStite zivotne sredine, jednakosti polova, ekonomije i poslovanja i reforme obrazovnog

sistema.’®

Isti dokument Saveta Evrope, definise i pojam informalnog obrazovanja, koje treba razlikovati
od neformalnog. Informalno obrazovanje je neplanirano, spontano, nastaje kroz interakciju sa
prijateljima, roditeljima, medijima, bez posebnog plana i strukture. Klju¢na razlika izmedu
informalnog i neformalnog obrazovanja, jeste u nedostatku slobodne volje ucesnika u prvom
slucaju, odnosno svesne odluke da se pristupi procesu obrazovanja u drugom slucaju. Informalno

obrazovanje je takode 1 pasivno ucenje.

Budu¢i da u procesu informalnog obrazovanja ne ucestvuje obrazovni kadar niti postoji
pripremljen program i plan, ono se u velikoj meri svodi na usvajanje normi i znanja iz
neposrednog okruzenja svake osobe i moze se smatrati iskustvenim. Prema istrazivanju Instituta
za fiziku, Univerziteta San Paolo u Brazilu, pod informalnim obrazovanjem mogu se smatrati i

posete muzejima i gledanje obrazovnih programa.*®

Treba imati u vidu da su u svakom procesu u¢enja, prisutni i formalno i neformalno i informalno
obrazovanje 1 ova tri vida obrazovanja se medusobno nadopunjuju i ¢ine celinu u procesu

doZivotnog ucenja.

Rezimirano na osnovuhttp://assembly.coe.int/documents/workingdocs/doc99/edoc8595.htm 28.05.2012
®http://www.techne-dib.com.br/downloads/6.pdf 28.05.2012
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1.4. Znacaj obrazovanja

Znanje 1 obrazovanje kao proces, bitno uticu na podizanje kvaliteta zivota, na poboljsanje

zivotnog standarda, i danas ga ima na svakom koraku. Znanje se moze sticati putem velikog

broja medija, samostalno, u grupama, bez granica.

Koliki je znacaj obrazovanja, odnosno negovanja intelektualnog kapitala jedne zajednice,

uocavamo uporednim posmatranjem liste devet najbogatijih, najprosperitetnijih drzava, i liste

devet najsiroma$nijih zemalja na svetu, koje su uspostavljene na osnovu posmatranja dva

elementa: prosecnog zivotnog veka i procenta pismenosti u tim zemljama.

17

Tabela br.1: Uporedni prikaz razlicitosti razvijenih i siromasnih zemalja sveta™

NAZIV STOPA PROSECNI  [NAZIV STOPA PROSECNI
DRZAVE PISMENOST|ZIVOTNI ~ [DRZAVE PISMENOST [ZIVOTNI VEK
Belgija 100% 75,1 god Benin 37,5% 50,4god
Kanada 96,6% 75,4 god Burkina Faso [23,0% 43,0god
Danska 100% 74,9 god Burundi 48,1% 42,5god
Island 100% 78,4 god Cad 53,6% 47,0god
Japan 100% 78,4 god Kongo 80,7% 49,0god
Luksemburg [100% 74,9 god Etiopija 38,9% 47,3god
Norveska 100% 76,5 god Gvineja 36,8% 45,1 god
Svajcarska 100% 77,7god Madagaskar [80,2% 53,8god
SAD 95,5% 74,4 god Malavi 60,3% 37,6god

"Na osnovu podataka iz Human Development Report, Statistical Annex (2011), publikacije koju na godisnjem

nivou objavljuje Kancelarija United Nations Development Programme (UNDP)

®Na osnovu podataka iz Human Development Report, Statistical Annex (2011), publikacije koju na godi$njem

nivou objavljuje Kancelarija United Nations Development Programme (UNDP)
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Podaci o¢igledno ukazuju na to da se ovde radi o "dva razlicita sveta". Dok u devet najbogatijih
zemalja jedan lekar dolazi na 242-534 stanovnika, u devet najsiromasnijih zemalja jedan lekar
dolazi na 3.707-49.118 stanovnika. Veza izmedu obrazovanja i kvaliteta Zivota je jo§ oc¢iglednija
kada se obrati paznja na prosecni zivotni vek. Ono $to znatno produbljuje krizu u ovim zemljama
jeste da su zemlje sa niskim stepenom pismenosti, ujedno i zemlje sa visokom stopom
zaduzenosti - ovo vodi tome da se preko potrebni novac umesto na obrazovanje, trosi na vracanje
dugova - Cime se zaarani krug nepismenosti nastavlja, vodeci te zemlje ka jo$ vecem
siromas$tvu. Nuzno je skrenuti paznju da je problem nepismenosti i u nasoj zemlji izrazen, ne u
toliko visokom procentu, ali ipak zavreduje paznju s obzirom na to da smo i mi, zemlja u

razvoju.

Dopunski problem kod nas predstavlja i praksa zanemarivanja intelektualnog kapitala, $to je u
proteklih par decenija dovelo do "odliva mozgova", odnosno odlaska nase intelektualne elite u

zemlje koje su im pruzile bolje uslove za zivot i rad.

U gornjoj tabeli obradeni su podaci o pismenosti koji obuhvataju podatke o procentu pismenog
stanovniStva iznad 15 godina starosti. Pismenost je jedan od kriterijuma za merenje stope
razvijenosti koja je podeljena u tri kategorije, odnosno visoka razvijenost (indeks 93.2), srednja (
81.9) i niska (59.8).

U savremenom svetu znanje je najznacajniji resurs, a negovanje intelektualnog kapitala nacije je
garancija progresa u njoj. Obrazovanje predstavlja ozbiljnu investiciju, zato je nuzno odabrati

pravo obrazovanje, jer investirati u obrazovanje znaci investirati u buducnost.

1.5. Proces obrazovanja

Proces obrazovanja koji je utvrden za razliCite nivoe obrazovanje, odvija se u okviru sistema
obrazovanja koji je posebno ureden regulativom u svakoj drzavi. Takav sistem obuhvata sve
obrazovne institucije koje su povezane i organizovane u jednu jedinstvenu mrezu, sistem
pripreme, kontrole, evaluacije i akreditacije. U skladu sa specifi¢nim potrebama, svaka drzava
razvija svoj specificni sistem obrazovanja. Ono S$to je zajedniCko svim sistemima jeste
postojanje institucija, definisanje nivoa odnosno stepena znanja, kao i trajanja Skolovanja. U

procesu globalizacije znanja poslednjih decenija ulazu se veliki napori u pravcu uskladivanja
20



kvaliteta i nivoa znanja kako bi se omogucila veca mobilnost radne snage. Takve inicijative
pokrenute su na nivou Evropske unije® ali i na medu-kontinentalnom nivou, naro¢ito u procesu
uskladivanja sa Sjedinjenim Americkim Drzavama. U skladu sa zakljuccima Berganske
konferencije Evropskih ministara odgovornih za visoko obrazovanje (19-20.05.2005), visoko
obrazovanje podeljeno je na tri nivoa, na osnovu c¢ega je predvideno uskladivanje na

nacionalnom nivou, univerzitetskih i ne-univerzitetskih kvalifikacija. °

U procesu sticanja visokog obrazovanja, razvile su se i odredene institucije izvan univerziteta,
koje su pruzale odgovarajuc¢e profesionalno obrazovanje. Nastao je novi oblik visokog
obrazovanja, koji je izlazio iz okvira tradicionalnog univerzitetskog sistema obrazovanja.
Obrazovanje steCeno na ovaj nafin omogucavalo je brZe zapoSljavanje. Evidentna posledica
takvog razvoja visokog obrazovanja jeste i velika heterogenost sadaSnjih visokoskolskih

ustanova u Evropi i Sjedinjenim Drzavama.

19 Rezimirano na osnovu: Communication from the Commission of 20 April 2005 - Mobilising the brainpower of
Europe: enabling universities to make their full contribution to the Lisbon Strategy [COM(2005) 152,
http://europa.eu/legislation_summaries/education_training_youth/general_framework/c11066_en.htm , 30.05.2012

% Na osnovu dokumenta The Framework for Qualifications in European Higher Education Area,
http://www.ehea.info/Uploads/QF/050520 Framework _qualifications.pdf, 30.05.2012
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2. LJUDSKI RESURSI U OBRAZOVANJU

2.1. Pokazatelji ljudskih resursa u obrazovanju

Ljudski resursi naj¢esc¢e se definiSu kao ukupnost znanja, veStina, sposobnosti, motivacije i
kreativne mogucénosti zaposlenog u odredenoj orgamizaciji.21 Medutim, ta ukupna, jednostavnije
reCeno, « intelektualna i psihicka energija » znatno zavisi od stepena posvecenosti zaposlenih

unutar organizacije.

Pod ljudskim resursima u obrazovanju misli se na zaposlene u obrazovnom sistemu koji
podrazumevaju nastavni i nenastavni kadar. Pokazatelji tog potencijala mogu se razvrstati u dve

osnovne grupe - kvantitativne i kvalitativne.*?

Kvantitativni pokazatelji daju odgovor na pitanje koliki je taj potencijal, tj. koliki je njegov broj,
u kojim je obrazovnim ustanovama zaposlen, koliko je profesija i njihovih pripadnika, koje su
kvalifikacijske razlike, godine zZivota, radno iskustvo i sl. To su pokazatelji koji su dostupni u

formalnoj dokumentaciji i evidenciji o zaposlenima.

Druga vrsta pokazatelja ljudskog potencijala u obrazovanju dopunjuje prvu mnogo vaznijim
informacijama. One se na primer odnose na kvalitet znanja kojim raspolaze taj potencijal,
njegove vestine, sposobnosti, kreativnost, motivaciju za rad, spremnost za usavrSavanje i
profesionalni razvoj 1 si. Takve informacije bi trebalo da omoguce odgovor na pitanje kakav je to
potencijal, a time i da 1i je odgovarajué¢i za ostvarenje misije Skolskog sistema i njegovih

ustanova.

U obrazovnom sistemu postoje dve velike grupacije ljudskog potencijala.?®

“Noe, R,, A., Hollenbeck, J, R, Gerhart, B. i Wright, P.M. (2006): Menadzment ljudskih potencijala, Zagreb,
Mate br. str. 142

2Stanisi¢,S., Upravijanje ljudskimpotencijalom u Skolstvu, Ogojne znanosti, Vol 8, No.2, str. 515-532

2Stanicic S, (2003), Skolski menadsment 144 (3). Zagreb, Napredak, 286-30; Zekanovié.N.(2003)

Institucijepodrske $kolstvu RepublikeHrvatske
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Prva grupacija neposrednim - pedagoSkim radom, ostvaruje nacionalne ciljeve vaspitanja i
obrazovanja. Druga pomaze prvoj osiguravanjem pretpostavki za ostvarivanje tih ciljeva
(stru¢no-razvojnih, zakonodavnih, upravnih, finansijskih i sl.). Prva grupacija potencijala deluje
u okviru vaspitnih i obrazovnih ustanova od predskolske do visokoskolske (decijim vrti¢ima,
osnovnim 1 srednjim Skolama, ucenickim domovima, ustanovama za polaznike s posebnim
potrebama, visokim Skolama i fakultetima). Druga grupacija deluje u ustanovama koje se obi¢no
nazivaju infrastrukturom ili institucionalnim okvirom, a ¢ine je tela javne uprave i ustanove za
razvoj i struéni nadzor (zavod za unapredivanje kvaliteta obrazovanja i vaspitanja, regionalni

centri za stru¢no usavrSavanje, Ministarstvo prosvete, lokalne samouprave).

Snaga pojedinih grupacija potencijala, a posebno odnos uticaja ustanova prosvetne infrastrukture
na obrazovne ustanove i njihove zaposlene, pouzdan su pokazatelj orijentacije 1 Sirine mogucih

. , .. v 24
dostignuca obrazovne delatnosti jedne drzave.

2.2. Ciljevi i funkcije upravljanja ljudskim resursima u obrazovanju

Osigurati kvalitetne ljude, obrazovati ih, motivisati i profesionalno razvijati kako bi doprineli
kvalitetu ostvarivanja obrazovnih ciljeva, klju¢na je funkcija menadZzmenta ljudskih resursa u

obrazovanju.?®
MenadZment ljudskih resursa u obrazovanju ima privredne, socijalne i razvojne ciljeve.?®
Privredni ciljevi:

e osiguranje odgovarajuceg broja ljudi,
¢ ljudi moraju imati trazene kompetencije,

e moraju biti postavljeni na prava radna mesta,

#Staniti¢ S, (2003), Skolski menadzment 144 (3). Zagreb, Napredak, 286-30; Zekanovi¢.N.(2003) Institucije
podrske skolstvu Republike Hrvatske

“Bahtijarevié¢-Siber.F.( 1999) Menadzment ljudskih potencijala. Zagreb: Golden marketing br. str. 251
“Bahtijarevi¢-Siber.F.( 1999) Menadzment ljudskih potencijala. Zagreb: Golden marketing br. str 252
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e njihova znanja i sposobnosti moraju na pravi na¢in da budu stavljene u funkciju kako bi

Skola kvalitetnije ostvarila svoju misiju.

Socijalni ciljevi: odnose se na poboljsanje socijalnog i ekonomskog polozaja zaposlenih u
Skolstvu, zadovoljavanje njihovih potreba, interesa i ocekivanja, razvoj njihovog li¢nog i

strucnog potencijala, te ukupno unapredivanje Sirine kvaliteta njihovog zivota i rada.

Razvojni ciljevi: odnose se na prihvatanje promena kao podrazumevanog nacina zivota i rada u
savremenom drustvu, te stvaranja takvog radnog i profesionalnog potencijala koji je fleksibilan i

prilagodljiv promenama u obrazovnim ustanovama.

Temeljne funkcije: upravljanja ljudskim resursima u obrazovaniju su:?’

e Strategijski menadzment potencijala (utvrdivanje dugoro¢nih ciljeva i vizije razvoja
nacionalnog obrazovanja te ljudskog potencijala potrebnog za njihovo ostvarenje);

e Planiranje potrebnog broja i strukture zaposlenih (planiranje strukture i potrebnog broja
ljudi u skolstvu, imajuci u vidu ciljeve i zadatke koje Skolstvo mora ostvariti);

e Analiziranje i oblikovanje poslova i radnih mesta (da bi se ostvarili zadaci obrazovne
delatnosti u celini, kao i zadaci obrazovnih ustanova, utvrditi kakve sve poslove treba
realizirati i na temelju tih poslova sistematizovati radna mesta);

e Pribavljanje, izbor, uvodenje i rasporedivanje osoblja (kako posti¢i da na radna mesta
kandiduju kvalitetni stru¢njaci, kakve kriterije primenjivati u njihovom izboru, kako ih
racionalno uvesti u rad i angazovati na odgovaraju¢im radnim mestima);

e Pracenje, motivisanje, ocenjivanje i nagradivanje uspesSnosti U radu (razraditi nacin
pracenja 1 podsticanja, kriterijuma za vrednovanje postignu¢a i S tim povezano
nagradivanje za ostvarene rezultate);

e Obrazovanje i razvoj zaposlenih (kako postic¢i da zaposleni u obrazovnim institucijama
dobiju obrazovanje u skladu sa zahtevima koji im se postavljaju i zadacima koje trebaju

ostvariti; kako resiti njihovo trajno usavrsavanje i profesionalni razvoj);

Stanici¢, S. (2006) Menadztment u obrazovanju, Rijeka, Vlastita naklada, br. str 21
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Tabela br.2 Potencijalni problemi menadzmenta ljudskih resursa u vaspitno-obrazovnim

ustanovama?®

Uspesne
vaspitno-obrazovne ustanove

Neuspesne
vaspitno-obrazovne ustanove

-Iskazuju stvarni interes za zaposlene kao

najvredniju imovinu;

-Omogucuju [ podsti¢u neprekidno

osposobljavanje,  stru¢no  usavrSavanje |

napredovanje zaposlenih;

-Primenjuju razraden program nagradivanja za

najbolja postignuca;

-Zaposleni retko izostaju s posla ili napustajul

radna mesta;

-Menadzer zaposlenima neprekidno pruza

podrsku u radu;

-Podstice se ucestvovanje zaposlenih u svim

-Zaposlene ne smatraju vaznima i ne pokazuju
interes za njih;

-Ne ulazu u ljude i ne brinu o njihovom

stru¢nom usavrsavanju;

-Zaposleni Cesto izostaju s posla i traze
zaposlenje u drugoj ustanovi;

-Vodenje zaposlenih je autokratsko, rigidno i
nefleksibilno;

- Interne komunikacije su nedovoljno razvijene

vidovima Zivota i rada ustanove.

Kao $to se vidi iz gornje tabele, uspeh vaspitno obrazovnih institucija direktno je povezan sa

brigom o zaposlenima koji u njima rade.

Skolski menadzment, kao deo menadzmenta u obrazovanju, obuhvata &etiri dela: a) upravljanje

Skolstvom, b) rukovodenje §kolom, ¢) vodenje zaposlenih u $koli i d) Skolu kao organizaciju.29

“pripremljeno na osnovu:

http://www.ssmb.hr/libraries/0000/0624/Zbornik_radova Obrazovnog menad%C5%BEmenta.pdf20.04.2013

#Stanitic¢, S. (2006) Menadztment u obrazovanju, Rijeka, Vlastita naklada br. str. 22
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2.3. Motivacija u skolskom menadZmentu

Problematika motivacionih faktora u Skolskom menadzmentu vrlo je specificna. Treba imati u
vidu da je, i pored postojanja velikog broja privatnih obrazovnih institucija, najveéi broj
nastavnog kadra zaposlen u drzavnim obrazovnim institucijama. Podaci o visini primanja
variraju u razli¢itim drzavama. Istrazivanje OECD-a iz 2004.% u kojem su primanja nastavnika u
srednjim Skolama poredena sa primanjima u drugim zanimanjima (informaticar, bibliotekar,
predava¢ na univerzitetu i gradevinski inZenjer) pokazuje da su u skoro svim posmatranim
drzavama primanja predavac¢a na univerzitetu najmanje 10% viSa od primanja nastavnika u
srednjoj $koli. U odnosu na ostale navedene profesije u javhom sektoru, primanja nastavnika u
srednjim Skolama su viSa u Austriji, Finskoj, Madarskoj, Meksiku, Novom Zelandu i u Turskoj
ali niza na Islandu, u Norveskoj, Portugaliji i Svedskoj. U prvoj grupi drzava istovremeno,

nastavnik u srednjoj skoli nije deficitarno zanimanje.

Skolski menadzment nalazi se na raskrsnici izmedu zastarelog principa Ritzerove
mekdonaldizacije®* koja obuhvata unificiranost, predvidljivost i kontroling i apsolutnog
nepostojanja, drakerovski receno, uspavanost konkurentske prednosti. Nacini motivisanja,
kaznjavanja, ali 1 nagradivanja mora se menjati, jer je suprotan postavkama osnova

menadzmenta.

Veliki je broj argumenata za i protiv nagradivanja na osnovu rezultata. Dok sa jedne strane
istrazivaci smatraju da treba nagraditi nastavni kadar koji daje izuzetne rezultate, sa druge strane
kriticari navode da postoje velike teskoce u definisanju indikatora uspeha kao i u objektivnosti

ey 32
ocenjivaca.

Kod nas jo§ uvek nisu stvoreni uslovi i mehanizmi za materijalno nagradivanje najboljih pa se
primenjuju drugi oblici nematerijalog podsticaja u obliku pohvala, priznanja, upuéivanja na

kreativne radionice , stru¢na usavrSavanja i drugo.

®0OECD (2004a), Education at a Glance: OECD Indicators 2004, OECD, Paris.
*IRitzer, G. (Ed.). (2006)McDonaldization: The Reader(2nd edn). Thousand Oaks, CA: Pine forge press pp. 43
¥Storey, A (2000), A Leap of Faith? Performance Pay for Teachers, Journal of Education Policy, 15(5), pp. 509-23.
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Istrazivanje OECD-a iz 2005% godine pokazuje da se motivacija zaposlenih u obrazovnom
sistemu koja je postojala pri zapoSljavanju, razlikuje od motivacije pri nastavku Karijere u
obrazovnim institucijama. U Belgiji, nastavni kadar na pocetku i u toku karijere medu
najvaznijim faktorima izdvaja rad sa decom i interesovanje za sam predmet. Na pocetku karijere,
medutim 22% anketiranih navelo je interes za pedagogiju kao jedan od klju¢nih faktora dok se

ovaj procenat smanjio na 7% kasnije u karijeri.

Medu Cestim razlozima za napustanje nastavniCke karijere nalaze se izmene radnih uslova. U
Engleskoj su identifikovani slede¢i faktori: previse naporan rad (52%), promene inicirane od
strane vlade (39%), stres (37%) i lose ponaSanje ucenika (34%). Istrazivanje je pokazalo da su
pitanja koja se odnose na karijeru, kao S§to su prihvatanje drugog posla, bolji uslovi za
napredovanje, mala plata i ponude za vecu platu retko uzrok napusStanja posla. Veliki broj

anketiranih je medutim naveo da se osecaju ,,potcenjenim" (22%).

%3Rezimirano na osnovu: OECD (2005), Teachers Matter: Attracting, Developing and RetainingEffective Teachers,
OECD, Paris.
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3. SKOLA KAO ORGANIZACIJA KOJA UCI

Savremene organizacije sve vise postaju ucece organizacije (Leaning Organization) ne zato §to
njihovi menadzeri i zaposleni vole da uce nove stvari ve¢ zato §to je to jedini naéin da prezive u
savremenom okruzenju. Naime, posle zemlje i1 prirodnih resursa u 18. veku, tehnologije u 19.
veku, finansija u 20. veku, znanje postaje osnovni resurs i izvor konkurentske prednosti
preduzeca u 21. veku. Nece vise biti u prednosti ona kompanija koja ima pristup prirodnim
resursima, tehnologiji i/ili obilju finansijskih sredstava, ve¢ ona koja ima sposobnost
kontinualnog ucenja i koriS¢enja znanja sa ciljem da se stvore superiorni proizvodi i usluge na

trzistu.

Organizacije su, kao i pojedinci, sposobne da uce. Pod ,organizacionim znanjem" se
podrazumevaju sve one veStine, znanja i sposobnosti koje imaju i zaposleni i menadzeri
kompanije, a na osnovu kojih vode svoj biznis. Nije redak slucaj da je veliki deo tog
organizacionog znanja podsvesnog karaktera, da zaposleni i nisu svesni tog znanja dok ga
koriste. Organizaciono znanje mora stalno da se koristi da se ne bi izgubilo, ali mora i da se
uvecava. Znanje u organizaciji nema nikakvu vrednost ukoliko se ne koristi u svakodnevnoj
borbi na trziStu. Najzad, u nekim slu€ajevima, kao $to su masovna otpustanja zaposlenih, moze
do¢i do gubitka organizacionog znanja jer iz organizacije ode vec¢i broj ljudi, samim tim 1

odredena znanja.

3.1. Uloga uce’cih organizacija u stvaranju konkurentske prednosti

U savremenim trziSnim uslovima jedini trajni izvor konkurentske prednosti preduzeca na trziStu
jeste njegova sposobnost uc¢enja. Kompanija moze da kreira odrzivu konkurentsku prednost samo
ako raspolaZze sposobnostima i resursima koji: a) obezbeduju superiornu vrednost za potrosaca;

o Cee . .. " v . 34
b) tesko se imitiraju ¢) mogu se primeniti u vise slucajeva.

* Hamel G. Prahald C. (2000) ,,Compeeting for the Future” Boston, pp. 5
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Konkurentnu prednost, medutim, ne donose resursi sami po sebi, ve¢ sposobnost preduzeca da ih
iskoristi na nac¢in koji je superioran u odnosu na konkurente. Savremeni uslovi veoma brzih
tehnoloskih promena, promena potreba potroSaca, radikalne promene u socijalnom i politickom
okruzenju obezvreduju prednosti koja preduzeca sticu na osnovu raspolaganja odredenim
materijalnim resursima (npr. kapitalom). U turbulentnim uslovima brzih promena preduzece stice
konkurentsku prednost na trziStu ne zato Sto ima nesto Sto druga preduzeca nemaju, vec zato §to
nesto ume i moZe da uradi bolje od drugih.*®* To $to preduzeée moZe ili ume bolje od
konkurenata ¢ini njegovo jezgro kompetentnosti (core competence), koje predstavlja izvor
njegove konkurentske prednosti na trziStu. Jezgro kompetentnosti se izgraduje samo u procesu

ucenja. To postaje potpuno jasno ako organizaciju posmatramo iz procesne perspek‘[ive.36

Preduzece se moze posmatrati kao velika mreza procesa u kojima ono koristi svoje resurse da bi
ostvarilo ciljeve. Svaki proces se moze predstaviti kao niz sukcesivnih aktivnosti koje neki input
transformiSu u autput. Svakako najpoznatiji model procesa u preduzeéu je Porterov lanac
vrednosti. Konkurentska prednost na trziStu se stice kreiranjem superiornih procesa dizajna,
proizvodnje, upravljanja troskovima, logistike, prodaje itd. Za preduzece je kljuéna njegova
sposobnost da izvrSava poslovne procese na superiorniji nacin od svojih konkurenata. Ona se
izgraduje tako $to preduzece uci kako da brze, bolje, jeftinije obavlja procese, odnosno da
dizajnira, proizvodi, distribuira, servisira, prodaje bolje od svojih konkurenata. U¢enjem se,
dakle, jedino stvara jezgro kompetentnosti kompanije koje joj daje konkurentsku prednost. Zato
u Nemackoj, Velikoj Britaniji i Svedskoj ve¢ od sredine 80-ih godina proslog veka ulaganja
kompanija u neopipljive resurse prevazilaze ulaganja u materijalne resurse, a u SAD ulaganja u
informacionu tehnologiju ve¢ dugi niz godina premasuju ulaganja u proizvodnu tehnologiju. Pod
uticajem svesti da jedino znanje stvara dodatnu vrednost na trziStu, menadzeri pridaju sve veci
zna€aj u€enju 1 koriS¢enju znanja. Sve vec¢i broj kompanija osmisljava posebne sisteme i
procedure Ciji je cilj pribavljanje, memorisanje, diseminacija 1 koriS¢enje organizacionog znanja.
Pojavljuje se ¢ak i posebna profesija i radno mesto u kompaniji po nazivom - glavni menadzer
znanja (Chief Knowledge Officer). Tu se promene ne zaustavljaju. Kompanije sve vise

prilagodavaju svoj organizacioni dizajn, sisteme pa i stilove vodstva i organizacionu kulturu

% Slater S. Narver J.(1995), Market Orientation and the Learing Organization, Jurnal of Marketing pp. 20
*Janicevi¢ N.(2008) ,,Organizaciono ponasanje* Novi Sad 2008 str. 381
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podsticanju organizacionog ucenja i efikasnog koris¢enja znanja. Savremene kompanije postaju

sve vise tzv,,ucece organizacije®.

3.2.Upravljanje ljudskim resursima u ulozi organizacionog ucenja

U organizacionom ucenju vaznu ulogu igra upravljanje ljudskim resursima (human resource
management), jo§ uvek vrlo zapostavljena funkcija u mnogim nasim preduze¢ima. Neki vrlo
vazni poslovi koji mogu da pospese proces organizacionog ucenja nalaze se u domenu funkcije
upravljanja ljudskim resursima. Tri funkcije ljudskih resursa koje su najznacajnije za proces
organizacionog ucenja jesu: regrutacija i selekcija zaposlenih, njihova obuka i razvoj, kao i1
kompenzacija (nagradivanje). Proces selekcije i regrutacije zaposlenih ima cilj da obezbedi
potrebne ljudske potencijale za razvoj kljuéne kompetentnosti kompanije. U uceéim
organizacijama, za razliku od onih koje to nisu, fokus u selekeciji i prijemu zaposlenih nije na
znanjima koja oni ve¢ imaju, ve¢ na njihovoj sposobnosti i zelji da dalje uce i razvijaju se. Dakle,
kompanije treba da primaju one ljude koji pokazuju visoku volju i sposobnost za dalje uéenje jer
je to neophodna pretpostavka organizacionog ucenja. Mada je organizaciono ucenje nesto vise

od individualnog, bez individualnog nema ni organizacionog uéenja.37

Funkcija obuke i razvoja najdirektnije utie na proces organizacionog uéenja buduci da se u njoj
vrsi identifikovanje postoje¢ih znanja, Sirenje znanja o vezbanje novog ponasanja na osnovu
novih saznanja. Obuka, trening i razvoj zaposlenih predstavljaju proces u kome se postojeca
znanja kombinuju da bi se promenilo ponasanje zaposlenih. Sve ucece organizacije ulazu velika

sredstva u obuku i razvoj svojih ljudi.

Ako obrazovna institucija zeli da postane uceca organizacija, njeni zaposleni moraju stalno da
uce i razvijaju se. Da bi oni ucili, i razvijali se, to mora biti nagradeno. U savremenim sistemima
kompenzacije zaposlenih, postoje brojni metodi nagradivanja novih znanja 1 veStina zaposlenih.
Jednim imenom oni se zovu kompenzacija zasnovana na znanju. Poenta u tim sistemima

kompenzacije jeste u tome da zaposleni prelazi iz jednog nivoa plate u novi kada pokaze i

¥ Janicevi¢ N.(2008) ,,Organizaciono ponasanje* Novi Sad 2008 str. 381
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dokaze da je unapredio svoje znanje 1 to kako po dubini znanja (preSao na visi stepen poznavanja
1 ovladavanja odredenom oblasti ili procesom) tako i1 po Sirini znanja (ovladao novim oblastima

znanja i vestina).
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4. POTREBA ZA KONTINUIRANIM USAVRSAVANJEM
ZAPOSLENIH U OBRAZOVANJU

Ako se prihvati posao u velikoj organizaciji, gotovo je izvesno da zaposleni prolaze kroz neku
vrstu formalnog programa obuke. Cak i ljudi sa visokim obrazovanjem se dodatno obuéavaju i

dobijaju uputstva kako bi mogli da rade odredeni posao.

| jednostavni poslovi zahtevaju obuku. Na primer, svaki zaposleni u restoranima McDonalds se
obucavaju. Zaposleni koji pravi pomfrit uci pravi nacin da obavi taj posao. MenadZeri restorana

imaju stotine sati treninga.

Budu¢i trendovi ukazuju da ¢e se potreba za obukom povecavati kako su radna mesta sve vise
tehnicki orjentisana.

Slika 1. Pet koraka do razvoja efikasnog programa obuke.*

Procena Postavljanje Kreiranje Odrzavanje Evaluacija
gggﬁg; 12| ciljeva = | obuke = obuke = obuke

Obuka je jedna od bitnijih aktivnosti vecine velikih kompanija i neophodna je kako za nove,
tako 1 za iskusne radnike. Novi zaposleni moraju da nauce kako da rade svoj posao, a iskusni
zaposleni moraju da odrzavaju korak sa nastalim promenama kako bi poboljsali svoje
performanse. U mnogim kompanijama zaposleni ne mogu napredovati dok ne produ obuku i s
tim steknu vestine koje su potrebne za radnu poziciju. Konstantno ucenje i usavrSavanje je
potrebno za vec¢inu radnih mesta . To je dozivotan proces koji ne prestaje, nezavisno od stepena

obrazovanja.

*8paul, E. Spector,(2008): ,,Industrial and Organizational Psychology “, John Wiley & Sons Inc,January, pp 173
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Na slici 1. je prikazano pet koraka koji su neophodni za efikasnu organizaciju programa obuke.

Prvi korak programa obuke je procena potrebe za obukom, kako bi se utvrdilo kome je potrebna
obuka i koja vrsta obuke je potrebna. Drugi korak je da se postave ciljevi obuke, tako da ¢e

nakon toga biti jasno kakvu obuku treba vrsiti.

Treéi korak se odnosi na kreiranje programa obuke. Cetvrti korak je da se odrZi obuka za one
zaposlene kod kojih se proceni da je obuka potrebna. Poslednji korak se odnosi na procenu da li
su obukom ostvareni postavljeni ciljevi. Ako se utvrdi da je obuka bila neefikasna, proces treba

da se nastavi sve dok se ne postignu postavljeni ciljevi.

Sve osim Cetvrtog koraka (odrzavanje obuke) spadaju u domen |/ O psihologije (Industrial

Organizational Psychology ). Vec¢ina obuke se sprovodi od strane profesionalnih trenera koji su

specijalizovani za njihovo ostvarivanje. I / O psiholozi su ¢esto u pozadini i pomazu da se kreira

program obuke.

4.1. Procena potrebe za obuku

Procena potreba vrsi se kako bi se utvrdilo kojim zaposlenima je potrebna obuka i kako bi se
utvrdio sadrzaj potrebne obuke.* Cesto se desava slucaj da se resursi za obuku rasipaju
odabirom pogre$nih ljudi za obuku, kao 1 loSim sadrzajem obuke. Cilj procene potreba za
obukom je upravo taj kako bi se resursi za obuku racionalno tro$ili odabirom podru¢ja u kojima

je obuka potrebna.

Prema Goldsteinu (1993)*° procena potreba treba da se fokusira na tri nivoa: organizaciju,

posao i zaposlenog.

% Arthur,Bennett, Edens, & Bell, Effectiveness of Training in Organizations:A Meta-Analysis of Design and
Evaluation Features, Journal of Applied Psychology2003, Vol. 88, No. 2
“Goldstein, 1.L.(1993).Training in organizations: Needs assessment, development, and evalution (3™ ed.). Monterey

, CA: Broks/Cole pp. 17
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Organizacijski nivo se bavi ciljevima organizacije 1 u€inku zaposlenih. Na osnovu analize ciljeva
organizacije dolazi se do informacija o tome koja je obuka potrebna. Na primer, ukoliko
organizacija ima za cilj minimiziranje povreda na radu, onda je razumno da se obuce zaposleni u
domenu zastite na radu. Ako je cilj da se maksimizira produktivnost, obuka ¢e se odnositi na

principe efikasnosti proizvodnje.

Poslovni nivo se odnosi na prirodu zadataka koji su ukljuceni u svaki posao. Analiza posla moze
da se koristi radi identifikacije glavnih zadataka i zatim neophodne KSAO*(veitina,
sposobnosti i druge karakteristike) za svaki zadatak. Sa liste KSAO, mogu se odrediti neophodne
obuke. Na primer, policajac, mora da ima znanje o pravnom postupku hapsenja. Ovo je prili¢no

ocigledno oblast za koju ¢e biti obezbedena obuka.

Nivo zaposlenih se bavi time kako dobro odabrati kandidata za posao i ocenom zaposlenih da li
Su u stanju da ispune radne zadatke. Drugim re¢ima, on ocenjuje KSAO nivoe ljudi, a ne
poslove. Poredenje KSAOs nivoa poslova i zaposlenih ukazuje se na podrucja u kojima je obuka

potrebna.

U planu za zaposljavanje radnika bi se trebalo razmotriti da li kandidati imaju dovoljno KSAO
nivoe. KSAO moze da se koristi kao kriterijum za izbor kandidata za posao. Kompanije ne
ocekuju da zaposle sekretaricu kojoj je potrebna obuka u slepom kucanju, ali mogu zaposliti

sekretaricu kojoj je potrebna obuka za kori$c¢enje specijalizovanog softverskog programa.

Ford i Vroten (1984) su razvili postupak za utvrdivanje u kojoj meri program obuke zadovoljava
potrebe za obukom. Ovaj postupak je slican analizi posla, s tim da se ne analizira posao nego
obuka. Da bi se sprovela ova analiza, stru¢njaci treba da analiziraju sadrzaj programa obuke i da
sastave listu KSAOs koje su namenjene obuci. Ovom procedurom se identifikuje koliko
komponente programa obuke odgovaraju potrebama za posao. Na osnovu ovog postupka

programi mogu biti usvojeni ili modifikovani.

I ako je znacaj procene potreba za obukom veliki, kompanije ga cesto ne koriste. IstraZivanje od

1.000 velikih privatnih kompanija u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama pokazuje da samo 27%

*Knowledge, Skills, Abilities and Other characteristics
34



koristi neku vrstu procene potreba pre nego §to se obuka sprovodila. ** Cesto se desava da se
resursi za obuku potrose, a da obuka ne daje odgovarajuéi efekat. To se deSava jer prethodno nije
izvr§ena procena potrebe za obukom. Dobro sprovedena procena potreba za obukom moze da

pomogne kompanijama da efikasnije iskoriste svoje resurse.

4.2. Postavljanje ciljeva

Jedan od najvaznijih koraka u razvoju programa obuke je postavljanje ciljeva. Ako ciljevi nisu
jasno definisani onda je teSko osmisliti program obuke. Deo ovog koraka je da se definiSu
kriterijumi za dobru obuku kako bi se obukom postigao uspeh. Ciljevi obuke se postavljaju na
osnovu kriterijuma i treba da sadrzi izjavu o tome $ta polaznik treba da zna, ili Sta ¢e biti u

mogucnosti da uradi nakon obuke.

Kriterijumi sluze kao osnova za projektovanje obuke. Kada znamo $ta je kriterijum obuke,
mozemo kreirati odgovaraju¢u obuku. Kriterijumi takode sluze kao standardi na osnovu kojih
¢e se programi obuke proceniti. Ciljevi obuke treba da se zasnivaju na osnovu rezultata procene

potreba.*®

4.3. Kreiranje obuke

Vecina obuka u kompanijama se sprovodi uz oc¢ekivanje da ¢e zaposleni primeniti na poslu ono
Sto su obukom naucili. To se naziva transfer obuke. Na transfer obuke utice viSe faktora koji su
uslovljeni kako radnim okruzenjem tako i vrstom obuke. Individualne razlike u karakteristikama
medu polaznicima su takode znacajan faktor u tome da li ¢e se izvrSiti dobar transfer obuke .
Slika 2 je model transfera obuke koji je razvio Boldvin i Ford (1988). Njihov model opisuje
kako se kreiraju obuke i1 nacini po kojima polaznici uce, gde se dobija povratna informacija o

tome koliko je uspeSan transfer obuke. Ovde treba imati na umu da individualne razlike medu

“2Saari. L. M., Johnson, T. R.. McLaughlin, S. D., & Zimmerle. D. M, (1988). A survey of management [raining and
education in U.S. companies. Personnel Psychology, 41. 731-743

*Adaptirano prema: Paul, E. Spector,(2008): ,, Industrial and Organizational Psychology , John Wiley & Sons
Inc,January, pp 174-175
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polaznicima i karakteristike radne sredine imaju veliki uticaj na kvalitet same obuke i transfer

znanja.

Obuka moze da se izvede na razli¢ite nacine, od relativno pasivnog predavanja do predavanja

koja ukljucuju simulaciju. U prvom slu¢aju, polaznici slusaju prezentaciju, dok u drugom

slucaju isprobavaju nove vestine. Svaka od metoda je korisna za izvodenje obuke.

Karakteristike

polaznika

Kreiranje

obuke

Radna okolina

Ovaj Oblik prenosa obuke pokazuje kako karakteristike polaznika,

Slika br 2. Transfer obuke™

\

Ucenje

sredina uti¢u na ucenje i prenos obuke.

Transfer obuke

na posao

program obuke i radna

“Adaptirano prema: T. T. Baldwin and J. K. Ford. (1988.) ,,Transfer of Training: A Review and Directions for

Future Research” Personnel Psychology. 41. pp. 63-105.
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4.4. Odrzavanje obuke

Mnogo razli¢itih metoda obuke je na raspolaganju. Svaka od metoda ima svoje prednosti i

ogranicenja jer ne postoji jedan najbolji nacin za obuku. Najbolji program obuke je onaj koji je

fleksibilan i ima moguénost prilagodavanja zahtevima onih kojih se obucavaju- polaznika obuke.

Moguce je razlikovati osam razli¢itih metoda obuke. Ove metode mogu da se Koriste u

kombinaciji, jer dobar program obuke nekad zahteva kombinaciju viSe metoda obuke, jer neki

metod nosi sa sobom niz prednosti, kao i mana. U narednom tabelarnom prikazu (Tabela 3)

prikazuje se osam metoda i rezimiraju se glavne prednosti svakog metoda.

Tabela 3. Metode obuke®

1. Audiovizuelna uputstvo

Moze se obucavati vise ljudi odjednom
Predstavlja materijal koji ne moze drugacije da se Cuje ili vidi

2. Auto uputstvo

Daje neposrednu povratnu informaciju polazniku
Individualizovani tempo

3. Konferencija

Omogucava lak ulazak polaznicima
Visok stepen angaZovanja polaznika

4. Predavanje

Ekonomican
Dobre informacije- davaju¢i metod

5. Modelovanje

Visok nivo povratne informacije
Pruza praksu novih znanja

6. Obuka na poslu

Izlozenost prema stvarnom poslu
Visok stepen transfera obuke

7. Igranje uloga

Visok nivo povratne informacije
Pruza praksu novih znanja

8. Simulacija

Visok stepen transfera obuke
Pruza praksu novih znanja

4.4.1. Elektronska obuka

Elektronska obuka, ili e-ucenje, je najnoviji trend u organizacionoj obuci i univerzitetskom

obrazovanju. Ona podrazumeva upotrebu elektronskih alata koji podrzavaju obuku 1 nekoliko

45Borman, W. C, Peterson, N. G. and Russell, T L. (1992) ,,Selection, Training and Development of Personnel®, in
G. Salvendy (Ed.). Handbook of Industrial Engineering. 2nd ed. New Vork: John Wiley br. str. 25
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metoda obuke koji su primenljivi u elektronskom ucenju. Neki oblici e-u¢enja se zasnivaju na

upotrebi racunarske tehnologije uz pomoc¢ interneta.

U praksi upotreba e-ucenja za izvodenje obuke se sve vise koristi. Materijali koji se koriste za
obuku se mogu staviti na mrezu, tako da su dostupni zaposlenima u svakom trenutku. To
zaposlenima omogucava da im materijal obuke bude na raspolaganju u svakom momentu. To
moze da bude prednost u poslovima koji podrazumevaju ogromnu koli¢inu informacija i brzih
promena u tehnologiji. Takode, primena e-u¢enja moze biti isplativa, jer se smanjuju troskovi
koji prate pohadanje obuke. Istrazivanja pokazuju da ¢e e-ucenje dovesti do ekvivalentne ili ¢ak

i do boljih rezultata od klasi¢ne nastave. *°

4.4.2. Mentorstvo

Mentorstvo se praktikuje u koliko su novi i neiskusni radnici visoko obrazovani. Mentorstvo je
posebna vrsta radnog odnosa dvoje zaposlenih u kojim je iskusniji odgovoran za karijerno
vodenje, savetovanje i emocionalnu podrsku i sluzi kao uzor, za manje iskusnog zaposlenog.
Iako u veéini sluCajeva mentor i S§ticenik nisu u istim organizacionim nivoima moze biti i
situaciji u kojoj su u istim organizacionim nivoima, takode mogu biti i vrSnjaci, ali pravilo je da
su mentori iskusni u obavljanju posla i to iskustvo prenose na Sticenika.*” Mentorski rad se moZe
posmatrati kao neka vrsta obuke koja pomaze novom zaposlenom da razvije svoju karijeru u

kompaniji.

4.5. Evaluacija programa obuke

Kad je re¢ o 1/ O (Industrijska organizaciona psihologija) psiholozima , program obuke nije
zavrSen dok se ne oceni efikasnost. Evaluacija je deo u kojem se vidi da li je program obuke

imao svoje zeljene efekte. Ovo je bitno, jer mnogi programi obuke su neefikasni. Na primer

“*®*paul, E. Spector,(2008): ,,Industrial and Organizational Psychology “, John Wiley & Sons Inc,January, pp 184
“’Allen. T D.. McManus, S, E.. & Russell. J. E. A. (1999). ,,Newcomer socialization and stress; Formal peer
relationships as a source of support“. Journal of Vocational Behavior, 54. 453 -470.
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Morrow Jarrett i Rupinski (1997)* su procenjivali korisnost 18 programa obuke u organizaciji i

utvrdili da pet obuka kosta vise nego $to imaju pozitivan ucinak na posao.

Sprovodenje ocene obuke zahteva pet koraka (slika 4). Prvi korak je definisanje kriterijuma za
procenu. Kriterijumi su standardi za poredenje, tako da se moze utvrditi da li je obuka bila
efikasna. Kada je odreden kriterijum, utvrduju se mere koje se koriste za procenu Kriterijuma
(koraci 2 i 3). Cetvrti korak je prikupljanje podataka . U koraku 5 analiziraju se podaci i donosi

se zakljucak o efikasnosti programa obuke.

Utvrdivanje kriterijuma sluzi kao standard po kome ¢e obuka biti vrednovana. Ako je poznato
Sta je cilj obuke, moZe se osmisliti studija procene na osnovu koje bi se utvrdilo da li su ciljevi
ispunjeni. Pretpostavimo da proizvodno preduzeée proizvodi previse Skart proizvoda. Tad se
moze organizovati obuka zaposlenih da se smanje greSke u svojim proizvodnim zadacima.
Kriterijum moZe biti odreden smanjenjem broja neispravnih proizvoda. Kada je Kkriterijum

precizan, kao $to je smanjenje od 10%, onda je relativno lako da se proceni efikasnost programa

obuke.
Slika 4. Pet koraka u vrednovanju programa obuke.*
Izabrati
/ dizajn \
" . Analiza i
Razviti Prikupiti tumaenje
Kriterijum podatke rezultata

\ Izabrati mere /

Dizajn predstavlja strukturu istraZivanja, da li istrazivanje obuke ili nekog drugog fenomena, koji

odreduje kako ¢e se podaci prikupljati. Jedini moguc¢i dizajn obuke je onaj koji procenjuje

*“®Morrow, C. C.. Jarrett. M. Q.. & Rupinski. M. T. (1997), ,,An investigation of the elTcct anti economic utility of
corporate-wide training ““ Personnel Psychology, 50, 91-119.
*paul, E. Spector,(2008): ,,Industrial and Organizational Psychology “, John Wiley & Sons Inc,January, pp 187
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ucesnike na kraju obuke. Nema smisla da se procenjuju polaznici pre nego $to produ kroz obuku.

Ljudi koji joS nisu obuceni ne mogu imati reakciju na ono Sto tek treba da se desi.

Kada su odabrani kriterijumi, treba odrediti stvarne mere tih kriterijuma. Obi¢no se Koriste
upitnici na kojima polaznici posle obuke opisuju svoje reakcije. Dizajn upitnika mora biti
utvrden. Postoji mnogo nacina da se postave pitanja polaznika obuke i vide njihove reakcije. Na

primer, pitanja o tome Kkoliko je polaznik naucio na obuci ili koliko mu je bilo prijatno na obuci.

Na kraju obuke postoji neka vrsta testa. Obuka ima za cilj da se poveca znanje 0 temi, pa se
samim tim mozZe oceniti testom znanja, poput ispitivanja u Skoli. Obuka za poboljSanje vestina
zahteva drugaciji pristup, kao $to je igranje uloga ili simulaciju testa. Procena ucinka zahteva

merenje rezultata u poslu.

lako je evaluacije obuke jednostavna i jasna, istrazivanje moze biti tezak poduhvat jer
prikupljanja podataka moze da izazove mnoge prakti¢ne probleme. Ljudi nisu uvek kooperativni,
i mnoge stvari mogu poc¢i naopako. TeSko je izvrsiti istrazivanje u organizaciji, tako da se
kompromisi moraju praviti. To moze da znaé¢i da obuéena grupa dolazi iz jednog odeljenja, a
kontrolna grupa iz drugog. Razlike izmedu obucenih i neobucenih zaposlenih ¢e onda biti
izazvane. Najbolji moguci dizajn obuke bi trebalo da uvek bude planiran. Svaki istraziva¢ zna
da se plan ne moZe izvrsiti bez problema. Dobar istraZivac je sposoban da se efikasno nosi sa

problemima koji se javljaju prilikom prikupljanja podataka pri svakom koraku istraZivanja.

Podaci iz evaluacionih studija se analiziraju pomocu statistickih metoda. Preko statistickih
metoda se utvrduje koliko su polaznici usvojili znanja sa obuke. Statistika pokazuje kolike su

razlike izmedu zaposlenih obucenih i neobucenih.

Ako se sva Cetiri koraka obave moguce je doneti zakljuak o delotvornosti programa obuke.
Uvek je dobro da se proceni obuka. Treba ocenjivati kako performanse tako i nivo obuke. Obuka

¢e Cesto biti efikasna na samo jednom od dva nivoa.

Razvoj novog programa obuke treba uvek da sadrzi i procenu. Ako se utvrdi da je program
obuke neefikasan ne treba nastaviti sa obukom, ili treba program modifikovati kako bi se

povecala efikasnost. Dobra strategija za razvoj obuke je da se izvede pilot test, pre odrzavanja
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obuke. Mala grupa zaposlenih moze proc¢i obuku, a obuka ¢e se ocenjivati na nekoliko nivoa. Ne
treba obuku sprovoditi u celoj organizaciji dok ne bude utvrdeno da je efikasna tokom pilot
testiranja. Ovaj pristup takode omogucava modifikaciju obuke, tako da se moze poboljsati do

pune primene u celoj organizaciji.
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5. ISTRAZIVANJE

Istrazivanje je organizovano sa ciljem da se ispita zadovoljstvo zaposlenih u 2 srednje i 3

osnovne Skole. Sprovedeno je u periodu od novembra 2012. godine do januara 2013. godine na

uzorku od 55 ispitanika. Istrazivanje je sprovedeno u Skolama na terijtoriji Beograda. Koris¢eni

metod je anketni list, na koji se odgovaralo na postavljena pitanja zaokruzivanjem jednog od pet

ponudenih odgovora.

Istrazivanje smo podelili na pet delova i to:

. pitanja indentifikacije zaposlenih sa Skolskom ustanovom
. pitanja zadovoljstva meduljudskim odnosima

1
2
3. pitanje zadovoljstva moguc¢no$éu napredovanja i usavrsavanja
4

. pitanje zadovoljstva rukovodenjem

Dobijeni odgovori su rangirani sa:

A. Potpunoseslazem...............ccooeviiiiiiiiiiiinn.n.
B. Slazem Se.......covoiiiiii
C. Niti se slazem, niti sene slazem...........................
D.Neslazem S€.....ccoouvvviiiiiiiiiiiii i

E. UopSte seneslazem............ccooovvviiiiiiiiiiinnn..

Slede podaci o polnoj strukturi zaposlenih:
a)muskih.............. 23

b) zenskih..............ooo 32

zaokruzivanjem 5

zaokruzivanjem 4

................. zaokruzivanjem 3
.................. zaokruzivanjem 2

................. zaokruZivanjem 1
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Prema starosnoj strukturi zaposleni se mogu podeliti u sledec¢e grupe:

a)do30god.........oocviiiiiiinn.l. 9

b)od31do40god................... 13
c)od41do50god.................. 24
e)od51do60god......c...onnennn. 9
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I Indentifikovanje sa skolskom ustanovom

1. Na uspeh svog preduzeca sam veoma ponosan

A. Potpuno se slazem.................. 34 7% 4%
A
B. Slazem se.............................. 9 =B
C. Niti se slazem, niti se ne slazem.....6 ¢
mD
D. Neslazemse............oooeeiiiinn... 4 mE

E. Uopste se ne slazem................... 2

Jasno je, da procenat od 62% pozitivnih odgovora ukazuje da su zaposleni motivisani na rad i
uspeh svog radnog kolektiva, te da im to predstavlja i1 satisfakciju kao li¢nog ucinka i
angazovanja u Skolskoj ustanovi. Sledi da je uspeh posmatrane $kolske ustanove determinisan

elementima:

- statusom zaposlenih
- akcentiranjem postavljenog cilja

- saglasnost cilja organizacije sa ciljem zaposlenih

Model zalaganja zaposlenih nema unapred propisanu preciznu formu. Kako ovaj izvestaj govori,
veruje se da je zalaganje zaposlenih bolje kada se potrebe organizacije usklade sa potrebama

pojedinaca. Tako se zalaganje vidi kao napredovanje, pocev od distribucije informacija i
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konsultacija, sistema kvaliteta i timskog rada- preko finansijskog ucesc¢a, do snaznog naglaska na

menadzmentu i programima individualnog razvoja.

2. Nasa Skolska ustanova je kolektiv u kome se ose¢am prihvaéeno

A. Potpuno se slazem.................. 35

B. Slazem se........cccoceviiininnnin.. 10 A

C. Niti se slazem, niti se ne slazem.....8 =B
C

D. Neslazemse......c..coevvvniinnnnnnn. 0 mD

E. Uopste se ne slazem................... 2 mE

Rukovodstvu skolske ustanove ne moze da bude sve jedno kako se zaposleni ponasaju i u kojoj
meri je njihovo ponasanje kompatibilno sa poslovnom politikom i ciljevima. Zalazuéi se za
ostvarivanje projektovane politike, rukovodstvo se trudi da osmisli i da definiSe Zeljeni model
ponasanja. Da bi to Sto uspeSnije uradili, oni najpre utvrduju potrebe i ciljeve organizacije,
karakteristike sredine 1 mogucnosti 1 potencijale zaposlenih. Nakon toga se stvara odgovarajuca
organizaciona struktura, obezbeduje neophodna orgnizaciona kultura i1 klima 1 definiSe zeljeni
model ponaSanja zaposlenih. Zaposleni koji svoje radne obaveze izvrSava ocekuje da dobija
pozitivne signale od rukovodstva, da je cenjen i postovan i uvazen kao ¢ovek. Motiv zaposlenih

koji su deo tima koji pobeduje, svakako raste.
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3. Vecina mojih kolega sa posla vezana je za Skolsku ustanovu u prili¢noj meri

A. Potpuno se slazem.................. 29
B. Slazem s€.......ccccoveviiinininin.n. 12
C. Niti se slazem, niti se ne slazem.....5
D. Neslazemse......c..covvveiiennnnnn. 5

E. Uopste se ne slazem................... 4

7%

HA
mB
mc
EmD

WE

I sam procenat govori da je veza sa Skolskom ustanovom izrazena i da nedvosmisleno potvrduje

privrzenost organizaciji, njenim ciljevima, sistemu i Zzeljom da se bude deo organizacije.
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4. Sa svojim kolegama cesto razgovaram o poboljSavanju poslova u nasoj Skolskoj ustanovi

A. Potpuno se slazem.................. 48
B. Slazem se........cccocveieiiiiinn... 6

C. Niti se slaZzem, niti se ne slazem.....1
D. Neslazemse..........ccoevveennnn... 0

E. Uopste se neslazem................... 0

2%

0%
0%

HA

mB

EmD

mE

Procenat od 87% ispitanika koji su na ovo pitanje odgovorili sa ,,potpuno se slazem* pokazuje

veliku zainteresovanost zaposlenih za ukupna desavanja u radnom kolektivu, poslovnu

ekspanziju, napredak, a sve u cilju da se stanje stalno poboljSava. Zainteresovanost zaposlenih

za napredak organizacije je ogromna prednost za organizaciju u odnosu na indiferentnost koja

je unapred osudena na propast.
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5. Odgovara mi imidZ moje Skolske ustanove

A. Potpuno se slazem................... 32
B. SlaZem s€......c.cccoevvviniiinininn. 10
C. Niti se slazem, niti se ne slazem.....8
D. Neslazemse......c..covveiiennnnnn. 3

E. Uopste se neslazem................... 2

5%

4%

HA
B
mC
mD

WE

Imidz predstavlja skup tradicionalnih odnosa i karaktera radnog kolektiva njegovu menadzersku

i radnu komponentu. Zaposleni su i ovim pitanjem pokazali da im je do kolektiva, i njegove

buduénosti stalo, da Zele ocuvati i poslovno odrzati tradiciju i rejting koji je ono imalo i ima u

sredini gde je pozicionirano.
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6. Uspesi moje Skolske ustanove su mi veoma bitni

0%
A. Potpuno se slazem................... 47
6% 0%
B. Slazem se........ccoocevviiiiiiniinn.. 5 9%
mA
C. Niti se slazem, niti se ne slazem.....3 mB
C
D. Neslazemse............cooeeeiniinn... 0
mD
E. Uopste se neslazem................... 0 BE

Rezultati dobijeni na postavljeno pitanje pokazuju da radna organizacija ima potrebu za ljudima,
ali 1 da ljudi imaju potrebu za radnom organizacijom 1 tek zajednickim delovanjem ostvaruju
ciljeve. Ljudski potencijali su osnovica na kojoj se gradi strategija i zbog toga je procenat
pozitivnih odgovora od 86% potvrda da se zaposleni interesuju, ucestvuju i zalazu za poslovni
imidz organizacije, te uticu na njegov uspeh. Ovo je i potvrda da zaposleni Zele da ucestvuju u

kreiranju poslovne politike, a ne samo da budu puki posmatraci, koji prodaju radnu snagu.
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7. Zadovoljan sam svojim poslom

A. Potpuno se slazem................... 30
5% 5y
B. Slazem se..................ol . 11 ’
mA
C. Niti se slaZzem, niti se ne slazem.....8 mB
D. NeslaZem se.....ovevuveeeeninnnen. 3 mc
mD
E. Uopste se ne slazem................... 3 mE

Sama analiza odgovora na postavljeno pitanje govori o zadovoljstvu svojim poslom Koji
ispitanici obavljaju, i nepostojanje namere da se ovo preduzece napusti, tj. da se radni angazman
prenese u neku drugu organizaciju. Ispitanici potvrduju da Zele da razvijaju kolektiv u kome sada
rade, da Zele i dalje da nastave u njemu da budu poslovno aktivni, te da im je u interesu
postojanje kolektiva u kojem ostvaruju rad. Ovde se moze govoriti i 0 proceni radne uspesnosti
kojima se meri doprinos zaposlenih u ostvarivanju ciljeva, a samim tim i njthova privrzenost

kolektivu.
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60%
50%
40%
30%
20%
h '
0%
A Potpuno | BSlazem C Niti se D Ne E Uopste
se slazem se slazem niti sazem se se ne
ne slazem
|lSer'|e51 54% 14% 11% 7% 14%

Graficki prikaz 1: Identifikacija sa Skolskom ustanovom

Analiziranjem svih odgovora postavljenih u okviru segmenta koji se odnosi na identifikaciju sa
Skolskom ustanovom, izvodi se zakljuak da zaposleni pomenute $kolske ustanove, svoju
energiju nastoje da usmere ka ukupnom razvoju tog kolektiva. Vrlo je bitan odnos aktivnog
ucesc¢a u kreiranju poslovne politike, koji se vidi po postavljenom pitanju broj 4. da se Cesto sa
svojim kolegama razgovara o poboljSanju uslova poslovanja, a broj od 48 pozitivnih odgovora
samo po sebi govori o tome da zaposleni Zele da ucestvuju u kreiranju poslovne politike. Celim

tokom ispitanici daju vrlo interesantan odgovor o Skolskoj ustanovi, da i pored slabosti koja je
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determinisana ukupnim problemima i sveukupnim odnosima i stanjem celokupne privrede, da

zele svoju skolsku ustanovu kao garant i da je dozivljavaju kao svoju drugu kucu.

Zaposleni traze sebe u radnoj organizaciji, svaki uspeh ih raduje, a isto tako neuspeh na njih 1

njihovo angazovanje vrlo negativno utice.
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Il Zadovoljstvo meduljudskim odnosima

1. Vazno mi je da su kolege na poslu korektne

A. Potpuno se slazem................... 28

B. Slazem se........ccooeevviiiiiini.. 12

5% 2% 2%

C. Niti se slazem, niti se ne slazem.....3

mA

D. Neslazemse...........ocoovenennnn... 1 mB
C

E. Uopste se ne slazem................... 1 =D
mE

Zaposleni su se ovaj put opredelili za korektnost sa kolegama na poslu. Ovaj pristup je
zadovoljavajuci jer se radi o razliCitim kategorijama zaposlenih, koji su razli¢itog imovinskog
stanja, obrazovanja, kulture, porodi¢ne tradicije, navika, te se postavlja pitanje da li bi i njihova
privatna druzenja mogla da doprinesu losoj poslovnoj i timskoj strukturi jer se vrlo moguce

mogu pojaviti karteli, grupice i odbacivanje zaposlenih koji se privatno ne druZe sa drugima.
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2. Zadovoljan sam odnosima medu zaposlenima u mojoj §kolskoj ustanovi

A. Potpuno se slazem..

B. Slazem se............

C. Niti se slaZzem, niti se ne slazem.....8

D. Neslazemse.........

E. Uopste se ne slazem

5%

4%

mA

mB

EmD

WE

Iskustvo sa timovima pokazuje da stru¢ni sastav najcesce nije problem. Dovoljno je da se dobro

definiSu zadaci tima, a zatim da se regrutuju kompetentni pojedinci ¢ija ¢e se selekcija obaviti na

osnovu formalnih kvalifikacija, preporuka i intervjua. Zbog nespremnosti ljudi da saraduju jedni

sa drugima, mnogi timovi i kada se formiraju brzo propadnu. Pored spremnosti da rade sa

drugima potrebno je odricanje stecenih navika i prihvatanje novog modela ponasanja, vrednosti i

normi koje odgovaraju timskom radu. U timu, kao 1 u grupi, pozeljne su dve vrste interakcije:

kooperacija 1 kompetencija. Kooperacija iskazuje duh zajedniStva, posvecenost, lojalnost 1

poverenje. Kompetencija pokazuje da je postignuta razliCitost potrebna za razvoj i dinamiku

tima.
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3.Moj radni kolektiv predstavlja jedinstvenu i dobru celinu

A. Potpuno se slazem................... 44

B. Slazem se........ccooeevviiiiiini.. 6

2% 3% 4%

0,
C. Niti se slazem, niti se ne slazem.....1 11% HA
mB
D. Neslazemse......ccoovvvvieniinnnnn. 2
C
E. Uopste se ne slazem................... 2 ED
mE

Pod timom se podrazumeva poseban oblik formalne organizacije zajedni¢kog rada manjeg ili
veceg broja ljudi, koje povezuju postavljeni zadaci i ciljevi, planirani poslovi i isti ili priblizno
isti motivi 1 interesi. Pokazalo se da dobro zamiSljen i1 uspeSno organizovan timski rad, izmedu
ostalog, obezbeduje i pozitivnu sinergiju, koja predstavlja dodatnu vrednost zajednickog rada.
Drugim re¢ima, ispostavilo se da dobro osmisljen i ukomponovan timski rad povecava

produktivnost 1 ukupne efekte poslovanja, $to je jedan od osnovnih ciljeva politike organizacije.
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4. Zadovoljan sam odnosom zaposlenih i direktora u $kolskoj ustanovi

A. Potpuno se slazem................... 39

B. Slazem se.........cccooooiiiiiin.. 10 Jog so 4%

C. Niti se slaZzem, niti se ne slazem.....1 HA
mB
D. Neslazemse...........cooveeniinnnn, 3 c
E. Uopste se ne slazem................... 2 =D
mE

U ovom sluc¢aju radi se o odnosu direktora i zaposlenih u $kolskoj ustanovi, sa jedne strane i sa
druge strane o uticaju takve aktivnosti na motivaciju kod zaposlenih. Ukoliko ponasanje
zaposlenih odstupa od modela Zeljenog ponasanja, direktor na osnovu relevantnih pokazatelja i
ocena, pristupa procesu promena dominantnog na¢ina ponasanja, tj. potrebama interne sredine i
zahtevima okruZenja. Sve se to €ini sa zeljom da se ponaSanje zaposlenih oblikuje na nacin koji
¢e dovesti do najboljih rezultata. To je pocetni 1 krajnji cilj oblikovanja ponasanja ljudskih

resursa u svakoj organizaciji.
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Graficki prikaz 2: Zadovoljstvo meduljudskim odnosima

Ovaj deo istrazivanja koji se odnosi na zadovoljstvo meduljudskim odnosima pokazuje da je
napredak organizacije nemogu¢ bez zadovoljstva meduljudskim odnosima U organizaciji.
Evidentno je da u posmatranim $kolskim ustanovama zaposleni veliku paznju poklanjaju vrlo

visokim stepenom uzajamnog postovanja, tolerancije i kohezije kao faktora komunikativnosti.
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Nemogucée je pronaci iole ozbiljniji radni kolektiv koji preferira, da ima visok stepen
organizovanosti, a da ovaj faktor nije na visokom nivou. Pitanje broj 3 koje govori o radnoj ,
timskoj celini, samo po sebi govori 0 jedinom mogué¢em visokom stepenu produktivnosti koji je
ocitan u timskom radu. Zaposleni Zeli da u organizaciji bude cenjen i uvazen, da ostale kolege o
njemu imaju visoko-pozitivno misljenje i da on predstavlja u organizaciji i celini element ili

faktor uvazavanja kao radnika i kao ¢oveka.
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Il Zadovoljstvo moguénoscéu napredovanja i usavrsavanja

1. Moguénosti stru¢nog usavrSavanja su povoljne u Skolskoj ustanovi

A. Potpuno se slazem...................... 8
B. Slazem se........cccceevieiiininn... 12
14%

A
C. Niti se slazem, niti se ne slazem.....11 ub
D. NeslaZemse.........cooevvviviinennnn. 13 C

mD
E. Uopste se ne slazem................... 11 nE

Razvoj zaposlenih je stvaranje osecaja licne odgovornosti, svesnosti procesa samorazvoja
I samoaktualizacije, spremnosti na ucenje, identifikaciju pojedinca sa organizacijom,
planiranje svoje Kkarijere i napredovanje, uvidanje znacaja timskog rada. U situaciji kada

I U svetu postoji povecani trend nezaposlenosti ovo je za zaposlenog jako bitno da shvati.

Odgovor na postavljeno pitanje govori o razli¢itom pristupu stru¢nom usavrSavanju i
napredovanju na poslu, te 1 imamo neujednacene odgovore. U Skolskoj ustanovi postoji sistem
stru¢nog usavr$avanja koji se postize obukom i seminarima , medutim zaposleni u ovoj Skolskoj
ustanovi smatraju da strucno usavr$avanje nije zastupljeno u skladu sa njihovim oc¢ekivanjima. 1z
toga zakljuCujemo da su zaposleni u Skolskoj ustanovi svesni znaCaja obrazovanja i stru¢nog
usavrSavanja, poSto se veci deo njih bavi obrazovanjem daka, pa samim tim imaju i velike

zahteve.
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2. Rukovodioci podrzavaju stru¢no usavrsavanje svakog zaposlenog

A. Potpuno se slazem................. 20
B. SlaZzem se........cccoevivinininnnne. 6

C. Niti se slazem, niti se ne slazem..4

mA

D. Neslazemse........c.c.c.euennn 14 mE
E. Uopste se ne slazem............... 11 C
mD

11% mE

7%

Menadzeri, da bi obezbedili opstanak svoje firme moraju biti svesni Cinjenice koliko je u
jednoj zdravoj konkurenciji bitno za preduzece da vodi racuna o svojim radnicima i planira
njihov razvoj. Sve viSe se primenjuje koncept ,,ucece organizacije". Ljudi moraju toga biti
svesni i teziti da steknu Sto viSe znanja i umesnosti u obavljanju bilo kog posla, a naro€ito u

preduzecu.
Medutim na osnovu upitnika vidimo da menadZment Skolske ustanove treba da poradi na

stru¢nom usavrSavanju zaposlenih jer razvoj zaposlenih zahteva posebnu paznju u menadzmentu

ljudskih resursa.
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3. Zadovoljan sam nagradivanjem u nasoj Skolskoj ustanovi

A. Potpuno se slazem.................. 24
B. Slazem se........cccccoceieienann.. 21

C. Niti se slaZzem, niti se ne Slazem...6

4% 4%
mA
D. Neslazemse...........ccoovvvennnnn. 2
mB
E. Uopste se ne slazem................. 2 C
mD
mE

Novac je najstariji i najo¢igledniji, a istovremeno i najuniverzalniji na¢in motivisanja za rad. No,
nesumljivo 1 jedan od vrlo znacajnih problema koji privlaci sve vec¢u paznju zbog velikog uticaja
koje ima na rad i odnose u radu. Postavi li se plata u neposrednu funkciju povecanja

produktivnosti rada, dolazi se do ¢injenice da svako povecanje plate ne vodi i povecanju ucinka.

Zato je nuzno slediti slede¢e postavke delovanja materijalnog faktora i sistema placanja na

efikasnost individualnog rada i u¢inak:

1. materijalne nagrade moraju biti povezane uz one pokazatelje radnog izvrSenja na koje
pojedinac moze uticati, a radni standardi moraju biti ostvarivi, mora postojati jasna veza izmedu

rezultata rada i nagrada,
61



2. sistem nagradivanja mora se zasnivati viSe na pozitivnhim nego na negativnim posledicama
radnog ponasanja, povecanje materijalne naknade mora biti dovoljno veliko da opravda dodatni
napor koji se ulaze, povecanje plate mora direktno i neposredno slediti povecanje ucinka i

poboljsanje radne uspesnosti,

3. materijalne naknade moraju biti adekvatne ulozenom radu i pravedne u poredenju s drugima,

razlike u plati izmedu dobrih 1 loSih radnika moraju biti znacajne da bi stimulisale dobar rad.

Rezultati istraZivanja pokazuju da su zaposleni uglavnom zadovoljni sistemom nagradivanja. U
situaciji loSe ekonomske situacije, stalne privredne recesije, nelikvidnosti 1 nesolventnosti
preduzeca 38% zaposlenih je zadovoljno sa sistemom nagradivanja, ne analiziraju¢i da li je
zarada dovoljna za podmirenje osnovnih zivotnih potreba, tzv potrosacke korpe. S obzirom na
loSu ekonomsku situaciju u zemlji koja se odrazava na nemoguénost nalaZzenja drugog radnog
mesta i loSeg ambijenta u drugim preduze¢ima, zaposleni su se izjasnili da su zadovoljni

sistemom nagradivanja.
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4., Zeleo bih da se stru¢no usavr§avam

7% 4% 2%

HA
A. Potpuno se slazem.................. 36

mB
B. Slazem se........................... 12 C

mpD
C. Niti se slaZzem, niti se ne slazem...4 nE
D. Neslazemse.............oooon.... 2
E. Uopste se ne slazem................. 1

Prate¢i savremena kretanja i aktuelne procese u ljudskom drustvu i onom §to ga okruzuje, sistem
obrazovanja se podvrgava stalnim promenama i inovacijama u pogledu nastavno-naucnih
planova i programa rada. Uporedo s tim stalno se modifikuju i unapreduju nastavno-naucne i
druge metode rada i edukacije. Bez takvog pristupa razvoj ljudskog drustva i novih tehnologija

bio bi znatno usporeniji.

Obrazovanje zaposlenih oduvek je bilo jedno od znacajnih pitanja svakog civilizovanog drustva.
Pod kadrovima se ne podrazumevaju samo visokostruéni, kreativni i rukovodec¢i kadrovi nego i
svi ostali zaposleni, kao 1 radno sposobni gradani koji ¢ekaju na posao, jer im odgovara da
povecaju svoja znanja i sposobnosti kako bi sa vise uspeha mogli da obavljaju poslove na koje su

rasporedeni, odnosno kako bi se brze i pod povoljnijim uslovima mogli zaposliti.

Rezultati istrazivanja pokazuju da zaposleni imaju veliku zelju za stru¢nim usavrSavanjem.

Namece se misljenje da treba da postoji razmena misljenja izmedu menadZzmenta i1 zaposlenih o
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sistemu stru¢nog usavrSavanja kako bi se ovaj proces unapredio i kako bi se sa razvojem

zaposlenih koji su osnovni resurs doslo razvoja organizacije.

5. Imam potrebu za stalnim napredovanjem u poslu

A. Potpuno se slazem.................... 22
B. Slazem se..................olL 11

C. Niti se slazem, niti se ne slazem..10

mA

4%
D. Neslazemse......cccoovvvveninnnn.. 2 =B
C
E. Uopste se ne slazem................. 10 2D
mE

U prvoj fazi radnog staza u organizaciji zaposleni traga za svojim radnim i profesionalnim
identitetom: trazi odgovarajuc¢i posao, menja organizacije, menja radna mesta i sli¢no. To je
period u kojoj se ispoljava izvesna nestabilnost i nesredenost zaposlenog, zbog Cega je i njegov
radni doprinos najces¢e manji od mogucéeg. U drugoj fazi zaposleni su, najcesce, stabilizovani,
njihova produktivnost poc¢inje da raste, a njihova karijera da kre¢e uzlaznom linijom. Ljudi su
okrenuti sebi, svojim planovima i ambicijama, svojoj profesiji i napredovanju. U tre¢em periodu
covek dostize vrhunac u svojoj karijeri. Pri kraju tog perioda, razvoj karijere krece silaznom
putanjom. Zaposleni nisu viSe okrenuti sebi i svojoj karijeri, nego svojoj deci, kao i prema
mladim kolegama u preduzecu i njihovoj perspektivi. Retki su pojedinci kod kojih kriva razvoja
zadrzava tendenciju rasta i1 posle okoncanja srednje zrelosti ( ulazak u Sestu deceniju zivota). I na

kraju, u Cetvrtoj razvojnoj fazi pocinje da preispituje Sta je sve uradio, a Sta propustio da uradi.
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Produktivnost pocinje da opada, a karijera se krece silaznom putanjom. U isto vreme, pojacava

se potreba za jaGanjem li¢nog integriteta. Vecina zaposlenih u ovom periodu odlazi penziju.

Rezultati istrazivanja pokazuju da zaposleni imaju Zelju za napredovanjem, Sto je naroCito
izrazeno kod mladih zaposlenih. Kod zaposlenih koji su pred penzijom nije prisutna potreba za

napredovanjem.

6. Svi koji Zele mogu stru¢no da se usavrsavaju

A. Potpuno se slazem.................. 24

B. Slazem se........................... 18
.. .. HA

C. Niti se slazem, niti se ne slazem...3
5% =B
D. Neslazemse.............ccooevnne.. 6 C
mpD

E. Uopste se ne slazem................. 4
mE

Savremena tehnika i tehnologija i sve sloZeniji uslovi privredivanja zahtevaju primenu i
demonstraciju novih znanja i sposobnosti. Onaj ko se u tome teZe snalazi, po€inje da zaostaje,
plac¢aju¢i danak svojoj neodgovornosti opustenosti. Visokorazvijena tehnologija i bespoStedna
trziSna konkurencija traze visokostru¢ne, visokospecijalizovane, uporne, mudre i sposobne

kadrove.

Sistem obrazovanja ih mora stvarati 1 pripremati za najveca iskusenja i izazove. S tehnologijom

od vise stotina, pa i vise milijardi dolara ne mogu upravljati nedovoljno obrazovani i
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osposobljeni kadrovi. Svako novo otkrice trazi primenu novih znanja i vestina. Sve je ubrzano i

podlozno promenama. Iz godine u godinu stvari se korenito menjaju. Za Sta je nekada trebalo da

produ vekovi i milenijumi, sada je dovoljno i nekoliko godina. I najveci eksperti za pojedine

oblasti preko no¢i postaju prevazideni i neupotrebljivi ukoliko zapostave potrebu za stalnim

obrazovanjem i usavrSavanjem. S tim u vezi su i rezultati istraZivanja dobijeni kao odgovor na

pitanje ,,Svi koji Zele mogu da se stru¢no usavrSavaju“ koji pokazuju da mogucnost za

usavrSavanje postoji i da to nije samo pitanje menadzmenta koji treba da podsti¢e usavrSavanje

zaposlenih, nego je i pitanje pojedinca koji mora da prihvati koncept ,,dozivotnog ucenja

6 X

Sto

danaSnje poslovanje zahteva. Potrebno je imati li€nu incijativu 1 volju za stalnim usavrSavanjem.

7. Svaki uspeSan rad u naSoj obrazovnoj ustanovi je nagraden ili pohvaljen

A. Potpuno se slazem.................. 31
B. Slazem se........................... 17
C. Niti se slazem, niti se ne slazem...2

D. Neslazemse............coovvvennen. 3

E. Uopste se ne slazem................. 2

4%

5%

4%

HA

mB

EmD

WE

Istrazivanje pokazuje da je u posmatranoj skolskoj ustanovi uspesan rad pohvaljen ili nagraden.

Smatramo da je licno i1 profesionalno uvazavanje dobro obavljenog posla glavni pokretac
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motivacije. Dobijanjem povratne informacije zaposleni uvidaju kakav je kvalitet njihovog rada i

mogucnosti napredovanja.

U praksi se pokazalo da je poznavanje sopstvenog rada jedan od najvec¢ih podsticaja motivacije,

jer omogucava takmicenje ¢oveka sa samim sobom i drugima. Cak i negativna informacija je

bolja od nikakve informacije. Povratna informacija mora biti precizna, tacna i mora da podstice

na bolje rezultate. Pored ovoga veoma je vazno voditi rauna o uskladenosti moguénosti 1

interesovanja pojedinca sa zahtevima posla, kao 1 njegovim oc¢ekivanjima koja je uloZio u posao

koji obavlja kao i omoguciti radne uslove koji ¢e pozitivno uticati na samo obavljanje posla.

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

A Potpuno se
slazem

B Slaiem se

C Niti se
slazem niti ne

D Ne slazem
se

E Uopste se
ne slazem

M Seriesl

38%

21%

10%

12%

19%

Graficki prikaz 3: Zadovoljstvo mogucnosti napredovanja i usavrsavanja
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Kao $to mozemo videti 1 u segmentu koji se odnosi na zadovoljstvo zaposlenih mogu¢nostima
napredovanja i usavrSavanja, prisutna je Zzelja zaposlenih da napreduju i da se usavrSavaju. U
anketi zaposlenih se vidi da je vecina od njih dala do znanja o spremnosti da se usavrSavaju za
obavljanje i dodatnih drugih poslova u okviru organizacije, da poseduju veéi spektar mogucih
aktivnosti, te da mogu da obavljaju visSe poslova. Dodatno usavrSavanje je dostupno svim
zaposlenima koji za to imaju volju i Zelju, s druge strane, postoji potreba organizacije u tom

smislu, jer razvojem zaposlenih razvija se i sama organizacija.
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IV Zadovoljstvo rukovodenjem

1. Moji rukovodioci su zadovoljni mojim radom

A. Potpuno se slazem................. 29

B. Slazem S€.......ccoovviiiniiinn... 21

2% 3% 4%

C. Niti se slazem, niti se ne slazem...1 A
5 =B

D. Neslazemse...........ccovvvninnnn. 2 q
C
E. Uopste se ne slazem................. 2 ED
mE

Sve vise istrazivanja i teoretskih radova zasniva se na emocionalnom zalaganju na poslu. Ovi
radovi povezuju privatnost li¢nosti sa organizacionim sistemima. U poslovnom Zzivotu, ima i
drugih koncepcija osecanja angazovanosti (kroz zalaganje). Moglo bi se raspravljati da li takvim
ponasanjem i zalaganjem u organizaciji mogu da se podstaknu razvojni programi zasnovani na
konkurentnosti 1 stru¢nim kvalifikacijama, gde je naglasak na ponasanju i rezultatima, ali gde

nisu artikulisani misli 1 ose¢anja koja stoje iza pozeljnog oblika ponasanja.

Zadovoljstvo rukovodioca u ovom konkrethom pitanju, se odnosi na rad i angazovanje
zaposlenih. Svojim angazovanjem zaposleni imaju ve¢i rejting kod direktora, moguci bolji status
u organizaciji, moguénost za napredovanje i1 na kraju nagradu kaja ¢e biti materijalno

valorizovana.
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2. Moji rukovodioci se izuzetno trude da obave svoj posao najbolje §to mogu

A. Potpuno se slazem................. 35
4% 5% 4% A

B. Slazem se............cceeeevinnnn. 13
B
C. Niti se slazem, niti se ne slazem...2 C
D. Neslazemse..........cccovvennnn... 3 uD
mE

E. Uopste se ne slazem................. 2

U ovom slucaju radi se o angazovanju neposrednih rukovodioca u procesu rada i radne
angazovanosti, sa jedne strane i sa druge strane o uticaju takve aktivnosti na motivaciju kod

zaposlenih.

Na osnovu istrazivanja vidimo da su zaposleni zadovoljni sa svojim rukovodiocima. Zaposleni
smatraju da njihovi rukovodioci obavljaju posao najbolje Sto mogu. Ovde je vidljivo medusobno
poverenje izmedu zaposlenih i rukovodilaca pra¢eno uvazavanjem S$to doprinosi poveéanju

zadovoljstva posla i rast motivacije zaposlenih.
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3. U ispravnost odluka rukovodstva imam apsolutno poverenje

2% 4%
A. Potpuno se slazem................. 33 HA
mB
B. Slazem se........cc.cceeviiinnnnn. 11
C
C. Niti se slazem, niti se ne slazem...8 mD
mE
D. Neslazemse......ccc.ocevvvnnnnnn.. 1
E. Uopste se ne slazem................. 2

Pod organizacionim ponaSanjem se ne podrazumeva samo ponasSanje zaposlenih nego 1
ponasanje rukovodstva. I pored toga, u stru¢noj i nau¢noj javnosti se mnogo vise govori o
ponasanju podredenih 1 moguénostima njegovog oblikovanja u Zeljenom pravcu, nego o
ponaSanju menadZera. Pri tom se zaboravlja ili zanemaruje ¢injenica da su 1 menadzZeri zaposleni
u organizaciji, da u njoj ostvaruju prava i obaveze iz radnog odnosa, da ¢esto nisu ili ne moraju
biti vlasnici, odnosno suvlasnici preduzeca, da nisu uvek motivisani za posao, da su im doprinosi
na poslu razli¢iti i kona¢no-da su i oni ljudi s odredenim manama i vrlinama, spremni da ucine

velika dela, ali i da ispolje poc¢etnicke greske.

Ponasanje direktora, kao i ponaSanje ostalih zaposlenih u organizaciji, nije uvek na Zeljenom 1
o¢ekivanom nivou. lzmedu njihovog stvarnog i Zeljenog ponasanja ponekad se skrivaju velike
razlike, koje nisu u interesu organizacije i njenih ciljeva. Da bi se nezeljeno ponasanje kanalisalo
u Zeljenom pravcu, neophodne su odgovaraju¢e mere i aktivnosti, primerene licnim osobinama
direktora, potrebama interne sredine i zahtevima spoljnih faktora. Drugim re¢ima, to znac¢i da na
ponaSanje direktora, kao i na ponaSanje ostalih ¢lanova organizacije, uti¢u brojni faktori,
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internog i eksternog karaktera. Osim njih, ponaSanje menadzera opredeljuju i njihove li¢ne

osobine i karakteristike.

Prema tome, nije tesko zakljuciti da se ponasanje direktora, kao i ponasanje ostalih zaposlenih u
obrazovnim ustanovama, smatra integralnim delom organizacionog ponasanja, s tim u vezi

istrazivanje pokazuje da izmedu zaposlenih i rukovodstva postoji uzajamno poverenje.

4. Zadovoljan sam nivoom stru¢nosti i znanja mojih neposrednih rukovodilaca

A. Potpuno se slazem................. 37

B. Slazem se..........ccccovvniiini... 12 29 % 4%

A
C. Niti se slazem, niti se ne slazem...1 EB
C

D. Neslazemse............c.ovenvnnnn. 3
mD
E. Uopste se ne slazem................. 2 mE

Svakoj organizaciji je stalo da obezbedi S$to sposobnije i iskusnije direktore, narocito za
obavljanje poslovodnih duznosti i poslova. Poznato je pravilo da najsposobniji najvise kostaju,
da je do njih teSko do¢i i da ih je jo§ teze zadrzati. Istrazivanje pokazuje da su zaposleni
zadovoljni nivoom stru¢nosti rukovodilaca. Razlog tome je veoma dobro formalno obrazovanje

rukovodilaca. To znaci, da su uspes$no zavrsili odgovarajuce fakultete, specijalizacije.
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5. Zadovoljan sam na¢inom kojim se vodi moja obrazovna institucija

A. Potpuno se slazem................. 32

B. Slazem se........cccooviiiinnnin... 16

5o, 4% 4%

C. Niti se slazem, niti se ne slazem...3

A
D. NeslaZzemse............ccevvvnnnns. 2 B
C

E. Uopste se ne slazem................. 2
mD
mE

U donoSenju odluka u posmatranoj obrazovnoj ustanovi evidentan je demokratski stil
rukovodenja. U donoSenju odluka osim direktora u€estvuju i zaposleni. Prema podredenim se
iskazuje visok stepen poverenja, zbog Cega su oni spremni da preuzmu deo odgovornosti.
Direktor ne izdaje naredenja, ve¢ zeli da Cuje i razmotri misljenje ostalih, sugestije i predloge
zaposlenih. Odnosi nadredenosti 1 podredenosti se gube, a na delu je ustupanje mesta odnosima
saradnje i zajednickog ostvarivanja ciljeva organizacije. Ovde je uspostavljen odnos interakcije u
obliku povratne sprege. Ovo je najbolji model odnosa koji se odrazava na funkcionisanje

sistema, $to pokazuju rezulatati istrazivanja.
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Graficki prikaz 4: Zadovoljstvo rukovodenjem

U analiziranju ove grupe pitanja o zadovoljstvu rukovodenjem, odgovori su se uglavnom bazirali
na davanje podrske i visoko prolazne ocene za rad rukovodilaca i njihov angazman. U ovom
istrazivanju se vidi da zaposleni imaju postovanje i veru u rukovodioce, kao i to da su spremni da
ispune njihova ocekivanja. To znaci da su rukovodioci posmatrane obrazovne ustanove sposobni
da kreiraju viziju 1 sledbenike koji slede tu ideju. Evidentno je da rukovodstvo ima podrsku
zaposlenih, $to potvrduju odgovori na pitanja koja se odnose na misljenje zaposlenih o

rukovodstvu.

organizacije. Od nacina njenog vodenja, u velikoj meri zavisi i ostvarivanje projektovanih ciljeva
1 zadataka. Bavljenje kadrovima je naporan i veoma odgovoran posao. Njime se ne moze baviti
onaj ko hoce, nego onaj ko ume. Za uspesno bavljenje kadrovskom politikom, izmedu ostalog,
potreban je poseban dar, svojstven samo izuzetnim li¢nostima. Kadrovima se ne mogu baviti

nervozni ljudi, sebi¢ni i oni koji nemaju vremena za druge, nego ljudi velikog srca, iskrene duse,
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spreman na svakojake susrete i razgovore i raspolozen za pruzanja pomoci i davanje saveta.
Svojim principijalnim i profesionalnim odnosom prema svakodnevnim obavezama, treba da

zasluzi epitet dobronamernog i kompetentnog ¢oveka.
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ZAKLJUCAK

Covek pronalazi, stvara, uveéava, unapreduje, primenjuje i prenosi znanje drugima. Dakle,
znanje je posrednik izmedu pojedinca i druStva. Obrazovan covek je deo druStva i treba da
predstavlja centar uspesnosti razvoja drustva znanja. Veoma je znacajno osposobiti pojedinca za
kontrolu li¢nog razvoja. Preuzimaju¢i odgovornost za vlastiti razvoj, on odgovara i za razvoj

drustva.

Razumevanje i uvazavanje individualnih karakteristika ¢oveka ima znacajnu ulogu u procesu

ucenja, ali od ponudenih moguénosti za ucenje u zajednici treba da ima korist cela zajednica.

Savremeno ekonomsko poslovanje zahteva i nove metode upravljanja koje se ne odnose samo na
upravljanje klasi¢nim resursima, ve¢ i na upravljanje znanjem. Izazov za one koji upravljaju
znanjem je dvostruk - oni treba da implementiraju sistem koji ¢e regulisati tok informacija kako
bi zaposleni mogli da pristupaju specificnom znanju vaznom za njihov posao i da stvaraju
procese koji ¢e pojedincima na raznim poslovnim funkcijama omoguciti da dele znanje i

prakti¢no ga koriste.

Obrazovanje, kao veliki izazov savremenoj civilizaciji, kao nosilac i1 pokreta¢ druStvenih
promena, kao na¢in informisanja 0 promenama i prihvatanja novih stavova i vrednosti i kao put
ka sticanju novih znanja - razli¢ito se u literaturi odreduje i razli¢ito se u praksi definiSu njegovi

ciljevi.

Vreme je da i menadzeri po¢nu da gledaju svoje organizacije kroz prizmu znanja, kako bi taj
"intelektualni kapital" doSao do punog izrazaja, donoseci svim ¢lanovima organizacije novi
profit i nove Sanse. Da se podsetimo, definicija menadZera 21. veka glasi: "MenadZer je osoba

odgovorna za svoje znanje, i znanje svojih podredenih"!

Kvalitet nastavnog kadra u direktnoj je vezi sa kvalitetom znanja koje postizu ucenici i studenti,
Sto se dalje odrazava na uspeSnost same obrazovne institucije. Pokazatelji kvaliteta obrazovne
institucije, naime, ukljucuju rezultate koje njeni uéenici i studenti postignu na testiranju ali i

mogucnost zaposljavanja.
76



Zbog svega ovoga, nastavni kadar se pojavljuje kao pocetna i klju¢na tacka uspeha obrazovnih
institucija. Mnogobrojne institucije na svetskom i evropskom nivou uvaZavaju vaznost
obrazovnog sistema i upravljanja ljudskim resursima u obrazovnim institucijama i medu
kljuénim preporukama za dalje formiranje nacionalne politike obrazovanja navode profesionalni

razvoj i pruzanje podrske nastavnom kadru.

Profesionalni razvoj nastavnog kadra moze se posmatrati i kroz prizmu dozivotnog ucenja i u
pogledu struke ali i po pitanju drugih neophodnih vestina koje se odnose na metodologiju
nastave, postizanje discipline na predavanjima, vesStinu komunikacije i druge oblasti koje mogu
da budu obuhvacéene pojmom profesionalnog razvoja. Interesantno je ukazati na moguénost da,
upravo pazljivo odabranim programima profesionalnog razvoja, moze da se uti¢e na smanjenje

ili eliminisanje nenovcanih faktora motivacije koji izazivaju nezadovoljstvo nastavnog kadra.

Zaposleni u posmatranim obrazovnim ustanovama su zadovoljni prirodom posla, odsustvom

nadzora, odnosno ponaSanjem rukovodioca, saradnicima i komunikacijom.

Prema vecini autora priroda posla spada u najznacajnije izvore zadovoljstva, 1 to prvenstveno
dizajn posla, postojanje povratne informacije, autonomija u obavljanju posla, zanimljiv i
izazovan posao, smislen posao, posao koji je mentalno izazovniji, posao koji obezbeduje
odredeni status, ljubav prema poslu i uzivanje u njegovom obavljanju, posao koji dopusta visok

stepen kontrole i kreativnosti, veliku odgovornost i visok stepen izazovnosti, itd.

Sto se tice opste hipoteze ,,ljudski resursi u obrazovnim institucijama su najznalajniji resurs
organizacije, $to ukazuje na vaznost efikasnog upravljanja njima u cilju ostvarenja, kako
organizacionih, tako 1 individualnih ciljeva 1 interesa zaposlenih® ona je istrazivanjem u
potpunosti dokazana, jer obrazovnu instituciju sacinjava ljudski resurs od kojeg zavisi kvalitet
nastave. Kako bi kvalitet nastave bio na zadovoljavajuéem nivou zaposleni moraju da budu
zadovoljni svojim poslom, a zadovoljstvo poslom smo potvrdili kroz istrazivanje. Obrazovanje
predstavlja jedan od bitnih, posebnih i sloZzenih segmenata, na osnovu kojih izmedu ostalog je
zasnovan 1 menadZment ljudskih resursa. Poznato je da su zaposleni najvazniji resurs sa kojim
raspolaze jedno preduzece. Ova tvrdnja se zasniva na povezanosti zaposlenih sa svim

varijabilima koje su ukljuene u funkcionisanju preduzeéa. Motivacija, profesionalni razvoj,
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regrutovanje i selekcija su funkcije menadZzementa ljudskih resursa koje podrazumevaju
specijalisticka znanja. UspeSan menadzement obrazovnih institucija mora da pociva na
odrzavanju ljudskih resursa koji kroz sistem nagradivanja, uslovima rada, socioloskom
interakcijom i zadovoljavanjem potreba razvija svoje znanje i na taj nacin posredno dovodi do

uspesnosti obrazovnih institucija.

Posebna hipoteza ,,Visok nivo zadovoljstva zaposlenih je od velike vaznosti za efikasnost
obrazovne institucije® je potvrdena. Istrazivanja sprovedena u obrazovnim ustanovama sa ciljem
ispitivanja uticaja menadzmenta ljudskih resursa na efikasnost organizacije pokazala su da
sadrzaj 1 obim posla, sigurnost posla, priroda posla i radni uslovi, igraju jednu od najvaznijih
uloga u determinisanju njihovog zadovoljstva poslom zaposlenih. Takode, pregled istrazivanja
ukazuje da je zadovoljstvo poslom vece ukoliko se rukovodioci prema zaposlenima ponasaju sa
uvazavanjem 1 posStovanjem, ukoliko pokazuju interesovanje za osecanja svojih zaposlenih,
ukoliko zaposleni procenjuju da su njihovi rukovodioci kompetentni, ukoliko rukovodilac pruza
mogucnosti za napredovanjem i mogucénost ucestvovanja u procesu donosenja odluka, ukoliko
im pruza podrsku, ukoliko nije previse formalan u odnosu sa zaposlenima, i ukoliko zaposleni

veruju da rukovodioci rade u njihovom interesu.

Druga posebna hipoteza ,, Dobri meduljudski odnosi u obrazovnim institucijama su preduslov
identifikacije zaposlenih sa $kolskom ustanovom® je potvrdena jer socijalna atmosfera na poslu
je bitan faktor efikasnosti organizacije. IstraZivanje je pokazalo da su zaposleni zadovoljniji
poslom ukoliko su meduljudski odnosi dobri, ukoliko postoji medusobna podrSka medu
kolegama i ukoliko vlada prijatna socijalna atmosfera. Obrazovne institucije su uglavnom manji
kolektivi tako da je verovatnoca kvalitetnije komunikacija ve¢a, u odnosu na velike organizacije.
Ukoliko je komunikacija izmedu zaposlenih neposrednija, ucestalija, otvorena i prijateljska, kao i
izmedu rukovodioca i zaposlenih, i zaposlenih i ucenika-studenata zadovoljstvo poslom je vece.
Dobra i uspe$na komunikacija izmedu rukovodioca i saradnika, pored razmene informacija,
omogucava i stvaranje medusobnog poverenja i podrSke, neformalnog uticaja, kao i veceg ucesca

zaposlenih u proces donosenja odluka. Takode, zaposleni u obrazovnim instiucijama imaju jasnu
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sliku o svojim radnim zadacima i zaduZenjima, i ciljevima institucije, Sto doprinosi njihovom

zadovoljstvu poslom i indetifikaciju sa $kolskom ustanovom.

Manje zadovoljstvo na dimenziji unapredenje, moze se objasniti ¢injenicom da su moguénosti
napredovanja u obrazovnim institucijama jako male. U skladu sa navedenim, njihovo
zadovoljstvo na dimenziji napredovanje je manje u odnosu na druge dimenzije. Takode, uvid
zaposlenih u obrazovnim institucijama da su $anse za razvoj i napredovanje veée u nekoj drugoj
organizaciji (kao §to je slucaj u privrednim organizacijama na primer), njihovo zadovoljstvo

poslom opada.
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