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1.UvoD

Tokom ekonomske istorije, rad se od serijske pamnje na traci transformisao u
kreativniji posao. MaSine su preuzele sve rutingtislove, omogtavajii ljudima da se posvete
onim delovima poslovnih procesa koji traze kreatsty prilagdavanje i inovaciju. Odlike XXI
veka su intenzivni procesi razmene proizvoda i geluintenzivno kretanje ljudi, kapitala i
tehnologije Cuveni teoretiar, Piter Draker, navodi pregled izazova u upraylja rukovaienju za
XXI vek: za rukovodioce Sirom sveta glavni izazovyremenu pred nama,clei motivacija ljudi
koji rade sa njima. Sve drugo se lako kupuje u glody ekonomiji, u kojoj je protok novca
potpuno slobodan.

Period u kome zivimo oztava se kao: digitalna revolucija, ekonomija znadjastvo
znanja, postindustrijsko drustvo, doba neizvesnagtiTrzisni, ekonomski, tehnoloski, drustveni i
politi¢ki faktori uticu na oblikovanje teorije i prakse poslovanja i ni#maenta. Opstanak i uspeh
organizacije zavisi od njene sposobnosti da sagodi dinamici poslovnog okruzenja. Proizvodi i
usluge koji su kompanijdinili uspeSnom u proslosti ne uslovljavaju uspesnas budinosti.
Vreme za stvaranje novih proizvoda i usluga i njihglasiranje na trziStu postaje dingmje.
Cesto u danasnjem poslovnom svetu glavna preokappeogtanu kompjuterska tehnologija, priliv
i odliv novca i tehnike upravljanja. Zaposleni setpore u statistke brojeve ili se tretiraju kao
vrlo lako zamenljiv inventar. Tada zaposleni sandpade posao striktno poStdjuprocedure i
radno vreme, uz minimalni napor, gledajda se Sto manje intelektualno, kreativno i emutiv
aktiviraju. O lojalnosti kompaniji nema ni govordakvi zaposleni su laka meta bilo kog
poslodavca iz okruzenja koji im ponudi makar i jegedini motiv koji bi im vratio os&j coveka,

a ne obinog broja.

UspeSne organizacije u svetu na zaposlene glddaguna primarni razvojni resurs. U
globalnoj i dinamikoj privredi izvori nisu samo oni koji se dobijajm zemlje. lzvori sve viSe
dolaze iz misli ljudi u vidu ideja i informacija. dglasak se stavlja na aktivho upravljanje i
unapreenje kori§enja potencijala zaposlenih, jer iako se poslovat &sto dozivljava ubrzanim,
prora&unatim i zainteresovanim za rezultate koje Zelitigpszaposleni su presudan faktor
uspesnosti kompanije. Oni su ti koji stvaraju pvo, obogdéuju uslugu, komuniciraju sa
potroS&ima i omogdavaju postojanje kompanije. Znanje zaposlenih podtmeljni kapital i
poluga razvoja organizacije.

Od uspesnog menadzZera sekuje da bude pravi lider — da podstakne najbaij $vojih
zaposlenih — probudi njihove potencijale i entuzja. U danaSnjim uslovima, strategijska i
organizaciona reSenja postaju sve kompleksnijahtiexaija. Javlja se potreba da se liderstvo
fokusira na upravljanje ljudima jer strateSki zah@dnose se na dizajniranje organizacije keji
omoguiti da se iskoriste i usavrSe svi potencijali zdpeo#, da bicitava organizacija bila
spremna na rad u komplikovanom i dinanam okruzenju. Efikasno liderstvo nije stvar
posedovanja znanja, &#&nati kako to znanje upotrebiti.

Svaki lider moze pruziti dosta toga svojim zaposte, i to besplatno, a ono Sto dobije za
uzvrat je od neprocenjive vrednosti. U organizadaja Wi lideri su kreatori, nadzornici iditelji.
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Oni su odgovorni za izgradnju organizacija u kojiljodi neprestano proSiruju svoje sposobnosti u
cilju razumevanja slozenosti, pojasSnjavanja vizpeboljSanja zajedtkih znanja i vestina.

Poslovi postaju sve globalniji, te konkurencijatrziSte rada nande potrebu za
sposobnijom radnom snagom, snagom koja se usavr&ada sistem obrazovanja na nivou
drzave ne pruza potrebno obrazovanje i usavrSavatie obaveza pruzanja znanja i obuke
preuzimaju poslodavci. Usled globalizacije svetpkigrede i rastéeg znéaja znanja stvaraju se
novi sektori u ekonomiji koji traze nove obrazovpmofile. Time raste i potreba za dodathom
edukacijom i usavrSavanjem zaposlenih.

Informacije struje kroz organizaciju, njene posleyjedinice, razmenjuju se sa klijentima,
drugim organizacijama i poslovnim partnerima. Uuréd biti objasneno liderstvo u komunikaciji,
Sta je ono Sto lider treba da poseduje kao dobamukikator kao i koliko je bitna povratna
informacija na relaciji lider — zaposleni.

Pravi lider je svestan da se jedan deo ljudi meo&igava da bi ceo radni vek proveo na
jednom mestu e Zeli da napreduje jer napredovanje donosi bo§iust, bolju zaradu i bolji
polozaj u druStvu a promene na boljg€utpozitivno na svakog zaposlenog. Zato je u naseta r
opisan deo koji govori o motivaciji, njenim vrstamkako lider utte na zaposlene motivacijom.

Savremeni nan vodenja poslovnog Zivota pokazuje da su sigurnostzzadinja posla i
kvalitet zivota na radnom mestu vrlo vazni za \iedéo ljudi.

Procesi planiranja, organizovanja,denja i kontrole u organizaciji kombinuju se sa
procesima usavrSavanja i obuke, a sve sa ciljgia gikasnosti i efektivnosti organizacije. Svaki
dan je novi izazov, nova prilika da se bude boljipaslu kojim se zaposleni bawovek
usavrSavanjem stvara znanje, ¢éara ga, primenjuje i predaje drugima. Obuka ondaga nove
naine doprinosa zaposlenih preddaei predstavlja deo strukture za stvaranje inteiaktog
kapitala. Istrazivanjem i analizom literature raitlih autora navodimo koliko je liderstvo u obuci i
usavrSavanju zaposlenih bitno, kako za same zaposéko i za njihove organizacije. Obuka i
usavrSavanje se javljaju kao jedni od naimph alata u liderstvu u upravljanju ljudima a swe
cilju postizanja pozitivnih rezultata na radnom tnes

1.1. Predmet istrazivanja

Predmet naSeg istrazivanja je &a uloga liderstva u razvoju i usavrSavanju zégah
sa naglaskom na organizovanju obuka za zaposleéme. §e obezhiju uslovi da zaposleni, ako
su pravilno i adekvatno motivisani, ostvaruju bofjeslovne rezultate. Pravilno motivisani
zaposleni, uz stalno i kontinuirandemje novih poslovnih vestina, mogu da odgovoreazema
koje namée novo poslovno okruzenje. Sticanje i usavrSavamanja, u uslovima ubrzanja
promena, sve viSe postaju osnovne pretpostavke @oRa)ih organizacije razvijaju sustinu svoje
kompetentnosti. Na taj tism uspevaju da odgovore novim menadzment izazovima.

Piter Draker s pravom is& da znanje danas postaje jedinicajan smislen resurs.
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Liderstvo danas predstavlja zafu i aktuelnu oblast istrazivanja kojom se baveogn
autori.Cinjenica je da su poslovni svet i trziste vrlo rexjwidivi, te tako liderstvo, kao novi tia
upravljanja u organizacijama, uvek postavlja n@azove i pravila u poslovanju. Mnogi teorijski
izvori obraiuju oblast razvoja znanja i vesStina. NaSe istragg&zama okvir u radovima mnogih
autora (Desa, Maslova, Drakera i drugih) koji |steo povezuju sa oldavanjem i sticanjem
dodatnog obrazovanja zaposlenih, kao ulaganjemanaajniji resurs svake organizacije. Teorija
i praksa pokazuju da je ,eratenja sve viSe na delu.

Kroz izabrani primer na kraju naSeg istrazivanpainier Sluzbe Narodne skupstine),
sprovedeno istrazivanje je potvrdilo teze velik#orettara da se adekvatnim regulisanjem svih
segmenata obuke i usavrSavanja zaposlenih, dobdabimm lidera, stila liderstva i dobre
organizacije poslovanja moze obezbediti kvalitetealizacija zadataka i ostvarivanje Zzeljenih
rezultata poslovanja.

1.2. Zn&aj istrazivanja

Zn&aj naseq istrazivanja ogleda seinjenici da liderstvo u danasnjoj ekonomiji izaziva
veliko interesovanje subjekata na trziStu jer ssgoyim uticajem pruza adekvatno usavrSavanje,
obuka i napredak zaposlenih radi ostvarivanja uspes$ezultata organizacije. ddnjem se
poveava znanje koje je pretpostavka za efektivnu iasfitu poslovnu akciju. Sposobnost
zaposlenih u kompaniji dace i da natieno brzo pretvore u akciju, predstavlja néjv@rednost
koju kompanija moze da poseduje. Ta sposobnostujkama nuznost primene koncepta
menadZzmenta znanja. Organizacija se moze adapghi@atnenama i inicirati promene u svojoj
sredini samo ukoliko je sposobna d@iuda se menja. Zaposleni i organizacija razmatugpehe i
neuspehe da bi iz njikcli na najbolji n&in.

Pravilnim planiranjem, organizovanjem i demjem obuka zaposlenih, kao i kontrola
rezultata obuka, siil se uslovi za ostvarivanje Zeljenih rezultata preth. Organizacija se moze
prilagoditi i upravljati promenama u svojoj sredsamo ukoliko su njeni zaposleni sposobni da
uce i da se menjaju. Lider pomaze da se zaposlepigmne na promen&me postavljaju nove
smernice u razvoju zaposlenibtitave organizacije.

Kao primer uzeli smo Sluzbu Narodne skupstineztslukoja obavlja sttme i druge
poslove za potrebe Narodne skupsStine, radnih ted@odihe skupStine, narodnih poslanika,
predsednika i potpredsednika Narodne skupsStine slapokin grupa u Narodnoj skupstini.
Obraiena studija skaja detaljno prikazuje ogromnu vaznost usavrSavanjazvoja svih
zaposlenih, ulazii velike napore kako bi se zaposleni lakSe priladgdsuduéim zadacima i
izazovima organizacije.

1.3. Cilj istrazivanja

Cilj naSeqg istrazivanja je da se ukaze naanaulogu liderstva u usavrSavanju zaposlenih
u organizaciji da bi se postigli: lakSe i kvalitggnobavljanje zadataka, patena fleksibilnost i
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brzina reakcija na promene, smanjena fluktuacijpogkenih, poboljSavanje produktivnosti
zaposlenih u radu, ostvarivanje konkurentske pretitd.

Prema r&ima autor&lija je literatura korienja u nasem istrazivanju (Piter Sengi, Dzek i
Suzi Vek, Danijel Goleman, Rard Bojacis, Eni Maki i drugi), u savremenoj ekorijomstice se
vaznost jdanja uloge lidera jer uspeSno upravljanje, orgardnge i usavrSavanje zaposlenih u
organizaciji su najzriajniji faktori buditih promena u poslovnom okruzenju.

Prema grupi autordDess Lumpkini Eisne), istice se vaznost §anja ljudskog kapitala u
budwnosti jer uspeSno upravljanje i usavrSavanje znaajposlenih su najztiajniji faktori
odgovora organizacije na bugilizazove njenog okruzenja.

Nauwni cilj naSeg istrazivanja jeste rigua deskripcija i analiza procesa liderstva i njegpv
uticaja na razvoj i usavrSavanje zaposlenih.

DrusStveni cilj jeste da ovaj rad bude od prahkdi koristi i da pruzi alternativha reSenja
onima koji se bave konceptom liderstva sa posebnaglaskom na razvoj i usavrSavanje
zaposlenih.

1.4. Hipoteze istrazivanja

S obzirom da poslovni svet danaSnjice karaktegfalne i brze promene, generalna
hipoteza ili misaona pretpostavka na kojoj se zasnas rad je sleda:

» Neophodno je liderstvom, kao savremenindimam upravljanja u ogranizacijama, uticati
na organizacione i poslovne procese kako bi se aélogravilan razvoj i usavrSavanje
zaposlenih, a time ostvarili kako individualni, takorganizacioni ciljevi

Posebne hipoteze naSeg istrazivanja su:

» Ako su zaposleni najvazniji kapital organizacijeda lider, da bi bio dobar komunikator u
organizaciji, mora da bude dobar sluSalac, dobeets&k, odlcan govornik i prezentator
organizacionih ciljeva svojim zaposlenima

» Svojim uticajem na usavrSavanje i profesionalnvegzaposlenih, lider motiviSe zaposlene

» Aktivnosti lidera koje se odnose na planiranje, amigovanje i sproutenje programa
obuke zaposlenih, moraju biti usmerene ka ostvajivaadatih ciljeva u kompaniji

» Potrebno je posvetiti posebnu paznju razvoju memadia znanja u cilju podanja
efikasnosti i efektivnosti upravljanja ljudskim vesima i poslovanja organizacije

» Obuka zaposlenih predstavlja mdgast da se kompanija prilagodi promenama u
okruZenju tako Stée svoje zaposlene ofavati u skladu sa zahtevima trziSta
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1.5. Metode istrazivanja

U dokazivanju postavljenih hipoteza ovog rada,¥ene su raziite metode kako bi se
zadovoljili osnovni metodoloski zahtevi — objektost, pouzdanost, opstost i sisterfradist.

Istrazivana su n&no-teorijska saznanja i relevantna literatura Kemem osnovnih
analitkih i sintetckih metoda a pre svega: metod analize, apstrakigeukcije, metod sinteze,
konkretizacije, indukcije i generalizacije. Od ag&@nih metoda koristili smo: hipoteko-
deduktivnu, statistku metodu i komparativhu metodu. Tokom prikupljapadataka, obrade i
interpretacije rezultata kodéni su metod analize sadrzaja dokumenata i metoljessiitaja.

Primenom navedenih metoda mégue validno ostvarenje n&wog i druStvenog cilja
istrazivanja.

1.6. Struktura rada
NaSe istrazivanje je prikazano na slgdexin:

U prvom delu— UVOD izneli smo predmet istrazivanja, ukazali na njegogaj, ustanovili smo
cilj istrazivanja, postavili hipoteze, izneli kof&ne metode istrazivanja i opisali strukturu rada.

U drugom delu— EKONOMIJA ZNANJAbjasnili smo karakteristike ekonomije znanja, &vr
smo definisanje pojma menadzmenta znanja i ukazalkjegov uticaj u menadzmentu ljudskih
resursa.

U trecem delu— ULOGA | ZNA'AJ ZAPOSLENIH U ORGANIZACIJI ZNANDbjasnili smo
uticaj zaposlenih na organizaciju znanja i prikazshvremene koncepte menadzmenta u
organizaciji.

U cdetvrtom delu— LIDERSTVOizvrsili smo definisanje pojma liderstva, objasrghvremene
pristupe liderstvu i izlozili pojam i karakteris@éKidera kao i ponasanje i funkcije lidera.

U petom delu—- KOMUNIKACIJA | LIDERSTVQzvrSili smo definisanje pojma komunikacije i
organizacione komunikacije, liderstva u komunikadipnflikta kao posebnog dela komunikacije.

U Sestom delu—- MOTIVACIJA | LIDERSTVQbjasnili smo pojam motivacije sa posebnim
osvrtom uticaja liderstva na motivaciju zaposlenih.

U sedmom delu- LIDERSTVO | OBUKA — RAZVOJ | USAVRSAVANJE ZAEQSH ukazali
smo na pojam, zrkaj i ciljeve obuke, objasnili uticaj liderstva nduku zaposlenih i prikazali
razvoj zaposlenih u Srbiji i svetu.

U osmom delu- ANALIZA STUDIJE SLUAJA: RAZVOJ | USAVRSAVANJE ZAPOSLENIH U
SLUZBI NARODNE SKUPSTINPprikazali smo primer ngna obwavanja i usavrSavanja
zaposlenih u Sluzbi Narodne skupstine.
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U devetom delu— izneli smoZAKLJUCAK u skladu sa prethodno navedenim hipotezama i
podacima do kojih se doslo tokom teorijskog istraglja i pisanja ovog rada.

U desetom dels- LITERATURAnavedena je literatura i drugi izvori podataka.
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2. EKONOMIJA ZNANJA

»Edukacija je najma@nije oruzje koje mozes koristiti da promenis svet*
Nelson Mandela

2.1. Karakteristike ekonomije znanja

JoS 1959. godine Draker je uveo pojam radnika jankao najvée radne grupe kojée
obeleziti novu ekonomiju. Karakteristike koje défun te radnike jesu upravo njihova smost,
vesStina, znanje i formalno obrazovanje koje poseddRadnik znanja predstavlja oslonac
modernog druStva i privrede. Permanentno obrazevédmj proces vremenski podudaran sa
aktivnim periodomeovekovog Zivotd. Znanje je svrsishodno sakupljanje informacija avpu
ispunjenja teznje da se postigne njegova korishegtotrebna vrednost. Znanje koje poseduju
zaposleni u organizaciji izvor je bogatstva svakganizacije. To je izvor koji je dostupan u
pravom obliku, u pravo vreme i na pravom mestuopim®dan za donoSenje odluka. Autori iz
oblasti menadzmenta znanja ukazuju da je znangraggceniji resurs savremene ekonomije a
ljudski resursi najznijniji kapital organizacije.

Potraga za znanjem kao i prenoSenje znanja, toadico bili su odvojeni od njegove
primene. Bili su organizovani prema temama, prenae 5to naizgled predstavlja logiku samog
znanja. Fakulteti i katedre na univerzitetima, amaski kursevi, specijalizacije, &itava
organizacija visokoSkolskog obrazovanja bili suedsréeni na teme, tj. predmete. Oni su bili
zasnovani na ,proizvodu® a ne na ,trzistu® ili ,ingoj upotrebi“. U poslednje vreme sve viSe
organizujemo znanje i potragu za njim oko oblasthpne a ne oko tema koje sédraju u okviru
odrafenih nagnih disciplina®

2.1.1. Sustina i proces menadzmenta znanja

Sve moderne kompanije takiaeise u znanju, ali ako se znanje ne koristi i dgstupno
svima kojima je potrebno u svakom trenutku, znamge postoji u okviru kompanije postaje
bezvredno. Stalna inovacija postala je neophodnost.

Znanje predstavlja glavnu determinantnu inovatstnioprofitabilnost jedne organizacije.
Priroda poslovnih organizacija menja se i karakeeriposmatranjem svih poslovnih procesa kao
procesa znanja, a svih zaposlenih kao radnika @ananj

Menadzment znanja je, kao poseban koncept menaddmeostao zrajan deo
menadZmenta kao nauke i prakse. Na to je uticao

! Babi¢ L, Upravljanje edukacijom u organizagcijuniverzitet Singidunum, Beograd, 2009, str. 5
% Drucker, Peter Fpraker iz dana u dan, AdizeNovi Sad, 2006, str. 52
® Loncarevic R, MenadZmentUniverzitet Singidunum, Beograd, 2007, str. 371
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neprekidan rast broja nénih skupova, seminara i radionica na temu: menadfm@anja
kao teorija i praksa

porast broja istraziva (ne samo u nd&noistraziv&kim institucijama veé i u profitnim
organizacijama)

stalan rast broja nanih i struenih radova

porast broja nainih i ¢asopisa koji objavljuju stime radove iz menadzmenta znanja
ukljucivanje menadzmenta znanja kao ¢raarnastavne discipline u nastavne planove sve
veceg broja koledza, odnosno fakulteta

sve vée kori€enje menadzmenta znanja u praksi

Menadzment znanja ima ulogu da osigura da ljudijunznanje koje im je potrebno, tamo

gde im je potrebno i u trenutku kada im je potreblavlja se neophodnost izdgradnje strategije
koja ¢e proizvesti superprofit, strategije kdja efikasnim iskori&@vanjem znanja omogiti firmi

da osvoji konkurentsku prednost. UspeSno upradjamanjem je najziajniji faktor odgovora
organizacije na izazove njenog okruzenja.

Menadzment znanja ukorenjen je u mnogim discipliaaukljutujuéi biznis, ekonomiju,

psihologiju i menadzment informacionih sistema. nfaeveini autora, multidisciplinarnost
menadzmenta znanja potkrepljuje se stedeargumentima:

potreba za inovacijama vodi do neophodnosti prosriemja kroz organizaciju

pove&ana vaznost intelektualne imovine: vrednost konjpgaiu onome Sto kompanija zna
posve€ivanjem paznje onome Sto nazivamo ,organizacijeakaji“, organizacija moze
konstantno da razvija svoje kompetencije itd.

Praksa menadzmenta znanja rapidno se razvija vahie ukljucivanje eksperata iz

razlicitin disciplina kao Sto su ekonomija, menadzmerdciaogija, psihologija, filozofija,
menadZment informacionih sistema. Svaka definitgmadZmenta znanja podrazumeva siede

kori&enje dostupnog znanja iz spoljasnjih izvora

ugradnju icuvanje znanja u poslovnim procesima, proizvodimsliigama
predstavljanje znanja u bazama podataka i dokumanti

promociju porasta znanja kroz organizacionu kuliumotivaciju zaposlenih

prenos i korigenje znanja kroz celu organizaciju

procenu koristi dobijenih primenom znanja i hjegavogradnjom u 0Snovu organizacije

* Pordevi¢-Boljanovié J,MenadZzment znanj®ata Status, Beograd, 2009, str. 23
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Ljudi
(Ljudski resursi)

Organizacioni
procesi

nowledge

(IT Infrastruktura)

Slika 1— Graficki prikaz preklapanja ljudskih, organizacionih hteoloSkih faktora
menadZmenta znanja

Menadzment znanja kao proces predstavlja jedingtivé&komponente: ljudi, procesa i
tehnologije. Najtezi i najvazniji izazov implemeaifa koncepta menadzmenta znanja jeste
pripremanje organizacione kulture. Zbog denja procesa deljenja znanja organizacij&esto
primorane da uvode promene ne samo tinn@a koji su pojedinani procesi strukturirani, \éei u
samu organizacionu strukturu kao celinu. Postadjaitanje kako pojedine procese adaptirati tako
da podrze ljude u kreiranju, deljenju i primeni gf@a Tehnologija je vazan i nezaobilazan deo
menadzmenta znanja — pomaze u povezivanju infojandciljudi. Tehnologija mora biti
prilagadena ljudima i procesima stvaranja, deljenja i pnmgudskog znanja. Menadzment znanja
je proces usvajanja i kotignja kolektivhog iskustva organizacije u bilo koralud poslovnog
procesa — na papiru, u dokumentima, bazama podgitakamovima zaposlenih.

Koncept menadzmenta znanja jeste sposobnost da ssativno kratko vreme de do
informacije kojace omoguiti svakome u organizaciji da donese najbolju od|utilo da se radi o
uslovima na trziStu, proizvodu, usluzi, proceswgnplanim aktivnostima konkurenata ili nekim
drugim informacijama vaznim za uspeh kompanije. &Ement znanja se opisuje kao proces u
kome se znanje stvara, osvajaya, deli i primenjuje. To je koncept kolektivnoganja jedne

v

odluke.

Cilj savremene organizacije je da se svi poslovocesi posmatraju kao procesi znanja.
Ovo ukljutuje stvaranje znanja, njegovo Sirenje, nadgradnprinenu u celoj organizacf.
Stvaranje znanja podrazumeva kreiranje u organidege obavljaju zaposleni i to kroz firmu
organizacionog ¢enja, ali i kroz mnosStvo sredstava i tehnologijanamenta znanja. Zéeg
koncepta menadzmenta znanja je u slede— primenom koncepta menadzmenta znanja u praksi,
organizacije teze da postignu dva cilja: kreiramevog znanja radi ubrzanja inovacija i
obezbdivanja konkurentske prednosti na trziStu, i deBeppstojéeg znanja u organizaciji radi

®> Dostupno na www.crnarupa.singidunum.a&ranislav Magi, Jelenabordevi¢ Boljanovi, Montenegrin Journal
preuzeto 04.05.2010.
® Masi B, Menadzmenttrete izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009,489
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pove&anja njene efikasnosti. Radnici znanja su imovingedroSak, a obaveza menadzera je da
o¢uva imovinu institucije koja mu je poverefa.

2.1.2. Upravljanje znanjem

Da bi organizacija mogla da odgovori na sve pranemkonkurentskom okruzenju, uspela
da ostvari i odrzi svoju konkurentsku prednosteéirse onome Sto je speérib njeno i patemu
se razlikuje od ostalih konkurentskih organizacijam je znanje koje organizacija poseduje.
Znanjem koje danas predstavlja Kipiiresurs, koji obezlaeije konkurentsku prednost organizacije
potrebno je adekvatno upravljati. Pod upravljanjgamanjem podrazumeva se pretvaranje
individualnog znanja zaposlenih u organizaciji uektivno, organizaciono znanje, koje bi bilo
dostupno svinglanovima organizacije na svim njenim nivoima.

Kompanije u sve \®j meri zavise od znanja — patenti, procesi, veStmenadzmenta,
tehnologije, informacije o klijentima i snabdeéiraa, iskustvo. Povezivanjem nabrojanog znanja u
celinu dobija se intelektualni kapital. U literatse mogu né i druge definicije intelektualnog
kapitala — od zbira korisnog i upotrebljivog znamja zbira i sinergije kompanijskog znanja,
iskustva, veza, procesa, otlaj inovacija, prisustva na trziStu i uticaja na&vo. Intelektualni
kapital ¢ine sva znanja koja poseduju zaposleni u nekojrazgaiji. Za razliku od realne i
opipljive imovine kojucine zemljiSte, zgrade, oprema itd., intelektuakapikal je neopipljiv. To je
intelektualni materijal — znanje zaposlenih, infacije, intelektualna svojina, iskustvo — koje se
moze upotrebiti za kreiranje dodatne vrednosti wiggcije. U literaturi postoje tri vrste
intelektualne imovine:

1. ljudski kapital ili sposobnosti (iskustvo, vestingposobnosti ljudi)

2. struktura ili interni kapital (patenti, trziSne rkari zaSttena prava, baze podataka, dizajn,
informacioni sistemi)

3. trziSno zasnovan ili eksterni kapital (profitabitta lojalnost potros&, marka, licenca,
franSiza)

Intelektualni kapital je glavni pokretanovacija i konkurentske prednosti u danasnjoj na
znanju baziranoj ekonomiji. Sa sigurdoSse moze tvrditi da u danasnje vreme intelektualni
kapital predstavlja klj@i strategijskog preimistva za organizaciju, a menadzment intelektualnog
kapitala glavni je faktor konkurentske prednosgasrizacije. Menadzment intelektualnog kapitala
ukljucuje:

» utvrdivanje baze intelektualnog kapitala koja pderstrategijske performanse organizacije
» vizuelizaciju puteva transformacije intelektualn@pitala

* merenje stepena ostvarljivosti transformacije gkelalnog kapitala

» razvoj intelektualnog kapitala koédnjem sredstava menadzmenta znanja

» interno i eksterno izvestavanje o rezultatima peestje’

" Drucker, Peter Fraker iz dana u dan, AdizeNovi Sad, 2006, str. 21
8 pordevi¢-Boljanovié J,MenadZment znanj®ata Status, Beograd, 2009, str. 11
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Potrebno je da organizacija u savremenom poslavaogiredi uspeSan pristup
menadzmentu znanja unutar okvira intelektualnogtédsp Razumevanjem ragiiih vrednosti i
transformacija znanja organizacija ide ka razumgvaahteva pojedinih grupa unutar nje. To
omoguiava organizaciji da dizajnira program menadzmentnja koji najviSe odgovara njenim
zaposlenima u teznji da razviju efikasan sistemawvanja svojim znanjem. Organizaciji je
potrebno da prepozna raile potrebe i néne kreiranja znanja u cilju uspeSnog menadZzmenta
svog intelektualnog kapitala. Prema navedenom, moZgotvrditi naSu posebnu hipotezu da je
potrebno posvetiti posebnu paznju razvoju menadianenanja u cilju pov@anja efikasnosti i
efektivnosti upravljanja ljudskim resursima i posioja organizacije.

Cilj savremenog poslovanja jeste razvoj organaeikulture u kojoj se znanje lako deli
medu ¢lanovima organizacije, kako preko socijalne takureko elektronske mreze. Iz radiih
iskustva i rezultata primene deljenja znanja u gitaikkristalisalo se nekoliko pravila izgradnje
kulture’:

- uskladiti stil organizacije s deom uvaienja kulture deljenja znanja

- promovisati odgovarafie nagrade i priznanja onima koji rade na demu navedene
kulture deljenja znanja

- obezbediti adekvatne resurse koji bi razvijali ad$rivali mreze za deljenje znanja

- pokuSati povezati deljenje znanja sa duboko ukerenj vrednostima organizacije

- ohrabrivati pojedince koji mogu prevesti znanjskiustvo od jedne grupe do druge

Organizacija mora da prihvati promen&genje i inoviranje ako Zeli da zauzme véee
mesto na trziStu. Tehnologija jéinila mogwom saradnju u oblasti znanja bez obzira na to jeoje
mesto i vreme. Jedan od vaznih zadataka menadZzmeatgja jeste izvigenje zna&enja iz
informacija kojece imati uticaj na reSavanje odenog problema. Lekcije n&ne u proslosti
cuvaju se imajéi u vidu mogunost nastanka istih problema i situacija u kiundisti.

Na preduzetko inoviranje vise se ne gleda kao na nesto Siaven menadzmenta ili
cak nesto Sto je nebitno za menadzment. Preddketmoviranje je sama sustina menadZzmenta.
Funkcija organizacije jeste preduzeld, staviti u funkciju znanje o: alatima, proizviogi i

procesima; o planiranju posla; o samom znahju.

® McDermott, R. and O’Dell, c. ,,Overcoming cultubalrriers to sharing knowledge”, Journal of Knovged
Management, 76-85, 2001. preuzet®ardevi¢c-Boljanovic J,MenadZment znanj®ata Status, Beograd, 2009,
str. 34

1% Drucker, Peter Fpraker iz dana u dan, AdizeNovi Sad, 2006, str. 89
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2.2. Menadzment znanja

Znanje zaposlenih u kompaniji mozemo posmatradin&vidljivu imovinu organizacije. O
znanju kao nevidljivoj imovini organizacije posebmovori Karl-Erik Sveiby navode tzv.
nevidljivi bilans stanja. Nevidljivi, nematerijalidieo bilansa stanja po njemu se moze klasifikovati
na tri vrsté®

1. interna struktura — sastoji se od patenta, koncepta, modela i koengkih i
administrativnih sistema. Kreirali su ih zaposlaiinternu strukturu spada i organizaciona
kultura. Zajedno sa zaposlenima interna strukttim ono S$to generalno nazivamo
Lorganizacijom*

2. eksterna struktura — sastoji se od veza i odnosa s korisnicima, d@gisawa i tu se
uklapaju marka, zig, reputacija, odnosno imidz.dvi@st te imovine zavisi od &iaa na
koji kako kompanija reSava probleme korisnika uslugto uslovljava stalno prisutan
element nesigurnosti. Reputacija i odnosi s kociema usluga mogu biti dobri ili l0Si i
podlozni su promenama tokom vremena. Ta vrsta ingowu literaturicesto se ozri@mva
kao relacioni kapital

3. individualna kompetencija — sposobnost pojedinca da deluje u témn situacijama.
Ukljucuje vestine, obrazovanje, iskustvo, vrednosti ljabe vestine. Kompetencija moze
biti vlasniStvo jedino pojedinca koji je posedugko kompanija adekvatno nagradi i
vrednuje zaposlene, i ako ti zaposleni imajutapeajednike odgovornosti, ljudi sa svojim
kompetencijama su lojalniji kompaniji. Ljudi sa $wo kompetencijama utoliko su lojalniji
kompaniji, ukoliko ih ona adekvatno nagradi i vrajni ukoliko imaju osNaj zajednike
odgovornosti

Karl-Erik Sveiby naglaSava, da su ljudi jedini yargokret&i biznisa. Sve vrednosti i
strukture rezultat su aktivnosti ljudi i njihoval@aegzistencija ultimativno zavisi upravo od njih
samih. Pojedinci u organizacijama kreiraju esktarirgerne strukture da bi izrazili sebe i svoje
potencijale. Ako menadZeri uspeju da pravilno usmeapore svojih zaposlenih (njihove
unutrasnje snage) réioce ranije da kreiraju nevidljivu strukturu kofine bolji poslovni procesi.
Ako se usredsrede i usmere paznju koja dolazi spotjgu da kreiraju i nematerijalne strukture,
Sto podrazumeva odnos sa korisnicima usluga ilanskustva.

Ekonomska vrednost odnosa sa korisnicima sadajpospipljiva. Razlog zaSto ona u
danasnje vreme deluje nevidljivo jeste nedostatiernlno prihvéene definicije i merljivosti te
vrednosti u skladu sa standardima. To nikako ne&izda je nemogée i nevazno meriti tu
vrednost, vé samo da je na osnovu nje teSkatosobno porediti kompanije i tokom vremena.

1 pordevi¢-Boljanovié J,MenadZzment znanj®ata Status, Beograd, 2009, str. 13
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Ljudi u kompanijama mogu da koriste kompetenciga osnovna pravca:

» spoljni pravac(rad€i sa korisnicima proizvoda i usluga)
» unutrasnji pravadgradeéi organizaciju)

Rad sa korisnicima koji rezultira gienjem meéusobnom odnosa i imidzom na trzistu
delimi¢no je ,vlasniStvo“ kompanije i moZzemo ga nazvatsteknom strukturom. Interni rad ljudi
rezultira kreiranjem interne strukture koja seterlturi naziva ,organizacija“.

Poslednjih 20-ak godina znanje kao nevidljiva imavosnazilo se kao glavna imovinska
kategorija u organizacijama. Tendencija p@mga vrednosti znanja kao neopipljive imovine u
trziSnoj vrednosti poznatih svetskih korporacijastaglja se j&anjem organizacija kao
.inteligentnih organizacija“, ,organizacija znanje,ogranizacija koje te"“.

100 -
m 80 | .
E
S 60 -
3 40
s I 68,4 eyl
3
20 1 32,4
16,8
0 T T
1975 1985 1995 2005
godine

O Nevidljivaimovina @ Vidljiva imovina

Slika 2 —Procentualni odnos vidljive i nevidljive imovineganizacija?

Na osnovu urdene analize grafki je prikazano kretanje nevidljive i vidljive imawe od
1975. do 2005. godine. Zak§uiemo da je nevidljiva imovina tokom godina sveevdobijala na
zn&aju u ogranizacijama u odnosu na vidljivu imovinu.

Vrednost kompanije ne proizilazi samo iz njenéke imovine. Naprotiv, njena vrednost
temelji se na znanju, urde i intelektualnoj imovini (aktivi), §to sve piva na ljudima->

12 0cean Tomo, Intelectual Capital Equiljie Power of Intagible Assets, An Analysis of g 500, dostupno na
www.icknowledgecenter.com/WhitePapers/OceanTomoSRPdf, preuzeto sa sajta 3.1.2008., preuzeto iz
Pordevi¢-Boljanovic J,MenadZment znanj®ata Status, Beograd, 2009. str. 14
13 Dess G, Lumpkin T, Eisner AStrategijski menadZmeritete izdanje, Data Status, Beograd, 2007,

str. 123
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Intelektualni kapital = Trzi8na vrednost — Knjigovodstvena vrednost*

Intelektualni kapital moze definisati kao kao fealizmetu trziSne i knjigovodstvene
vrednosti firme, odnosno, kao mera vrednosti nenjaltege imovine firme. Ova Siroka definicija
obuhvata imovinu kao Sto su reputacija, privrzeriogjalnost zaposlenih, odnosi sa kupcima,
vrednosti kompanije, zagéni nazivi proizvoda, iskustvo i obazovanje zapasle

4 Dess G, Lumpkin T, Eisner MStrategijski menadZmeritete izdanje, Data Status, Beograd, 2007,
str. 126
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3. ULOGA | ZNA CAJ ZAPOSLENIH U ORGANIZACIJI ZNANJA

,Nas um je gladan znanja o svemu $to nas okruzsife ga viSe stemo,
sve ga viSe Zelimo — Sto viSe vidimo, to smo spjierarspoznaju.”
Maria Mitchell

3.1. Organizacija znanja i menadzment ljudskih restsa

Jos je Draker govorio da danasnji, savremeni £striadnici nisu radna snaga,évieapital,
kapital koji je produktivan i stvara dodatnu vredhpa svoju organizaciju. Kompanija je uspesna i
dobra onoliko koliko su dobri i uspesni zaposlennjgj. Kao kreativni i inovativni deo svake
organizacije, ljudi imaju vode ulogu u stvaranju i odrzavanju njene konkurentgkednosti.
Samo visokoobrazovani, pravilno motivisani zaposlez stalno i kontinuirano éenje novih
poslovnih vesStina, mogu da odgovore izazovima kogmeée novo poslovno okruzenje i
ekonomija znanja.

»Znhanje je ma@" — glavna je izreka koja opisuje ovo doba, a radmostaju ,radnici
znanja“. Uz konstantni razvoj tehnologije, trzidtada zahteva visokokvalifikovane radnike
spremne da se priladavaju ne samo promenama u svom okruzenjéi ivgromenama u
sopstvenim karijeram&.Uginak organizacija u privredi i dru$tvu zasnovanomznanju zavise
upravo od vestine da se animiraju, zadrZze u orgaijiZ motiviSu radnici znanja. S tim u vezi je i
pronalazenje n@na da se znanje koje poseduju radnici znanja asvaya i deli meéu ostalim
¢lanovima firme, na n#@n koji ¢e dovesti do stvaranja dodatne vrednosti za orgaijiz

Menadzmentom ljudskih resursa podrazumevamo dgenaacije koji svojom delatnds
doprinosi postizanju strategijskih ciljeva orgamipa, time Stoce priviei, zadrzati kvalitetne i
strikne zaposlene i motivisati ih da rade na efektivaefikasan n&n. Uloga menadzmenta
ljudskih resursa jeste da omdgworganizaciji da ostvari uspeh potw ljudi, u ovom sldgaju
pomaiu radnika znanja.

Odnos i mdusobni uticaj ekonomije znanja i menadzmenta ljidsésursa neophodno je
posmatrati u svetlu mnogobrojnih promena koje ssadgu u poslovnom okruzenju, a koje se
posebno odnose na slédeblast®:

- Jacanje veza izmdu organizacije i pojedinca Razvoj ekonomije znanja pruza radnicima
znanja mo koja proistte iz njihove sposobnosti da razreSe nepredvidijiogataje pred
kojima se organizacija nasla

15 pordevi¢-Boljanovié J,MenadZment znanj@ata Status, Beograd, 2009, str. 109

® Harman, C., Brelade, S. (2007) Managing Human &ess in Knowledge Economy, United NatioffsGlobal
Forum on Re-inventing Government, dostupno na wwpeanl.un.orgpreuzeto sa sajta 18.03.2008. preuzeto iz
bordevi¢-Boljanovic J,MenadZment znanj®ata Status, Beograd, 2009, str. 113

18



Zna&aj i uloga liderstva u razvoju i usavrSavanju zalgosh

- Komunikacija. Komunikacija se razvija u pravcu zahteva ¢gnog svim zaposlenima da
razumeju Siri kontekst njihovog rada

- Uloga menadZzmenta Efikasan menadzer u okruzenju ekonomije znarghato bi da
podrzava prikupljanje i deljenje znanja tako &oohrabrivati pojedince da koriste svoje
znanje i vestine, inspirisati kreativnost i novejel

- Vrednosti i etika. Balans u politikama i praksi menadzmenta ljudsksursa trebalo bi da
bude zasnovan na &tbj osnovi koju prepoznaju i prihvataju zaposleni

- Upravljanje promenama i upravljanje organizacionom kulturom. Potrebno je da
organizaciona kultura koja odgovara ekonomiji zaamjenim zahtevima vrednuje interno
i eksterno povezivanje i kontakte, poStovanje pogch, kreativnost i inovativnost,
poverenje, deljenje informacija i znanja, kontiamo &enje i razvoj

Uspeh savremenih kompanija zavisi od intelektiakposobnosti zaposlenih. Da bi se
razvijao profesionalni intelekt u organizaciji, peiino je pridrzavati se izvesnih pravila, od kojih
neka spadaju u domen menadzmenta ljudskih resdes®. je bitno insistirati na intenzivhom
razvoju i napredovanju zaposlenih. Navedenim, giofj@mo naSu posebnu hipotezu rada da je
potrebno posvetiti posebnu paznju razvoju menadi@nenanja u cilju pov@nja efikasnosti i
efektivnosti upravljanja ljudskim resursima i posiaja organizacije.

Kompanija je uspesSna onoliko koliko su uspeSniozmi u njoj. Ljudski resursi su
najzn&ajnija komponenta svake organizacije. Pod menadtomerjudskih resursa smatramo
upravljatku aktivnost koja podrazumeva obedivanje, razvoj, odrzavanje, prilagavanije,
usmeravanje i koréenje ljudskih potencijala u skladu sa ciljevimaduega, uz istovremeno
respektovanje individualnih potreba i ciljeva zdpoih!’ Pod ljudskim resursima se
podrazumevaju ukupna znanja, sposobnosti, vedtheativne mogénosti, motivacija i odanost
kojom raspolaze neka organizacija, dakle to je nkupmtelektualna i psibka energija koju
organizacija moze angazovati na ostvarivanju aljerazvoja poslovanja.

Za razumevanje odnosa izdwemenadzmenta ljudskih resursa i menadzmenta zpatija
¢emo od teorijskog razmatranja ovih pojmova. Pogkmbo se definicijom menadZzmenta znanja sa
aspekta ljudskih resursa — menadzment znanja obalpvébavljanje i kori€enje resursa s ciljem
da se stvori takvo okruzenje koje omoguiti dostupnost informacija pojedincima i u korée
pojedinci biti u moguanosti da stiu, dele i koriste takve informacije da bi razvijalioje znanje i
gdece biti ohrabrivani da primenjuju to znanje u koksganizacije kao celine. Ono Sto je vazno
naglasiti jest&injenica da su oba fenomena povezana zajk&iniimeniocem — radnikom znanja.
U pravcu navedenog cilja po¢emo od konstatacije da su i menadzment znanja adament
ljudskih resursa socijalno uslovljeni. Sam pojanarga vezuje se za interakcije doeljudima,
posebno one koje se odnose na komuniciranjenja, deljenje znanja ili stvaranje znanja.
Menadzment ljudskih resursa danas ima za cilj daguh i podrzi konkurentsku prednost
organizacije i to tako Stde povezivati menadzment ljudskog kapitala u orgmijz sa

" Lorkarevic R, MenadZmentUniverzitet Singidunum, Beograd, 2007, str. 153
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menadzmentom znanja. Glavni fokus menadzmentakijudesursa trebalo bi da bude razvoj
ljudskog kapitala i menadzment znanja. Da bi sevasBd konkurentska prednost uz paimo
menadZmenta znanja, potrebno je da organizacijaigiefsvoje kompetencije i da definiSe znanje
koje poseduje, a kojée istu razlikovati od konkurencije i doprineti stapju vrednosti za
korisnika. Jedna od osnovnih potreba u ekonomignia jeste potreba za’enjem. Stoga je
kljuéna uloga menadzmenta ljudskih resursa usrédsoest na stvaranje okruzenja kdg dati
podrsku denju.

Da bi menadZzment ljudskih resursa mogao da zaploypatrebe promenljivog i
nepredvidljivog okruzenja u ekonomiji znanja, pbtte je okrenuti sa maksimalnom
iskori&avanju i brizi o znanju koje poseduju zaposlenirgaaizaciji i na taj nén obezbediti
postizanje strategijske vrednosti za samu orgaiizaclo nas dovodi do povezivanja
menadzmenta ljudskih resursa sa konceptom menad@nzanja, tj. moginosti stvaranja,
deljenja,cuvanja i upotrebe znanfa.

Menadzment ljudskih resursa kao funkcija trebgaaste u strategijsku poslovnu grupu
koja omogidava i poboljSava komunikaciju rhe zaposlenima, posreduje u razmeni i deljenju
znanja i konstantnom usavrSavanju zaposlenih. dgkmenadzment ljudskih resursa treba da
ucini sve Sto je u njegovoj ndoda obui, trenira, razvija i podrzi svoje zaposlene, Yoje radnike
znanja.

Obezbedivanje pravih ljudi na pravom mestu i u pravo vres® je uloga menadzmenta
ljudskih resursa, i njihovo povezivanje sa pravimamiem u pravo vreme i na pravom mestu, Sto je
uloga menadzmenta znanja, zahteva kreiranje jedue funkcije menadzmenta znanja k&g u
centar svojih aktivnosti i interesovanja stavitdméka znanja. Dalje sledi da kroz menadzment
treba obezbediti susretanje trenutnih i billdypotreba za radnicima znanja koji poseduju znanje
vestine potrebne za efikasno i efektivno obavljapgverenih zadataka i1 stvaranje dodatne
vrednosti za organizaciju. Navedenim, dokazujemids\vstrazivanja posebne hipoteze da je
potrebno posvetiti posebnu paznju razvoju menadi@nenanja u cilju pov@nja efikasnosti i
efektivnosti upravljanja ljudskim resursima i posiaja organizacije.

Ako se uspesno primeni program menadzmenta znaoyaclanovi organizacij€e u vrlo
kratkom roku biti upgeni na svoje zadatke i poslove. Njiréa biti na raspolaganju i dostupne u
svakom trenutku sve potrebne informacije, koje semstveno odnose na opis njihovog radnog
zadatka, uslove rada¢ekivanja organizacije u vezi sa rezultatima, pténna u poslu, osnovnim
vrednostima organizacije, njenoj misiji, viziji iiljevima koji se ttu kako zaposlenih u
ogranizaciji, tako i organizacije u celini.

Da bi bila uspesSna, organizacija mora da regrufigntovane ljude, zaposlene na svim
nivoima, koji poseduju pravu kombinaciju vestingpgosobnosti uz koje idu prave vrednosti i
stavovi. Takve vestine i stavovi moraju kontinuoatia se razvijaju, avrsCuju i jacaju, a svaki
zaposleni mora da bude motivisan i njegovi ili mj@apori usredskeni na ciljeve i zadatke
organizacije"?

18 pordevi¢-Boljanovié J,MenadZment znanj@ata Status, Beograd, 2009, str. 116
9 Dess G, Lumpkin T, Eisner MStrategijski menadZmeritete izdanje, Data Status, Beograd, 2007,
str. 127
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Nije dovoljno zaposliti vrhunski olden talenat i &ekivati dacée vesStine i sposobnosti
zaposlenih ostati aktuelne dokle god budu zapaskatp, obuka i razvoj moraju da se izvode na
svim nivoima organizacije. Razvoj ljudskog kapitajgpodrazumeva: podsticanje Sirokog
angazovanja (aktivha angazovanost lidera Siromnizgaije), prenoSenje znanja, nadgledanje i
pratenje napretka i razvoja zaposlenih i vrednovanjdskog kapitala. Firma mora da prdea
na&ine da stvara ,veze“ iznde svojih radnika sa znanjeff.

3.2. Savremeni koncepti menadzmenta u organizaciji

Da bi ostale konkurentne, &eazvijene firme moraju neprestano da traze noxsesaa rast
i nove metode za strategijsko unaj@eje svog tinka. Inovacije su jedan od najvaznijih izvora iz
kojih se r@aju povoljne poslovne Sanse. Inovacija podrazumga@rebu novog znanja s ciliem
transformisanja organizacijskih procesa ili dadissvorili proizvodi i usluge koji su primamljivi
sa komercijalnog aspekta.U izvore novog znanja spadaju: najnovije tehnggrezultati
eksperimenata, rezultati kreativnih istrazivana it

Promene u potrebama potré&a nove tehnologije i pomeranja do kojih dolazi na
konkurentskoj sceni zahtevaju od kompanija da rstan® sprovode inovacije i da iniciraju
korporativne poduhvate s ciljem uspesSnog nadmetajankurentskoj utakmici. Da bi inovacija
bila uspeSna, takie je potreban preduzetki duh i skup odréenih vestina. Inovacija
podrazumeva pos¥enost citave organizacije jer rezultati inovacije pdgu svaki deo
organizacije®” Kao pom@ organizacijama u njihovoj transformaciji iz indijskog u drustvo
znanja 80-e i 90-e godine dvadesetog veka donetensige menadzment koncepte od kdgimo
posebno izdvojiti slede, a s obzirom na temu naSeg ra@aganizacija koja Wi i koncept
dozivotnog denja (lifelong learning — LL.. Pomenutim konceptima menadzmenta pht\gmo
posebnu hipotezu rada, da je potrebno posvetitelpas paznju razvoju menadzmenta znanja u
cilju povetanja efikasnosti i efektivnosti upravljanja ljudskresursima i poslovanja organizacije.
U narednom delu rada objaéamo sustinu ova dva koncepta.

3.2.1. Organizacija koja (&i

NajuspesSnije organizacije su one koje imaju svojstrganizacija koje de i poseduju
sposobnost dace brze od konkurencije. MenadZzment znanja pojavigg kao osnova stvaranja i
odrzavanja konkurentske prednosti organizacijarbutentnom i promenljivom konkurentskom
okruzZenju. S jedne strane, organizacije su jdene da &e brze i bolje od drugih, a s druge, da na
efikasniji n&in upravljaju znanjem koje poseduju. Bitan elemiantcepta organizacije koj&iu
koncepta menadzmenta znanja je stvaranje novogezrao i upotreba postdeg znanja na nov
n&in, radi postizanja efikasnosti i efektivnosti angaacije. Nije kljino Sta i koliko pojedinci u
organizaciji e, ve da li se to njihovo znanje efikasno prenosi naanizaciju kao celinu i da li

' Dess G, Lumpkin T, Eisner Atrategijski menadZzmeritece izdanje, Data Status, Beograd, 2007,
str. 140

2 |sto, str. 435

2 |sto, str. 442
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na osnovu tog znanja i drugi zaposleni u organjizacbgu da steknu znanje neophodno za
postizanje ciljeva organizacije. Dakle, organiza&ipja @i bila bi organizacija u kojoj ljudi stalno
razvijaju sposobnosti kreiranja rezultata koje tzaigele, neguju nove obrasce ponaSanja i
kontinuirano ge kako zajedno steznanje. U dimenzije koje razdvajaju ,organizadige e"

od tradicionalne organizacije spada pet discipfina

1. sistemsko razmiSljanje — predstavlja proces istrazivanja, kée§ja i komuniciranja,
opisuji i razumevajdi snage i interne odnose u ponasanju sistema.

2. liéno usavrSavanje — gde se usavrSavaju i razvijaju ljudi (zaposlemgzvijaju se i
organizacije

3. mentalni modeli — licne paradigme i ,slike” o tome kako svet funkcioni§&ljucujudi
eksplicitna i implicitna razumevanja i pretpostavkepotrazi za utdivanjem odluka i
akcija preduzéa

4. zajednicka vizija — kao jedinstven ideal i pogled na bdadost, vizija predstavlja osnovu
za okupljanje ljudi i (re)usmeravanje organizacije

5. timsko uéenje — ljudi moraju da &e kako da rade zajedno da bi postigli zajekirgilj

Potreba da organizacija postane organizacijauojave je viSe prisutna. Organizacija koja
uci poseduje strénost reSavanja problemagamnja na sopstvenom iskustvu i najboljoj praksi
drugih, kao i brzom transferu znaifaTakaie, neophodno je da koristi menadZment znanja.
Nemoguiée je odgovoriti na pitanje ko je nastao prvi, dakdincept menadzmenta znanja ili
oraganizacija kojadi, uz saznanje da su oni thesobno zavisni i da je uspeh jednog uslovljen
uspehom drugog koncepta.

Koncept organizacije kojacuusmeren je na procese usvajanja informacijarpnégiranje
podataka, razvijanje znanja, usvajanje procésaja. Od velikog je zriaja za razvoj organizacije
postignut uspeh u upravljanju znanjem. Menadzmaah@ usmeren je na aktivnosti kao Sto su
stvaranje, osvajanj&uvanje, podela i primena znanja, nainakoji ¢e omoguiti povetanje
vrednosti organizacije.

Organizacija koja &i poseduje kulturu koja podrzavé&anje i inovacije, kako pojedinaca,

tako i organizacije kao celine. Okruzenje organjeatreba da promoviSe kulturu¢enja i
kolekvitno wenje,cime se obogalje wenje pojedinca &itave organizacije. Procegenja mora
biti neizostavan deo organizacione kulture. U stapr takve organizacije osnova je lider koji
stvara viziju organizacije kojacu Lider u takvoj organizaciji treba da inspiriSappslene dade

na svim nivoima organizacije, prenose znatignovima svog tima i odvoje vreme zé&enje,
odnosno da im se omoguda se vreme odvojeno z&amje smatra realnim radom.¢&hje u
organizaciji zahteva pojeditiao znanje koje je neophodno pretvoriti u formu kojaogutava i
ostalim ¢lanovima organizacije da ga koriste. MenadZmenh@nasmeren je na to da se znanje
koje postoji unutar organizacije kojaiwostupnim i korisnim ostalim zaposlenima.

Organizacija koja & podrzava i razvija ¢enje. WEenje utée na promene u znanju. Zato,
oragnizacija koja & zahteva efikasno upravljanje znanjem, a progragnadzmenta znanja
upravo tezi da zadovolji taj zahtev.

% pordevié-Boljanovié J, MenadZzment znanj@ata Status, Beograd, 2009, str. 43
% Masi B, Menadzmenttrece izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009,484
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UspesSne organizacije koj€austvaraju proaktivan, kreativan pristup nepoznataktivno
se zalazu za uklfivanje zaposlenih na svim nivoima i omdguaju im da koriste svoju
inteligenciju i primenjuju svoje zamisli. ViSi nivomeSnosti zahteva se od svih zaposlenih, a ne
samo od onih na vrhJ.

Veliki broj nawnih disciplina bave se organizacionirdenjem (npr. psihologija, nauka o
menadzmentu, sociologija, strategija i kulturnar@malogija). Okvir organizacionog canja
podrazumeva organizaciondamje na tri nivoa: individualno, grupno i organizemm. Takale, taj
okvir sastoji se od na@eisobno povezangetiri elementa: sticanje znanja, informacionu distiju,
informacionu interpretaciju i organizacionu memarigticanje znanjge proces kojim se sg
znanje. Organizacija dobija novo znanje kroz pragedenog znanja, iskustvenog znanja, znanja
koje se stie razmenom, razvojem i traganjem, zapazanjafarmaciona distribucijgeste proces
kojim se informacije dele i kojtesto vodi do novih informacija ili zdanja. Informaciona
interpretacija jeste proces kojim se informacijama daje jednoviie zndenja. Organizaciona
memorijapodrazumeva proces uz pofrimga se znanjé&uva za kasniju upotrebu u bushosti.

3.2.2. Koncept dozivotnog &enja

Potreba za dozivotnim¢anjem je neizbezna realnost. U doba savremenodvdrkdje
podrazumeva niz ekonomskih i socijalnih promenaljgau se izazovi za novim pristupom
obrazovanju i enju. DoZivotno tenje (ifelong learning — LLI) podrazumev&:

» sticanje i osavremenjivanje svih vrsta znanja, spoesti, vesStina i kvalifikacija;
poboljSanje razvoja znanja i sposobnosti kilgeomogditi drusStvu da se bolje prilagode
budwim dogatajima

» uvazavanje svih oblika ¢enja: formalno obrazovanje (npr. visoko obrazovanje
neformalno obrazovanje (npr. usavrSavanje vestiogepnih na radnom mestu) i
informalno obrazovanje (npr. razmena znanja u gorageiu prijateljima itd.)

Da bi se na pravilan gim istrazilo mesto, uloga i ztaj obrazovanja i ¢enja tokom
Zivota, neophodno je analizirati slédeelemente na kojima se temelji koncept obrazovanja
u¢enja tokom Zivotd:

* nadgradnja svih raspolozivih obrazovnih sistemdjalgjuci i institucije za osnovno,
srednje i visoko obrazovanje)

» premasivanje dostigia formalnog obrazovanja, okupljgjusve relevantne ustanove,
grupe i pojedince oko proces&enja

* povezivanje komponenata formalnog i neformalnogambvanja, stvarafi ,obrazovni
sistem za sve* dostupan Sirokoj populaciji korisngvih generacija

% Dess G, Lumpkin T, Eisner Atrategijski menadZzmeritece izdanje, Data Status, Beograd, 2007, str. 411
% Dostupno na www.trend.uns.ac.nsreuzeto 10.12.2013.
# Dostupno na www.trend.uns.ac.nsreuzeto 10.12.2013.
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» svaka osoba moze da se prdma prepozna pravu vrednost ukijyuéi se u dozivotno
ucenje i obrazovanje

Obrazovni sistem stalno mora da se menja jer arsmptalno obnavljaju i inoviraju. Na taj
n&in ucenje obuhvatatitav zivot kako pojedinca tako i druStva. Zbog @aa koje namée
moderno, dinandno drustvo, dozivotno dagnje ima potencijal da od tog drustvatina drustvo
koje wi. Dozivotno «enje je kljuni faktor za povéanje nivoa znanja i osposobljenosti, ali i za
poboljSanje kvaliteta Zivota pojedinca. Svaki pajad, bez obzira na Zivotnu dob ili profesionalni
status, mora imati moganost ovladavanja novim, korisnim i raznovrsnim Ziraa i veStinama.
Dozivotno &enje ima dve dimenzije: vremensku dimenziju (kapdnazumeva dacpvek Wi dok
je ziv*, od kolevke pa do groba) i prostornu dimi@nZkoja podrazumeva da se n& samo u
obrazovnim ustanovama, &ea svakom mestu i u svim Zivotnim situacijarfia).

Dozivotno @enje je odgovor na brzi tempo ekonomskih prometieajunovih tehnologija
na zaposlenost, pog@nje nivoa globalne konkurencije i rasta nejedn@koprihodima i zivothnom
standard#® Razlike u znanju i njegovoj primeni postale swlaaktori prema kojima se drzave
dele na razvijene i nerazvijene, bogate i siromasne

Koncept doZivotnogdenja polazi od sledéh pretpostavki™

» Zivot nije mogude podeliti na doba zatanje i doba za rad, ¥ge neophodno obe aktivnosti
podjednako podsticati tokoditavog Zivota

» Jjudi su sposobni dace tokomcitavog zivota, a &enje i usavrSavanje su neophodni za
potpuni razvoj knosti i njenih potencijala

* uspeSno &enje ne podrazumeva samo usvajanje znanj&,iste tako i razvoj vestina
potrebnih u svakodnevnom Zzivotu

» ucenje bi, umesto obaveze, trebalo pojedincu da prelis zadovoljstvo i Eno ispunjenje

Bitno je napomenuti da je neophodnaavenformisanost i obaveStenost o tome da je
obrazovanje i &enje neprekidan proces koji zahteva konstantno redapje postojé&h znanja i
vestina a sve u cilju zadovoljenja bdduposlova i ciljeva kako zaposlenih i organiza¢g&o i
drzave.

% Dostupno na www.bg.ac.rgreuzeto 10.12.2013.

% Lin M., Designing the Knowledge Integration Envirent, International Journal of Science Educatitmi, 22,
No. 8, str. 781-796, 2000; dostupno_na http://wwend.uns.ac.rspreuzeto 10.12.2013.

%0 Dostupno na www.bg.ac.rgreuzeto 10.12.2013.
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4.LIDERSTVO

Liderstvo i wenje su neophodni jedno drugom.
DZon Kenedi

Liderstvo: Umetnost da neko uradi nesto Sto vigeli
zato Sto on Zeli da to uradi.
Dvajt Ajzenhauer

Brod ne ide napred ako svako vesla za sebe.
Svahili poslovica

Liderstvo se kao pojam proviakroz vekove u razéitim oblicima. Prve asocijacije koje u
nama stvara liderstvo jestecaaje na slavne istorijskechosti kao Sto su vojskode. Oni su se
snagom intuicije i sposobn@s uticaja na druge isticali u doba velikih istdkifs promena i
preokreta. Njihova snaga i @aiticaja na mase vekovima je kreirala i menjalat sve&kome
zivimo.3! Lideri se javljaju u svim oblastima drustvenogata; od politike, zdravstva, kulture,
umetnosti do nauke, sporta, biznisa itd.

Generalna hipoteza naSeg rada ukazuje da je neophiaderstvom, kao savremenim
nainom upravljanja u ogranizacijama, uticati na oigaocione i poslovne procese kako bi se
omoguili pravilan razvoj i usavrSavanje zaposlenih, mdiostvarili kako individualni, tako i
organizacioni ciljevi. Zato smo istrazivali i u anodelu rada prikazali osnove liderstva, pojam,
karakteristike i funkcije lidera kao i njegovo upljanje razvojem i usavrSavanjem zaposlenih. U
nasem istrazivanju & prikazana vrsta liderstva koja je neophodna waojaz poslovnih
organizacija a to jeposlovno liderstva Neophodnost iztavanja liderskog upraviljanja u
poslovnim organizacijama lezi u dinafkom razvoju danasnjeg druStva i potrebi za uspebiom
poslovnom haosu koji nas okruzuje.

Poslovni svet se danas nalazi u procesu izuzetnb bistalnih promena (ubrzan tempo
poslovanja, brz tehnoloski napredak, globalizapijarede itd.) kojetine neophodnim novi &
upravljanja. Kao posledica javlja se ogromna pared razvojem pra@avanja liderstva i lidera sa
stanoviSta socijalne psihologije, sociologije, ekmije, antropologije i drugih humaniskih
disciplina. Liderstvo nije Sefovanje ¥ereuzimanje odgovornosti i obaveze da se iz shaklae
(¢lanova tima) izvde najbolje.

4.1. Definisanje liderstva

O liderstvu postoje brojne i raznovrsne definichejedini istraziva definiSu liderstvo kao
skup osobina ili kao ponaSanje, dok ga drugi posgjatsa stanoviSta obrade informacija ili

31 Masi B, Menadzmenttrece izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009,404
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medusobnih odnos¥ Jedni govore da se lideridaiu a drugi smatraju da se liderstveéi.u
Aktivnosti koje ¢ine liderstvo u literaturi se razlikuju od autora autora, i to po broju, vrstama i
karakteristikama, Sto govori o slozenom, multidizienalnom procesu koji, joS uvek, nije
dovoljno istrazen. Savremene definicije posmathidiestvo kad™

» srediSte grupnih procesa- ukazuju na ulogu lidera kao centra promenaivagsti grupe

» aspekt licnosti — kombinacija posebnih osobina i karakteristikgekaojedinac poseduje i
omoguavaju mu da ubedi druge u izvrSavanju zadataka

» delovanje ili ponaSanje— aktivnosti koje lideri preduzimaju da bi izaayadlomene u grupi

» aspekt vestina— naglaSavanje liderskih sposobnosti (znhanje firveskoje omogtavaju
efektivno liderstvo

lako ima mnogo definicija, slede komponente mogu da se izdvoje kaoddgi*

a) liderstvo je proces— liderstvo kao proces podrazumeva interakcijerbdi sledbenika.
Usmerava se energija zaposlenih ka ostvarivanjednékog cilja organizacije koriste
motivaciju, komunikaciju, organizacionu kultururude elemente u poslovanju.

b) liderstvo je vlasniStvo i uticaj — kao vlasniStvo i uticaj liderstvo je set kvateili
karakteristika osobe koja se smatra sposobnom daraa n&in i uspesSno ude na
sledbenike.

c) liderstvo se javlja u kontekstu grupe — grupe su sredina u kojoj liderstvo nastaje.
Uzimajui u obzir veltinu grupe (da li je mala grupa, odema druStvena grupa ili velika
grupa koja obuhvata celu organizaciju) liderstvadnp@aumeva ostvarivanje uticaja na
grupu pojedinaca koji imaju zajedhi cil].

d) liderstvo podrazumeva ostvarivanje cilja — usmerenost na ciljeve zmada lideri
poseduju viziju, kao atraktivnu sliku bughosti, i umée da tu viziju prenesu na druge i
inspiriSu ih da je ostvare.

4.2. Lider i menadzer

Liderstvo je umnogome ghn menadzmentu. Zahteva rad sa ljudima kao i mhogeije
koje su u saglasnosti sa definicijom liderstva. ekgdvo se izéava joS od Aristotela, a
menadzment se kao nauka javljacgom XX veka, kada je nastalo industrijsko drustvo
MenadzZment je nastao kaccirada se smanji haos u ogranizacijama i da se ode ma efektivniji
i efikasniji nain.>® Primarne funkcije menad?menta, kako su prvobitteniifikovane, bile su
planiranje, organizovanje, ®@enje i kontrola. Ove funkcije su i danas aktuelnalak se

32 Northouse Peter Gjderstvo: teorija i praksaData Status, Beograd, 2008, str. 1

33 Northouse, P.G. (2008): Liderstvo — teorija i makSage Data Status, Beograd, str. 2., preuzéasi B,
MenadZmentrete izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009 ,405

34 Northouse, P.G. (2008): Liderstvo — teorija i makSage Data Status, Beograd, str. 2., preuz&asi B,
MenadZmentrece izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2069,406

% Northouse Peter Gjderstvo: teorija i praksaData Status, Beograd, 2008, str. 6
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menadzment bavi uspostavljanjem reda i stabilndésil liderstva su naglasene fleksibilnost i
konstruktivne promene.

Staro shvatanje upravljanja Novo rukovodenje

Planiranijs Kreiranje vizije i ovlagenje zaposlen
Uspostavljanje poretk— hijerarhije Prilagaiavanje mreZe naeisobnih vez
Merenje i kontrol Vodstvo i trening (coachin

Slika 3—Razlika izméu menadzZera i liderd

Liderstvo se zasniva na odnosu uticaja a menadzm&nodnosu autoriteta. Tal®
liderstvo cine lider i sledbenici a menadzment menadzeri iSipei. Liderstvo ne postoji bez
sledbenika.Odnosi izmédu lidera i sledbenika se karakteriSu poverenjeranodu i saradnjom.
Lider kreira viziju buddnosti u koju sledbenicifanovi tima) veruju, on ima misiju kojom budi u
ljudima emocije i motive. Menadzer je viSe orij@aih na organizovanje posla i spréenje
konkretnog poslovnog plana, koji se uklapa u danjw on je osoba koja reSava probleme u
organizovanju. Lider je usmeren na ljude koje vostima i idejama inspiriSe, motiviSe i vodi ka
zajednékom cilju, dok menadzer vrSi analizu situacije cicmalno kontroliSe obavljanje posla,
pomaiu nagrade i kazne.

Menadzment Liderstvo
stvara red i konzistentnost stvara promene i kretanja
Planiranje i budZetiranje Usmeravanje
Organizacija i zapoSljavanje Raspordivanje ljudi
Kontrola i reSavanje problema Motivisanje i irspiracija

Slika 4— Funkcije menadZmenta i liderstVa

4.3. Liderstvo — uradeni talenat ili proces usavrSavanja

Postavlja se pitanje da li se lideridegu kao vae ili se karakteristike lideraca i
vremenom stiu? Odgovokemo dati u narednom obrazlozenju.

Nestocini ¢ist talenat, prirodna sposobnost da se taztacin na koji radnik razmislja,
stalni optimizam ili mogénost strateSkog sagledavanja stvari. NeSto praizilégz Zelje da se
promeni svet na boli& Lideri poseduju strast. Njima je stalo. Oni vertiju

U osnovi sticanja i usavrSavanja liderskih sposshirjeste procesamousmerenogianja
Ovaj proces podrazumeva sistematsko, plansko eageijodrdenih sposobnosti ili veStina s

3 Dostupno na www.siepa.gov. &asopis Exporter, broj 7, str. 14

37 Northouse Peter Gjderstvo: teorija i praksaData Status, Beograd, 2008, str. 7

3 vagner R, Harter D72 elemenata sjajnog upravljanjadizes, Novi Sad, 2008, str. 245
3 Vel Dz, Vestina pobévanja: odgovorj Adizes, Novi Sad, 2007, str. 42
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ciiem da postanemo onakvagrbst kakvu Zelimd® Proces samousmerenogenja lidera
ukljucuje sledéih pet otkrta™

1. otkrice sopstvenog idealnog {&o zelim da budem? probuditi nadu i snaznu strast za
promenom, koja nije ni laka ni izvesna, analizit@&ne vrednosti i uverenja

2. otkrié¢e sopstvenog, stvarnog j&o sam ja i koje su moje jake i slabe strgne?
upoznavanje svojih dobrih i loSih osobina, predniastdostataka, kao i shvatanja kako me
drugi vide

3. izrada vlastitog plana ¢enja (kako mogu da razvilem svoje prednosti i istovremeno
umanjim nedostatkg@? razraen, detaljan, izvodljiv i praktan plan za postepencigje
svojih dobrih osobina, za sticanje novih neophodhderskih vestina i znanja, ali
istovremeno i za oslodanje od loSih mentalnih navika i destruktivnih tSie osobina

4. uporno i dugotrajno koré&nje novih obrazacgonasanja, razmisljanja, znanja i &ega;
mentalna promena u &iau sagledavanja vlastite grupe, kao i promena stiienjacime
lider Sire preispitava sebe i svoj dotadasnfimaodenja Zivota

5. razvoj socijalno-emocionalnih odnokaji pruza poverenje i bezbednost; drustvena seedi
koja je sigurna i ima pozitivhu energiju omdgua pojedincu ne samo bezbedno
isprobavanje emocionalnih vestinavesticanje novih mentalnih navika

Najbolji lideri su one osobe koje su svesne setmlovoljne sobom, postojane i sposobne
da odrze pravi kurs bez obzira na okolnosti.

4.4. Savremeni pristupi liderstvu

Brojna savremena istrazivanja liderstva pokazalada efikasno liderstvo nije magu
vezati samo zadne karakteristike, sklonosti i ponaSanja lider&da u toj analizi zn&jnu paznju
potrebno je dati sledbenicima uldjyjudi i interakciju u odnosu lider — sledbenici.

Potrebe kao Sto su obezbeanje opstanka i razvoj preduze kroz promene, razvoj
druStvenog standarda podemih i njihova obrazovanost i informisanost, zahtsw stvaranja
novog tipa lidera. Taj novi tip lidera ima idejushagu da ue na druge da ostvaruju ciljeve
preduzéa, da veruju u promene i inovacije, i shvataju¢apazazova i pretnji za funkcionisanje
preduzéa’® Ekonomija znanja zahteva transformaciju uprav§jadjudskim resursima. Ta
transformacija zahteva od funkcije liderstva da azk tradicionalne funkcije zasnovane na
komandovaniju i kontroli, ki ka funkciji povezivanja, umreZavanja i usmeraaan

0 Goleman D, Bojacis R, Maki Emocionalna inteligencija u liderstyddizes, Novi Sad, 2008, str. 15
41
Isto, str. 17
2 Masi B, Menadzmentrece izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009,435
“3 Dostupno na www.crnarupa.singidunum.atigerstvo i menadzment znanja u funkciji kreirakakurentske
prednosti preuzeto 19.03.2013, str. 9
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Lideri ne treba da biraju stil koji im personalfezi, v& pristup koji na najbolji n&n
odgovara potrebama organizacije i njegove poslositeacije™ U zavisnosti od tinosti,
obrazovanja i zadataka tima kojeg vodi, radlilideri primenjuju razltite stilove vastva.
Liderski stil obuhvata niz uskienih delatnosti i postupaka kajine odreeni, karakteristian
n&in vodenja tima. U narednom delu naSeg rada narad koncepte liderstva koji su spremni da
odgovore na izazove danasnijice i da ostvare bito@ne koje nante savremeno drustvo.

4.4.1. Harizmatsko liderstvo

Termin harizma vodi poreklo iz ¢kog jezika Sto zna milosni dar tj. poseban duhovni dar
za odréeno znanje. Harizma&ma osoba je u stanju daini korenite, drastine promene i da ug
na ljude, transformisii njihova ponasanja i rezultate shodno svojim vosdima.

Jedna od Sire prihganih definicija harizme u liderstvu je: ,Sposobnbdera da koristi,
Siri 1 intenzivira uticaj verovanja, vrednosti, @®anja i performansi drugih pofo svog
ponasanja, verovanja ifiog primera® To su lideri koji poseduju visok stepen samopounjala
dominacije i poverenja, kao i snazno verovanjeeadrpsti koje zastupaju. Harizmatsko liderstvo
se razlikuje od drugih vrsta liderstva po tome S&o karakteriSe emocionalnom privrzeftos
sledbenika lideru i proizvodi jake emocionalne gk Sledbenici prihvataju lidera i identifikuju

se sa njim. Karakteristike harizmatog lidera stf:

» harizmatski lider kroz viziju, kao idealizovani jcilopisuje Zeljenu verziju budnosti
organizacije

* majstorstvo strénosti komuniciranja (lider koristi metafore i anegelu komuniciranju)

» kroz neverbalna izrazavanja otvoreno pokazuje sysganja

» sledbenici neogra&eno veruju lideru i spremni su da rizikuju zaradvasnja njegove
vizije

 lideri sluze kao primer radnicima u efikasnom iyinaemenom izvrSavanju zadataka

4.4.2. Transformaciono liderstvo

Transformaciono liderstvo demonstrira strategijskiziju i predvodi sledbenike u
pokret&e promenalransformacionog lidera odtaje njegova sposobnost da sprovodi inovacije i
promene, da podsg sledbenike na postizanje rezultat&ilveod aekivanih. Njegov uticaj
proizilazi iz njegovog n&na ponasanja tj. da inspiriSe sledbenike vizijodaisprovodi radikalne
promene. Transformacioni lider uduje novi pristup kulturi, motivise sledbenike dabpbSaju
svoje performanse. On mora posedovati¢ ma odstranjivanje svih prepreka i otpora prema

** Milisavljevi¢ M, Liderstvo u preduze, Megatrend, Beograd, 2008, str. 18
> Isto, str. 78
6 Masi B, MenadZmentrece izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2069,437
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promenama, odnosno mora biti sposoban da promerpamksistem i strukture koje ugrozavaju
viziju promene’’

Postoji stav 0 ,poslovnoj transformaciji¢étiri dimenzije transformacije 4R*;

» reframing (reusmeravanje)— promena misije, vizije i razvojnih ciljeva

» restructuring (restrukturiranje) — poveéanje unutraSnje sposobnosti organizacije da
odgovori na zahteve okruzenja

» revitalization (revitalizacija) — razvoj postojgh i novih poslova i¢vr&e povezivanje
preduzéa sa okruzenjem

* renewal (obnova — podmldivanje) — ukljwivanje nove energije u preduze(nove ideje,
inicijative, kreativnost, &enje, novi sistem nagtavanja...)

4.4.3. Vizionarsko liderstvo

Vizionarstvo je sposobnost da se kreira i iskazadneei atraktivna slika budaosti koja
poboljSava trenutnu situaciju. Osnovna svrha vizgste da postavi temelje na kojinda se
deSavati konstantne promene. Vizija u poslovnontusza&i nov n&in reagovanja na zgajne
probleme i situacije u budoosti.

Vizija ima vise karakteristik&:

» zamisliva — opisuje neku aktivnost ili organizadipkvace biti u buddnosti

* poZzeljna — artikuliSe skup moguosti da odrzava kurs i inspiriSe sledbenike
» saopStiva — obezbwanje smernica koje se razumeju

* izazovna — da dovodi do i performansi

» usredsrédena — da dovoljno jasno motiviSe delovanje i k@pusbta inicijativu

Vizija je bitha za usmeravanje promena. Na osnaije donose se strategijski ciljevi i
jasna logika kako vizija moze biti dostignuta. WHdglera nije samo da objaSnjava viziju vela
kreira viziju da ljudi u organizaciji Zele aktivmgestvovati u njenom ostvarenju.

Lideri — vizionari moraju pratiti i prednosti i ograrienja koje imaju unutar i van
organizacije jer su to uslovi za uspeh liderovatstyijske vizije. Vizionarski stil ima inspirativni
lider koji svojom vizijom ostvarljive slike budnosti odréuje zajedniki cilj tima, zahvaljujéi
kome stvara pos¥enost poslu, osanje zajedniStva, budi asmje ponosa, daje ztgg cak i
rutinskim poslovima.

*” Milisavljeni¢ Momgilo (1999): Liderstvo u preduzima, Cigoja, Beograd, str. 99., preuzeto iz MaBi
MenadZmentrece izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009438

“8 Kotter John (1998): Videnje promene, Zelnid, Beograd, str. 31., preuzeMasi B, MenadZmenttrete izdanje,
Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009, str. 439

9 Masi B, MenadZmenttrece izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009,4810
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Na osnovu vizije donose se strategijski ciljexapkopipljivi ishodi ili rezultati kojice se
ostvariti u odrdenom vremenskom periodu. Da bi proces liderstvaibjiesan, potrebno’fe

- stvoriti jasnu i privlgnu viziju

- kreirati strategije da se ostvari vizija (strateg bitne da bi sledbenici videli da lider zna
kako da ostvari viziju)

- promovisati viziju (uspeh vizije ne zavisi samo satirzaja, v&i od napora sa kojim se
komunicira sa drugima)

- delovati pouzdano i optimiski (ako lider ne demonstrira samopouzdanje ideinge,
sledbenici née imati poverenje u viziju)

- izraziti poverenje u sledbenike (efekat vizile zavwd stepena do koga su sledbenici
uvereni u svoju sposobnost da sprovedu strategijealizovanije vizije)

- slaviti uspeh&ime se povéa optimizam i j&a jedinstvo organizacije u ostvarenju vizije

Primer ProCredit Bank: ,Nasa vizija ljudskih resur sa“

ProCredit banka stvara i podrZzava pozitivho radkouZenje za koje su karakteristi licna posvéenost
otvorenost i uzajamno razumevanje. Mi kod naSihogkmih razvijamo kulturu konstruktivhog dijalogedne
discipline, obostranog postovanja, i niSta manggajmih entuzijazma i optimizma.

Izvor: www.procreditbank.rpreuzeto 20.09.2013.

4.4.4. Timsko liderstvo

Danasnja poslovanja organizacija okrenuta su timavi timskom radu kao geou da se
bolje iskoriste talenti i znanja zaposlenih. Mnagaazivanja su pokazala da rad u timovima
premasuje &inak pojedinca ako zadaci koji se obavljaju zahtewaSestruke vestine, procenu i
iskustvo. Meutim, timovi ne doprinose automatski pdaaju produktivnosti. Oni mogu i da
raza:araju ukoliko lideri ne poseduju vestine i znanjdenja timova -timsko liderstvo.

U cilju uspesSne realizacije zacrtanih ciljeva, wins fazama razvoja tima lider mora
usmeriti paznju na dva prioritéta

- upravljanje spoljasnjim ografenjima koja utiu na tim
- olakSavanje timskog procesa

4.4.5. Emocionalno liderstvo
Kada lider odlduje o strategiji ili pokretanju tima na akciju, e$pliderstva zavisi od toga

kakoce to lider «initi. Kako bi lider i tim odI£no funkcionisali, lider mora usmeravatnocijeu
odgovarajgem pravcu. Danijel Goleman, doktor psihologije, e knjizi ,Emocionalna

*0 Milisavljevi¢ M, Liderstvo u preduze, Megatrend, Beograd, 2008, str. 98
1 Masi B, MenadZmentrece izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 20694812
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inteligencija“ otkrio da uspesni lideri nisu i oleno ljudi sa visokim koeficijentom inteligencije
(IQ). Emocije (ljubav, tuga, bes, strah, stid..d wdtalnog su zn&ja zacovekov opstanak jer
podsttu i usmeravaju nasu energiju, daju smisao naSewtwi\Emocionalna inteligencija se
razvija i j&a kroz ceo Zzivot, ona nije samo ljubaznost, osnaefjer ili povlativanje svom
sagovorniku. Naprotiv, emocionalno inteligent&ovek moze i sme da se odho suprotstavi
pogreSnom misljenju i Stetnim predrasudama.

Goleman smatra da je za uspesno liderstvo bigmijacionalna inteligencija tj. sposobnost
da se saosa sa drugima, procenjuje, da se stvaraju dobri sidnsl. Emocionalno inteligentni
lideri znaju kako da uspeSno upravljaju uzburkam@mocijama, da savaju prisebnost i da
razmiSljaju racionaln@ak i u kriticnim situacijama. Istrazivanja tad&e pokazuju da emocionalno
inteligentni lideri pronalaze &ae da shvate i unaprede upravljanje sopstvenim i dim
emocijama.

Ostvarivanje emocionalne dimenzije liderstva dimekzavisi od liderove sposobnosti da
uskladi sopstvenu emocionalnu harmoniju sa timonalai pozitivhu energiju tima usmeri u
Zeljenom pravcu, vodeorganizaciju ka uspehu.

Sposobnost lidera da vodi emocije sledbenika utignam pravcu predstavlja rezonantni
efekat liderstva i ozrtava se kagrezonantno® liderstvo. Na rezonantno liderstvo ukazuju
sledbenici koji prihvataju liderov optimizam, enfjazam i energiju. Emocionalno inteligentno
liderstvo uspostavlja rezonancu koja proSiruje adorzava emocionalni uticaj lidera. Lider ima
entuzijazam i strast sa kojima vodi tim do planinaailjeva. Pod liderstvom rezonantnogdeo
sledbenici se ogaju shvdenima, sa liderom dele ideje i na tajcimasarauju na obostrano
zadovoljstvo. Rezonantno, podticajno liderstvo, ense naditi i usavrsiti. Sticanje vestina
rezonantnog lidera zahteva snaznu motivaciju ielsir posvéenost, veliko strpljenje, znanje,
iskustvo, vreme i svesni napor.

Usmeravanje emocija sledbenika u negativnhom prasena&@ava se ,disonantnim®
liderstvom. Disonantno liderstvo &mjavaju lider i sledbenici koji imaju vidno odsustsluha
jedni za druge. Postoji odsustvo saasga do te mere da se nailazi i na neprijatan akdrzin
ophaienja prema sledbenicima od strane lidera, kao @éiznsledbenika. Ljudi liSeni emocionalne
inteligencije su nestéai, neuroténi, usamljeni, nepopularni u drustvu i neuspeSmi freviSe
energije troSe na konflikte i nezadovoljene potréfraocionalna inteligencija je, po istrazivanjima
obavljenim u preko 200 globalnih kompanija, jedmhr@jvaznijih karika efektivnog liderstva i
izvorna me svakog liderstva?

Emotivni lideri moraju u potpunosti da prenesu feau emotivhu energiju na svoje
radnike i da ih inspiriSu izgdaijuci tako emotivno preduze. Emocionalna stabilnost je osobina
koju vode moraju posedovati kako bi uspeSno obavljali ssakene poslove. \de koje imaju
emocionalnu snagu ostaju mirni za vreme nemirnibasija>® Prihvataju kritike drugih u
organizaciji ne shvataguito licno. Izlaze na kraj sa stresom a da se ne obeshrabre

*2 Masi B, MenadZmentrece izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 20094847
%3 Chapman E, O’Neil S/odstvo, Osnovni koraci koje svaki menadzer treladi,2Viate, Zagreb, 2003, str. 105
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4.5. Pojam i karakteristike lidera

Dobar lider ne moze biti daleko ispred njegovitdblenika
Teodor Ruzvelt

Cinjenica je da se sve menja kada se postaria.vBre toga uspeh se merionim
razvojem osobe, njenim postigioa, rezultatima, individualnom doprinosu. Kada gestane
voda, uspeh se meri razvojem drugit?* Nista $to se radi kao pojedinac vise nije vazmd,j&
vazan nain na koji se vodi, podrzava tim i pomaze njegowifanovima da pow&ju svoje
samopouzdanje. Pozicija @ u osnovi zahteva potpuno novi mentalni sklop. dt&j koji
neprestano misli kakée se istéi, ve¢ onaj koji razmislja kako moze svojim sledbenicipanci
da bolje obavljaju poslove.

Lideri u organizacijama su osobe koje posedujus@poost uticanja na ponasSanje svojih
sledbenika. Praksa u organizacijama ukazuje dauuliogra u ogranizacijama ne moraju uvek
vrSiti menadZeri. Ulogu lidera u odienoj grupi moze imati i nemenadzer — izvrSilac gojeupa
dozivljava kao vdu, Sto je i razlog da sdanovi grupe ponasaju kao njegovi sledbenici. Liger
osoba koja moze da & na druge, ima sposobnost da stvori strategij@arozgcije koja je
motivaciona i atraktivha za radnike u predizeOn svojim réima i licnim primerom uite na
ponaSanje, razmisljanje i emocije otlraog broja sledbenika ili opSte populacije u orgadiji.

Bez sledbenika nema ni lidé?aa da bi lideri imali svoje sledbenike potrebnode
zadobiju njihovo poverenje. Pitanje poverenja jerewje da lider zaista misli ono Sto govori.
Lideri nisu iznad sledbenika niti su vazniji odmji lideri i sledbenici su ukljgeni u proces
liderstva Nage&e je lider taj koji podste stvaranje odnosa, kreira uslove za komunikadyjinie
se 0 odrzavanju odnosa. Liderstvo je mnogo vis&adéenja mai, podrazumeva poznavanje
ponaSanja ljudi u raziitim situacijama, motivisanje i komuniciranje.

Lideri imaju veoma zr@ajnu ulogu u svakoj organizaciji. Autori, KauzeBasner, dali su
sveobéjhvatnu i preciznu klasifikaciju uloga lidefani promoviSu stav da lideri vrSe sléde
uloge’®:

1. lzazivaju proces.Lideri su osobe koje su spremne na korake u negpozda prepoznaju i
podrze dobre ideje, spremni su da prihvate izazosedove ideje sprovedu. Lideri su ljudi
koji podsttu inovacione procese i prihvataju inovacije.

2. InspiriSu zeljenom vizijom. Lideri poseduju viziju i sa puno entuzijazma pradwaju sve
neophodne aktivnosti putem kojih svoje saradnikpiimSu vizijom.

3. Omoguéavaju drugima da deluju. Liderstvo podrazumeva ,timski napor®. To je i ragl
da, kako autori kazu ,uzorni lideri* daju podrSkupiuzaju pomé svima koji moraju
realizovati odrdeni radni projekat’

> Vel Dz, Vestina pobéivanja: odgovorj Adizes, Novi Sad, 2007, str. 43
> Masi B, MenadZmentrece izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2069,407
%% Loncarevic R, MenadZmentUniverzitet Singidunum, Beograd, 2007, str. 309

33



Zna&aj i uloga liderstva u razvoju i usavrSavanju zalgosh

4. ModeliSu put. Lideri daju primer, stiu odanost kroz primere svakodnevnog ponaSanja i

posveuju se izvrSavanju aktivnosti.

5. ,Ohrabruju srce“. Za liderstvo je karakterigino unoSenje emocija koje oma@gwaju

stvaranje ,pobedtke atmosfere®, lideri slave uspehe.

U realnom Zzivotu nemodge je n&i osobu koja poseduje sve poZeljne osobine koje bi

karakterisale idealnog lidera. Frederik Tejlor gevisistematizovao pozeljne karakteristike lidera.
Po Tejloru, te karakteristike su slédepamet, obrazovanje, telikia znanja, manuelna spretnost
ili snaga, takténost, energija, izdrzljivost, poStenje, prasanje ili zdrav razum i dobro
zdravlje®®

Ne postoji mogénost da se definiSe kotiza lista té&nog broja osobina kojéine lidera.

Ipak, sumirajdi misljenja viSe autora smatramo da lider treba paseduje slede
karakteristike >

©o N OGOhAWDNR

Uzor zaposlenima

Samosvestan i realan prema sebi
Potpuno svestan trenutne stvarnosti
Vizionar

UZiva u promeni

Onaj koji u i

Eti¢an i moralan

Dobar komunikator

Pozitivan stav

10. Entuzijasta
11.Celovito razmisljanje i odluéno donoSenje odluka

1.

Od lidera se &ekuje da svojim svakodnevnim ponaSanjem uskladi redela i da
zaposlenima pruzi primer uspesnog i predanog radnik

Lider mora da poznaje svoje jake i slabe stranerantiti svestan svojih mogoosti i
sposobnosti pre nego Sto pokuSa da upravlja drugvioea da nati vladati samim sobom.
Realno sagledavanje trenutne situacije je neophpdatuslov za uspeSno kreiranje vizije
U protivhom, stvara se jaz izuhe liderovih Zelja i stvarnih mogunosti, Sto dovodi do
negativnih efekata za organizaciju.

Vizija se rata u lideru, ona je najpre deo liderovog Zivota @ase njegovom snagom
komuniciranja prenosi i na druge ljude u organigakider priblizava zaposlenima viziju i
njena ih inspirativnost motiviSe da rade na njerajizaciji.

Vodenje promena podrazumeva razvijanje i Sirenje ejzime se jasno oddeje pravac
kojim se ide. Takde, podrazumeva prihvatanje i prilaigwanje promenama.

" Loncarevit R, MenadZmentUniverzitet Singidunum, Beograd, 2007, str. 309
8 Masi B, MenadZmentrece izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2069,407
%9 |sto, str. 407
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6. Lideri moraju neprestano d&eii usavrSavaju svoja znanja da bi razumeli svieaSujice
koji se munjevitom brzinom menja.

7. DrusStvena odgovornost i éka motivisanost lidera u duzem vremenskom periaolli «a
rastu finansijskih performansi.

8. Adekvatno prenoSenje poruka kroz stvaranje i odmwigy komunikacijske mreze u
organizaciji predstavlja klguuspeha za prenoSenje liderove vizije na sledbeiidro
poznavanje komunikacijskih veStina podrazumevaarges govor, slusanje, neverbalne
gestove i sl.

9. Lider neprestano mora biti u stanju da iznalazi enonogénosti i daje odgovore na
probleme u pozitivnom, optimigkom stavu. Vda sa izvanrednim pozitivnim stavom
moze stvoriti ogromnu ndouticaja. Smisao za Salu se tdkaibraja u pozitivnu silu.

10.Pozitivan stav lidera, istinska vera u ono &wek govori i radi, powsana volja da se
ostvare zacrtani ciljevi.

11.UspeSan lider mora imati sposobnost da pravilntedag razlikuje organizaciju kao celinu
od njenih procesa, delova, uzroka i posledica. _.tdkale mora posedovati i sposobnost
efektivnog donoSenja ispravne i pravovremene odluke

Mozemo pomenuti i osobine kao Sto su: kreativaoyativan, istrazuje i pr@ava nove
poglede, pokr& ideje, vrSi ponovna promisljanja (ponovno zaraigk, ponovni izumi, ponovna
interpretacija, ponovno isticanje, ponovno pokrgggirocesa itd.). Organizaciono gledano, lider
mora osmisliti organizacionu Semu koja je Sto jegude jednostavnija, sa jasnim odnosima
izveStavanja i odgovornostima. Lideri su spremnsdauhvate u koStac sa krizama — kanalisanje
besa, stvaranje kompromisa, pregovaranje Kejedovesti do reSenja koje ne ugrozavaijeai
dostojanstvo.

Pored vrlina koje lider treba da ima, postoje nm&oje lider mora teziti da ublazi i smaniji
njihov broj. Ukoliko ne dde do regulisanja loSih osobina, moze se ispolggativno i neuspesno
liderstvo. Dva liderska stila koja nisu popularrije je potrebno izbegavti

1. Diktiranje tempa — kao liderski stil odlikuje se time Sto de postavlja visoke standarde u
pogledu brzine i kvaliteta obavljanja posla, a tging® na njegovoj izrazito razvijenoj
potrebi za postigniem. Ovakav stil treba da se primenjuje retko i ppoes obzirom da
ubitatni tempo koji vodi ka brzom poslovnom uspehu madelda iscrpi zaposlene, pa
¢ak da ih potpuno destimuliSe, unisti im morakini nezadovoljnim, posebno ukoliko se
osete kao puka sredstva u rukama bezdusnog fitlera.

2. Zapovednicki liderski stil — karakteriSe rukowtenje koje se uglavnhom svodi na izdavanje
naredbi, koje se ne obrazlazu, a moraju se bespogovzvrSiti od strane podtenih.
Lider-tiranin svoju mé temelji na strahu, a svojim zapovestima i naredba@motiviSe
zaposlene, stvara nezadovoljstvo, otpor i loSu tkiinkolektivu.

0 Goleman D, Bojacis R, Maki Emocionalna inteligencija u liderstyédizes, Novi Sad, 2008, str. 21
61
Isto, str. 21
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4.6. PonaSanje i funkcije lidera

Nijedancovek nije dovoljno dobar da bi vladao
drugimcovekom bez njegove saglasnosti.
Abraham Linkoln

Najznaajniji pristupi istraZivanja ponasanja lider&su

» pristup karakternih osobina li¢nosti — zasnovano je na shvatanju da je ponaSanje lidera
uslovljeno performansama njihovih karakternih osabi

» bihejvioristi ¢ki pristup — u centar paznje stavlja se ponaSanje menadzgm j&
uslovljeno performansama interakcije lider — sledtie

» situacioni pristup — stil liderstva ne moze se svesti samo na istaagh performansi
relacije lider — sledbenici ¥eda se u taj proces moraju uKijti i specificnosti uslova
(situacije) u kojoj se uspostavljaju interakcijeniu vode i sledbenika

Mo¢ je tesno isprepletana sa liderstvom. Lideri postifjeve, a mo je sredstvo za lakSe
postizanje tih ciljeva®

U literaturi je identifikovanget izvora mcéi lidera®:

1. Legitimna moé — ma polozaja ili legitimnosti proizilazi iz pozicijeofmalnog ovlagenja.
Ova ma nastaje na temelju digeg poloZaja u organizacionoj strukturi.

2. Mo¢ prinude — ova m@ se zasniva na pravu lidera da kaznjava, suspendegradira
zaposlene ili im se dodeli obavljanje posla kojizeée. Ljudi na ovu mbreaguju iz straha
od negativnih posledica koje se mogu dogoditi tKm8se lider ne poslusa.

3. Mo¢ nagradivanja — ljudi se pokoravaju Zeljama druge osobe zat@&tm doneti koristi.
U organizacionom kontekstu te koristi mogu u&iyati novac, unapi@enje, pozitivhu
ocenu dinka, dodelu zanimljivih poslova i sl.

4. Struéna mo¢ — dolazi iz posedovanja specijalnog znanja iltvmeSneke osobe.

5. Referentha ma — nastaje na osnovu pozeljnih sposobnosti, resur&aih karakteristika
koje neka osoba poseduje. Moa osnovu reference nastaje kao rezultat divljedgje
drugih da budu kao ta osoba.

U procesu liderstva tj. uticaja na druge, potrefganinimizirati prisilu i manipulaciju.
Prisiljavanje na odeno ponasSanje stvara pasivan odnos prema positaksi manipulacija kroz
zloupotrebu informacija, harizme, znanja i sl. védi negativnim posledicama. Na primer, iako
vode i menadZeri mozda imaju jednak nivodnznanja, vde provode viSe vremena u prenosenju

%2 oncarevic R, MenadZmentUniverzitet Singidunum, Beograd, 2007, str. 316
83 Masi B, MenadZmentrece izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2069,443
% Isto, str. 414
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tog znanja na sledbenike. ¥® kao uitelji, dobijaju poStovanje, odanost i produktivhos
MenadZeri svoje znanje uzimaju zdravo za gotovmetidele ga sa drugirfia.

S obzirom da lideri obno imaju véu ma i kontrolu nego sledbenici, oni tak® imaju i
veéu odgovornost da vode gana kako njihovo liderstvo w na zivote sledbenika. Izazivanje
promena kod drugih podrazumeva i ogroman tereketbdgovornosti® Teorija o etici pruza
sistem pravila i principa kojima se lider rukovadidonoSenju odluka o tome Sta je ispravno ili
pogresno i dobro ili loSe u odfenoj situaciji. Lideri angazuju sledbenike koji Zuanapore da bi
postigli zajednike ciljeve. Tada lideri imaju €ku odgovornost da se prema sledbenicima
ponaSaju dostojanstveno i sa poStovanjem — kao grBadskim béima sa jedinstvenim
identitetima. Dakle, lideri trebaju da uvazavajtenese, potrebe i savest sledbenika.

Principi eti¢kog liderstva su: poStovanje drugih, sluZzenje drugima, pfia@ipostupanje,
pokazivanje iskrenosti i izgradnja zajednice. Pavpu, nijedna osoba ne bi trebalo da ima
poseban tretman ili da dobije posebnu paznju, dsida to zahtevaju specifie okolnosti. Kada
se pojedinci raztito tretiraju, razlozi moraju biti jasno predstavij, logcni i zasnovani na
zdravim moralnim vrednostint4.

Prema navodima literature iz oblasti liderstvdeti obavljacitav niz razl€itih znatajnih
funkcija:

v' kreira viziju (postavlja ciljeve i odtije politiku grupe)

planira n&in ostvarenja zadataka

utvrduje vrednosti i norme

sluzi kao uzor zaposlenima

koordinira i organizuje rad

kontroliSe unutrasnje odnose doezaposlenima

ucestvuje u unutrasnjim sukobima zaposlenih i upaakjnfliktima
pohvaljuje, nagrduje, kaznjava i kritikuje zaposlene kada je to glotro

NANANENENEN

Osnovni, primarni zadaci uspesnih lidera u postpyvgorema Velu, su: da se postaraju da
zaposleni ne samo shvate misiju¢ vela se usklade sa njom, da ,zive i diSu” u skladumisijom
firme; da unapréuju svoj tim, da ob&avaju i izgrauju samopouzdanje ko&lanova tima; da
pomaiu iskrenosti, otvorenosti i pohvala stvaraju powgeu svojoj organizaciji; da ,odiSu
pozitivnom energijom i optimizmom?*; da budu hralita donose nepopularne odluk&ne smele
poteze® itd®®

% Chapman E, O’Neil S/odstvo, Osnovni koraci koje svaki menadzer tretadi, 2Vate, Zagreb, 2003, str. 84
% Northouse Peter Gjderstvo: teorija i praksaData Status, Beograd, 2008, str. 242

%7 |sto, str. 247

% Goleman D, Bojacis R, Maki Emocionalna inteligencija u liderstyédizes, Novi Sad, 2008, str. 18
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4.7. Lider u ekonomiji znanja

Ekonomija znanja, koja podrazumeva mamst upravljanja znanjem i polanje efekata

koje imamo od znanja, zahteva i jedan novi stiédgtva. Postoji sedam podja koji ¢ine lidera
znanja uspesnim, tzv. ,7C* liderstva zndfija

1.

Liderstvo znanja je pitanje konteks(@ontext). Lider znanja mora da razume prirodu
slozenog konteksta u okviru koga deluje, kao i e wWa prenese smisao konteksta da bi
inspirisao druge.

Liderstvo znanja je pitanje kompetendif@mpetence. Lideri znanja moraju da znaju da
se kompetencije baziraju na znanju i da su mnogandiénije nego statni atributi kao Sto
su vestine.

Liderstvo znanja je pitanje kulturéCulture). Lideri moraju da spoznaju povezanost
motivacije (psihologija) pojedinca i kulture (soldgija) organizacije. Trebalo bi da
poznaju tradiciju i nastee (antropologija) i da znaju da viSe od 2% svogamgna
menadzeri trebaju da posvete viziji koja predstgavivotnu snagu poslovanju butu
generacija.

Liderstvo znanja je pitanje zajedni¢€ommunities). Lideri znanja treba da razumeju
vrednost kolektiva — timova, mreza i zajednica kaj@e da bi realizovale viziju.

Liderstvo znanja je pitanje konverzacije i zajettog jezika(Conversations Common
Languagé. Lideri moraju da znaju kako da razvijaju zajeé#tnijezik i da shvate da je
mnogo viSe snage u rezultatima dijaloga, nego wah@htima koja nastaju kao rezultat
pojedin&nih procesa planiranja.

Liderstvo znanja je pitanje komunikacif€ommunications). Lideri treba da vrednuju
komunikacione procese, kako tetke, tako i méduljudske. Ovo vrednovanje ne treba da
se zashiva samo na onome $to se prenosi komumikgolg i na onome novom $to moze
da se nati i kako novo znanje moze da se primeni zarad pasja dobrobiti za
organizaciju ili drustvo kao celinu.

Liderstvo znanja je pitanje treningg@Coaching). Lideri treba da obiavaju i da budu
obwavani od strane ljudi koji imaju ghe vestine i viziju.

4.8. Emocionalna inteligencija u liderstvu

Zadatak lidera je da upotrebi svoje emocionalnapetencije kako bi pobudio pozitivhe

emocije zaposlenih i da stvori povoljnu emociondthmu u svojoj grupi. Reakcija sledbenika na
ono Sto lider govori ¢ini je emocionalno dejstvo.

Prema autorima knjige ,Emocionalna inteligencijaliderstvu®, strukturu emocionalne

inteligencije sainjavajucetiri domen&™

%9 Dostupno na www.crnarupa.singidunum.atigerstvo i menadzment znanja u funkciji kreirakakurentske
prednosti preuzeto 19.03.2013, str. 11
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Samosvest

Upravljanje samim sobom
Drustvena svest
Upravljanje odnosima

PwnpE

1. Duboko razumevanje sopstvenih émga, potreba, namera, vrednosti i slabosti, pastjat
temelj celokupne emocionalne inteligencije. Onahvatia:emocionalnu samosvesacno
procenjivanje samog sebesamopouzdanjeDsobe koje imaju razvijenu samosvest realno
sagledavaju sebe. Lider koji ne poznaje sebe sasvagje mogdnosti i ograntenja, teSko
da moze razumeti, kontrolisati i usmeravati druge.

2. Lideri ne dozvoljavaju da ih Stetne, uznemidgemocije (tuga, strepnja ili bes) izbace iz
koloseka. Naprotiv, oni mogu jasno da razmiSljajediuwuju ¢ak i kada je situacija
kriticna. Ostale karakteristike upravljanja samim sobam milagodljivost teznja za
uspehominicijativa i optimizam

3. Osim svesti 0 sebi, emocionalno inteligentno lidergpodrazumeva razvijenu drustvenu
svest.Empatija kao komponenta druStvene svesti, predstavljawaposobnost lidera da
usklaiuje sopstvene emocije sa emocijama drugéalaj kada je neverbalna komunikacija
u pitanju. Zahvaljujei empatiji lidera, njegovi sledbenici asgu prihva&enost,
razumevanje, sigurnost i podrsku, Sto im pomazeaiavaju optimizam i samouverenost
kada su dobre i loSe okolnosti. Druga vazna komp@neruStvene svesti lidera je
pokretanjedrugih na akciju, tj. sposobnostde da svoju poruku formuliSe ubedljivo i
prenese tako da poruka motiviianove timacak i kada je naporan zadatak. Lider to
uspeva zahvaljujti tome Sto veruje u ono Sto govori i radi.

4. Obuhvata: sprovaienje zajednike vizije sposobnost ulsgvanja, efikasno reSavanje
konflikta, sposobnost timskog rada i saradnje

4.9. Liderski postupci vezani za zadatke, ndiljudske odnose i
okruzenje

Lider treba da prepozna i protuthdta je to Sto ometa realizaciju ciljeva tima i Z&im
donese strateSku odluku tako &opokrenuti odgovarage postupke.

Kada su u pitanjgadaci mogu se dogoditi slede situacije:

+ ukoliko nakon nadgledanjacmka tima lider zapazi d&lanovi tima nemaju potrebne
vestine za obavljanje zadatka, on moze da seciodduinterveniSe tako Stée edukovati
¢lanove tima ili im obezbediti da steknu neophodneStwme putem programa za
provesionalni razvojabuke i treninz)

" Goleman D, Bojacis R, Maki Emocionalna inteligencija u liderstyédizes, Novi Sad, 2008, str. 13
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7
°
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ako lider ugi da timu nisu jasni fokus ili ciljevi, ode intervenisati tako Stée razjasniti
cilieve ili raditi sa ¢lanovima tima na tome da pridobije saglasnost Zgevei
(usredsrdivanije na cil))

u slitaju da lider zapazi da ne&ianovi tima kasne ili ne prisustvuju vaznim sastanrag
lider ¢e morati direktno da deluje i da se pozabavi takprimerenim ponaSanjem
(uspostavljanje standarda

Kada se govori mmeduljudskim odnosima, mogu se dogoditi slede situacije:

ako lider prilikom nadgledanja odnosa iztueclanova tima primeti da iznd@ nekih
¢lanova postoji konflikt, lider treba da intervenifako Stoce upravljati konfliktom i
pitanjima vezanim za mo

ako secini da timu nedostaje energija, lider treba da nadiizgradnji posvéenosti i
jedinstva tako Stée podsetiti na uspehe tima u proSlostie segaca duh zajedniStva
ukoliko primeti da¢lan tima ne uspeva efektivnho da komunicira, lidezeda interveniSe
tako Stoée gapoduwiti odgovarajgem ponasanju

Da bi opstali, timovi moraju neprestano da posajatpkruzenje i da odréuju koje

aktivnosti treba da se preduzmu da bi se paleeefektivhost tima. Neke od funkcija lidera u
ovakvoj situaciji su:

v' umreZavanje i formiranje saveza u okruzenju

v'deljenje relevantnih informacija iz okruzenja sadim

v ako lider u procesu nadgledanja okruZzenja shvanatir€eni u organizaciji nisu svesni
uspeha tima, on moze da inicira ,samo da vas oliavegolitiku, kojom ¢e viSim
strukturama plasirati informacije o svakom uspehyji kim postigne tastupanje i
predstavljanje tima u okruzenpd*

v’ lider moze utvrditi da tim nema dovoljnu podrSkuaye za postizanje svojih ciljeva gde
lider ulazi u pregovore sa top menadzmentom ddézloedio potrebnu podrsku ili izmenio
cilleve na odgovarajii nafin (pregovaranje sa viSim strukturama i obezbeanje
neophodnih resursa

4.10. Lider i tim

Zadatak lidera je da usmerava i vodi tim kako¢lainovi tima efikasno obavili svoje

zadatke i doveli zajedeki posao do kraja. Time nastaje proceslarga tima koji obavlja lider
(voda) tima i koji predstavljaju dvosmerni interaktivproces izméu vade i ¢lanova tima. U
procesu vdenja, lider (vda) timd*

nadgleda i usmerava réthnova tima

" Northouse Peter Gjderstvo: teorija i praksaData Status, Beograd, 2008, str. 148
2 Dostupno na www.spin.fon.bg.ac.rpreuzeto 25.03.2013, str. 198
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» obezbduje potrebne uslove i resurse

» reSava zajedno sa njima probleme

* menja ndin rada ako je potrebno

» povezujetlanove tima, njihove aktivnosti i ukupan posao
» zadatke i posao usmerava ka planiranom zajkdm cilju

Iz navedenog se moze zakigiida je glavni zadatak @ tima usmeravanje, povezivanje i
koordinacijac¢lanova tima u obavljanju zajedkibg zadatka, stvaranje timske klime i éga
zajednistva, motivacijalanova tima da &to bolje obave pojedine, ali i ukupan timski zadatak.
Isto tako nije dovoljno da lider, na ¢@eiku rada, utvrdi i postavi odgovarégu ciljeve i
motivacione faktore. Neophodno je da se tokom @@ njihovo ostvarenje i eventualno vrSe
potrebne izmene.

Lider tima moze dosta dacini organizovanjem sastanaka, zajeé#timh dogovorima i
diskusijama, zajeddkim odlwivanjem, druzenjem i okupljanjem tima. Time se IEzWS&a]
zajedniStva i pripadnosti grupi, Sto je osnov zaghou klimu u timu. Lider takde treba da
razume ponaSanje grupe i da kroz zajgkrdogovor postigne lojanost tima, koja se mozeipos
samo ako svtlanovi tima prihvate ciljeve tima i ako poistovedepstvene ciljeve sa ciljevima
tima.

Vode uzivaju u izazovima reSavanja problema. Prin@pavanja problema ,Sta ako®
popularna je tehnika koju lideri primenjuju indiviano ili sa svojim timom. Lideri vole kada
sledbenici podele sa njima svoje misljenje i cen&jemje onih koji se ozbiljno posvete reSavanju
problema. Swa li vam se biti deo procesa donoSenja odluka? MdipoboljSati svoje vestine na
tome podraju?’®

Voda koji osposobljava zaposlene za donoSenje odlakatava doprinos sledbenika, kao
i svoj vlastiti doprinos ciljevima ogranizacije. Oa se izbegle zamke zajedkog donoSenja
odluka, vala mora znati kada odluku donositi timski, a kada\Vv&ta takale mora dobro znati
kada i koliko autoriteta i odgovornosti treba datiu u procesu donosenja odluka. Ta ravnoteza je
kljuéna7;5 Ltenje odrzavanja ravnoteze je evaluacijski procgisckbvode zahteva puno vremena i
prakse'

Lider mora gledati na ljude i dodmje iz pozitivhe perspektive. Svaki uspeSadavena da
njegov pozitivan stav pripada iskijiyo njemu — to je neprocenjiva imovina koju trelzgttiti da
bi se osigurala séa u Zivotu. Pozitivha energija prugarstu osnovu za \@no fizi¢cko, psihtko,
socijalno i duhovno stanje. Ljudi sa pozitivnom mgiem imaju viSe zivotnog entuzijazma.
Oslanjaj¢i se na sve izvore nég posebno mé li¢nosti, vaia je potrebno da stvara i odrzava
pozitivnu silu koja pokré& zaposlene u odtenom smeru sa optimizmom i predafwosPozitivan
stav vale gradi pozitivna ¢ekivanja u mislima grupe. Lider budi najbolje spmsosti, podstie
pozivitne emocije kod zaposlenih (dage sigurnosti, nade i vedro raspolozenje), uspeaa
usaglasi svoje emocionalne vibracije sa drugima swbj tim @ini skladnim i uspesnim u poslu.

'3 Dostupno na www.spin.fon.bg.acpeeuzeto 25.03.2013, str. 198
" Chapman E, O’Neil S/odstvo, Osnovni koraci koje svaki menadzer trelagi,2Vate, Zagreb, 2003, str. 20
5 Isto, str. 102
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Ako ne uspe da na ovakav dma podstakne svoje sledbenike, procesierga tima bio bi
destruktivan, pun tok&nih emocija (strah, briga, mrznja, nepoverenjecaskrivice), tim deluje
neuskla@eno i neefikasno.
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5. KOMUNIKACIJA | LIDERSTVO

Najvaznije u komunikaciji jeste dajete neizgovoreno.
Piter Draker

Priroda nam je dala dva uha, ali samo jedan jezik:
da bismo viSe slusali, a manje ¢ali.
Bendzamin Dizraeli

Lako je govoriti kada se ima Stacie
ali je teSko imati Sta @ kada treba govoriti.
Tadeusz Katarbinski

Komunikacija predstavlja osnovni element svih ainobilo da su oni personalni ili
poslovni. Potte od latinske r& ,komunicare” — razgovarati. Mozemo éieda komunikacija
ozna&ava vestinu koja se moze r#y uvezbati ili usavrsiti. Vestina komuniciranja aktivnost
duha koja se vremenom i iskustvom menja, trans&emmpreoblikujé® Vestine dobre i efikasne
komunikacije su neophodne za postizanje pravihltazu

Komunikacijom zadovoljavamo osnovne ¢ize, socijalne i potrebe identiteta, te je njena
vaznost velika upravo iz razloga funkcija koje dlV:

1. Informisanje. Jedan od razloga zbog kojih stupamo u interpatsankomunikaciju jeste
sticanje znanja o drugim ljudima.

2. Razumevanje Stupamo u interpersonalnu komunikaciju da bisamumeli Sta pojedinci
govore u odréenom kontekstu.

3. Identitet. Uloge koje imamo u odnosima sa drugim ljudima ppmnam da izgradimo
svoj identitet, kao i sliku o nama koju predstaviga drugima, jer uloge i slika o nama
izgradene su na osnovu nasih interakcija sa ljudima.

4. Socijalne potrebe Interpersonalna komunikacija dia je zadovoljena nasih socijalnih
potreba.

Interpersonalna komunikacija je neizbezna. Ljuglimogu da ne komunicirajGak i sama
Zelja da se ne komunicira, neSto govori. Ne samiimnee ve i gestovima, stavom, izrazom lica
itd., mi konstantno komuniciramo sa ljudima oko.ffas

U komunikaciji je najzné&jniji momenat prenosSenje informacija. To moze pibruka,
obavestenje ili podatak. Informacija treba bitnaspouzdana, kontrolisana. Ponekad se ¢tbda
se poruke nedovoljno razumeju ili sasvim pogreShoate i protum&, Sto dovodi do

® Dostupno na www.poslovneinformacije.mrreuzeto 27.03.2013.
" Masi B, MenadZmentrece izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2069,289
8 Isto, str. 289
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komunikacijske napetosti, nerazumevasgk do konflikta i sukoba. Zato je vazno obratitZpg
i na n&in prenosa informacije a ne samo na njen sadrzaj.

Za potrebe naSeg istrazivanja, kratleono se osvrnuti na vrste komunikacija jer se smatra
da kompletnu komunikacijdine verbalni i neverbalni aspekti, koji su neodviji predstavljaju
celinu.

Verbalna komunikacija je komunikacija pomé reii i ona je najeXe kori€enja.
UspesSna verbalna komunikacija podrazumeva upotpgbuih r&i na pravi né&in i u pravom
trenutku. Da bi verbalna komunikacija bila uspe$wrebno je znati da postoje i izvesha pravila
(gramattka, socijalna i kulturoloska) kojih se valja pridvati da bi se poruka uspesno prenela,
bilo u usmenoj ili pisanoj formi. Prilikomasmene komunikacijetreba postii atmosferu saradnje i
poverenja u kojoj bi sve strane u komunikaciji neogtvoreno da iznesu svoje potrebe i razjasne
cilieve i svrhu komunikacije. Jedna od Kljuh komponenti uspeSne usmene komunikacije je
sluSanje — vesStina prijema poruke i interpretadjenog pravog i osnovnog zZfemja. Pisana
komunikacija je vrsta verbalne komunikacije u kojoj se kao steal prenoSenja poruke Koristi
pisana ré ili simbol. Ova vrsta komuniciranja ostavlja uvegisani trag, 5to je od velikog zt&ga,
pogotovo kada je poslovno okruzenje.

Neverbalna komunikacija je veoma vazna vrsta komunikacije koja podrazumeva
komuniciranje bez &, tj. prenoSenje poruke uz pothaeverbalnih signala kao Sto su gestovi,
mimika lica, drzanje tela, pogled, ton glasag¢phki izbor odée, prostor i vreme.

Primer komunikacije Sluzbe Narodne skupstine

PoboljSana komunikacija na svim nivoima Narodnepskine je ideja vodilja i jedno od glavnih dostiga
Sluzbe Narodne skupstine u bddasti. Nema uspesne komunikacije sa spoljnim okiere ukoliko nema uspesne
komunikacije unutar Sluzbe Narodne skupstine (jedatekstu: Sluzbe) i Narodne skupstine. Osnovedpslovi za
uspesnu komunikaciju su jasno definisanje vrstarmit/eksternih podataka i informacija, njihovihsilaca, javnosti
(ciline grupe), mehanizama i &ina putem kojih se vrsi njihova razmena.

Interna komunikacija se ostvaruje izn#l subjekata unutar SluZzbe i Narodne skupstine, lddeje
razmenu internih informacija neophodnih za efikasah putem definisanih procedura a na osnowvu (filemanih
potreba.

Ciljevi interne komunikacije su stalne i osmisljémemunikacione aktivnosti unutar Sluzbe:
- informisanje zaposlenih o novinama u radu Slupbecedurama, planovima, razvoju

- traZzenje informacija od zaposlenih kégi pomai pri donoSenju odluka ili pri dobijanju feedback-a
- ohrabrivanje zaposlenitime se motiviSu da rade kao pojedinci ili kao detat
- prenoSenje dopisa, odgovora, predloga i idej@&ggnog sekretara do zaposlenih i obrnuto

U Sluzbi postoje razliti mehanizmi razmene internih komunikacija:

1. Komunikacija licem u lice (razgovor sa zaposlenimantorstvo, obilazak zaposlenih itd.)

2. Dogatiaji (konferencije, prezentacije i govori, poslowsimulacije, radionice, radne grupe itd.)

3. Pisana komunikacija (informativni bilteni za zalgoe, prirgnici i vodi¢i za narodne poslanike itd.)
4. Elektronska komunikacija (telefon, faks, elektiamsable koje najavljuju termine i doge itd.)

5. Kompjuterska komunikacija (e-mail, dokumenti na-Glli preko mreze, on line ankete, upitnici itd.)
6. Organizaciona komunikacija (ankete, izvestajinittg i edukativni skupovi, radni sastanci itd.)
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Eksterna komunikacija je odnos sa predstavnicima javnog informisanjauigion eksternim javnostimad
gradenje imidZa, upravljanje reputacijom, odnosi sal@esm okruzenjem itd. Ostvaruje se planiranomalrsbm
razmenom informacija iznde Sluzbe Narodne skupstine i dama, medija, udruZenja, nevladinog sektora, drika
organa, méunarodnih organizacija, stme javnosti... Eksterne informacije su: informadijeadu Narodne skupstin
izvestaji o aktivnostima narodnih poslanika i drugo

Ciljevi eksterne komunikacije:
- podizanje nivoa informisanosti celokupne javnostktivnostima Sluzbe i Narodne skupstine

- jatanje ukupne motivacije zaposlenih
- izgradnja sveobuhvatnog odnosa sa ostalim drdaenganima
- uspostavljanje i odrzavanje kvalitetnog odnosmedijima

Mehanizmi kojima se ostvaruje razmena informaaija s

1. Elektronski i pisani:

- direktni TV i internet prenosi sednica Narodnagitine

- zvanina saopStenja za javnost, internet prezentacija

- istrazivanja, broSure putem kojih se dgai informiSu o radu Narodne skupstine

- drustvene mreze (facebook, twitter, youtube)

- druStvene mreze (facebook, twitter, youtube)

- pristup bazama podataka, arhivskim i dokumentagidondovima i sl.

2. Usmeni:

intervjui i redovne konferencije za Stampu genergleekretara i narodnih poslanika
razliciti programi hamenjeni gt@anima, organizovanje javnih sluSanja

Komunikacija u kriznim situacijama

Kriza stvara visok stepen neizvesnosti i pretnjealizaciji ciljieva Narodne skupstine i Sluzbeahteva brzu
reakciju. To moze biti dogaj koji naruSava ugled Narodne skupStine i Sluilbheyojedinca (narodni poslanik
generalni sekretar Narodne skupstine, rukovodiappgleni), dogéaj koji umanjuje poverenje zaposlenih i ¢gaa u
instituciju, poj&ava sumnje u postojanje zloupotreba (korupcija)ps8®vanje propisa, finansijski gubici i sl.

Situacije koje ukazuju na krizu mogu biti:

- interne situacije (promene u ponaSanju zaposlenih: neefikasnostynuesd, bavljenje nebitnim stvarima, du
neefektivni sastanci, loSa radna atmosfera, netddsj@snih ciljeva, zastarele metode rada...)

- eksterne situacije(nepovoljna dogdanja u svetskoj ili evropskoj privredi i politichrevremeni izbori, izmen
zakona, visok stepen nezaposlenosti, ekoloski proil.)

Za uspesno reSavanije krize potreban je planskupris odnosu na dva vazna segmenta:

- reSavanije krize
- komunikacija u kriznoj situaciji

Komunikacija je vazan instrument za reagovag u toku i nakon prestanka krize.

Generalni sekretar Narodne skupstine, njegovi n&zhepomainici, kao i svi zaposleni u Sluzbi, odgovor
su za obezhtivanje informacija i podataka iz delokruga svogarad potrebe komunikacije u kriznim situacijama.

vni

{

g

1%

Izvor: www.parlament.gov.rspreuzeto 25.04.2013.

45



Zna&aj i uloga liderstva u razvoju i usavrSavanju zalgosh

5.1. Organizaciona komunikacija i njen zngaj za zaposlene

Bez obzira na kom su organizacionom nivou u konmpaa li su menadzeri ili izvrSioci
radnih zadataka, zaposleni poseduju informacije koj neophodne za obavljanje njihovog posla.
Efikasnost celokupnog organizacionog procesa zawdsstepena uspesSnosti razmene informacija
sa ljudima, kako unutar, tako i izvan organizacgéoga i nije bez osnovacdieda komunikacija,
zapravo, predstavlja krvotok organizacie.

S obzirom da je organizaciona komunikacija komgheki raznovrsna, mozemo je podeliti
na: formalnu i neformalnu, kao i na internu i ekste

Svaka komunikacija koja se obavlja u okviru prapsg radnog programa organizacije
smatra seformalnom komunikacijom. Primer ovog vida komunikacije je prenos poruke od
nekoga ko je na menadzerskoj poziciji ka zaposlekojnje njegov podréeni. MenadzZeri mogu
svojim zaposlenima slati izveStaje, pisma, poruwkejail predsedavati sastankom organizacione
jedinice, davati uputstva i naloge za obavljanjeedenih poslova itd.

Neformalna komunikacija je organizaciona komunikacija koja nije definisgm@ema
strukturnoj hijerarhiji organizacije. Primeri nefoalne komunikacije su: mdasoban razgovor
zaposlenih u restoranu, u prolazu hodnicima ili nesforijama za odmor itd. Neformalna
komunikacija omogéava sluzbenicima (zaposlenima) da zadovolje svojuepu za druStvenom
interakcijom i da poboljSaju radntmak organizacije kreirajui kanale komunikacije (o kojimée
kasnije biti re¢i). Poseban zrtaj neformalna komunikacija ima za razvoj novih &gjotenciranje
kreativnosti zaposlenih i stvaranje slobodnog mi@stza njihove predloge. Postoje i situacije kada
zaposleni, zbog velikog broja obaveza, propustajunéformalnu radnu atmosferu razmene
informacija. Tada veliki zr@j imaju informacione tehnologije, poput ,onlajeta” (online chay,
video-konferencije i sl. koje omodavaju stalni kontakt, aktivhu komunikaciju i inowatu
razmenu znanja i ideja rie zaposlenima.

Interna komunikacija je vrsta komunikacionog kanala u organizacijama ke odnosi na
slanje i razmenu ideja i informacija kanalima kogistoje unutar organizacije. Primeri ove vrste
komunikacije su sastanci, govori, telefonski razggwéak i razgovori za kom. Za uspesno
odvijanje procesa rada na svim organizacionim mizopotrebno je omogili neprestani protok
informacija i neometani komunikacioni tok izthe svih zaposlenih. Take je prisutna
komunikacija licem u lice koja se primenjuje kadadnevni ili nedeljni sastanci ili forumi gde
zaposleni otvoreno postavljaju pitanja i razmenjakustva.

Eksterna komunikacija je smislena razmena informacija izéneorganizacije i njenih
glavnih eksternih stejkholdera, kao Sto su klijerdobavlj&i, druge organizacije, drzavne
institucije, javnost itd.

9 Bovee, C.L. Thill, J.V., Schantzman, B.E. (20@)siness Communication Today, str. 10., preuzeMagi B,
MenadZmentrete izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009,310
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5.2. Uloga lidera u organizacionoj komunikaciji

Komunikacija je jedna od najvaznijih veStina lidef&ko voda nije sposoban komunicirati
sa svojim sledbenicima, ni najbolja strategijgltin nista ne vred®.Posebnom hipotezom ovog
rada pretpostavljeno je da ako su zaposleni najv&apital organizacije, onda lider, da bi bio
dobar komunikator u organizaciji, mora da bude dsha#Salac, dobar savetnik, a@ln govornik i
prezentator organizacionih ciljeva svojim zapostemiLideri znaju da postoje mnoge komponente
komunikacije koje moraju unaptwati da bi razvili veStinu prezentovanja i slusaniideri
moraju biti dobri komunikatori zato Sto imaju velikodgovornost da osiguraju dobru
komunikaciju izméu ¢lanova tima®* Bez komuniciranja nema ®enja tima, pa ni upravljanja
celokupnom organizacijom. Lider (#a) mora neprekidno da komunicira sa i pdéréma i sa
nadrelenima. On mora da informiSe o stanju i problemirdaje instrukcije i opis posla
zaposlenima, da prati obavljanje zadataka, da dbave radnike i rukovodstvo rezultatima, da
reSava probleme nda radnicima i dr.

Jezik tradicionalnog menadZera Jezik lidera

Je Mi

Tvoje/Vasi Nase

Ne slazem ¢ Da li ste razmiSljali o tome
Trebali ste bolje urad Mi moZemo bolji

Stacete uraditi povodom tog Stac¢emo uraditi

Ja predlaze Sta predlaZett

Evo Sta ja mislim. Kakav je nakonsenzu?

Vi imate probler Imamo problem.

Slika 5—Komunikacijski stil vae™

Jedan od nana dobre komunikacije (a istovremeno i motivacije$te kada lider (ili
nadreleni) na licu mesta pohvali zaposlenog za dobro lgrazadatak. Time se vidi smisao u
onome Sto zaposleni radi. Kada je fidbek dat saidobhamerama zaposleni to dozivljava kao
usmeravanjea ne prekoravanje.

Sve dok se zaposlenima daje fidbek u Zelji dagmp@nogne, rie biti nikakvih problema.
Kada su ljudi uvereni da lider (ili nadieni) ima dobre namere, moze se govoriti 0 Baonu.
Zaposlenima je bitno da znaju da je i lideru stédomisljenja zaposlenih, da ih poStuje i ima na
umu njihovu dobrobit. Isto tako, pojam kao Sto p@ yazumem?* je odlan znak upozorenja koji
lideru ukazuje da je potrebnoa®olji nacin da se ideja razjasni sagovorniku.

Za razliku od véine rukovodilaca, zaposleni smatraju da nematemijgbodsticaji daleko viSe uti na njihovu
motivaciju. Najvaznije motivacione faktore za njifedstavljaju: istinska ukligenost u poslovni proces, @s¢ da
li¢ni doprinos ima bitan uticaj na rezultate poslovamreduzeéa i zainteresovanost rukovodstva za interesovarjja i
liche probleme zaposlenih. Kako bi se ovi ciljevi aslivneophodno je odrZavati stalnu i otvorenu kankaciju
izmeifu zaposlenih i rukovodilaca Sto predstavlja josgednaaj komunikacije.

Izvor: www.siepa.gov.rs preuzeto 25.03.2013.

8 Chapman E, O’Neil S/odstvo, Osnovni koraci koje svaki menadzer trelagi, 2Vate, Zagreb, 2003, str. 21
8 Isto, str. 45
82 Dostupno na www.razvoj-karijere.conpreuzeto 25.03.2013.
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Davanje mogénosti povratne informacije jedan je od uslova otver i efikasne
komunikacije. Dobra komunikacija izrhe lidera i tima obezhiije kako zadovoljenje
elementarnih ljudskih potreba tako i poslovnih @rigacionih). UspeSan lider ohrabruje zaposlene
da komuniciraju neometano i osiguravaju nesmetaoiog informacija u svim pravcima kroz
organizaciju. Ohrabrivanjem saradnje i poverenjaiun@aposlenima slobodno se izrazavaju
neslaganja, priznaju greske i iznose misljenja. &dolnia zna n&n na koji ¢e priviti paznju,
preneti poruku i ostaviti zaposlenog sad@gem da je bio ravnopravan partner u razgovoru.

Zaposleni svakodnevno moraju da znaju kako ohavjg@sao u odnosu na dogovorene
cilieve®® Lideru je povratna informacija, od strane zaposterpotrebna da bi znao kako njegovi
napori utéu na radni tinak i zadovoljstvo zaposlenog. Naklonost lider@mpa zaposlenima,
spremnost da saznaju njihove probleme i da ih e8awbezbede da se zaposleni dsgu
sigurnije, da imaju osé&aj pripadnosti kompaniji a samim tim i ogaj samopotvrdivanja kroz
rad za kompaniju. Ekesnici sastanka (lider i zaposleni), morajucatievrednost samog sastanka,
kao Sto je napredak prema cilju ili razjaSnjavagdatka, procesa ili nesporazuma.

Lider treba da tezi etkoj komunikaciji. Ona ukljguje sve relevantne informacije, koje
nemaju za cilj bilo kakav vid obmane ili prevardi¢ka poruka je t&na i iskrena. Izbegava
koris¢enje jezika koji je manipulativan, diskriminatorakoji preuvelcava.

Duznost lidera je, prilikom komunikacije sa zagosina (ili timom), da odredi koje
informacije su potrebne, koje nepotrebne, a neopdoihformacije diniti lako dostupnim.
Takaie, smanjenje broja poruka je dobarinada se informacija dini efikasnijom. Time se
umanjuje Sansa za informaciono preopienge i na taj nén ¢e organizacija uStedeti vreme i
novac.

Savremene poslovne komunikacije u velikoj meriigawd tehnologije. Tehnologije koje
narcito unapreuju poslovnu komunikaciju danas su govorne tehrigpgiobilne komunikacije,
umrezavanja itd. Zato je neophodno da lider, uisv@oslovnim aktivnostima sa zaposlenima i
timom, ovlada vestinama koje tehnologija zahteva.pbdrazumeva svakodnevno i konstantno
ucenje da bi se mogl@iiu korak sa dinaninim napretkom komunikacionih tehnologija.

Polaze€i od posebne hipoteze naSeg rada, ako su zaposlpzniji kapital organizacije,
onda lider, da bi bio dobar komunikator u organijzamora da bude dobar sluSalac, dobar
savetnik, odian govornik i prezentator organizacionih ciljevajgn zaposlenima, lider mora
posedovati i pozitivhe stavove, razumeti zaposleaeyiti dobre odnose nia ljudima. Takde,
on mora uspostaviti komunikacionu mrezu kégaodgovarati organizaciji i njegovoghosti jer
komunikacijom se stvoreni pozitivni stavovi i paaita sila lidera odrzavaju.

Politika komunikacije u TC ,Mercator*

Za kvalitetno obavljanje posla, razvoj stimulavirprijatne radne atmosfere posebno je vazno ktegreno
i tacno informisanje. Iz tog razloga se po&je zn&ajna paznja direktnoj komunikaciji izre rukovodilaca i
saradnika (godisnji razgovori sa zaposlenima, reagona mesénom nivou prilikom vrednovanja radndg
postignita), ali i pravovremenom informisanju, usmerenomveé broj zaposlenih (internkasopis, bilten, oglasn

8 Dostupno na www.advanceintl.co.rpreuzeto 27.03.2013.
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table i razltite forme saopStenja i obavestenja). Zadatak natha jl€orporativne vrednosti i Kodeks ponaSanja #ziv
medu nasim zaposlenima, odnosno u praksi.

Izvor: www.mercator.rs preuzeto 17.04.2013.

5.3. Zadatak lidera u reSavanju konflikta

Re’ izaslu iz usta nije lako zaustaviti,
kao ni kamen pusten iz ruke.
Euripid

Do nerazumevanja u komunikaciji jedne organizadiano dolazi posto informacija
(poruka) nije dobro preneta. Razlozi mogu biti femost informacije, nerazumevanje,
nepoznavanje sadrzaja informacije ili sagovorndezinformacija, zatasSkavanje itd. sto dovodi do
nesporazuma ili konflikta. On negativno detina uspesno funkcionisanje tima. Konflikti skre
paznju sa organizacionih na personalne ciljeve. gk sukob, proces riesobne komunikacije
ne vodi saradnji We omalovaZavanju, optuZivanju ili pobijanju suprotagane®* Medutim,
javljaju se i pozitivni aspekti konflikta: stimuéigje kritcke analize, otvorenost komunikacije,
motivacija ljudi, konflikt kao predznak i uzrok ngwodnih organizacionih (ili timskih) promena.

Postoje razéiiti uglovi razmatranja konflikta u zavisnosti odste konflikta i oblasti u kojoj
se konflikt javlja. Konflikt se moze javiti unutg@dne IEnosti, m&u osobama (zaposlenima), na
relaciji osoba — tim, tim — organizacija i &lb. Zbog potrebe pr@avanja u nasem radu,
spomendemo da konflikt moze bitilestruktivan i konstruktivan. Sam po sebi konflikt ne mora
biti ni dobar ni l0S jer mnogo zavisi odd@a na koji¢e ga strane u sukobu tretirati. Ne postoji
razvoj koji nema konflikta jer bez konflikta nemgpnomene ni napretka.

Destruktivni konflikt okrele suprotne strane jednu protiv druge i rezultireobe. Konstruktivni
konflikt podstte iskazivanje problema i nalaZzenje novih reSenj. k@nstruktivno reSavanje
sukoba bitne su sposobnosti i vestine koje e adukacijom i predstavljaju neophodno sredstvo
lidera. Sposobnosti i vestine oma@guaju sukobljenim stranama da dovedu proces pregojza
do Zeljenog cilja.

ReSavanje problema u timu je izuzetnocapao za efikasan rad tima. U nalaZzenju reSenja
ucestvuje ceo tim. Pri sdavanju sa konfliktom, W@na ljudi os€a se u izvesnoj meri ugrozenim
ili uskratenim® Voda tima treba da @a pravi nain da ohrabri traZzenje najboljih reSenja i da
podstte inovativnost. Probleme u komunikaciji potrebnadentifikovati, pregovarati (prilagoditi
se), néi kompromis (alternative) i reSiti a ne bezati otblgema i ostavljati ih po stranu.
Sukobljene strane potrebno je da pokuSajt resenje u méusobnoj komunikaciji. Svaka strana
se ponaSa u skladu sa svojim ciljevima i namerafadatak lidera u reSavanju konflikta je da
uspesno pristupi upravljanju konfliktom i da tebinstruktivnom konfliktu. Zdrav konflikt donosi
ustedu vremen?®,

8 Masi B, MenadZmentrece izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2069,389
8 Dostupno na www.skills.rspreuzeto 22.04.2013.
8 Lensioni PPet nedostataka u radu timAdizes, Novi Sad, 2008, str. 166
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LakSe je resiti problem kroz saradnju viSesnika nego kada to radi samo jedna strana.
Najbolji pristup upravljanja konfliktom je &an ponaSanja u kome se poStuju interesi obe strane
sukobu i traziti reSenje zajednEkih problema. Osnovna osobina ovog pristupa jeste
usmeravanje paznje na problem a ne na ljude u timuKod usmeravanja paZznje na ljude
problem se gubi iz vida, a ®age nastupa optuzuje i uvredljivo ponaSanje koje nije
konstruktivno. Druga bitna osobina ovog pristupétjese paznja usmerava na interese koje imaju
strane u sukobu a ne na pozicije koje strane usukauzimaju.

D

Interesantne su ,sendViZalbe koje podrazumevaju relacipohvala-zalba-pohvala Prvo iznesite pohvalu koja ]
povezana sa Zalbom, zatim iznesite zamerku iliizalakon toga ponovo pohvalite. Na primer, kongeija izmelu
majke i¢erke, majka:,Ticesto spremas fenomenalna jela. Uvek uzivam u tjihjako si dobra kuvarica. Ipak, smeta
mi kad ostaviS sudove, jer se onda oni ne opersutta. Volela bih da nakon spremanja jela operdéwa To bi mi
mnogo znéilo, jer si mi oko svih kanih poslova nezamenljiva porio

Izvor: master.fon.bg.ac.rspreuzeto 27.03.2013.

Lideri koji najbolje upravljaju sukobima, sposolsu da priblize sve strane, da razumeju
miSljenja i da prondu zajedniko reSenje koje€e svi prihvatiti. Oni otkrivaju sukob i prihvataju
oseanja i stavove svih uklfienih strana, a onda energiju usmeravaju ka zajkecim reSenju.

Da bi konflikt iSao u korist tima, na lideru je ddezbedi okruzenje kojée ohrabriti i
podst&i konstruktivna ponaSanja i omagti da se dde do produktivnog sastanka. Odgovaéaju
okruZenje je ono u kom biéasnici pokazali razumevanje zat&ustanoviSta pre nego iznesu svoje
stavove i komentare.

Posao lidera je da aktivno sluSa, prati pogledamogi svakome da neometano govori
(ukoliko je potrebno dopustiti da neko ispolji s\gs ili strah). Lider naglaSava da se trazi resen]
a ne krivac i ne dozvoljava d#anovi tima upiru prstom jedni na druge i dasobno se optuzuju.
Ton konflikta odrduje lider, stavljanjem do znanja da svi imati isti tretman.

Kao Sto mozemo primetiti, stavovi raznih autoraoizlasti komunikacije u liderstvu,
potvrduju nasu posebnu hipotezu da ako su zaposleniirajvieapital organizacije, onda lider, da
bi bio dobar komunikator u organizaciji, mora dadéuwlobar sluSalac, dobar savetnik, &l
govornik i prezentator organizacionih ciljeva swogaposlenima.
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6. MOTIVACIJA | LIDERSTVO

Dobro motivisana osoba ima jasno odese ciljeve i
preduzima akcije od kojihcekuje dace dovesti do ostvarivanja tih ciljeva.
MiSel Armstrong

NiSta veliko nije postignuto bez entuzijazma.
Ralf Valdo Emerson

Put od hiljadu milja peinje prvim korakom.
Kineska poslovica

Razlkitite metode i programi obrazovanja i obuke (kao sti: individualne itstrukcije,
rotacija, pripravniki staz, mentorstvo i treninzi) predstavljaju deotivacije zaposlenih. Svrha
poglavlja -Motivacija- jeste ukazivanje na motivisanje zaposlenih putdaganja u njihov
profesionalni razvoj koji obuhvata obrazovanje,wSavanije i druge sisteme o kojirfa ovde biti
viSe rei. Za efikasan rad i wenje tima nije dovoljno izabrati vrsne ekspertereddi im
pojedin&ne zadatke, zajediki cilj i obezbediti im potrebne materijalne i fimsijske uslove.

Polazéi od posebne hipoteze rada, koja ukazuje da svajicejem na usavrSavanje i
profesionalni razvoj zaposlenih, lider motiviSe aslene, istrazivali smo i u ovom delu rada
prikazali da bi zaposleni efikasno radili, potreaala se ulaze u zaposlene motivacijom

Izraz motivacija potie od latinske @ ,movere” Sto zna ,kretati se“. Motivacija se
definiSe kao proces izazivanja, usmeravanja i adudi@a aktivnosti radi postizanja odenog cilja
kojim se moze zadovoljiti odgovardg potreba. Odnosi se na celi skup nagona, zahteuaba,
Zelja i sl. Motivi su unutrasSnji pokreta akcije. Poznavanje ljudske motivacije je kljuza
razumevanje zakonitosti ljudskog funkcionisanjadteg unutar organizacije. Motivacija je usko
povezana sa voljom i relativno je nepredvidljivaazBRmevanje pitanja motivacije i zadovoljstva
poslom je od sustinskog zZfgga i za: dizajniranje radnog mesta, organizacikiivae i kulture,
sistem nagrdivanja, sistem napredovanja, stil rukdenja®’

87 Dostupno na www.socioloskaluca.ac.npreuzeto 22.04.2013, str. 116
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UNUTRASNJI CINIOCI SPOLJASNJI CINIOCI
fizicka sredina, sistemi
nagralivanja, norme
osobine, raspolozZenja, ponasanja, tip zadataka,
organizaciona kultura

sposobnosti, znanja,

verovanja, vrednosti

A 4

MOTIVACIONI PROCESI
paznja, napor, istrajnost

!

1ZVO DENJE AKTIVNOSTI

|
v

OSTVARIVANJE ZADATKA
dolazak do cilja

Slika 6— Cinioci koji uticu na motivacione proce$e

Zbog njihove brojnosti motivi se dele u grupe. Iwide n&ina na koje se oni mogu
podeliti. Ovde Zelimo da skrenemo paznju na pozmavanotivacije za upravljanje ljudskim
resursima u organizacijam®rema poreklu motivi se dele naioloSke i socijalne a prema
izvoru naspoljasnje i unutradnje

BioloSki motivi su uraleni i vezani za funkcionisanje organizma. Oni rjastea osnovu
potreba (za hranom, vodom, kretanjem, spavanjepmgdstavljaju psiholoSke&inioce, nesto Sto
pripada psikikom Zivotu¢oveka.

ZADOVOLJENJE
POTREBE

A 4
A 4

POTREBA MOTIV AKCIJA

Slika 7 —Motivacioni ciklus kod biologkih moti¥a

Socijalni motivi se formiraju tokom procesa socijalizacije kojim feemira ¢ovek kao
drustveno hie. Maiu zn&ajne socijalne motive za upravljanje ljudskim resma spadaju motiv
postigniéa, motiv za samopotdivanjem, motiv sigurnosti itd. Zadovoljenjem sobija motiva
covek ostvaruje smisao zivota, dok zadovoljenjeniddkih motiva iskljgivo uklanja oséanje
neprijatnosti.

8 Masi B, MenadZmentrece izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2069,328
8 Isto, str. 330
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Podela na spoljaSnje i unutraSnje motivepolazi od izvora koji vrSi nagdavanje
ponasSanja. U psihologiji cenja je poznato da se ponaSanje koje je dagmo Wwvrséuje.
SpoljaSnji motivator utice nacoveka da ponovo primenjuje oden oblik ponaSanja kako bi
ostvario isti efekatUnutrasnji motivatori su vezani samo za zadovoljstvo obavljanjem delngh
aktivnosti. U menadZzmentu ljudskih resursa spojiasrotivatori treba da budu takvi da ne
izazivaju nezadovoljstvo, a unutrasnji motivatoelta da podstu na dodatnedinke.

Upravljanje motivacijom je stalni zadatak lidengeioma je vazan. Dobre lidefe iskustvo
nawiti kada i koje postupke treba primeniti za motange zaposlenih da bi se dobili najbolji radni
efekti. Sa aspekta lidera, motivacija se moze @eftnkao aktivnost koja je usmerena na stvaranje
pretpostavki da osoblje deluje u Zeljenom pravoostvarivanju vizije organizacije.

6.1. Lider i motivacija

Motivisanje osoblja (zaposlenih) je sloZen prodeder tima treba neprekidno da radi na
motivaciji ¢lanova tima. Lideri su oni kopodsti¢u kreativnost i stvaranje ideja kod zaposlenih.

Po misljenu véne autora, lider mora:

- poznavati prirodu, ulogu i z&aj motivacije

- imati adekvatna (sa)znanja (teorijska i prakdl) o motivaciji kao fenomenu, procesu i
njenim posledicama

- primenjivati adekvatne motivatore

- biti primer svima u organizaciji

- (pr)ocenjivati efekte motivisanja

- uspostaviti efikasan feedback

Kada se zna klgauspeha pokretae snage zaposlenih u kompaniji, postavlja se jgtan
zaSto je u praksi to tesko realizovati? Odgovordg ne postoji jedinstveno reSenje. Svaka
individua je lénost za sebe, svaka organizacija je spawfi svako okruzenje, kultura i tradicija
razliciti.

Individualnu motivaciju odruju brojni faktori koji se mogu grupisati 1fa

» individualne karakteristike li ¢nosti: stavovi, @éekivanja, potrebe, demografske i socijalne
osobine itd.

» karakteristike posla: vestine koje posao zahteva, raznolikost, zanwodji, stimulansi za
obavljanje posla, feedback o rezultatima

» karakteristike radne situacije kao Sto su neposredno radno okruzen{enenadZzeri,
saradnici, radni uslovi, mognost napredovanja, stalan posao) i organizacijsk&ksa
(politika nagrdivanja, individualne nagrade, organizaciona klinkaltura)

% |oncarevic R, MenadZmentUniverzitet Singidunum, Beograd, 2007, str. 233
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» Sire druStveno okruzenje koje cine brojne komponente: sistem vrednosti, razvijenos
drustveno-ekonomskog sistema, opsti materijalmdsted itd.

Osobine svakog zaposlenog se menjaju u toku raz\¥@ je i prirodno jer svi zaposleni u
toku rada ge. Takale, menjaju se performanse internog okruZenja (pos&ne situacije) i
eksternog okruzenja od kojih mnoge imaju direktaimdirektan uticaj na motivaciju zaposlenih.

Lider (u funkciji menadzera) mora dobro da pozrsjeje zaposlene Sto podrazumeva
koliki broj zaposlenih motiviSe novac, koliko njimapreéenje a koliko njihée biti motivisani
izazovnijim poslom. Time lider tao moZze da odredi koji posao moze dodeliti kojedniteu.

Stimulativni sistem nagdivanja je veoma zrtajan faktor motivacije tima i efikasnog
funkcionisanja tima. Pri tome su bitne i #ame i neno¥ane nagrad&"

Novéane nagrade Nenowane nagradt
- sistem zarac - poStovanje i pohva
- nowanacestitka za svako novateno dete - izazovan posao

- fond za usavrSavanje
(poslodavac preuzima obavezu na sebe da
finansira usavrSavanje zaposlenih)

- sluzbeni put

- dobro opremljene kancelarije

- kori&enje sluzbenih kola

- sekretarica

- obezbden parking

- proslava bitnih poslovnih uspeha

Slika 8 — Sistemi nagrdivanja zaposlenih

Koja vrsta nagradée biti dodeljena zaposlenom zavisi od analize ukelllidera jer jasno
je da nisu sve navedene nagrade podobne zdaswave tima.

Ako voda ne stvara stalnu pozitivnu silu, zaposleni odhkeg zahteva da ostanu unutar
okvira organizacije, obho se opust& Oni tada mere kadé im prai vreme i obéno odraluju
svoje zadatke linijjom manjeg otpora, bez mnogo resievanja. Os@j pokreta nestaje i
preovladava iscrpljenost a time organizacija pessgora i teSka. Ovakav procesdoloi rezultira
iznenadni pad &lanovi tima ostaju neinspirisani i na kraju ré&amni. Da ne bi doslo do
negativnih posledica, lider misijom mora delovabtmiraju¢e na zaposlene tako Ste pruzati
pozitivhu silu koja pokr& na akciju. Motivisani, osposobljentlanovi tima, zauzvrat,
poboljSavaju vdin imidz i maé uticaja. Iz ovoga proizilazi da na kraju akcije saaju Koristi, i
lider i zaposleni¢ime se javlja obostrano zadovoljstvo i ostvarujeifdena energija.

1 Dostupno na www.spin.fon.bg.ac.rpreuzeto 25.03.2013, str. 200
92 Chapman E, O’Neil S/odstvo, Osnovni koraci koje svaki menadzer treladi, 2Vate, Zagreb, 2003, str. 131
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Primer motivacije u TC ,Mercator*

U Mercatoru imamo razvijene radite vidove materijalne i nematerijalne motivacigarade zavise od
rezultata rada i variraju u zavisnosti od postiggugrupnog i individualnog radnogioka.
Svakog meseca ocenjujemo radnu uspesnost zaposkariadnici koji su najefikasnije radili, dobijagtimulaciju na
zaradu Dodeljujemo igodiSnje nagradeza one koji su se posebno istakli svojim doprimosazvoju i uspesSnosti
preduzéa, kao Sto suNagrada Mercator izbor najbolijeg prodajnog objekta saradnika Imamo praksu da
perspektivnim kadrovima dajemo Sansu da se oprobajusloZenijim poslovima napreduju na viSe pozicije
Nematerijalni vidovi motivacije, koje praktikujensu pohvale dodatne edukacijea kljutne i perspektivne kadrove
Team building dog#aji, posete dece zaposlenih prediizeavrSne godiSnje syanosti..

Izvor: www.mercator.rs preuzeto 17.04.2013.

6.2. Zaposleni i motivacija

Najveta motivacija radnika znanja jeste mégast dobijanja smislenog posla, briga
kompanije za njih, kombinovana sa fer udelom uiprofledino tako motivisani radnici ispck
posve&enost ogranizaciji, udati svoje napore i nadmasiti svoje ciljeve. Akooskeradnika znanja
ocekuje da budu kreativni u svom poslu, organizatiggaju biti kreativhe u ré@nu pronalazenja
posla koji¢e predstavljati izazov za njih i sistema nagranja koji¢e Wwiniti da njihov doprinos
kompaniji bude poStovan i nagen.

Prema véini autora, uloge menadzmenta ljudskog resursa kejesmatraju vaznim za
implementaciju menadzmenta znanja odnose se na:

- 0s€&aj licnoj zadovoljstva zaposlenih svojim radom

- ispunjenost knih ambicija i afirmacija na poslu

- mogunost deljenja znanja

- mogunost usavrSavanja i obuke na poslu

- mogunost izrazavanja novih ideja koje se vrednuju iradgu

- dostupnost potrebnog znanja i informacija za uspe&avljanje posla

Novi koncepti u menadzmentu se upravo zasnivajpiatiebi stalnog éenja i usavrSavanja
zaposlenih i stvaranju, Sirenj&iivanju znanja u organizaciji i njegovoj dostupnastpotrebi na
n&in kojim se stvara dodatna vrednost za organizaciju

Motivacija za denje je zn&ajan faktor uspesSnosti obrazovanja zaposlenih. \Moija za
ucenje je Zelja tj. zainteresovanost polaznika datinsadrzaj obrazovnog programa. Njome se
obezbduje: reSenost da se ono Sto je deno ne zaboravi ¥eda se primenjuje u poslovanju i
entuzijazam zadenje i obrazovanje.

Motivacija za denje je povezana sa obdgeanjem znanja, vestina i promenom ponasanja.
Odgovornost za obezheanje motivacije za &¢enje snosi menadzZer organizacije. Zadatak
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menadzera je da potrebu zé&enjem ¢ini stalno aktuelnom i neodloznom. Da bi u tomeadlisp
moraju se usredsrediti ffa

» stvaranje povoljne radne sredine

* podizanje samopouzdanja

* jacanje svesti 0 zréaju obrazovanja i usavrSavanja

» obezbdivanje osnovnih pretpostavki zéanje i usavrSavanje

Kako bi uspeSno poslovalo, svako predigzenora da promke optimalnu kombinaciju
materijalnih i nematerijalnih podsticaja za svogpaslene. Ta optimalna kombinacija podsticaja
zavisi od brojnih faktora: sektora u kome se p@slépnkurencije na trziStu radne snage, priroda
posla, strukture zaposlenih itd.

Da bi zaposleni ostvarili svoje radn&nke moraju biti zadovoljena tri osnovna fakttra

1. sposobnost zaposlenih da ostvaimak
Sanse zaposlenih da ostvatéak
3. motivacija zaposlenih da ostvaré&nak

N

Prvi faktor se postize obrazovanjem i treningonrudd faktor pruza organizacija i
organizaciona struktura predudae Trei faktor je vrlo bitan jer zaposleni mora biti masan da bi
zadatak ostvario.

Kao razloge nezadovoljstva poslom zaposleni ugtavavode uslove rada, nedovoljnu i
neadekvatnu stimulativhost posla koji rade i nedjowosigurnost posla. U danaSnje vreme,
organizacije i menadzeri ne bi trebalo motivacigusthvataju samo kao tehniku ,Stapa i kanapa“ tj.
novwano nagrdivanje i razltite sankcije. Téno je da sistem nagt&anja obuhvata novac, dobra
ili usluge koje poslodavac obezhge svojim zaposlenima u zamenu za ulozeni radoahisu
jedina reSenjaOsnovna uloga nagrdivanja u ogranizaciji je da uskladi individualne interese
zaposlenih i strategijske ciljeve predé@aekroz zadrzavanje sposobnih ljudi. To se postize
ohrabrivanjem i podsticanjem zaposlenihda razviju svojesposobnosti znanja i kreiranje
kulture u kojoj je zaposlenima stalo do uspeha preé¢mzekojem rade.

9 Jovanov M, Kuli¢ Z, Cvetkovski TMenadZment ljudskih resursilegatrend univerzitet primenjenih
nauka, Beograd, 2004, str. 196
% Dostupno na www.famns.edu.rpreuzeto 20.04.2013.
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Motivacione aktivnosti koje podsti pozitivno ponasanje zaposletth

v/ uzajamno poverenje i poStovanje su vazni kao vregl@snova u ogranizaciji
v' na sastancima prepustiticrenome ko je na redu tako ie se osloviti njenim/njegovim
imenom

v kada se lider poziva na ideje zaposlenih potrebriajkaZzeije su

v' postarati se da se do zajetka vizije dale kroz diskusije o ciljevima i strategijama
organizacije

v' jasno definisati uloge

v’ svi zaposleni dobijaju jasan fid-bek o uspesnggiomog posla i podrSku da budu joS bolji

v’ podsticati i negovati ogaj pripadnosti timu i organizaciji

v drusStveni Zivot tima (zajedtka pauza za kafu, dafak, zajednike sportske aktivnosti

itd.)

% Jeghult BSargarepe — knjiga o motivaciji, bonusima i nagradaAdizes, Novi Sad, 2007, str. 231
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7/.LIDERSTVO | OBUKA —RAZVOJ | USAVRSAVANJE ZAPOSLENIH

- Obuka zaposlenih kosta ali mnogo manje od neanan;

7.1. Pojam i znd&aj obuke

Kada kompanije pold@ju, ljudi se u njoj razvijaju i rastu. To ztiada bi sviclanovi
organizacije trebalo da se usavrSavaju i razvijggu se njihovim obrazovanjem razvija i
organizacija. Najéigledniji primer primene usavrSavanjademja u ogranizaciji jebuka.

Obuka zaposlenih podrazumeva promene u speiifi znanjima, stavovima,
sposobnostima, vesStinama ili ponaSanju zaposleailcigem da se pripreme za kvalitetnije
obavljanje sadasnijih i budih poslova. Obuka se koristi ne samo za osposaiijamnovih radnika
da odgovore na potrebe radnog mestadee se poboljSaju i unaprede vestine poséiiojeadnika.
Obuwavanjem se pruza pori@aposlenom kako bi bolje obavljao svoje trenutosigve. Razvoj
pomaze zaposlenom da se nosi sa bunduwdgovornostima i radnim zadacima, kao i da se
odgovori zadatim ciljevima u kompaniji.

Duh obuke i usavrSavanja zaposlenih ¢enaromenu, pristupaost i odgovornost. U
budwenostice se potraznja za fleksibilnspoveati, takaie se povéava i konkurencija na trzistu,
tehnoloSka inovativnost, sveobuhvatna globalna kokacija, ekonomska nesigurnost i drustvena
nestabilnost. Prezi¢e samo prilagodljivi i otporni a upravo ove osobamogiava obuka.

Znanje postaje nezamenijiv resurs ekonomije, azolemje i denje najzné&ajniji proces u
drustvu. Svetski trendovi pokazuju éa stalne promene biti glavna odlika nove ekononaijpasa
sposobnost da se nosimo sa promenama zendsi nasegdenja, od nasih znanja i vestitfa.

Obuka je proces ¢enja koji ukljiuje sticanje vestina, usvajanje pravila i formiganj
stavova. Obuka se nekada odnosila na gavhnje tehrikih vesStina, a danas zaposleni se
obuwavaju izgradnji i ogranizovanju timskog rada, damg8 odluka ili vestini komuniciranja.
Kompanije menjaju metode obuke kako bi poboljSal®jis konkurentnost. Navedenim,
potvrdujemo posebnu hipotezu rada da obuka zaposlendstardja moganost da se kompanija
prilagodi promenama u okruzenju tako $® svoje zaposlene otavati u skladu sa zahtevima
trziSta. Pravilno sprovedena edukacija (obukarédning) daje uStede koje se vide kroz piavel
produktivnost, znanje i iskustvo, odanost i dopsirmaposlenih organizaciji. Dok ndreanje
zaposlenima podrazumeva suzavanje izbora, agresnje potencijala i demotivaciju, obuka i
usavrSavanje€ine suprotno. Efektivan razvoj podi kreiranje odnosa u okviru kog pojedinac
moze da preuzme odgovornost za razvoj sopstvenénpijala.

Generalno vazi uverenje da je obuka najbolji mukkalitetnijem i efikasnijem obavljanju
posla i napredovanju na poslu. Po misljenjéive autora, znaaj obuke i usavrSavanja su sléde

v poboljSavaja sedinak i produktivnost zaposlenih u radu

% Babk L, Upravljanje edukacijom u organizagijuniverzitet Singidunum, Beograd, 2009, str. 26
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razvija se zaposleni i prilagavaju se planovima i ciljevima organizacije

savremene vestine, oprema i tehnike doprinose ainam denju

poboljSani su odnosi nide zaposlenima, sa liderom i celom organizacijom

obuka je uzrok optimizma u ostvarivanju postavheradataka

obuka ne podrazumeva samo savladavanje materijelpet za zadatak && savetovanje,
ohrabrivanje, mentorstvo itd.

obuke se mogu koristiti u raznim fazama poslovdpjaniranje, organizovanje, g@enje i
kontrola)

ANENENENEN

\

Ukoliko je rad neugodan zéoveka, onda je to viSe posledica loSeg planiramgapili
kontrole nego averzije radnika prema po€l@dbojan stav prema poslu se javlja kada je rauhli$
sadrzaja, te kreativne osobitmveka ostaju zapostavljene i neiskéeise.

Lideri se moraju uveriti da zaposleni razumejymihatanja obuke i treba da objasne kako
i na koji n&in se obukom prevazilaze nedostaci ili nedovoljmarge. Trening, poverenje,
otvorenost, poStovanje, istinska pohvala, slobathara, uspeh itd. oztavanju povéavaje vere
zaposlenog u samog sebe. VesStinama i kompetenckafeatreba da usvoje zaposleni: pruzaju
zn&ajniji doprinos kompaniji, pou@vaju svoje Sanse za napredovanjem i smanjujudegta
budu otpusteni.

Da bi se obezbedio kvalitet, obuka mora biti zaana na jasnim i kreativnim procesima
koji su u skladu sa ciljevima kompanije. Nakon Zawre obuke prate se njeni efekti u radu
zaposlenih. Kad posao funkcioniSe kvalitetnije i manje napora po¢ava se zadovoljstvo
poslom. Tada zaposleni mogu uvideti da jecap@buke ogroman jer im je omagia ose&anje
samopouzdanja i sigurnosti u obavljanju posla.

Obuka zaposlenima omogava: unapréenje njihove strénosti i efikasnosti, brzu i lakSu
integraciju i savladavanje novih znanja, konstamé&zvoj svakog zaposlenog. Sa druge strane,
obuka zaposlenih omogava samoj kompaniji (organizaciji) ispunjenje z#udatljeva kompanije.

Menadzment u organizaciji mora imati sposobnostodaira strukturu kojate ohrabriti,
podrzati i razviti kulturu &enja u organizaciji. Da bi organizacija svoje resuispunila znanjem,
zahteva se oddeni n&in razmisljanja Sto spada u odgovornost pojediReel korak u stvaranju
organizacije koja je sve svoje resurse ispunilanma je razvijanje os@ja samosvesti kod
zaposlenih. Govote o radnicima znanja, Draker je izneo stav da ge&oznanje pred naletom
novog znanja permanentno zastareva i radnici znaaeju redovno da se \égu u ,Skole”,
isticu¢i vaznost koje stalnodenje i usavrSavanje ima za savremenog radnika noskiji znanja.
Li¢ni napredak i stalno usavrSavanje jedan je od eshawina motivacije radnika znanja, kao i
n&in da se zadrze u kompaniji. Osnovne pretpostavkeegsa obuke kadrova su definisanje
politike obuke i razvoja kadrova i postojanje oda@jute organizacije za realizaciju te politi®e.
Obuka zaposlenih postaje sve &aaija aktivhost u okviru funkcije upravljanja ljgkim
resursima usled globalizacije svetske privredduéag zn&aja znanja, snazenja fokusa na kvalitet

97 Sugnjar G, Zimanji VMenadzment ljudskih resursdniverzitet u Novom Sadu, Ekonomski fakultet, Stita,
2006, str. 229
% Dostupno na www.vus.hfObrazovanije i razvoj kadrova“, preuzeto 22.0420
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i rapidnih promend’ Razlog je takde ¢injenica da preduze u savremenoj ekonomiji svoju
konkurentsku prednost baziraju na znanju svojihogkgmih. Sami zaposleni imaju potrebu, a i
zahtev za permanentnindenje, obukom i usavrSavanjem, kako bi stekli veStinnanje koje&e ih
pripremiti za nove poslovne zadatke i izazd¥e.

Potreba stalne obuke i usavrSavanja radnika uagRinznanja ne proizilazi samo iz
njihovih sopstvenih karakteristika, &6z potrebe same ekonomije znanja da angaZuje wisok
obwene zaposlene kofie biti u stanju da efikasno stvarajiyvaju, dele i primenjuju znanje u
svojim organizacijama. Zbog toga organizacije trédaispostave programe stalnog usavrSavanja i
obuke svojih zaposlenih kako bi odrzale svoju kaaktsku prednost zasnovanu na znanju.

S obzirom da se konkurentska prednost organizazagniva na sposobnosti njenih
zaposlenih, radnici znanja i stepen njihovog dag@ukupnom rezultatu organizacije Eljsu
uspeha. Za radnike znanjxemje i rad blisko su povezani sa odgovatiau pristupom
organizacije obuci i usavrSavanju zaposleniketnje i profesionalni razvoj za radnike znanja
podrazumeva se kao sastavni deo njihovih svakodmedktivnosti.

Obuka zaposlenih je bitna jer predstavlja niogst da se firma prilagodi promenama u
okruzenju tako Stée svoje zaposlene okawvati u skladu sa zahtevima trziSta, korisnika gelu
same organizacije, Sto je upravo i potvrda posdiipeteze naSeg rada, da obuka zaposlenih
predstavlja mogtnost da se kompanija prilagodi promenama u okruzéako Stoce svoje
zaposlene ohiavati u skladu sa zahtevima trzista.

U teoriji i praksi obrazovanja zaposlenih javljage razkiti termini usavrSavanja
zaposlenih: &enje, trening, obrazovanje, obuka i razvoj zapakleéfrening se moze definisati
kao napor usmeren u pravcu pobolj$anja performzasoslenih na njihovom radnom mettt.
Podrazumeva se svaki manje ili viSe organizovagnarm uvezbavanja i usavrSavanja nekelkei
ili intelektualne aktivnosti. Rezultati treninga sgledaju u promenama u speiiim znanjima,
sposobnostima, veStinama, stavovima ili radnom fama. Trening se ne moze dauiz knjiga,
kao i sve vestine on zahteva vezbu. Ako se vezisiymi predano, svesno i odgovorno, nije
potrebno dugo kako bi zaposleni postao vest i @puptilikom rada i imao koristi od rezultata
vezbe. Trening je osnovno @eiza upravljanje i razvoj timoV&? Temelj treninga je da unapredi
produktivnost tima ne nat&anjem veé povetavanjem pojedinacne i kolektivhe svesti i
odgovornosti Trening ima vrlo vaznu ulogu u pomagatianovima tima da dobro radajedno.
Obuka je proces sticanja znanja i vesStina neophodniblbzvljanje konkretnih poslova i radnih
zadataka. Okrenuta je teln poslovima i sadasnjosti, ptemu se razlikuje od obrazovanja.
Uéenje je proces sticanja znanja i vestina neophodnilusg@eSno obavljanje odienog posla.
Obrazovanje ozn&ava Sirenje ukupnih spoznaja, znanja, vestina s@poosti za samostalno
odlwivanje i delovanje u raglitim situacijamaRazvoj je vezan za sticanje novih znanja, vestina i

% Bogicevi¢ B, MenadZment ljudskih resurs@entar za izdawhu delatnost ekonomskog fakulteta u
Beogradu, Beograd, 2003, str. 153

199 Masi B, Menadzmenttrete izdanje, Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009,262

101 Jovanout M, Kuli¢ Z, Cvetkovski TMenadzment ljudskih resursilegatrend univerzitet primenjenih
nauka, Beograd, 2004, str. 174

192 \Whitmore JTrening za postizanjefinkovitosti Mate, Zagreb, 2006, str. 152

60



Zna&aj i uloga liderstva u razvoju i usavrSavanju zalgosh

sposobnosti neophodnih za preuzimanje novih i sififeposlova i pozicija i pripremanje za

budwenost i zahteve koji tek dolaze.

Primer treninga kompanije ,MCB — MenadZzment Centar Beograd*

Trening ,Savremeni menadzer* namenjen je sredrijéop menadZzmentu koji vodi kompaniju (genera
direktori, direktori prodaje, finansija, proizvo@f)j kao i profesionalcima koji imaju menadzZerskigamarnost, a
imaju malo ili su bez obuke iz osnovnih menadZérsiésStina. Polaznici mogu biti iz ragtih oblasti — iz malog i
srednjeg biznisa, bankarskog sektora, osiguranjaj kz raznih drzavnih ustanova.

Treninzi MCB se odvijaju u malim grupama, do 12gavlika. Koriste se praktie simulacije, radionice, diskusij
razmena ideja, a kvalitet predavanja i &tast predavéa garantuju dée posle treningadesnici raspolagati novim
znanjima i iskustvima.

Trening se sastoji iz pet oblasti:

1. Ciljevi

MenadZer je osoba koja ostvaruje ciljeve uz péijai.

2. Liderstvo

Razliiti ljudi zahtevaju razliit pristup. Lider ocenjuje zaposlene na osnovu mpi@sti (znanje i vestine), kao
voljnosti (stav i motivacija). U zavisnosti od avsti pojedinca, menadzer primenjuje neki od stileedenja.

3. Timski rad

Kreiranje vrhunskog tima podrazumeva: jasan céglitite uloge u timu, definisanje pravila, aktivhgéestvovanje
svih u timu, pazljivo sluSanje, niesobno poverenje, veru u uspeh i pozitivan pristup.

4. Motivacija

Ako je zaposleni motivisan, od postize 40%&weproduktivnost. Dobar menadZer postavlja jasajy ebljasSnjava
ocekivanja, dozvoljava feedback, obeabje resurse, nagtaje i kaZznjava pravovremeno, razume potrebe zapogl
za razlEitim nagradama, koristi princip pravednosti.

5. Komunikacione vestine

Aktivno sluSanje, tehnika otvorenih pitanja, gotela, parafraziranje su neki od pr&kih alata koje menadzer koris
u svom poslu.

Pored ,Savremenog menadzZera“ MCB sprovodi obukuahbilasti finansija, prodaje, menadZmenta ljuds

resursa itd. Veoméesto kompanije zele da poSaljuévéroj polaznika, imaju specifne zahteve, Zele da trening

prilagode svojim potrebama, zahtevaju poseban apdngesto, vreme, tako da se u tomtaju organizuju ,inhouse!
treninzi namenjeni iskljigivo zaposlenima te kompanije koja je ndla seminar. Neki od klijenata su pozna
kompanije u Srbiji kao $to su: Delta M, TelekomifgrbErste Banka, Polimark, Hemofarm {ff.

Izvor: www.siepa.gov.rs preuzeto 25.03.2013.
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193 Dostupno na www.siepa.gov.rereuzeto 25.03.2013.
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7.2. Ciljevi i proces obuke

Ciljevi obuke pokazuju kaka¥e rezultat poséi organizacija, odrdeno odeljenje ili
zaposleni, kada se obuka zavrsSi. Ukoliko nema jafmisanih ciljeva, nemoge je efikasno
evaluirati program obuke, nema osnove za selekdgovarajdeg materijala, sadrzaja ili metoda
instrukcije.

Ciljevi obuke mogu se kategorisati k&b

1. Instruktivni ciljevi:
a. koje principeginjenice i koncepte treba néti po programu obuke?
b. koga treba naiiti?
c. kada treba naiiti?
2. Ciljevi organizacije i departmenta:
a. kakv ¢e uticaj imati obuka na ishode (rezultate) orgacijeai departmenta
(redukcija troSkova, poboljSanje produktivnosti)td
3. Individualne performanse i ciljevi razvoja:
a. kakavcée uticaj imati obuka na ponaSanje i stavove pokazhi
b. kakavcée uticaj obuka imati nadni razvoj polaznika?

Osoba odgovorna za obuku mora da izvrSi procenelpdtzaposlenog i organizacije kako
bi saznala kojim ciljevima treba teziti. Neophode®ceniti i:

- raspolozive ljudske resurse (ponuda i traznja $igedn znanja, sposobnosti i vestina)

- indekse efikasnosti (troSkovi rada, plate zapoklgnralitet proizvoda)

- organizacionu klimu (stopa odsustva sa posla, stogpuStanja organizacije, stopa
produktivnosti rada, neste na poslu itd.)

Kada se ciljevi definiSu, usaglaSavaju se sadmdancipi ucenja.

104 Susnjar G, Zimanji ViMenadzment ljudskih resursdniverzitet u Novom Sadu, Ekonomski fakultet, Sita,
2006, str. 243
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Teorettari na razkite n&ine definiSu proces oldavanja zaposlenih. Za potrebe naSeg
istraZivanja koristimo slede objasnjenje procesa obtke

1. Procena potreba:
a) analiza organizacije
b) analiza osoblja
c) analiza zadataka
2. Obezbalenje spremnosti radnika za obuku:
a) stavovi i motivacija
b) elementarne vestine, udse
3. Stvaranje okruZenja za W&enje:
a) ciljevi u¢enja i rezultati obuke
b) praksa
c) povratne informacije (feedback)
d) posmatranje rada drugih
e) program upravljanja i koordinacije
4. Obezbalenje transfera obuke:
a) podrsSka rukovodioca i kolega
5. Metode obuke:
a) tehnika prezentovanja
b) hands-on tehnika
c) tehnike za izgradnju grupe
6. Procena programa obuke:
a) identifikacija rezultata obuke
b) cost-benefit analiza (analiza: troSak-korist)

Kao Sto se iz navedenih komponenata vidi, najyazmiprogramima obuke jprocena
potreba odrefivanje sadrzaja obukekreiranje okruzenja zadenje odabir metoda obuke na
kraju ocena, tjevaluacija programa obuke

U nastavku rada ukratiki@mo objasniti svaku komponentu obuke.

1. Procena potreba:

Procena potreba odnosi se na sagledavanje trarqurioiblema i budéih izazova koje treba
obukom resiti.Bitne ta‘’ke obuke suproblemi u poslovanju, tehnoloske promene, Zalpahievi
internih i eksternih kupaca, redizajn poslova, npreizvodi, nedostaci osnovnih vestina, nova
regulativa i sl.

195 Sugnjar G, Zimanji VMenadZment ljudskih resursbiniverzitet u Novom Sadu, Ekonomski fakultet, Stita,
2006, str. 243
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Analiza organizacijepodrazumeva postavljanje tri vazna pitanja:

- kako se obuka uklapa u strateske ciljeve kompanije?
- da li kompanija ima sredstva da kupuju obuku (btidzeme i dovoljan stini kadar)?
- dali direktori i zaposleni podrzavaju obuku?

Analiza osobljapomaze rukovodiocima i liderima da odrede kojtiszaposleni kojima je
obuka potrebna. Predlozi za obuku: negativan razplbslovanja, zaposleni ne znaju ispravno da
postupe, zaposleni ne mogu da pokazu svoje zndnjponaSanje, nedovoljna otenost,
preraspodela posla itd.

Moze se desiti da osoblju nije potrebna obukapN@&er, zaposleni imaju dovoljno znanja
i vestina ali su loSi rezultati uzrokovani nedoktah povratnih informacija. Tada zaposleni ne
trebaju obuku vé njihovi nadrefeni, da bi znali na pravilan r#gn dati povratnu informaciju
zaposlenima o uspesnosti na atreom zadatku.

Analiza zadatakge rezultat opisa posla, ukfujuéi i znanja, vestine i sposobnosti koje se
neophodne za uspe$no re$avanje zadataka. Péstidj&oraka u analizi zadataltd

» odabrati posao ili poslove koje treba analizirati

* napraviti preliminarni popis zadataka koji se iaudju na poslu intervjuisanjem
zaposlenih i njihovih naddenih

» proceniti ili potvrditi preliminarni popis zadatakautem pisanih upitnika kojée dati
odgovor na nekoliko pitanja o zadacima

* nakon prepoznavanja zadataka vazno je prepozngtiskpznanja, vestine i sposobnosti
potrebne za uspesno izvrSavanje zadataka

2. Obezbalenje spremnosti radnika za obuku:

Pobrinuti se da zaposleni imaju motivaciju i osm®westine za usvajanje sadrzaja obuke.
Motivacija za uenje treba da rezultira spremries da se nall sadrzaj programa obuke.
Motivacija za @enje je po pravilu jga ukoliko se zaposlenima objasne potencijalne karezane
za posao i fine koristi. Motivisanost se postize krsamoefikasnoguverenje zaposlenih da mogu
uspesno natti sadrzaj programa obuke).

Da bi bili motivisani za &€enje, zaposleni moraju biti svesni svojih prednosgdostataka,
dakle da imaju svestmotrebi za obukom, interesima u Kkarijeri i ciljexam

Socijalna podrskadnosi se na spremnost menadzmenta da ukloni tagki®gnedovoljan
broj opreme i alata, materijala, novca, vremeri#g bbezbedi povratne informacije o toku obuke.
Da bi radno okruzenje bilo motiviraja za @enje potrebno je: obezbediti materijal, informacije

198 Noe, Raymond A, Hollenbeck John R, Gerhart B, Wrigatrick M,MenadZment ljudskih
potencijala Mate, Zagreb, 2006, str. 218
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ostalu neophodnu pordoda lideri i rukovodioci imaju pozitivan stav oggramima obuke i da
ohrabruju zaposlene novo&amim iskustvom i veStinama. Tal® potrebno je doneti odluku
koliko polaznika obtavati istovremeno. Programe obuke zaposlenih madditiviedan ili
nekoliko razléitin izvodata (neposredni rukovodioci, zaposleni u odeljenjuljadske resurse,
interni ili eksterni eksperti za odfenu oblast...). Izbor izv&aca programa treba da bude
prilagaden zahtevima konkretnog programa, odnosno profilagmika i oblasti znanj&’

3. Stvaranje okruzenja za Wenje:

Pobrinuti se da obuka ima faktore potrebnedamje.
Zaposleni®®

- moraju da znaju zasto treba déeu

- moraju da koriste sopstvena iskustva kao bazuceaje(sadrzaj programa obuke treba da
se formira na osnovu postéje znanja zaposlenih)

- treba da imaju Sanse za vezbafp®navljanje stvara sigurnost i pouzdanost u kerigi
novih znanja i vestina)

- imaju priliku zapruzanje povratne informacij njihovom usavrSavanju

- uce posmatrajui druge (da nakon posmatranja modela obuke zaposleni iF@nse da
reprodukuju vestine i ponasanja koja su prikazakarh obuke)

- dobijaju potreban program obuke koji je prikladn@okdiniran i urefen

Za stvaranje timova, interesante su tpvakti ¢ne zajednice koje se odnose na skup
zaposlenih koji zajedno radeseujedni od drugih i razvijaju zajedikio razumevanje za obavljanje
posla. Ideja prakinih zajednica uptuje na to da secenje na poslu odvija kao rezultat drusStvenog
medudelovanja.

Disciplina timskog tgenja ukljiuje ovladavanje praksama dijaloga i diskusije. jdldgu,
postoji slobodno i kreativno istrazivanje slozeroketljivih pitanja i duboko nieisobno slusanje.
Nasuprot tome u diskusiji se razla glediSta prezentiraju i brane, i postoji poran najboljim
gledistem kojete podrzati odluke koje se moraju dortéi.

4. Obezbealenje transfera obuke:

Osigurati date zaposleni koji su prosli obuku primeniti njerigaj na svoje poslove. To
ukljucuje podrsku lidera i kolega u primeni sadrzaja @buok poslove i razumevanje zaposlenog
da prihvati odgovornost za unageaje vestina.

Ucenje zavisi od okruzenja zaanje i od spremnosti zaposlenih da prihvate progodmke.
Ukoliko nedostaje bilo koji od ova dva uslova danisfera obuke e ddi.

197 Bogicevi¢ B, Menadzment ljudskih resursekonomski fakultet u Beogradu, Beograd, 2003,166

198 Susnjar G, Zimanji ViMenadzment ljudskih resursdniverzitet u Novom Sadu, Ekonomski fakultet, Sita,
2006, str. 249

199 Sengi PPeta disciplina Adizes, Novi Sad, 2007, str. 249
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5.

Metode obuke:

Ukljuc¢uje izbor metode obuke. KEno je odabrati metodu obuke kojge pruziti

odgovarajde okruZenje zadenje koje omogtuje postizanje ciljeva obuk&® U izboru programa
obuke veliku ulogu ima tehnologija. Tehnologija buoi moze sniziti troSkove organizovanja
(u¢enje na daljinu) i pruziti fleksibilnost u organ@ia (npr. obuka se moze odvijati tokom 24sa,

u kui ili na poslu). Tehnologijom su pruzene momentapwsratne informacije, mogunosti
ponavljanja su neograt@ne, zaposleni mogwiti tempom koji odgovara njihovim intelektualnim
i drugim mogénostima.

*.
°o
7
°

7
°

7
°

7
°

Od moguih klasifikacija metoda obuke izdvajamo sléede™:

Tehnike prezentovanja
Hands-on tehnike
Tehnike za izgradnju grupe

Tehnike prezentovanja:

a) instrukcije u ucionicama - najjeftiniji nain za prezentovanje; istovremeno
obwavanje velike grupe polaznika

b) uéenje na daljinu (Distance learning) —koriste geografski udaljene kompanije;
podrazumeva audiokonferencije i1 videokonferencigsnovni nedostatak —
nedostatak interakcije izrde instruktora i obtavanih

c) audio-vizuelne tehnike —sluzi za unapmdvanje komunikacionih sposobnosti,
intervjuisanja, sposobnosti usluzivanja klijenata

Hands-on tehnike:

a) obuka na poslu (On-the-Job-Training) —praktikuje se u skaju angazovanja
nove radne snage, dodante obuke iskusnih radnikaludaju unaprédenja ili
premesStanja

b) samoinicijativha obuka —zaposleni preuzimaju odgovornost za sve aspekikeob
(kadace biti organizovana i kée westvovati)

c) Segrtovanje —koristi se uglavnom za zanatske poslove

d) simulacije — metod obuke kojom se predstavlja situacija iz stegrzivota i gde
kandidat mora donositi odluke kao Sto bi ih donasistvarnom Zivotu; popularno
je kori&enje virtuelne stvarnosti gde, poéuokompjuterske tehnologije, otavani
¢uje stvarne zvukove i vidi prave prizore; simulacpmogdava kandidatu da
sagleda posledice svojih odluka bez rizika i opaBngacaju samopouzdanje
kandidata

e) Case Studies -situacije koje obtavani analizira i razmatra

19Noe, Raymond A, Hollenbeck John R, Gerhart B, Wrigatrick M,MenadZment ljudskih

potencijala Mate, Zagreb, 2006, str. 211
11 Susnjar G, Zimanji ViMenadzment ljudskih resursdniverzitet u Novom Sadu, Ekonomski fakultet, Sita,
2006, str. 250
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f) Business Games -biznis igre u kojima obtavani mora prikupljati informacije,
analizirati i donositi odluke (prvenstveno se ki®iga razvoj menadzment vestina)
« Tehnike za izgradnju grupe (Group-Building Techniques) pomazu obé&avanima da
izgrade identitet svoje grupe, razmene ideje isska, da razumeju dinamiku thedjudskih
odnosa, spoznaju sopstvene vrline i mane, kadneviimane svojih saradnika. Ukdjuju:
a) ucenje kroz avanturu —ima za cilj razvijanje timskog rada i vestinu rukdenja
b) obuka tima — podrazumeva koordinacijuc¢imka svakog pojedinca na dostizanju
zajednékog cilja, rade na uklanjanju greSakadgaju jedni drugih

6. Procena programa obuke:

Posto se radi o velikim ulaganjima u programe ebwonosi se zaklfak da li je obuka
postigla Zeljene rezultatetenja. Zakljdak se izrazava vrednovanjem rezultata koji se oimuko
postizu. U proceni rezultata obuke koriste se ¢aelimetode, kao Sto su ankete, posmatranje,
samovrednovanje,dne zabeleSke, ocena menadzera i lidera itd. Progosaju utvrditi kriterijumi
za ocenjivanje, zatim sledi pred-test (kako bi sen@® nivo znanja pre samogdaetka obuke).
Nakon zavrSene obuke sledi post-test, koji trebakda@e na poboljSanja koja su rezultat programa
obuke.

Razlozi zbog kojih se vrsi vrednovathie

- dali program sledi ciljeve, obo@ae i primenjuje st&eno znanje na konkretnom poslu

- da bi se odredilo da li obavani veruju da je sadrzaj programa i administeadijvezi
programa zadovoljavaju(raspored, instruktor, materijali)

- da bi se odredile finansijske koristi

- da bi se poredili troSkovi i dobit raziiih programa obuke

Postupak evaluacije obuke se zavrSava sadvdrgem ekonomske koristi programa
obuke. TroSkovi obuke se analiziraju sa aspekiktiih troSkova, indirektnih troskova, troSkova
razvoja, rezijskih troskova i kompenzacije onihilgg ob@avaju.

Direktni troSkovi obuke sadrze sl&gestavke:

- plate svih zaposlenih u obuci (instruktori, konaott, dizajneri programa obuke itd.)
- iznajmljivanje ili kupovina opreme z&ionice
- troSkovi putovanja

12 Sysnjar G, Zimanji ViMenadzment ljudskih resursdniverzitet u Novom Sadu, Ekonomski fakultet, Sita,
2006, str. 258
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Indirektni troSkovi obuhvataju:

- menadzment obuke
- plate sluzbenika (administracije)

TrosSkovi razvoja obuhvataju:

- troSkove kupovine programa
- obuku instruktora

Rezijski troSkovise uglavhom odnose na troSkove top menadzmentevi@rfvreme koje
se utroSi za koordinaciju obuke). Tu su i kompeiaconih koji se ob&avaju (npr. plate u

vremenu odsustva obavanih).

Po misljenju véine autora, prema mestu odrzavanja obuke, postasriovne vrste obuke

zaposlenih:

1. Na radnom mestu(obuka se vrSi od strane internog ili eksternagriktora, polaganje

strwenih ispita, obuka kroz pruzanje asistencije, rojegposlova itd.)
2. U organizaciji, van radnog mesta(pisani materijali, audio i video trake, kah&hje
satelitske komunikacije...)

3. lzvan organizacije —zbog nedostatka vremena i smmjaka za obuku, kompanije mogu da

odlu¢e angazovati spoljne organizacije za obuku (nmséwi, simulacije i sl.)

Kompanije angaZuju spoljne konsultante¢edje putem upitnika koji sadrzi informacije
kao Sto su: vrsta usluge za koju je kompanija pa@sovana, broj zaposlenih koji treba da se

obutavaju i obim sredstava hamenjenih za projékat.

Obrazovanje po ,meri“ organizacije je model¢ija primena obuke garantuje d# obrazovanje i oldavanje
zaposlenih dati Zeliene efekte u praksi. Ovaj kphcesklaluje sadrZaje, organizaciju i realizaciju progra
obrazovanja i strtnog usavrSavanja zaposlenih sa situacijama u am@aeifij radnim mestima, ulogama i zadacin
Polaznici se osposobljavaju ne samo za rad i &St i za reSavanje problema, kreativnost, inovativnsatadnju,
prihvatanje odgovornosti... Ovaj model ¢huanja zaposlenih obuhvata nekoliko elemenata:

1. utvidivanje potreba za oliavanje zaposlenik- najpre se oddelje nivo potrebnih znanja, vestina i zahtevar
ponaSanja; procenjuje se posteestanje; utwduju se nedostaj@ znanja, sposobnosti i vestine; sastavljaju
programi usavrSavanja

2. izbor odgovarajéih metoda denja — cilj obuke je kvalitetniji i uspesniji rad, fuolonalnije ponaSanje i razvg
polaznika; metode moraju biti takve da aktivno uslju zaposlene u proces obuke

3. izbor predavéa — predava je bitno da se fokusira na jasan i atraktivaéimeealizacije programa

4. aktivho ukljdivanje polaznika- motivisanje polaznika na ofavanje

5. kontrolu efekata obrazovanjada li je investiranje u obuku opravdal®ekivanja i da li su potrebne korektivr
mere

Izvor. www.proaktiva.rs preuzeto 17.04.2013.
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113 Susnjar G, Zimanji ViMenadzment ljudskih resursdniverzitet u Novom Sadu, Ekonomski fakultet, Sita,
2006, str. 246
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7.2.1. 1zbor odgovarajuweg programa obuke zaposlenih
Da bi obuka i usavrsavanije ljudskih resursa Isiiesni, potrebno je da obuka btide

1. Planirana — planiranje razvoja ljudskih resursa podrazumgaase obuka i usavrSavanje
moraju planirati. Planiranje obuke i usavrSavargaldja je veoma slozena aktivnost. To je
skup procesa i postupaka koji kao késra rezultat ima dokument koji se naziva plan
obuke i usavrSavanja osoblja. Plan moze biti: dglarednjoréni i dugora@ni. Potrebno je
da sadrzi brojne odrednité

» pregled ukupnih potreba za obuku i usavrSavanijbl@so
» termin-plan aktivnosti Skolovanja potencijalnog bl

» termin-plan aktivnosti za obuku novoprimljenih rddn

» termin-plan aktivnosti usavrSavanja poséeg osoblja

» termin-plan aktivnosti prekvalifikacije postégy osoblja
» plan finansiranja obuke i usavrSavanja osoblja

2. Struéna— nosioci obuke i usavrSavanja moraju biti &ulica; realizaciju planova razvoja
zaposlenih mora biti poverena relevantnim ekspertii institucijama koje su za to
kvalifikovane i verifikovane. Samo na tajdii@ obuka moze daticekivane efekte

3. Racionalna — obuka i usavrSavanje kadrova zahtevacajna& troSkove (direktne i
indirektne). Ovi troSkovi utiu na ukupne rezultate poslovanja svake organizagt
investicija u obrazovanje rezultat je prihvatarigva da je znanje faktor koje pravi razliku
izmadu uspednih i neuspesritt.

PWC Akademija

Mi u PwC-u verujemo da su komuniciranje, razmergaid prenos znanja efikasniji kada tetknikapaciteti
podupiru procesdenja. PwC u Srbiji poseduje moderan i potpuno ofjegnprostor koji pruza komfor i fleksibilnost.
U naSim prostorijama moga je istovremeno organizovati razte vidove obuke za ukupno 50 polaznik&idsice su
potpuno opremljene svim neophodnim sredstvima zgaroraciju obuke (plazma televizori, LCD projekiqri
grafoskopi, razne vrste tabli za pisanje, laptamari itd.) Moderna infrastruktura i savremen dizaasSih prostorijg
pruzaju veoma prijatan i udoban dozivljaj.

Izvor: www.pwcacademy.rspreuzeto 22.04.2013.

14| oncarevic R, MenadzmentUniverzitet Singidunum, Beograd, 2007, str. 172

15 sto, str. 172

18 Bogicevi¢ B, Menadzment ljudskih resurs@entar za izdawiu delatnost ekonomskog fakulteta u
Beogradu, Beograd, 2003, str. 151
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VRSTA ZNANJA
NIVO ZNANJA Baziépa pismenost i Interpersonglne Koneptgalno-
tehni¢ka znanja sposobnosti integrativne
sposobnosti
Fundamentalna Rotiranje poslova Igranje uloga Rotiranje poslova
Znanja IstruktaZa na rad. mesty Formalni kursevi- Simulacije
Asistencija zaposlenima predavanja Studije sl¢ajeva
Razvoj Rotiranje poslova Irganje uloga Rotiranje poslova
sposobnosti Poma neposrednog Rotiranje poslova Poma neposrednog
rukovodioca Poma neposrednog rukovodioca
Simulacije rukovodioca Simulacije
Simulacije Studije sl¢ajeva
Operativna Rotiranje poslova Igranje uloga Rotiranje poslova
efikasnost Asistencija neposrednogRotiranje poslova Simulacije
rukovodioca Poma neposrednog Studije sl¢ajeva
Simulacije rukovodioca
Saradnja sa eksternimSimulacije
institucijama Instruktaza na radnon
Instruktaza na radnommestu
mestu

Slika 9—Izbor odgovarajdeg programa obuke zaposlehih

7.2.2. Organizacija programa obuke

Program obuke priprema zaposlene da sami koristest@®ena znanja, vestine ili
ponaSanja neophodna za izvrSavanje zadataka na aodé su ti zadaci priladeni ciljevima
kompanije. Aktivnosti koje se vrSe pre programaka&hwkljuuju komuniciranje sa zaposlenima o
svrsi programa, mestu gde se program odrZati, imenu osobe za kontakt alauirpitanja o
eventualnom radu koji moraju obaviti pre ¢buanja. Potrebno je pripremiti knjige, govornike,
besplatne materijale, audio i video zapise.

Treba obaviti sve potrebne dogovore kako bi seuoali prostori i oprema. Figko
uredenje prostora za obuku treba biti u skladu sa k&tmniobuke. Prostorija mora biti féki
udobna i osvetljena. Polaznike treba obavestifisporedu predavanja.

Zaposleni moraju imati
podrazumeva slede™'®

pravilno koordiniran i onggovan program obuke, Sto

ObjaSnjenje kursa i programa zaposlenima

Upisivanje zaposlenih na kurseve i programe

Pripremu i procesuiranje svih materijala u obugir(riknjige i testovi)
Organizovanje prostora za obuku

Oprema za testiranje koga se korititi tokom obuke

akrwpdprE

17 Bogicevi¢ B, MenadZzment ljudskih resurs@entar za izdawiu delatnost ekonomskog fakulteta u
Beogradu, Beograd, 2003, str. 167

18 Noe, Raymond A, Hollenbeck John R, Gerhart B, Wrigatrick M,MenadZment ljudskih
potencijala Mate, Zagreb, 2006, str. 227
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6. Rezervna oprema (npr. dodatni projektor) akdeddo neispravnosti osnovne opreme

Pruzanje podrSke tokom obuke

8. OlakSavanje komunikacije izrie trenera i polaznika tokom i nakon obuke (npr.
komunikacija putem e-mail adresa)

9. Upisivanje zavrSenih kurseva u beleske o obukanuedibsije polaznika

~

Po zavrSetku programa objavljuje se listad@wanih, imena onih koji su zavrsili obuku i
da se dodele diplome. ZavrSetak programa je datiikapda se razmotre mogunosti unapréenja
programa kako bi njegova ponuda slkédegeneracijama bila jo$ privdaija.**® Takade, zaposleni
mogu razmeniti uspeSna iskustva u kiei§ju sadrzaja obuke, mogu objasniti kako su dobili
resurse potrebne za kamhje sadrzaja obuke ili kako su postupili kada sussd@ili sa
okruZzenjem koje je ometalo primenu sadrZzaja obuke.

Proces merenja efekta primene znanja i vestikarste na obuci nije lako sprovesti. Efekti
primene znanja i vestina u praksi préplise sa drugim faktorima. PogreSno je smatratiwda s
mergivi efekti vredniji od onih koji se ne mogu nite Najce&i indikatori uspesnosti obuke

su*?

» rezultati koji se mogu meritt uStede, produktivnost, kvalitet, reklamacijgddata

* rezultati koji se ne mogu meriti, ali se mogu zaipaz motivacija za rad i denje,
samostalnost u donoSenju odluka, inicijativa, radaBmosfera, komunikacija sa
saradnicima i klijentima, odgovornost

» rezultati koji je ne mogu ni meriti, ni zapazitili &oji se mogu osetit spremnost za
prihvatanje promena, saradnja, pozitivniji stavarvireSavanju svakodnevnih problema

Za organizaciju su vredne sve tri grupe indikatora

Treba imati u vidu da se izbegawede organizovana obukaObuka koja ima loS program
i loSe je sprovedena, ima viSestruke negativnetefdlkakva obuka ute na pad samopouzdanja i
pad radnog elana. Ljudi se 6ag prevareno i ponizeno jer im se obuka prezem#a nesto
dobro iako je beskorisna. Lo3a éaeja povlde sa sobom niz drugih negativnih posledfca.

Znati i ma@i — to su dva kraja jedne iste poluge koja se zade poluge kojom se izgradila
i kojom se izgrduje sva ljudska civilizacija. Ona mora da dna u osnovi svakog istinskog
obrazovanjad?*

119 Sugnjar G, Zimaniji VMenadZment ljudskih resursdniverzitet u Novom Sadu, Ekonomski fakultet, Stita,
2006, str. 249

120 Dostupno na www.proaktiva.rpreuzeto 17.04.2013.

121 Babi L, Upravljanje edukacijom u organizagijuniverzitet Singidunum, Beograd, 2009, str. 111

122 Bylaji¢ Stablovi Z, Koreni menadzmenta\dizes, Novi Sad, 2004, str. 62
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Maxi Trening centar

Maxi supermarketi su razvili sistem obuke zapdblera potrebe na prodajnim mestima. Centar za obuku
formiran je 30. januara 2004. godine u poslovneadgDelta M Distributivnog Centra, na Bezanijskogi. Od tada
proces obuke koji se odvija u namenski opremljeké&hinetima, zn&jno je doprineo unapdenju usluga u nasin
prodavnicama. Obuka se obavlja prema standardinpyaaceduri:

=

- Teorijska obuka — paietna obuka (u dionici, gde se novozaposleni upoznaju sa: funksiamjem kompanije
kanalima komunikacije, organizacionim obrascemyitima rada, kodeksom ponasanja, tehkith karakteristikama
objekata, procedurama za svako radno mesto..rjjska@obuka obuhvata veliki broj ragliih kurseva koji razvijaju i
unapreluju kapacitete, znanja i vestine zaposlenih; eilpioguiti brzu integraciju zaposlenih u poslovni sistem;

- Praktiéna obuka — sticanje prak#nih znanja i veStina potrebnih za obavljanje ddredg posla: upoznavanje sa
kasom, upoznavanje sa asortimanomdenge i skladiStenje robe...

- Evaluacija stefenih znanja

Centar za obuku ima

- dve dobro opremljenegionice za potrebe teorijske obuke

- tri specijalizovane tionice sa 25 r&unara koji se koriste u programu pré&kte obuke
- sobu za simulaciju radnih aktivnosti

Cilj treninga je odrzavanje i poboljSavanje kvahte@sluga u maloprodajnim objektima.
Kako se Maxi maloprodajni objekti proSiruju i ra@ju, Trening centar je organizovao obuku na radmoestu za
novozaposlene radnike na kasi, u skladistu, u mesapekari. Svaka prodavnica ima odeai broj trenera koji st
obweni da upute svoje kolege.

lzvor: www.maxi.rs preuzeto 21.09.2013.

7.2.3. Uloge lidera i zaposlenih u procesu obuke

Lider je pokret&d promena. Lider donosi kvalitethe odluke o tome amkpravcu
organizacija treba da usmeri svoje planove o obakiarazvoju zaposlenih.
Lider, svojim aktivnostima, treba da tdi na zaposlene tako da zaposleni: veruju jedniihag
ucestvuju u konstruktivnim konfliktima oko ideja, ¢& posvéuju ostvarenju donetih odluka i
zadataka i da se usreddw@l na ostvarenje zajedhih rezultata a koji su u skladu sa ciljevima
kompanije.

Za ostvarivanje navedenog neophodan je darenivo discipline i upornosti. Lider tima
mora da stvori atmosferu u kojoj se slabékinova tima (nedovoljno savladane vestine, mane u
komunikaciji, greSke i pozivi u pondo.) ne kaznjavaju. U situacijama kada su kritikergEun
zaposlenih neophodne, lider mokatikovati konstruktivno . To zn&i da kritika mora biti
blagovremeno k&na i argumentovana, lepo i konkretno objasnjerk ka greSka zaposlenom
bila jasnacime se daje Sansa zaposlenom za repliku i otvarstgrza dobru diskusiju. Time se
stice utisak da je kritika ugena iz dobrih namera.

Veoma su delotvorne i nenametljive poruke, odnstrdidera, kao Sto je diskretno
podsé€anije ¢lana tima da ne osporavad&uideje tokom slobodne razmene misljenja u timu.
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Zahvaljujiti ovakvim liderima timovi vremenom spontano akumajli zajedniko pozitivho
znanje o tome kako da sdtgu.'?®

Zaposleni moraju znati Sta se od njikekuje. Cesto se deSava ddanovi tima uvide da
nisu bas mislili na isto i da je potrebno razjasmike odredbe pre nego Stacpa odluke i zadatke
da sprovode u delo. Zato lider matetaljno pregledati i analizirati kljgne odluke i sugestije koje
su se donele tokom sastanka, kako bi se na prawi odluke i zadaci preneli zaposlenima. Lider
otkriva skrivene kvalitete zaposlenih.

Da bi se pravovremeno donosile odluke utemeljenmformacijama, vde (lideri) moraju
nawiti odvajati vazno od nevaznoga. Pravovremenosalede vazna vestina koja ide ruku pod
ruku sa odlinogu.*?*

Aktivnosti kojima je potrebno da se lider baviSu

a) mora da procenjuje — da se postara da su pravinggravim poslovima, podrzavéju
omogu«avajti napredak onih koji to jesu i elimini§uone koji to nisu

b) mora da obtava — da vodi, kritikuje i pomaz#ganovima tima da bi se poboljSao njihov
ucinak na svaki mogti nacin

c) mora da gradi samopouzdanje — obasipajinuge reéima ohrabrenja, brige i priznanja.
Samopouzdanje uliva energiju,émnovima tima daje hrabrost da se razmahnu, preuzmu
rizik i postignu ono Sto nisu ni sanjali da mogaudliti.

Po misljenju véine autora, postoji niz i drugih aktivnosti lidekako bi se obezbedio
razvoj i usavrSavanje zaposlenih:

» osmiSljavanje ndna motivisanja zaposlenih

» ukljucivanje zaposlenih u timski rad

» rukovaienje zaposlenima

» otkrivanje talenata i skrivenih kvaliteta zaposkeni

» uklapanje ljudskih potencijala u skladu sa potrebaadnih mesta u organizaciji

» prepoznavanje trenutnih problema u organizaciji

» odabir odgovarajtih obuka

* procenjivanje postofeg znanja zaposlenih

» aktivno ukljwivanje zaposlenih u planiranje i spralemje edukacije

» saopStavanje i analiziranje rezultata edukacijgsyiesnicima obuke

» savetovanje zaposlenih koji postizu slabe rezultate

» lider mora imati multikulturni stil jer radi sa K[ima razlEitih nacionalnosti i
organizacionih kultura

123 Goleman D, Bojacis R, Maki Emocionalna inteligencija u liderstyédizes, Novi Sad, 2008, str. 210
124 Chapman E, O’Neil S/odstvo, Osnovni koraci koje svaki menadzer trefagi, ZMate, Zagreb, 2003, str. 20
125 vel¢ Dz, Vestina pobdivanja, Adizes, Novi Sad, 2007, str. 65
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» u proces obuke ukliivanje vlastitog kadra (sledbenike koji najboljezpaju procese,
zadatke i probleme u poslu)

» od svakog zn&jnog dogdaja lider mora stvoriti priliku zadenje

» lider mora da brine za rezultate rada i napredak®y zaposlenog

» lider mora uiti kontinuirano i da razvija svoje liderske sposobiti

» lider mora biti kreativan

Zaposleni poseduju profesionalna znanja, spremnida steknu nova i time proSire
postoj€a znanja. Bitna aktivnost u radu zaposlenih jeavithitestvovanje u donoSenju odluka.
Potrebno je da se za to obezbede odgowvaraisiovi i da se podsie komunikacija izméu
zaposlenih i nadeenih. Odluke koje se donose, a da o njima @&k ni ne obavesti zaposlene,
nikada ne nailaze na dobar prijéfiTakvo ponasanje treba korigovati jer zaposlerboig@ znaju
koje su prednosti i nedostaci njihovog radnog mestadataka. Dakle potrebno je dozvoliti
zaposlenima da ravnopravn@egtvuju u odlukama koje secti njihovog posla a samim tim
izgleda i usmerenja celokupne organizacije.

Upwivanjem fidbeka (feedback) od strane lidera, zaposiano moze da sazna koliko
jeste ili nije bio uspeSan u obavljanju zadatakgoiom moze da koristi tu informaciju da bi
ubudite popravio svoj rad. Zamislimo da poslovni tim imavi zadatak. Vda tima moze trenirati
¢lanove postavljajéi im pitanja. Na ovaj nan ¢lanovi tima (zaposleni¥e oblikovati svoje
razlicite ciljeve Svi bi doprineli stvaranju potrebnih saznanja faghijeg razumevanja stvarnosti
Znanja, vestine i ideje celog tima su ukfne u razmatranje raznih ma@gosti a plan delovanja
se donosi i sprovodi_zajedkbm odlukomtima. Ako vaia tima Zeli uspostaviti otvorenost i
iskrenost u timu, i on sam mora biti otvoren i &krod pdetka. Ako Zeli da njegovi sledbenici
veruju njemu i jedni drugima, on mora pokazati pewge i pouzdanost’ Takade, lider tima treba
biti spreman da ulaze vreme i energiju u razvojgstima r&unajwti na kvalitetne dugokme
odnose i rad.

Moguéi naini zblizavanjatlanova tima i timske saradnje jé&t

- Ispitivanje misljenjac¢lanova tima o pozeljnosti organizovanja vremenazagdnéko
druzenje.Time bi se razvio zajedtki interes van posla i poslovnih aktivnosti jerye
nekim timovima otkriveno da grupne aktivnosti kao Su sport, hobi ili neki drugi vid
rekreacije stvaraju povezanost unutar tima

- Zajedntko usavrSavanje idenje novih vesStinaZaposleni se mogu sloziti da zajedno
pohaiaju razne kurseve kao Sto su kursevi stranih jekilkesevi vezani za njihove poslove
itd.

126 jeghult B Sargarepe — knjiga o motivaciji, bonusima i nagradaAdizes, Novi Sad, 2007, str. 309
127\Whitmore J;Trening za postizanjefinkovitosti Mate, Zagreb, 2006, str. 151
128 |sto, str. 153
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Primer obuke zaposlenih u TC ,Mercator*

Rukovodioci u Grupi Mercator predstavljaju kipne kadrove koji daju poseban doprinos poslovazpio je
njihov razvoj jedan od najvaznijih kadrovskih piieta. U tom cilju se sprovode grupni obrazovnigremmi, kao Stg
suSkola za poslovie i Mala $kola menadZmenta za top menadzZere se kreirajdividualni planovi razvojaFirma
se intenzivno Siri, a prednost prilikom kadrovargarukovodée pozicije imaju zaposleni u Mercatoru, tako daqos
potreba za ubrzanim razvojem bidifuvoda. To se postiZze kroz kontinuirano usmereno obrazjevzaposlenih u vidu
razlicitih edukacija, kakva je i Skola za bugurukovodioce.

Izvor: www.mercator.rs preuzeto 17.04.2013.

7.3. Razvoj i usavrSavanje zaposlenih u Srbiji

U nasSem poslovnom okruzenju, obrazovanje icalkanje zaposlenitiesto su se tretirali
kao nepotreban trosak, ili kao nesto Sto ne dosiesu ali ne daje ni koristi. Pored nedovoljnog
broja i nedovoljno kvalitetnin osnovnih programarasovanja, izostaju i obuke o veStinama
poslovne komunikacije i motivacije, veStinama piedéehnikama pregovaranja itd.

Tradicionalno shvatanje detva zasniva se na pretpostavkama o bespoosti ljudi,
nedostatku tine vizije kod njih i nesposobnosti da ovladaju reapromene. Posledice ovakve
prakse dovela su do niske produktivnosti, manjilmada, nedovoljnog poslovnog razvoja
organizacije i zaposlenih. Posebno je pitanje koBk nasSa preduéa zaista spremna da napuste
klasian oproban n#@n predavanja po sopstvenom projektu i upusti s@vanturu® kreiranja
obrazovnih sadrzaja, koji bi odgovarali konkretnmjganizaciji, konkretnim polaznicima i
konkretnim problemima. Programi obuke u naSim prefima su samostalno koncipirani od
strane preduza i sastoje se uglavhom od grupnih sastanaka, semikurseva stranih jezika i
rada na ,terenu“ uz mentora. Poslovni treninzi aga¥e svode n&itanje slajdova sa gotovim
uputstvima, popunjavanje psiholoskih formularaketa.

Nase firme koje se takt@ na globalnom trziStéesto koriste programe za globalnu obuku.
Razlozi za to st

* izbeti gubitak posla zbog neosetljivosti na kulturnelik&z(povetanjem znanja zaposlenih
o stranim konkurentima i njihovim kulturama je Ko za uspeh na inostranim trzistima)

* pove&ati zadovoljstvo poslom

» zadrzati osoblje u inostranstvu

* omoguiti novozaposlenim radnicima da komuniciraju saek@ma u inostranstvu

Mnoge domée firme ve& duzi niz godina imaju u svojim programima obukelrea i
ovakve programe. To su u prvom redudgnanske kompanije kao Sto su PIM, Energoprojekt,
Mostogradnja i druge, koje su sedamdesetih godmgiqg veka bile prisutne na svetskim
trzidtima, prvenstveno u zemljamadeg svetd>

129 Sysnjar G, Zimanji ViMenadzment ljudskih resursdniverzitet u Novom Sadu, Ekonomski fakultet, Sita,
2006, str. 254
130sto, str. 255
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Najbolji poslodavac — zaposleni biraj{istrazivanje zadovoljstva zaposlenih u Srbiji)

Biti Najbolji poslodavaznaii ostvarivati konkurentsku prednost na trziStuylaiti kvalitetne kandidate zZa
posao i imati zaposlene koji Zele Sto duZe da radeas i da pri tome daju svoj puni doprinos.
Na sajtu www.najboljiposlodavac.conavedeni su najbolji poslodavci u 2012. godini keezultati istraZivanja.
U istrazivanju, koje je sprovedeno za tityMajbolji poslodavac” u 2012. godini, &éestvovalo je 57 kompanija, od
kojih 17 velikih preduzéa, 18 malih i 22 srednja predéaekao i 5 javnih preduze. IstraZzivanjem je obuh¥ano okq
8100 zaposlenih.

Ucestvovanjem u izboru za Najboljeg poslodavca, kanjpasu omogtile zaposlenima da procene
zadovoljstvo sled#m aspektima posla koji rade: korporativha komuaijea radni uslovj organizacija radaazvojne
mogunosti, metuljudski odnosilojalnost zaposlenihzadovoljstvo radnim mestam
U kategoriji velikih preduzé, Apatinska pivara AD je odnela titulu ,Najbolji poslodavac 2012“. Ovarkpanijg
osvojila je i tri posebna priznanja: za najboljedoigidske odnose, najbolju organizaciju rada i nigboazvojne
mogunosti, potviujuci tako visok nivo kvaliteta i zadovoljstva svojilaoslenih. Drugo mesto ponela je kompanija
Zdravlje-Actavis Company, dok tré&e mesto dele kompani}P Mobile i Grand Casino Beograd
U kategoriji srednjih preduza, titulu ,Najboljeg poslodavca“ ponela je kompani)HL International Beograd
d.o.o. — DHL Express Na drugom mestu jMasterplast YU, a na tréem kompanijaMicrosoft Development
Center Serbia
Kompanija koja se bavi informacionim tehnologijaMardeus, osvojila je prvo mesto u kategoriji malih predéee
Ova kompanija je dobila i posebna priznanja: zdolg meluljudske odnose, najbolju organizaciju rada i ngol
razvojne mogénosti. Drugo mesto osvojila je kompanif@EA Srbija , dok je na tréem domae Internet preduze
Limundo.
Titulu ,Najboljeg poslodavca“ u kategoriji javnilrgduzeéa ponelo je preduze Gerontoloski centar Subotica
Prema istom izvoru, zbirni rezultati istraZivanjakpzali su da je zadovoljstvo zaposlenih u javhektau vise od
zaposlenih u privatnim firmama. Zaposlenirajbolje ocenili svojulojalnost, meduljudske odnosei radne uslove
dok je oblast koju su ocentitiajnizom ocenomna nivou svih kompanija korporativha komunikacija . Ve¢ina njih
volela bi da dobija viSe povratnih informacija caktetu svog rada i da viSe &ti na odluke u organizaciji.

Izvor: www.najboljiposlodavac.compreuzeto 24.04.2013.

Na prikazanim primerima, kao i u prethodnom deldatamozemo potvrditi posebnu
hipotezu naSeg istrazivanja koja navodi da aktitinbdera koje se odnose na planiranje,
organizovanje i sprodenje programa obuke zaposlenih, moraju biti usneetien ostvarivanju
zadatih ciljeva u kompaniji. Jasnim zadatim ciljegi kompanije se mogu odrediti potrebe za
obukom, organizovanjem i spratenjem obuke zaposlenih.

7.4. Razvoj i usavrSavanje zaposlenih u svetu

Sve véi broj kompanija danas veruje da je Kljaa sticanje i odrzavanje konkurentske
prednosti na trziStu razvoj intelektualnog kapitélapeSne kompanije u svetu investiraju u znanje.
Naveg&emo efekte njihovih ulaganja.

Japanske kompanije su po mnogemu specifine. One ulazu mnogo sredstava u
obrazovanje i obtavanje zaposlenih, a pridaje se velika vaznostaneosstrdnim znanjima, vé
fizickom i mentalnom razvojt?* Novinar Kri&en Sajens Monitora (Christian Science Monitor),

131 Dostupno na www.proaktiva.rpreuzeto 17.04.2013.
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koji je posetio japansku korporaciju MatsuSita (Meshita), primetio je: ,Tamo postoji skoro
religiozna atmosfera, kao da se sam rad smatéamnevetim®*% Inamori iz firme Kjocera
(Kyocera) kaze da je predanostnibm ovladavanju jednostavno evoluirala iza tradialoe
japanske predanosti doZivotnoj zaposlenosti. ,dapiosleni pristali su da Zive u zajednici u kojoj
nete eksploatisati jedni druge, &gedni drugima pomé& da svi u potpunosti prozivimo svoj
Zivot*, 1%

DzZeneral Elektrik (General Electric) je sproveo nauu studiju pdetkom 1960-ih da bi
isgli?:[?o efektivnost svog godiSnjeg sveobuhvatnagtygsa proceni radnogéinka. Utvrdili su
da"

- radni &inak se najviSe popravlja kada se postave konkodjavi

- uzajamno postavljanje ciljeva, a ne kritika, poalja radni &inak (kritika ima negativan
uticaj na postizanje ciljeva)

- uceXe zaposlenog u proceduri postavljanja ciljeva dusii postizanju povoljnih rezultata

- vodenje ciljanog usavrSavanja potrebno je da budecsiredvno, a ne aktivnost koja se
sprovodi jednom godiSnje

Kompanije kao Sto su IBM, Motorola, Mc Donalds,réFo druge, izgradili su sopstvene
obrazovne centre, kako bi iSli u susret svojim @zavna za obuku i razvoj zaposlenih. Ove i
druge kompanije nazvane su ,véde kompanijama“ zbog toga Stubuku i razvoj ,tretiraju”
kao ,investiciju* u budu énost, a ne kao ,trosak“**°

Prema podacimAmeri¢kog drustva za obuku i razvoj(American Societey for Training
and Developemenkompanije u SAD na obuku zaposlenih troSe okonljarde dolara godiSnje.
Nacelu liste nalazi séotorola. Njihov centar za obrazovanjejotorola University Kompanija
je u 1992. godini na obrazovne aktivnosti potrod2® miliona dolara. Iste godine njihov prihod
bio je rekordan — 13,3 milijarde dolara. kaali su da je svaki dolar koji su ulozili u obuku
doneo 30 dolara od pogenja produktivnosti u periodu od tri godin®lotorola University
oranizuje i sprovodi obuke ne samo za svoje radnikenadzere, \(ei za dobavljae i Kklijente,
¢ime je obuhvéena celokupna mreza subjekata u poslovanju. @apmnabrazovanja i obuke
zaposlenih, navodimo ¢k Viljema Vigenhorna \Villiam Wiggenhorh predsednikaMotorola
University ,Kada kupujete opremu odvajate na stranu 1% zaav@nje. Zar ne bi trebalo to isto
da uradite i za ljude?*®.

Ulaganja u znanje su zfgna i u drugim industrijskim granama u SAD. @ainska
kompanija,Granite Rockje 1992. godine potroSila 1697 dolara (prosek3ddasova obuke) na
svakog radnika koji je u toku godine proSao nelstwobrazovanja. Efekat ovog ulaganja bilo je
pove&anje zarade po radniku, koja je za 30% biléaved proseka njihove industrijske grane.
Takode, njihovo we&e na trzistu povalo se i dostiglo nivo koji nikada do tada nisu lirid

132 Sengi PPeta disciplina Adizes, Novi Sad, 2007, str. 156

133|sto, str. 157

134 Grout D,Procena i unaprdenje radnog tinka, Adizes, Novi Sad, 2008, str. 25

135 Susnjar G, Zimanji ViMenadzment ljudskih resursdniverzitet u Novom Sadu, Ekonomski fakultet, Sita,
20086, str. 242

136 Dostupno na www.proaktiva.rpreuzeto 17.04.2013.

137 Dostupno na www.proaktiva.rpreuzeto 17.04.2013.
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U svetu je prisutno misSljenje da je prodaja najtézaajvaznija faza u poslovanju svakog
privrednog subjekta jer je kimi faktor profitabilnosti. Zato velike i uspeSnenmkpanije posebnu
paznju poklanjaju okiavanju prodajnog osoblja jer nista se sustinskdegava dok se proizvod ili
usluga ne prodaju. U SAD, vreme obuke prodajnildgtia/nika varira u zavisnosti od slozenosti
prodajnog zadatka i tipa prodavaca. Ptase period obuke u kompanijama industrijske
proizvodnje je 28 nedelja, u usluznim organizacga@? nedelja i u kompanijama potrosnih
proizvoda 4 nedelj&®

U oblasti prodaje, najviSe predigaprodavcilBM-a, koji na usavrSavanje tro8ak 15% svog radnog vremena. Za
potrebe njihove obuke razvijen je poseban progmasnovan na principu simulacije prodaje na kompjiiteove se
Info-Window Prodavac-tenik vodi prodajni razgovor sa ,kupcem® na monitorupac” odgovara razlito u

zavisnosti od toga Sta kaze prodavéenik. MenadZeri prodaje o ovoj kompaniji ugovoromadu obavezni su da
godiSnje na stithnom usavrSavanju provedu najmanjecé8ova. Elektronskocenje ulBM-u uvedeno je za sva radna
mesta Sirom kompanije. Zahvaljdjuome, samo u 2000 godini, usStedeli su 350 milidakara.

Izvor: www.proaktiva.rs preuzeto 17.04.2013.

Ako je znanje osnovni resurs savremenog poslovastgdstvo za postizanje konkurentske
prednosti organizacije, onda menjanje odnosa kapiogleni imaju prema svom poslu i svojim
kolegama, merenje vrednosti koja se novinimam poslovanja stvara za organizaciju, stvaranje
poverenja kao uslova za neometano deljenje i &renanja unutar organizacije, globalizacija i
tehnoloSki razvoj, zahteva i lidera koje zahvaljujdi svojim posebnim karakteristikama i
veStinama, u navedenim uslovima uspeti da upraxjanjem u organizaciji i da zahteve
promenijivog i turbulentnog okruzenja sprovede LIDLJJ%

Prema priznatim naSim i svetskim autorima, kaa primerima kompanija, uspeli smo da
dokazemo generalnu hipotezu da je neophodno hderstkao savremenim siaom upravljanja u
ogranizacijama, uticati na organizacione i posloprexese kako bi se omagiu pravilan razvoj i
usavrSavanje zaposlenih, a time ostvarili kakoviadialni, tako i organizacioni ciljevi.

138 Dostupno na www.proaktiva.rpreuzeto 17.04.2013.
139 Dostupno na www.crnarupa.singidunum.atiderstvo i menadzment znanja u funkciji kreirakgakurentske
prednosti preuzeto 19.03.2013, str. 8
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8. ANALIZA STUDIJE SLU CAJA: RAZVOJ | USAVRSAVANJE
ZAPOSLENIH U SLUZBI NARODNE SKUPSTINE

Svrha narednog dela naSeg rada jeste ¢igtunje generalne hipoteze da je neophodno
liderstvom, kao savremenim ¢&aom upravljanja u ogranizacijama, uticati na oigacione i
poslovne procese kako bi se omédpravilan razvoj i usavrSavanje zaposlenih, radiostvarili
kako individualni, tako i organizacioni ciljevi. ZeSe istrazivanje, kao primer izabrali smo Sluzbu
Narodne skupstine. Sluzba Narodne skupstine obstrljgne i druge poslove za potrebe Narodne
skupstine, radnih tela Narodne skupStine, narogroBlanika, predsednika i potpredsednika
Narodne skupstine i posl&kih grupa u Narodnoj skupstini, i to:

- ucestvuje u pripremanju i ogranizovanju sednica Naeogkupstine i njenih radnih tela i
izraduje izveStaje, zapisnike i stenografske belesSkénsednica

- obavlja strgne i druge poslove u vezi sa ostvarivanjemdumarodne parlamentarne
saradnje

- prikuplja, obrauje, cuva i daje na kortenje i razmenu informativno-dokumentacione
materijale potrebne za rad narodnih poslanika,iratita Narodne skupstine i poslékih
grupa u Narodnoj skupstini

- obavlja poslove kancelarijskog poslovanja &uovodstvene, materijalno-finansijske i
administrativno-tehidke poslove

- obavlja i druge poslove, u skladu sa zakonom, pogtom Narodne skupStine i drugim
aktima Narodne skupstine i njenih radnih tela itd.

Prikazgemo na koji néin Sluzba Narodne skupstine reguliSe aktivnosticalanja svojih
zaposlenih kao i uticaj liderstva na organizaciopeslovne procese kako bi se oméguoravilan
razvoj i usavrSavanje zaposlenih, a time ostvaaiadati ciljevi u Sluzbi Narodne skupstine. U
studiji slitaja bte objasnjeno na koji & svojim uticajem na usavrSavanje i profesiongadzivoj
zaposlenih, lider motiviSe zaposlene, kako je st posebnom hipotezom. Tala bice vise
reci o aktivnostima lidera koje se odnose na plangawojrganizovanje i sprodenje programa
obuke zaposlenih, koje moraju biti usmerene kaavstanju zadatih ciljeva u Sluzbi Narodne
skupstinetime bi se potvrdila i posebna hipoteza pomenutecetpom delu rada.

Narodna skupstina je najviSe predstékaitelo i nosilac ustavotvorne i zakonodavne viasti
u Republici Srbiji. Narodna skupsStina donosi: zgkdmwdZzet, plan razvoja, prostorni plan,
strategije, poslovnik, deklaracije, rezolucije, poeuke, odluke, zaklike, zavrsni réun itd.
Proces stabilizacije i pridruzivanja naSe zemljedpgkoj uniji formalno je zaget 2001. godine.
Srbija u procesu pridruzivanja Evropskoj uniji pazlnmeva usvajanje pretpostavki za vlastiti
razvoj i stabilnost, uz istovremeno Sirenje evragsgrostora mira i demokratije. Put ka Evropskoj
uniji se vidi i kao put ka modernijem drustvu rgeme ekonomije.

Razlog pominjanja saradnje sa Evropskom unijomasem radu jeste isticanje teznje

Narodne skupstine da se obrazovanjem i usavrSadasy®jih zaposlenih priblizi edukacionim
praksama zemalja Evropske unije.daarodna saradnja Narodne skupStine ostvarujéeseem
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delegacija Narodne skupsStine Republike Srbije uurad aktivnostima méunarodnih
parlamentarnih institucija.

O strategiji i planovima kojete Narodna skupStina primenjivati u oblasti obuke i
usavrSavanja svojih zaposlenih u narednom delubgdgposebno razmatrano.

8.1. Odeljenje za ljudske resurse Narodne skupstine

Pitanja obuke i obrazovanja zaposlenih u Sluzhiotiae skupsStine reSav@deljenje za
ljudske resurse Narodne skupstiteOdeljenju za ljudske resurse Narodne skup&bseyljaju se
poslovi koji se, izméu ostalih, odnose na:

» pr&enje i primenu zakona i drugih akata iz delokriegdarOdeljenja za ljudske resurse

» pripremu i realizaciju politike upravljanja ljud$kresursa

» praenje i analizu kadrovske osposobljenosti zaposlenih

* izradu programa za dodatno obrazovanje icsuusavrSavanje zaposlenih i @aje
njegove realizacije

Organizaciju i realizaciju obrazovnih aktivnostsvOdeljenje za ljudske resurse koje:

» koordinira implementaciju viSegodiSnjeg i godiSnpgna obrazovanja

» priprema opSte i pojedidae akte iz oblasti obrazovanja

* pruza strdanu pomd@ ogranizacionim jedinicama i zaposlenima u Sluzbiveri sa
obrazovanjem

» pravi nacrt plana, koordinira i sprovodi stne usavrSavanje i osposobljavanje zaposlenih

» prati napredak obrazovanja

» priprema godisnji izvesStaj s predlogom mera kakeebbbezbedio kvalitet, ekonamost i
vrednost obrazovanja zaposlenih u Sluzbi Narodnp&ine

Navedenim ndnom organizacije i realizacije obrazovnih aktivihid3deljenja za ljudske
resurse potviujemo posebnu hipotezu naSeg rada da je potreswein posebnu paznju razvoju
menadzmenta znanja u cilju pdéaaja efikasnosti i efektivnosti upravljanja ljudskresursima i
poslovanja organizacije.

Uspostavljen je savremeni informacioni sistem geauvljanje ljudskim resursima — softver
za ljudske resurse. Rezultat koji ovaj sistem trédgpostigne jeste centralizovana baza podataka
koja bi mogla da pruzi osnovu za upravljanje ragumojzaposlenih, tj. obrazovanjem ljudskih
resursa i osmisljavanje: planova, procedura, prograzvestaja i analiza.

U daljem radu bagemo se usavrSavanjem i obukom zaposlenih u Sluzbbdwhe
skupstine. Sustina naSeg radéelmavaenje i analiza najbitnijih delova sledle dokumenata:

1. ViSegodisnji plan obrazovanja zaposlenih u Sluzaiddne skupstine
2. Pravilnik o obrazovanju zaposlenih u Sluzbi Narodkepstine
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8.2. ViSegodisnji plan obrazovanja zaposlenih u Shbi Narodne
skupstine

Oblast stranog usavrSavanja i osposobljavanja zaposlenih issgad je Zakonom o
drzavnim sluzbenicimaZakonom o radu

Zakon o drzavnim sluzbenicinoalreiuje da drzavni sluzbenik ima pravo i duznost da se
strino usavrSava prema potrebama drzavnog organasa sf@dstva za usavrSavanje obéaje
u budzetu Republike Srbije. Zakon definiSe | das&vrSavanje zasniva na programima kojima se
odrefuju oblici i sadrzina usavrSavanja.

PremaZakonu o raduNarodna skupstina je duzna da zaposlenom othamprazovanje,
strikno osposobljavanje i usavrSavanje kada za to pgstteba u toku rada ili udenje novog
naina i organizacije rada. Istim zakonom pretria je i duznost zaposlenog da se u toku rada
obrazuje, stréno osposobljava i usavrSava za rad.

Od 2007. godine Odeljenje za ljudske resurse sen® na stvaranje normativnog okvira
za svoje aktivnosti:

- donet jePravilnik o strurnom obrazovanju zaposlenihSluzbi
- formirana jeKomisija za strdno usavrSavanje i osposobljavanje zaposlenih
- doneto je niz drugih pravilnika, uputstava, progedipreporuka iz oblasti ljudskih resursa

U poslednjem kvartalu 2008. godine Odeljenje addke resurse sprovelo je kompleksnije
istrazivanje Potrebe za razvojem i unapiEnjem zaposlenih u Sluzbi Narodne skupS$tine
IstraZivanje je obuhvatilo sve zaposlene koji sielzda odgovore na upitnik i sve bitnije oblasti
koje se tu licnog usavrSavanja zaposlenih, sa ciljem da se dkbijlretni podaci u kom pravcu
¢e se dalje razvijati i unaptiwati obrazovni profil zaposlenih. $ha istrazivanja sprovedena su i
tokom narednih godina, a poslednje u junu 2011lingod

ViSegodisnji plan obrazovanja je planski dokumkajim Sluzba uspostavlja integralni
sistem obrazovanja kao kompleksan i dugaroproces koji treba da obezbedi profesionalnost,
efikasnost, ekonortmnost i ettku dimenziju rada Sluzbe. ViSegodisnji plan obraaga utviduje
kljuéne elemente obuke, edukacije i razvoja zaposleShuibi za period od 5 godina.

Nakon prethodno sprovedenih konsultacija sa rudmma organizacionih jedinica i
ostalim zaposlenima u Sluzbi, viSegodiSnji planaabranja se donosi na osnovu:

- analize faktografske gia o obrazovnim potrebama zaposlenih u Sluzbi, kadreienim
vremenskim periodima sprovodi Odeljenje za ljuds&surse (upitnik, anketa, intervju,
evaluacija obrazovnih modula, procenaii sl.)

- dopunske analize u <glaju speciftnih potreba za dodatnim obrazovanjem (nove
tehnologije, nova organizacija rada i sl.)
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Organizacione jedinice Sluzbe ili sami zaposlpaotem ankete, intervjua i &tio iskazuju
nedostajte potrebe za oddenim znanjima, sposobnostima ili veStinama potmabpa strdno i
efikasno obavljanje svakodnevnog posla.

U cilju primene viSegodiSnjeg plana obrazovangnegalni sekretar uttuje odgovornost
svih wesnika u sistemu obrazovarifa. Takaie, generalni sekretar donosgisegodisnji plan
obrazovanja zaposlenih u Sluzbi Narodne skupstineazperiod od 2011. — 2015. godine
ViSegodisSnjim planom obrazovanja zaposlenih u Sladtperiod 2011. — 2015. godine ulvju se
dugor@ne osnove obrazovanja zaposlenih u Sluzbi Naro#tnpSsine sa ciliem kontinuiranog
unapreenja njihovih kapaciteta, prilagavanja novim poslovnim procesima i modernizacijiaa

U dokumentu se navodi da postajepraksu strénog usavrSavanja zaposlenih u Sluzbi, i
pored pozitivnih pomaka od 2006. godine do danasepno je unaprediti. Take, navodi se da
je glavni zadatak uspostavljanje sistemskog i trgjpristupa u vezi sa stmim usavrSavanjem
zaposlenih i njegova evaluacija, kao dela sistepravljanja ljudskim resursima.

Priprema ViSegodiSnjeg plana obrazovanja zapdsler8luzbi odvijala se u nekoliko faza.
Sam proces je podrazumevao u&anje Sto véeg broja zaposlenih. Izradu ViSegodiSnjeg plana
obrazovanja sprovodila je i koordinirdRadna grupa

Neophodnost unaptenja oblasti sttnog usavrSavanja zaposlenih prepoznata je u
novodonetim dokumentima Sluzbe Narodne skupsStirem® ViSegodiSnjem planu razvoja Sluzbe
Narodne skupsStine za period 2011. — 2015. godiigsegodiSnjem planu razvoja komunikacija
Sluzbe Narodne skupstine za period 2011. — 2018ingo(o kome je bilo & u poglaviju -
Komunikacija-), posebna paznja posiama je utudivanju aktivnosti u vezi sa unapgienjem
strunog usavrSavanja zaposlenih (drzavnih sluzbenamestenika)Drzavni sluzbenike lice
¢ije se radno mesto sastoji od poslova iz delokmagia Sluzbe Narodne skupsStine ili s njima
povezanih opstih, pravnih, inform&tih, materijalno-finansijskih, &novodstvenih i
administrativnin poslovaNamestenilje lice ¢ije se radno mesto sastoji od ptatepomano-
tehnikih poslova u Sluzbi.

Organizaciona struktura

Pravilnikom o unutrasnjem utenju i sistematizaciji radnih mesta u Sluzbi Namdn
skupstine definiSe se:

- podela poslova u organizacionim jedinicama po radmestima
- preciziraju jasni i standardizovani opisi poslova
- jasan profil svih radnih mesta (znanje, sposobnestine i personalne osobine) itd.

140 Dostupno na www.parlament.gov.preuzeto 25.04.2013; Pravilnik o obrazovanjwségnih u Sluzbi Narodne
skupstine, str. 5
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Strategija obrazovanja
Strategija obrazovanja doneta je u skladu sa:

- ViSegodisnjim planom razvoja Sluzbe za period 2612015. godine

- ViSegodisnjim planom razvoja komunikacija za per2@d 1. — 2015. godine
- Zakonom o drzavnim sluzbenicima

- Zakonom o radu

- Zakonom o Narodnoj skupstini

- Opstim kolektivnim ugovorom

- Posebnim kolektivnim ugovorom za drzavne organe

- godiSnjim planovima rada i obrazovanja

Generalni sekretar prepoznao je vaznost icanatrateSkog pristupa obrazovanju koje
proizilazi iz potrebe:

a) razvijanja Sirokog opsegaenja zaposlenih u cilju efikasnijeg i kvalitetnijegpavljanja
poslova, ali i sa osmisljenim programima pdiza razvoj njihovih karijera

b) poboljSanja kvaliteta infrastrukture za obrazovagposlenih i obuku kadrova

c) iznalazenja efikasnijih i racionalnijih model&amja i prenoSenja znanja

d) unapréenja i razvijanja sposobnosti i veStina u skladu psanenom organizacionih
reformi, novih informacionih tehnologija i promenam dosadasnjim opisima radnih mesta

e) promovisanja koncepta dozivotnogemja

f) razumevanja promena koje donose evropske integracij

NaglaSena je potreba razmatranja mesta i ulogegvsektora, odeljenja, odseka, grupe u
okviru Sluzbe, a posebno Odeljenja za ljudske s&surto u obrazovnim procesima. Svi
pojedingno i zajedno treba da obezbede uslove za realizaSirategije obrazovanja.
Uspostavljanjem ovakvog pristupa obrazovanju ul8luz

- objedinte se pojedinte potrebe ogranizacionih delova i zaposlenih @lslu

- podii svest o dozivotnomaenju

- razraditi procedure sa ragtim ciljnim grupama (novozaposleni, ndia stariji zaposleni,
perspektivni i manje perspektivni...)

- unaprediti normativni okvir, miisobno poverenje i saradnju

Strategija obrazovanja je planski dokument koji definiSe misiju, vizijuciljeve koji svi
zajedno treba da obezbede uslove da Sluzba u Skimateperiodu postaneinstitucija koja
kontinuirano uci“. Strategija obrazovanja se donosi na osnovu zmapostojéeg stanja
obrazovanja zaposlenih u Sluzbi, evropskih iskustgrocene budiih mogunosti,

Kako bi se realizovali zadaci i ciljevi Strategipdrazovanja, naj\¥ée odgovornost ima

generalni sekretar koji treba da obezbedi ambppentrSke na osnovu koga biti ukljuéen Sirok
krug partnera i donatora (javni, privatni, nevladisektor médunarodnih ogranizacija). Tade,
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odgovornost imaju zamenici, pokroci generalnog sekretara i ostali rukovodioci kingba da
obezbede posStovanje svih prava i duznosti zapdslemezi sa Strategijom obrazovanja.

Sve aktivnosti treba sprovoditi sa ciljem da ShZWarodne skupstine u periodu od
narednih pet godina obezbedi zaposlene sa znamgeosobnostima i veStinama potrebnim za
obavljanje svojih poslov&'!

Strategija obrazovanja mora biti:

- bazirana na jasnom razumevanju aktuelne situacjezbi

- izvodljiva i realna

- jasno definisana

- dovoljno fleksibilna i dovoljno Siroka da obuhvgtavna pitanja razvoja
- okrenuta ka partnerstvu sa zainteresovanim stranama

- razumljiva za Siru javnost

U toku izrade Strategije obrazovanja kéeisi su razliti izvori podataka: strateski i drugi
dokumenti iz oblasti obrazovanja, rezultati ankefgitnici, intervjui, statistiki podaci, strdna
podrsSka i sugestije konsultanata. Téép kori¥ene su i druge metode: misljenja generalnog
sekretara i misljenje zaposlenih u Sluzbi, formalmeformalni razgovori unutar radne grupe,
radne grupe sa rukovodiocima organizacionih del®Wazbe, identifikovanje, razumevanje i
prihvatanje odréenih parlamentarnih praksi iz okruzenja... Navedernizvorima podataka
potvrdujemo posebnu hipotezu rada, da obuka zaposleadstavlja mogénost da se kompanija
prilagodi promenama u okruzenju tako $® svoje zaposlene otavati u skladu sa zahtevima
trzista.

Cilj strategije obrazovanja i principi
Uspostavljanjem odrzivog sistema obrazovanja &ejdoprineti povéanju nivoa znanja,

sposobnosti i vestina zaposlenih, ostvarujeilg&trategije obrazovanja.
Strategija obrazovanja polazi od stava da je olwaze zaposlenih:

- manifestacija dozivotnogéenja i integralni deo celovitog sistema obrazovanja
- snazan faktor unaptenja produktivnosti rada Sluzbe

- korektiv obrazovnog profila, znanja, sposobnosgstina zaposlenih

- osnovni nain da se podrZi &ni i profesionalni razvoj pojedincd

Strategija obrazovanja namenjena je zadovoljemgtrepa za obrazovanjem ra&ih
kategorija:

- drzavni sluzbenici na polozaju

141 Dostupno na www.parlament.gov.rpreuzeto 25.04.2013; Visegodisnji plan obrazgawaaposlenih u Sluzbi
Narodne skupstinetr. 6

142 Dostupno na www.parlament.gov.rpreuzeto 25.04.2013; Visegodisnji plan obrazgawaaposlenih u Sluzbi
Narodne skupstine, str. 10

84



Zna&aj i uloga liderstva u razvoju i usavrSavanju zalgosh

- rukovodioci Sektora i uzih unutrasnjih jedinica fpaEnici generalnog sekretara, dadnici
odeljenja, Sefovi odseka, rukovodioci grupa)

- ostali drzavni sluzbenici i namestenici

- novozaposleni

Takale, Strategija obrazovanja je istovremeno kreirarea zhdovolji potrebe za
usavrSavanjem razltih ciljnih grupa u Sluzbi Narodne skupstine:

- zaposleni koji su zaduzeni za upravljanje ljudskesursima

- zaposleni ovlagni za rad na poslovima ostvarivanja zakonodavkentrolne funkcije
Narodne skupstine

- zaposleni koji obavljaju poslove za EU integracije

- zaposleni ovlagni za poslove nieinarodnih odnosa

- zaposleni zaduZeni za materijalno-finansijske paslo

- zaposleni ovlagni za obavljanje poslova interne revizije

- zaposleni za obavljanje poslova za odnose sa jaunioSavanje informacija od javnhog
zn&aja

Strategija obrazovanja uvazava'ela i dokumenta razvoja obrazovanja u Srbiji i Bvro
(Bolonjski proces), te evropske trendove razvojazidminog obrazovanja. U odredbama
Sporazuma o stabilizaciji i pridruzivanju (SSP) &ium Evropske unije i Republike Srbije koje se
odnose na drzavnu administraciju, istaknuto jetelaaradnja prevashodno biti usredere na
izgradnju institucija, Sto izndel ostalog podrazumeva: transparentno i nepristraaposljavanije,
upravljanje kadrovima, kontinuiranu obuku zapogiermpromovisanije etike. Cilj je da se obezbedi
razvoj efikasne i odgovorne drzavne uprave.

U Nacionalnom programu za integraciju Republikbijgru Evropsku uniju (NPI), koji je
usvojila Vlada 2008. godine, u poglavlju koje seosi na administrativhe kapacitete dstse: ,S
obzirom na iskustva drzavattanica EU i kandidata zdanstvo u EU, Srbijée biti potrebni dobro
obweni, stréni i efikasni sluzbenici u drzavnoj upravi kako UspesSno sprovela Sporazum o
stabilizaciji i pridruzivanju EU i nastavila integgiju u EU. Sve zemlje u ovom procesu preduzele
su obimnu i dugoru obuku drzavnih sluzbenika, koja se odvijala edorsa reformom same
drzavne uprave i koja je podrazumevala kontinuinasewvrSavanje kao pravo i obavezu zaposlenih
u drzavnoj sluzbi*** Navedenim podacima potijiemo posebnu hipotezu naseg rada, da obuka
zaposlenih predstavlja mogwst da se kompanija prilagodi promenama u okruztako Stoce
svoje zaposlene obavati u skladu sa zahtevima trzista.

Tokom godina rada, zaposleni su kontinuirano jspali Zelje i potrebe za usavrSavanjem,
ali su se tokom obuke i ragiio ponasali: od neodazivanja pozivu zbog ,preztast€, prekidanja
obuke zbog ,posla“, neizlazenja na ispit, ptdnga iste vrste obuka po nekoliko puta... Zbog toga
Strategija obrazovanja i drugi akti koji na osnastrategije budu doneti u buchosti treba da
insistiraju na doslednom obaveStavanju svih zapdsle: vrstama i datumima organizovanja

143 Dostupno na www.parlament.gov.rpreuzeto 25.04.2013; Visegodisnji plan obrazgawaaposlenih u Sluzbi
Narodne skupstine, str. 20
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edukacije zaposlenih, obaveznosti &g usavrSavanja i sankcijama ucsliu neopravdanog
odsustva sa obuka za koje je zaposlenidaire

Polovinom 2011. godine utana je analiza od strane Odeljenja za ljudske seskojoj je
prethodilo intervjuisanje zaposlenih o dodatnimrglodma za obukom. Cilj analize je bio da se
utvrdi motivisanost zaposlenih za obuku, ali i steastanje po pitanju znanja, sposobnosti i
vestina zaposlenih u Sluzbi Narodne skupstinehionjg potreba za usavrSavanjem.

U analizi aktivnosti iz prethodnog perioda prepeatanje potreba uspostavljanja trajnog i
transparentnog sistema obuke, sa jasnim kriterijuamijednakim za sve zaposlene. Analizom je
obuhv&ena tréina zaposlenih i doSlo se do sléithezakljucaka:

a) vedina zaposlenih se opredelila za:

- u¢enje stranih jezika (posebno engleskog jezika)

- kompjutersko opismenjavanje

- upoznavanje sa pravom i procedurama Evropske unij

b) potrebno je uspostaviti sistem evaluacije, tj. giganja uspesnosti usavrSavanja posle

okontanih obuka i drugih oblika edukacija (,kako novaaje radi u praksi)

c) potrebno je wunaprediti plan karijere, odnosno insagmo reSenje funkcionalnog

usavrSavanja zaposlenih u odnosu na trenutnu porfdziciju na koju mogu da stignu

d) potrebno je zaposlene Koristiti kao predavaz oblasti u kojima imaju najviSe znanja i

iskustvacime se postiZze Sirenje znanja i doprinosi znatrétedama

PEST analiza Sluzbe Narodne skupstine

Politié¢no pravne varijable

Ekonomske varijable

- nedovoljna primena zako

- sporo sprovdenje reformi i postavljenih
cilieva

- nedovoljna transparentnost

- ¢esto odrzavanje izbora

- potrebno je insistirati na doslednom
sprovalenju principa jednakosti i
informisanosti

- situacija nacionalne ekonorr
(nestabilnost, inflacija)
- skupstinski budZet
(veta ili manja raspoloZivost/ograiginja)
- olakSice za obrazovanje

Socic-kulturne varijable

Tehniéko-tehnoloSke varijable

- odgovornost Sluzt

- stav generalnog sekretara i rukovodstva
prema obrazovanju

- vrednosna merila

- stavovi zaposlenih i misljenja

- starosna i polna struktura zaposlenih

- kvalifikaciona struktura zaposlenih

- uéenje, verovanja, ponasanja

- eticka pitanja

- modernizacija rada Sluz

- informacione tehnologije

- informatizacija uslugak-parlament

- nove tehnologije, sposobnosti, znanja,
vestine i mogénost primene
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SWOT analiza Sluzbe Narodne skupstine

- dobra saradnja sa nevladinim i
meiunarodnim organizacijama

- modernizacija rada, unajeni kapaciteti
i oprema

- uvaZavanje potreba zaposlenih u vezi sa
obrazovanjem

- kvalitet, dostupnost i usaglaSenost
obrazovnih sadrzZaja i stimog rada

- timski rad, prenoSenje znanja, nova znanja

- motivacija zaposlenih na visokom nivou

- promovisanje stalnogeanja

- zaposleni u ulozi predava

Snage Moguénosti
- ViSegodisnji plan razvoja Sluz - priblizavanje i mogénost ulask
- podrSka rukovodstva i dobri uslovi obuke Srbije u EU

- promovisanje novih znanja, sposobnosti,
vestina i tehnologija

- privlacenje novih partnera i donacija za
obuke

- podrska nevladinih i ndainarodnih
organizacija

- primena novih informacionih tehnologija

- nedostatak transparentnosti u realizaciji
obrazovnih sadrzaja

- nezainteresovanost jednog broja zaposlenih
da povéaju svoja znanja i steknu nove
sposobnosti i vestine

- obuke u korist jedne grupe

- nepostojanje povratnih informacija o
rezultatima obuke

- neuskl@eno vreme odrZavanja obuka

Slabosti Pretnje
- nedovoljno sredstava iz skupstinst - kadrovska nespmnost za priblizavan;
budzeta EU integracijama

- ¢esto odrZzavanje izbora
- ekonomska kriza
- nezainteresovanost donatora

Analiza ciljnih grupa — zainteresovanih strana

Sluzba Narodne skupstine ima Sirok krug pojedinagaupa (ciljne javnosti) s kojima
ostvaruje ili zeli da ostvari obrazovni proces.|ji&l javnosti se mogu podeliti u dve osnovne
grupe: internu i eksternu.

Internu ciljnu javnostobuhvata: generalnog sekretara, njegove zameng@mainike,
rukovodioce odeljenja, zaposlene na nedene i odrdeno vreme, radne grupe, projektne timove,
studente na praksi itd.

Eksternu cilijnu javnosbbuhvata: druge drzavne organe, &t javnost, nevladine i
medunarodne organizacije, parlamente drugih drzava itd

U cilju odretivanja ciljnih javnosti, Sluzba moze da formira bggodataka na osnovu koje
¢e u svakom momentu imati uvid koje bi strane b#énteresovane za odiena pitanja, tzv.
mapiranje. Dakle, mapiranje oz@ava odrdivanje ciljnih grupa, vrstu i obim njihovogie&a,
nivo njihovog uticaja i interes.
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U Sluzbi su identifikovane sleée ciljne grupe:

1. Krajnji korisnici
a) narodni poslanici i javnost u najSirem smisltire

2. Kreatori obrazovnog procesa
a) akademska zajednica
b) struenjaci iz odréenih oblasti
c) nevladine organizacije i civilni sektor
d) mediunarodne organizacije itd.

3. Primarne ciljne grupe
a) narodni poslanici
b) Vlada, drugi drzavni organi itd.

4. Interne grupe
a) generalni sekretar, njegovi zamenici i p&miagi
b) ostali rukovodioci
c) zaposleni na oddeno i neodréeno vreme
d) studenti na praksi itd.

5. Zainteresovane grupe
a) gradani
b) nevladine organizacije i civilni sektor
¢) medunarodne organizacije itd.

Misija, vizija i principi Strategije obrazovanja

StrateSki pristup obrazovanju zaposlenih u SliNdrodne skupsStine ima posebanda)as
obzirom na Sirok delokrug rada Narodne skupstime proces priblizavanja EU integracijama.

Misija

Misija Strategije obrazovanja je da omoguaposlenima u Sluzbi Narodne skupstine
sticanje znanja, sposobnosti i veStina za rad ihdanotiviSe za kontinuirano usavrSavanje i
napredovanje u radd® Pomenutom misijom Strategije obrazovanja phtjgmo posebnu
hipotezu naSeg rada da svojim uticajem na usaungavgorofesionalni razvoj zaposlenih, lider
motiviSe zaposlene.

144 Dostupno na www.parlament.gov.rpreuzeto 25.04.2013; Visegodisnji plan obrazgawaaposlenih u Sluzbi
Narodne skupstine, str. 27
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Vizija

Vizija Strategije obrazovanja je da u okviru Sledibarodne skupstine stmo obrazovanje

zaposlenih bude jedan od najvaznijih faktora raavaja svaki pojedinac ima jednake mégosti
za li¢ni profesionalni razvoj i napredovarfi&.

Principi na kojima se zasniva Strategija obrazovanj

1.

RELEVANTNOST — Sistem obrazovanja zaposlenih u Sluzbi obéizbeznanja i vestine koje
odgovaraju potrebama Narodne skupstine i njeneb8luz

FLEKSIBILNOST — Sluzbace adekvatno i brzo reagovati na iskazane potrelmnaajima,
sposobnostima i veStinama kroz razvoj programa aeasnh na potrebama posla i
interesima zaposlenih.

EFIKASNOST — Sluzbaé¢e maksimalno iskoristiti kapacitete sopstvenih regswa stréno
usavrSavanje i osposobljavanje.

EFEKTIVNOST — Sluzbade teziti da omogti svim zaposlenima dostizanje Zeljenog nivoa
obrazovanja kojée biti usklaieno sa pojedirk@im planom razvoja karijere.
TRANSPARENTNOST | OTVORENOST — Sluzba aktivnho sadaje sa zainteresovanim
javnostima, informacije o obrazovnim procesima sstdpne svim zaposlenima i drugim
javnostima, istinito i objektivno odvijanje obrazmg procesa, omogavanje pristupa
programima obuke zaposlenima po istim kriterijumimausliovima, a u skladu sa
pojedin&nim planom razvoja njihove karijere.

SARADNJA — Obuka zaposlenih se sprovodi u saradnji sa¢razliinteresnim grupama:
visokoSkolskim institucijama, na&no-istrazivgkim organizacijama, ustanovama,
nevladinim i méunarodnim organizacijama i sl.

LI CNA ODGOVORNOST — Za urednost poldanja i zavrSetak obuke.

ODRZIVOST — Relevantnost, fleksibilnost, efikasnost, efektist i odgovarajta finansijska
podrska su uslovi uspostavljanja odrzivog sistebrazovanja u Sluzbi.

USMERENOST NA REZULTATE — Ukupna organizacija obuke temelji se na precizno
definisanju onoga Sto zaposleni znaju, mogu i njstau da urade po zavrSetku obuke.

Pomenutim principima Strategije obrazovanja, phtjgmo posebnu hipotezu rada, da je

potrebno posvetiti posebnu paznju razvoju menadi@nenanja u cilju pov@nja efikasnosti i
efektivnosti upravljanja ljudskim resursima i posiaja organizacije.

145 Dostupno na www.parlament.gov.rpreuzeto 25.04.2013; Visegodisnji plan obrazgawaaposlenih u Sluzbi
Narodne skupstine, str. 27
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Opsti i prioritetni strateski ciljevi obrazovanja u Sluzbi Narodne skupstine
za period od 2011. — 2015. godine

Opsti strateski ciljevi obrazovanja u Sluzbi su:

1. jactanje kapaciteta Sluzbe u oblasti zakonodavne ir&bn@ funkcije Narodne skupstine,
finansijskog nadzora, interne revizije i sistem&iine kontrole

2. unapréenje znanja o pravnim tekovinama i procedurama &$aglaSavanje doréag

zakonodavstva za zakonodavstvom EU

unapreéenje menadzmenta sposobnosti i vestina

unapreéenje znanja za rad na projektima

sticanje znanja engleskog jezika od strane svibsapih u Sluzbi

unapreenje informatike pismenosti

uvodenje sistema kvalitet®

No oabkow

Prioriteti

1. jacanje kapaciteta Sluzbe u oblasti zakonodavne irkbre funkcije Narodne skupstine
2. sticanje znanja o pravnim tekovinama i procedurafld, usaglaSavanje dodey
zakonodavstva sa zakonodavstvom EU

sticanje znanja engleskog jezika od strane svibsdepih u Sluzbi

4. unapréenje menadzmenta vestina

w

Navedenim cillevima obrazovanja u Sluzbi Narodri@ipsStine dokazujemo posebnu
hipotezu koja navodi da aktivnosti lidera koje s@@se na planiranje, organizovanje i spasrge
programa obuke zaposlenih, moraju biti usmereneskearivanju zadatih ciljeva u kompaniji (u
nasem primeru Sluzbi Narodne skupstine).

Zeljena percepcija

Sluzba obavlja poslove na visokom nivou profesioasti, organizovanosti i efikasnosti.
Sluzba primenjuje standarde najboljih parlamentapnaksi,cime kontinuirano podize svoj ugled
i poStovanije.

Poruka Sluzbe Narodne skupstine

Poruka koju Sluzba Salje zaposlenima i drugim eaggovanim stranama:
Sluzba je strdna, profesionalna, moderna i sledi najbolju evropskarlamentarnu obrazovnu
praksu dozivotnog &enja.

148 Dostupno na www.parlament.gov.rpreuzeto 25.04.2013; Visegodisnji plan obrazgawaaposlenih u Sluzbi
Narodne skupstine, str. 28
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Implementacija Strategije obrazovanja i predusloviza uspeh

Da bi se obezbedila potpuna primena Strategije zobvemnja i postigao uspeh u radu
Sluzbe, uspostaté se mehanizmi za kontinuirano ¢®aje i ocenjivanje realizacije ciljeva,
aktivnosti i zadataka. Mehanizrée obuhvatiti sve faze i nivoe spraiemja Strategije obrazovanja
i pruzie informacije o napretku i uspesSnosti ostvarivacijgeva. Pr&enjem i ocenjivanjem
ispunjenosti ciljeva Strategije obrazovanja, prgivade se efikasnost, efektivnost i relevantnost
postignutih rezultata za razvoj Sluzbe. Pri iznaldina za pré&enje i ocenjivanje uze se u obzir i
najbolje me@unarodne prakse. Ta#te, pra&enjem i ocenjivanjenie se:

- analizirati problemi i prepreke koje su nastaleacpsu implementacije
Strategije obrazovanja
- identifikovati ostvarena poboljSanja u radu zaposle(kako bi se stvorili uslovi za

predlaganje nuznih izmena i dopuna)

Osnov za pr&nje i ocenjivanje Strategije obrazovanjéebgodisSnji planovi. Godisnjim
planovimace biti definisane aktivnosti i zadaci, nosioci aktysti, indikatori i rizici. Bée utvideni
rokovi i sredstva za sprowtenje Strategije obrazovanja, kao i odgovorna lec&zeStavanije.

8.3. Pravilnik o obrazovanju zaposlenih u Sluzbi Nedne skupstine

Pravilnikom o obrazovanju zaposlenih u Sluzbi Mame skupsStine u’ daljem tekstu:
pravilnik ) ureduju sé*":

- izvori finansiranja obrazovnih potreba, prava i whgti zaposlenih u Sluzbi Narodne
skupstine ¢ daljem tekstu: Sluzbg u vezi sa obrazovanjem

- odgovornost

- nadleznost

- organizacija

- viSegodisSnje i godisnje planiranje obrazovnih podre

- dodatno obrazovanje

- strieno usavrSavanje i osposobljavanje

- studentska praksa i staziranje

- volonterski rad

- stipendiranje i evaluacija obrazovanja zaposlerguzbi

U ovom pravilniku pojedini pojmovi imaju sleéke zn&enje:

a) radno mesto- deo radne sredine u okviru Sluzbe za koje zapos$punjava zakonom i
drugim aktima propisane uslove i na kojem obav§dne zadatke u skladu sa opisom
poslova svog radnog mesta

147 Dostupno na www.parlament.gov.rpreuzeto 25.04.2013.
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b) obrazovanje— podrazumeva stno osposobljavanje, stimo usavrSavanje, dodatno
obrazovanje i druge oblike usavrSavanja zaposler@ma potrebama Sluzbe

c) formalno obrazovanje- je obrazovanje u okviru Skolskog sistema (dotalkih studija,
na osnovu akreditovanih programa obrazovanja koglevdo nacionalnog priznanja o
stetenim kvalifikacijama, kompetencijama ili nivoimaralzovanja)

d) neformalno obrazovanje podrazumeva sve programe i aktivnosti&tog usavrSavanija i
osposobljavanja izvan formalnog Skolskog sistema

e) struéno usavrSavanje i osposobljavanjeuraien i organizovan & sticanja posebnih
znanja i vestina, j@mnja sposobnosti potrebnih za uspesno obavljargyw® iz odrdene
struke, tj. radnog mesta, kao i aktivnosti koje peduzimaju s ciliem kontinuiranog
unaprelenja stranosti zaposlenih

Obrazovanje predstavlja podeljenu odgovornost igémeg sekretara Narodne skupstine,
rukovodilaca organizacionih jedinica, ¢eénika Odeljenja za ljudske resurse i Komisije za
obrazovanje zaposlenih u Sluzbi.

Pravo i duznost na obrazovanje

Zaposleni u Sluzbi ima pravo i duznost obrazovamgma potrebama Sluzbe. Zaposleni
ima pravo i duznost da se u toku rada dodatno afgagtréno osposobljava i usavrSava za rad na
radnom mestu na koje je raspidea, odnosno za rad na drugom radnom mestu za ksgdpje
odgovarajde uslove. O pravima, duznostima i odgovornostimaai sa obrazovanjem zaposlenih
u Sluzbi odlduje generalni sekretar Narodne skupstife.

Dodatno obrazovanje

Zaposlenima u Sluzbi, u skladu sa zakonom i pné&oim, moze se omogili dodatno
obrazovanje u stiaju:

- uvodenja novog n&na i organizacije rada Sluzbe

- potrebe unaprenja procesa rada u Sluzbi

- promene u obrazovnom sistemu Republike Srbije

- potrebe popunjavanja odienog radnog mesta u Sluzbi

Dodatno obrazovanje, stino usavrSavanje i osposobljavanje zaposlenih ubSkasniva
se na programima kojima se odw@ oblici i sadrzina usavrSavanja i visina sredstza
usavrsavanjé?*®

U slutaju dodatnog obrazovanja, troskovi se obémpeiz sredstava skupstinskog budzeta.
Ukoliko zaposleni prekine dodatno obrazovanje, duja da jednokratno vrati svecinjene
troSkove, osim ako je obrazovanje prekinuo iz ogaavh razloga (bolest, porodiljsko odsustvo i

148 Dostupno na www.parlament.gov.rpreuzeto 25.04.2013; Pravilnik o obrazovanjuostgnih u Sluzbi Narodne
skupstine, str. 3
199 sto, str. 3
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sl.). Generalni sekretar Narodne skupsStinedéljem tekstu: generalni sekreta) moze odobriti
do 30 radnih dana negknog odsustva zaposlenom u kalendarskoj godini $&diovanja,
specijalizacije ili drugog vida sttnog obrazovanja i usavrSavanja (magistratura, datdojem
zaposleni pristupa na svoju inicijativu, ako odgastaposlenog ne bi bitno uticalo na izvrSavanje
poslova radnog mesta na koje je zaposleni radpare®

Stru¢no usavrSavanje i osposobljavanje zaposlenih u ShizNarodne skupstine

Strino usavrSavanje i osposobljavanje (obuka) obuhvagicite programe, koji se
sprovode tokom radnog odnosa u cilju:

- unapréenja znanja, sposobnosti, vestina i kompetencija
- sticanja novih znanja

- daljeg Iknog i profesionalnog razvoja zaposlenih

- otklanjanja nedostataka u radu

Odeljenje za ljudske resurse organizuje obukunifige, seminare, okrugle stolove,
interaktivne radionice, konferencije itd.) unutaan zemlje.

Pravo i duznost pohalanja obuke

Zaposleni ima pravo i duznost da péaabuku prema potrebama Sluzbe, na koju ga uputi
generalni sekretar ili od njega owa#$o lice. U slgaju da je zaposleni upen da pohda obuku,
koju je u prethodnom periodu &@ohatao ili je zbog redovnih radnih obaveza sgre da pohda
obuku na koju je upien, duzan je da o tome pisanim ili elektronskimepubbavesti Odeljenje za
ljudske resurs&>! Tada se zaposleni, na osnovu pisane potvrde &saggif) svog neposrednog
rukovodioca osloh#a obuke na koju je ugaen. Neopravdano odsustvo sa obuke na koju je
zaposleni upéen u toku radnog vremena padildisciplinsku odgovornost.

Nakon odrzavanja obuke, zaposleni koji je pi@lmaobuku duzan je dacsai izveStaj o
sadrzaju obuke i dostavi ga Odeljenju za ljudskeinge i svom neposrednom rukovodiocu.

Interna i eksterna obuka
Obuka se moZze organizovati i sprovoditi intern@kuiru Sluzbe) i eksterno (van Sluzbe).
Podinternom obukom se podrazumeva:

a) edukacija i upoznavanje novozaposlenih sluzbenika psopisima od zraja za
ostvarivanje nadleznosti Narodne skupstine
b) treninzi, seminari, kursevi i radionice organizoganokviru Sluzbe

150 Dostupno na www.parlament.gov.rpreuzeto 25.04.2013; Pravilnik o obrazovanjuostgnih u Sluzbi Narodne
skupstine, str. 8
151 sto, str. 9
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c) praenje i prodavanje propisa, stéanih publikacija i drugih materijala iz delokrugadea
Narodne skupstine, kao i primena novih metodadsteva rada

d) upoznavanje sa novom zakonskom regulativom, doma medunarodnim propisima od
zna&aja za delokrug rada Narodne skupstine

e) strweni sastanci, konsultacije, kao i tematske raspoapejedinim stranim pitanjima koja
se organizuju u okviru Sluzbh&

Podeksternomobukom se podrazumeva paftenje treninga, kurseva, seminaré&gie na
interaktivnim radionicama, studijskim posetama, feoencijama, okruglim stolovima, stia
praksa, savetovanije i drugi odgovatajblici obuka.

Evaluacija

U Sluzbi se prate i pr@avaju ishodi obrazovanja nakon svakog realizovgmograma, a
posebno:

a) njihov kvalitet i primenljivost u praksi

b) prihvatenost inovativnih metodacanja (reSavanje hipotekih i stvarnih problema, vezbe
simulacije itd.)

€) motivisanost zaposlenih z&enje

d) postignuti nivo reformske orijentacije Sluzbe uirzel

e) prihvatenost promena od strane zaposl&tih

Izvori finansiranja

TroSkove za odrzavanje obuke snosi Narodna skapstirugi drzavni organ, parlament
zemlje domaéina, melunarodna ili nevladina organizacija ili drugi orgaator strinog
usavrSavanja i osposobljavanja. TroSkovi obrazavajezbéduju se iz skupstinskog budzeta,
donacija, fondova i drugih izvora, u skladu sa redm i drugim opstim aktima koje donosi
generalni sekretar. Generalni sekretar moze odobri#gdstva za finansiranje samo onog
obrazovanja, tj. stimog usavrSavanja i osposobljavanja koje je oda@gaaza delokrug rada
Narodne skupstine i koje je organizovano od stfadeljenja za ljudske resurse.

U narednom delu naSeg rada vielmo na koji n&in se reguliSu procesi po pitanju
obrazovanja i obtavanja zaposlenih u Sluzbi Narodne skupstine. Brekdlemo i analizirati bitne
delove ViSegodisnjeg plana obrazovanja zaposle@luzbi Narodne skupstine.

152 Dostupno na www.parlament.gov.rpreuzeto 25.04.2013; Pravilnik o obrazovanjuostgnih u Sluzbi Narodne
skupstine, str. 9
153 |sto, str. 15
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8.4. Tabelarni prikazi opstih strateskih ciljeva oluka

U narednom delu rada viéemo neke od opstih stratesSkih ciljeva i organizdvabuka za
period od 2011. — 2015. godine.

Zadatak

Aktivnosti

Oc¢ekivani rezultati

Ciljna grupa/
broj polaznika

Jacanje kontrolne

uloge Narodne
skupstine

Organizovanije:
treninga, obuka,
seminara i radionica

Unaprefena kontrolna
funkcija
Narodne skupstine

Zaposleni odgovorni
za rad na poslovima
koji se odnose na
kontrolnu ulogu

Odgovorna sluzba/
realizator

Potrebni resursi/
preduslovi

Vremenski okvir

Indikatori
rezultata (uticaj)

Odeljenje ljudskih
resursa,

Dovoljno sredstava u
budzetu/

Bolja podrska
zaposlenih

rukovodioci, obezbéena donacija/ 2011.-2015. narodnim poslanicimag
zaposler podrSka rukovodsty u radt

. . e . Ciljna grupa/
Zadatak Aktivnosti Oc¢ekivani rezultati broj polaznika
BudZetsko Organizovanje: Dobro isplaniran Zaposleni kOles_e bave
f— treninga, obuka, skup&tinski budzet izradom skupstinskog
finansiranje seminara i radionica P budZeta

Odgovorna sluzba/
realizator

Potrebni resursi/
preduslovi

Vremenski okvir

Indikatori
rezultata (uticaj)

Odeljenje ljudskih
resursa,

Dovoljno sredstava u
budzetu/

Broj neuskl@enosti i

rukovodioci, obezbédena donacija/ 2012. - 2015. izmena budzeta
zaposleni podrska rukovodstva
Zadatak Aktivnosti Ocekivani rezultati C'“Pa gr“p‘f’"
broj polaznika
- Organizovanije: Zaposleni angazovan
%ﬁ\:‘uala—l—ne treninga, obuka, Smanjenje rizika na poslovima sistema

seminara i radionica

interne kontrole

Odgovorna sluzba/
realizator

Potrebni resursi/
preduslovi

Vremenski okvir

Indikatori
rezultata (uticaj)

Odeljenje ljudskih
resursa,

Dovoljno sredstava u
budzetu/

2012. - 2015.

Identifikovanje
rizi¢nih poslovnih

rukovodioci, obezbéena donacija/ procesa u Sluzbi
zaposler podrska rukovodsty Narodne skupstir
Zadatak Aktivnosti Ocekivani rezultati C'Ij.na gr“p‘?"

broj polaznika
Sluzbeniki Orggnlzovanje: Uspesng ;Iu_zba sa ngov_odloq o
Sistem treninga, obuka, zadovoljnim i motivisanim svih nivoa i Odeljenje

seminara i radionica

zaposlenima

za ljudske resurse

Odgovorna sluzba/
realizator

Potrebni resursi/
preduslovi

Vremenski okvir

Indikatori
rezultata (uticaj)

Odeljenje ljudskih
resursa,
rukovodioci,
zaposleni

Dovoljno sredstava u
budzetu/

obezbéena donacija/
podrska rukovodstva

2012. - 2015.

Pravilan odabir
kadrova,

bolja komunikacija
unutar Sluzbe

Narodne skupstine
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Podsluzben&kim sistemonse podrazumeva:

- planiranje kadrova

- odabir kadrova i selekcija
- pra&enje rada i ocenjivanje
- planiranje usavrSavanja

- savremeno upravljanje i rukodenje

Zadatak Aktivnosti Ocekivani rezultati C"ma grupg/
broj polaznika
Organizovanje: Unaprefenje zné&aja uloge Interni fe‘."zo.f i
Interna ; ) ) A zaposleni koji se bave
—_— treninga, obuka, interne revizije u oslovima interne
revizia seminara i radionica P

Narodnoj skupstini

revizije

Odgovorna sluzba/

Potrebni resursi/

Vremenski okvir

Indikatori

realizator preduslovi rezultata (uticaj)
Odeljenje ljudskih Dovoljno sredstava u ; A
- Povetan broj revizija
resursa, budZetu/ <
- . 2011. - 2015. unutar Sluzbe
rukovodioci, obezbdena donacija/ o
- ! Narodne skupstine
zaposler podrSkerukovodstvi
Zadatak Aktivnosti Ocekivani rezultati CliE Gy

broj polaznika

Organizovanije:

Zaposleni upoznati sa

Politika EU u oblasti : » X . Rukovodioci i
- dministraci treninga, obuka, politikama iz oblasti zaposleni
|avne administracije seminara i radionica javne administracije P
Odgovorna sluzba/ Potrebni resursi/ Indikatori

Vremenski okvir

realizator preduslovi rezultata (uticaj)
Odeljenje ljudskih Dovoljno sredstava u
resursa, budzetu/ bice odreteno naknadno Stepen razumevanja
rukovodioci, obezbdena donacija/ javnih politika EU
zaposleni podr§ka rukovodstva
Zadatak Aktivnosti Ocekivani rezultati C'Ima grupg/

broj polaznika
Strategko Orggnizovanje: Zaposleni o_bﬂer_ﬂ za o _
————— treninga, obuka, proces planiranja Nagelnici i zaposleni
planiranje seminara i radionic

Odgovorna sluzba/

Potrebni resursi/

Vremenski okvir

Indikatori

realizator preduslovi rezultata (uticaj)
Odeljenje ljudskih Dovoljno sredstava u
resursa, budzetu/ Efikasnije i preciznije

rukovodioci,
zaposler

obezbdena donacija/
podrska rukovodsty

2012. - 2015.

planiranje
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Zadatak

Aktivnosti

Ocekivani rezultati

Ciljna grupa/
broj polaznika

Efikasno upravljanje
vremenom i

Organizovanje:

Zaposleni koji kvalitetno

treninga, obuka, rukovode Rukovodioci
delegiranie poslova seminara i radionica
Potrebni resursi/ Indikatori

Odgovorna sluzba/
realizator

preduslovi

Vremenski okvir

rezultata (uticaj)

Odeljenje ljudskih
resursa,

Dovoljno sredstava u
budZetu/

Bolje upravljanje

rukovodioci, obezbéena donacija/ 2012. - 2015. vremenom | vise

- delegiranih poslova
zaposler podr§ka rukovodst
Zadatak Aktivnosti Ocekivani rezultati Clline: G

broj polaznika

Organizovanije:

Javnost u radu i ; Transparentan rad Rukovodioci i
—_— treninga, obuka, . " .
korupcija seminara i radionic Sluzbe Narodne skupStine | zaposleni
Odgovorna sluzba/ Potrebni resursi/ Indikatori

Vremenski okvir

realizator preduslovi rezultata (uticaj)
Odeljenje ljudskih Dovoljno sredstava u

resursa, budZetu/

rukovodioci, obezbédena donacija/ 2012. - 2015. Transparentnost
zaposleni podr§ka rukovodstva

Zadatak Aktivnosti Oc¢ekivani rezultati il ety

broj polaznika

Organizovanje:

Motivacija i kvalitet ; o . Rukovodioci i
d lenin treninga, obuka, Motivisani zaposleni 2anosleni

rada zaposient seminara i radionic P

Odgovorna sluzba/ Potrebni resursi/ Indikatori

realizator

preduslovi

Vremenski okvir

rezultata (uticaj)

Odeljenje ljudskih
resursa,

Dovoljno sredstava u
budzetu/

2012. - 2015.

Zaposleni sa vim

rukovodioci, obezbédena donacija/ motivacijom za rad
zaposler podr§ka rukovodst
Zadatak Aktivnosti Ocekivani rezultati i

broj polaznika

Konverzacijski
nivo

Organizovanje kursa

Unaprelena
medunarodna saradnja

Zaposleni koji su
svakodnevno u
kontaktu sa stranim
organizacijama

Odgovorna sluzba/

Potrebni resursi/

Vremenski okvir

Indikatori

realizator preduslovi rezultata (uticaj)
Odeljenje ljudskih Dovoljno sredstava u Vede wed

S ece we¥e na
resursa, budZetu/

rukovodioci,
zaposleni

obezbéena donacija/
podrska rukovodstva

2011. - 2015.

medunarodnim
skupovima
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Zadatak Aktivnosti Ocekivani rezultati C'Ij.na gr“p‘?"
broj polaznika

Internet Organizovanje kursa Zaposleni @eai za rad Svi zaposleni

Odgovorna sluzba/ Potrebni resursi/ Indikatori

Vremenski okvir

realizator preduslovi rezultata (uticaj)
Odeljenje ljudskih Dovoljno sredstava u Zaposlenima olakSan
resursa, budzetu/ rad i pr&enje
rukovodioci, obezbdena donacija/ 2012. - 2015. savremenih

zaposler podrska rukovodsty trendova rad

Kao Sto smo imali prilike da vidimo u radu, Zapsaradnje Narodne skupstine Republike
Srbije sa Evropskom unijom je ogroman. Péagtandarde obrazovanja i usavrSavanja zaposlenih
u Evropskoj uniji, Narodna skupsStina usvaja saviesrteendove i metode obuke zaposlenih zbog:

» unapréenja znanja o pravnim tekovinama i procedurama [iske unije

» usaglaSavanja doréeg zakonodavstva sa zakonodavstvom Evropske unije

» |akSeg obavljanja zadataka zaposlenih na radnortumes

» razvoja karijere i napredovanja zaposlenih u SliNdrodne skupstine

» prevazilazenja slabosti zaposlenih u radu

» poboljSanja procesa rada i organizacije u skupstini

» sticanja znanja i podizanja svesti o: dodatnom m$sananju, stvaranju kvalitetne
komunikacije i motivacije zaposlenih (kako na naeimom tako i na n@narodnom
planu)

» stvaranja modernog parlamenta

Odeljenje za ljudske resurse Narodne skupstine uni@ bitnu ulogu i odgovornost u
stvaranju i realizaciji programa obrazovanja, obuki®édatnog usavrSavanja zaposlenih u Sluzbi
Narodne skupstine.

Studija sldaja obuhvata dva dokumenta vazna za obrazovarecavanje zaposlenih u
Sluzbi Narodne skupstine:

1. ViSegodisnji plan obrazovanja zaposlenih u Sluziiddne skupstine
2. Pravilnik o obrazovanju zaposlenih u Sluzbi Narodkepstine

1. ViSegodisSnjim planom obrazovanja zaposlenitu Sluzbi Narodne skupstine udwuju
se elementi obrazovanja, obuke, usavrSavanja ojazaposlenih u Sluzbi i time na kojece se
svi elementi realizovati, u duganeom periodu. U VisegodiSnjem planu obrazovanja gkgmih su
objasnjeni:

» dosadasniji rezultati i prakse koje je potrebno vedit

* n&ini prikupljanja podataka i analize o potrebamaigavrSavanje zaposlenih
* organizaciona struktura

» Strategija obrazovanja (kao vrlo vazna komponengadbdiSnjeg plana)
 PEST i SWOT analiza Sluzbe Narodne skupstine

» analiza ciljnih grupa
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» Zeljena percepcija
* poruka Sluzbe Narodne skupstine

2. Pravilnikom o obrazovanju zaposlenihu Sluzbi Narodne skupstine, utuju se glavna
pravila na osnovu kojikie se formirati i realizovati sistem obrazovanjdbu&avanja zaposlenih u
Sluzbi. U pravilniku su objaSnjeni:

» pojmovi koji se koriste u sistemu obrazovanja i @wanja zaposlenih
* pravo i duznost na obrazovanje zaposlenih

» dodatno obrazovanje

» struno usavrSavanje i osposobljavanje zaposlenih

» pravo i duznost poldanja obuke

» interna i eksterna obuka zaposlenih

» evaluacija

» jzvori finansiranja obrazovanja i obavanja zaposlenih

U narednom delu analize, kroz dokument ,ViSegodifhgn obrazovanja zaposlenih u
Sluzbi Narodne skupstine®, objaéamo:

1. Proces obtavanja zaposlenih u Sluzbi Narodne skupstine
2. Liderstvo kao faktor uticaja na razvoj i usavrSgeamaposlenih u Sluzbi Narodne
skupstine

8.5. Proces obtiavanja zaposlenih u Sluzbi Narodne skupstine
a) Procena potreba

Oblast stranog usavrSavanja i osposobljavanja zaposlenih ZbStagulisana je zakonima,
na osnovu kojih zaposleni imaju pravo i duznosselaisavrSavaju prema potrebama radnog mesta.
Sa druge strane, Narodna skupstina je duzna ddethezomogudi zaposlenom da se usavrSava.
Takade, formirana je Komisija za stfno usavrSavanje i osposobljavanje zaposlenih.

Analize potreba zaposlenih za novim znanjima itimegna, kao i primena novih
tehnologija, novih néna i organizacija rada osnovni su razlozi proceo&geba za obukom u
Sluzbi. Putem anketa, intervjua, analiza ddreh praksi iz okruzenja, stati&ih podataka,
organizacione jedinice i ostali zaposleni u Sluiiazali su nedostaje potrebe za oddenim
znanjima ili veStinama. Analizom zadataka demo je da se podela poslova vrSi po radnim
mestima i da se definiSe jasan profil svih radniesta (koja znanja, sposobnosti i vestine su
potrebne za oddeno radno mesto)ime potvdujemo posebnu hipotezu rada, da je potrebno
posvetiti posebnu paznju razvoju menadzmenta znagjju poveanja efikasnosti i efektivnosti
upravljanja ljudskim resursima i poslovanja orgagige.
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Isticemo da su viSegodiSnjim planom otae PEST i SWOT analize Sluzbane je
predsatvljena celokupna slika svih spoljasnjih utnasnjih faktora koji utiu na rad i organizaciju
Sluzbe Narodne skupstine.

b) Obezbalenje spremnosti radnika za obuku

U viSegodiSnjem planu obrazovanja jedan od ciljawalize zaposlenih jeste i njihova
motivisanost, koja se pokazala na visokom nivoa sd zaposleni spremni da prihvate nove obuke
i usavrdavanjaCak je i u misiji Strategije obrazovanja (koja jestsani deo visegodisnjeg plana)
napomenuto da se zaposleni motivisu da kontinuira®oi usavrSavaju se. Generalni sekretar,
njegovi zamenici i pommici, rukovodstvo organizacionih jedinica i Odejerjudskih resursa
spremni su da pruze svaku vrstu pémgodrske u ob&avaju i razvoju svojih zaposlenih.

c) Stvaranje okruzenja za &enje, obezbdenje transfera obuke, metode obuke i
procena programa obuke

Na osnhovu rezultata utanih analiza mozemo zak§ii da je tokom obdavanja
zaposlenih bitno uspostaviti transparentne sistebuka, sa jasnim kriterijumima koji su jednaki
za sve zaposlene. U Strategiji obrazovanja su manethformacije koje su prikupljene analizom
miSljenja tréine zaposlenih o usavrSavanju, ggmu se doslo do sledk zakljucaka:

» vedina zaposlenih se opredelila z&enje engleskog jezika

» potrebno je obezbediti kurseve za kompjuterskenarog

* upoznati zaposlene sa pravom i procedurama Evrapsje

» potrebno je uspostaviti ocenjivanje uspesnostigsaanja posle odd¢ane obuke
» potrebno je unaprediti plan karijere zaposlenog

» potrebno je zaposlene koristiti kao predse/a

Navedenim, potviujemo posebnu hipotezu rada da obuka zaposlenildstardja
moguenost da se kompanija prilagodi promenama u okruzeako Stoée svoje zaposlene
obwavati u skladu sa zahtevima trzista.

Strategija obrazovanjaima vrlo zngajnu ulogu u planiranju obuke zaposlenih.
Stretegija obrazovanja ima slédekarakteristike:

* doneta je u skladu sadim brojem zakona

* svi zaposleni zajedno treba da obezbede uslovdudds&ENarodne skupstine u strateSkom
periodu postane ,institucija koja kontinuiran&“u

* ima misiju, viziju i principe

* ima opste i prioritetne ciljeve

Prethodno navedeni tabelarni prikazi opstih s$takeciljeva prikazuju na koje tme ¢e se
realizovati planovi obuka zaposlenih. ViSegodifian obrazovanja zaposlenih obuhvata period
od 2011. — 2015. godine. lako u dokumentu Viseggegplana obrazovanja zaposlenih imaive
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broj tabela kojima su predstavljene planirane obukecemo usmeriti paznju na analizu onih
tabela koje smo navali radu.

Svaka tabela ima: zadatak, aktivhostiekivane rezultate, ciljnu grupu (broj polaznika),
odgovornu sluzbu (realizatore), potrebne resurged(slove), vremenski okvir i indikatore
rezultata (uticaj).

Zadaci predstavljaju bitna polaziSta koja odwgu dalji smer i néine formiranja planova
obuka. Navedeni zadaci u tabelama pidju ranije iznete stavove da Sluzba Narodne skogsti
tezi primeni savremenih praksi i usavrSavanja svegiposlenih radi lakSeg i boljeg razumevanja i
prihvatanja standarda i procedura koje propisuje Blprilog ovome govore i neki od zadataka
(vrsta obuka) koji se sprovode u datom perioduZ0tll. — 2015. godine): politika EU u oblasti
javne administracije, obuka za konverzacijski revgleskog jezika i obuka iz oblasti interneta.

Aktivnostima su ozn#&eni n&ini na koje ¢e se usavrSavanje zaposlenih organizovati i
realizovati. N&ini koji su u tabelama dati su organizovanje: tngai, obuka, seminara, radionica i
organizovanje kursa. Podsetimo se da se obuke m@gunizovati i sprovoditi interno (u Sluzbi
Narodne skupstine) i eksterno (van Sluzbe Narokuopstine).

U zavisnosti od vrste zadatka odingi se i ocekivani_rezultati Ocekivani rezultati
predstavljaju cilj, Sta je ono Sto se obukom Zeabdstgi. Kao primere ¢ekivanih rezultata
navegemo: unapréenje me@unarodne saradnje, motivisani zaposleni, zapo¥ejiikvalitetno
rukovode, zaposleni upoznati sa polittkama iz dblgs/ne administracije, smanjenje rizika,
uspesnost u radu itd.

Cilinu grupu/broj polaznikaozn&ava broj zaposlenih koji potiaju odretenu obuku.

Odgovornu_sluzbu/realizatorgredstavljaju odeljenja ili lica koja planirajurealizuju
obuke. U datim tabelama to su: Odeljenje ljudsksursa, rukovodioci i zaposleni.

Potrebni_resursi/preduslovsu sredstva kojimg&e se finansirati obuke, a u navedenim
tabelama izvori finansiranja su: sredstva iz bualZzebezbéene donacije i podrska rukovodstva.

Vremenski okvirje planirano vreme u kojerfe se odréena obuka izvrSiti. Vremenski
okvir je, kao Sto je i ranije teno, od 2011. do 2015. godine.

Indikatori rezultata predstavljaju pokazatelje koji, nakon zavrSene kebuuttu na
zaposlene, tj. korkae rezultate koji se postizu odemim obukama. To mogu biti pokazatelii:
olakSani rad, prEnje savremenih trendova rada¢eveteXe na mdunarodnim skupovima, va
motivacija za rad, efikasnije i preciznije planij@nstepen razumevanja javnih politika EU, bolja
komunikacija unutar Sluzbe Narodne skupstine itd.

Da bi se poslovi vezani za teme EU razumele Sivpotrebno je znanje stranog jezika i
dobra kompjuterska obanost. Zato navodimo podatke da je obukama iz bldagleskog jezika i
kompjutera, u ViSegodiSnjem planu obrazovanja, p@®va velika paznja. Sticanje znanja iz
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engleskog jezika ozdan je kao peti strateski cilj Sluzbe Narodne skonpstU zavisnosti od
znanja zaposlenih, organizovani su kurseuwetai nivoa: p@etni, srednji, visi i konverzacijski.

Sa druge strane, kao Sesti strateski cilj Sluzhed#he skupstine, oz&éeno je unaprenje
informaticke pismenosti. Informatka pismenost obuhvata sléde MS Word, MS Excel, MS
Power Point, Internet, gr&ko oblikovanje, obrada teksta, gkddi prelom i priprema.

8.6. Zna'aj i uloga liderstva u razvoju i usavrSavanju zapokenih u
Sluzbi Narodne skupstine

U cilju provere ranije iznetih stavova u radu o elistvu, menadZzmentu znanja,
komunikaciji i motivaciji, uticaju liderstva na oku i usavrSavanje zaposlenih, kao i u cilju
dokazivanja hipoteza naSeg rada, studijigghu Sluzbe Narodne skupsStine posmanao iz
perspektive liderstva. Studijom ghja Sluzbe Narodne skupstine istrazili smo na kafgne se
liderstvom moze uticati na razvoj i usavrSavanjeoatenih, radi poboljSanja obavljanja poslova i
organizacione uspesnosti.

Na nedavno odrzanom mh#arodnom samitu u Banja Luci, pod nazivom ,Koralpmed",
predsednik Narodne skupstine Republike Srbije &igk vaznost liderstva kako za nasu drzavu,
tako i za region. ObjaSnjava da je lider vizioreapba koja je okrenuta bughosti, sa savremenim
idejama i reSenjima, ajan poverenjem gdana. Lider je onaj koji sa punom odgovor
pokr&e inicijative. Smatra dée lider u XXI veku méi da odgovori na izazove ukoliko poseduje
vestinu dobrog sagledavanja realnosti i mogisti drzave, da sopstvenim postupcima i najboljim
praksama ste poverenje gana i hrabri ih na saradnju.

Izvor: www.parlament.gov.rspreuzeto 10.01.2014.

Navedenim podacima mozemo zakifuda je liderstvo veoma bitan faktor u kreiranju
upravljanju procesima kojimée drzava odogovriti na bude zadatke, ciljeve i izazove. Ako je
liderstvo bitno za razvoj drzave i njenih aktivnpstozemo réi da je uticaj liderstva zgajan i na
nivou razvoja Narodne skupsStine, kao najviSeg pestkog tela i nosioca ustavotvorne i
zakonodavne vlasti u Republici Srbiji. Da bi Naradskupstina mogla da funkcioniSe i primenjuje
savremena znanja i prakse, potrebna joj je podsikzbe Narodne skupstine jer je to sluzba koja
obavlja stréne i druge poslove za potrebe Narodne skupStirilvatela Narodne skupstine,
narodnih poslanika, predsednika i potpredsednikaodNee skupStine i poslatkih grupa u
Narodnoj skupstini. Nosioci primene znanja i prakssluzbi Narodne skupstine jesu zaposleni i
njihovo obrazovanje i usavrSavanije.

U dokumentima, ViSegodisnji plan obrazovanja zégubk u Sluzbi Narodne skupstine i
Pravilnik o obrazovanju zaposlenih u Sluzbi NarodsieipStine, propisana su pravila koja
predstavljaju smernice za uspesnu realizaciju @aiti obuka u Sluzbi Narodne skupstine. Da bi
obuka bila uspeSno sprovedena, nisu dovoljna sarawilg na&ela ili zakoni koje Sluzba
primenjuje, vé ume&e kako iz zaposlenih iz¢u maksimum. Kako na nivou drzave i Narodne
skupstine, tako i u Sluzbi Narodne skupstine jaggapotreba za liderstvom, tj. neophodnost
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primene liderskog r@na upravljanja u organizovanju obuka, komunikadijimotivisanju
zaposlenih u Sluzbi Narodne skupstine. Uloga liderala pravila i planove iz dokumenata o
obrazovanju i obtavanju priblizi zaposlenima na Sto efikasnijiéima To ¢e Winiti tako Stoce
pravilnom komunikacijom, motivacijom, svojim lid&ism maocima, osobinama i vestinama
objasniti Sta se dkuje od zaposlenih i pruziti podrSku zaposlenimaoputavanju. U tome se
ogleda i znd&aj liderstva, jer se od lideracekuje da usmeri i ohrabri zaposlene na putu ka
njihovom usavrSavanju, a tak®, da se ostvare zadati ciljevi Sluzbe Narodne $kup
Analizirana dokumenta omogavaju lideru da, u okvirima postavljenih pravil@ppm znanjem,
kreativnogu, energijom i ponaSanjem & na aktivnosti zaposlenih i na ostvarivanje peaiti
rezultata. Lider je taj koji treba da kreira atnewsfu kojojée zaposleni osetiti da su potrebni
Sluzbi Narodne skupstine i da Sluzba brine o njaa najznéajnijem resursu organizacije.

Analizirajwéi sadrzaje ViSegodiSnjeg plana obrazovanja zapibslen Pravilnika o
obrazovanju zaposlenih, kao i ranije iznete tearijederstvu u naSem radu, mozemo zalktjuda
liderski stil koji se prepoznaje u studiji gdja Sluzbe Narodne skupsStine jesigionarsko
liderstvo. U naSoj studiji sléaja, dokumentom Strategija obrazovanja, lideru m®gcava da
sprovede u delo: viziju, misiju, opSte i prioritetrstrateSke ciljeve obuke i usavrSavanja
zaposlenih. StrateSkim planom tezi se poboljSargjumka i produktivnosti zaposlenih u radu
Sluzbe Narodne skupstine, razvoju osoblja kao iagoiavanje planovima i ciljevima
organizacije. Kao 5to smo &erethodno izneli: Yizija Strategije obrazovanja je da u okviru
Sluzbe Narodne skupsStine stne obrazovanje zaposlenih bude jedan od najvazigktora
razvoja i da svaki pojedinac ima jednake momsti za léEni profesionalni razvoj i napredovanje.
Misija Strategije obrazovanja je da oméguaposlenima u Sluzbi Narodne skupstine sticanje
znanja, sposobnosti i vestina za rad i da ih m&gizia kontinuirano usavrSavanje i napredovanje u
radu“*®* Ovim nainom, lideru kao vizionaru, data je podrska da inS@ zaposlene Zeljenom
vizijom i misijom, a na lideru je da svojim uticajei veStinama motiviSe i pruzi poro
zaposlenima pri obavljanju zadatih aktivnosti. lid®ora biti entuzijasta, da ima pozitivan stav o
daljem radu u obuci i da je optimista u pogledu udndsti obrazovanja zaposlenih. Time se
stvaraju preduslovi za uspesSno vizionarsko liderstv Sluzbi Narodne skupstine. Misijom i
vizijom Strategije obrazovanja, aktivnostima lidéwaje trebaju biti usmerene ka ostvarivanju
zadate misije i vizije, potdujemo posebnu hipotezu rada, da ako su zaposlarazmgi kapital
organizacije, onda lider, da bi bio dobar komurokat organizaciji, mora da bude dobar slusalac,
dobar savetnik, odlan govornik i prezentator organizacionih ciljevajgn zaposlenima.

U dokumentima je propisano da svaki zaposleni prevo i duznost na obrazovanije,
usavrSavanje i poldanje obuke. Ukoliko se zaposleni ne budu pridrigMahiranih i propisanih
uslova obuka, neodgovornost zaposlenih povidisciplinske mere ili drugi vid sankcija.
Blagovremeno su napomenuti uslovi dauanja i kazne ukoliko bi doslo do nepoStovanjahdat
uslova obuke. 1z navedenog mozemo z&kijuda lider treba da poseduje, sa jedne strane,
karakteristike etinosti i pravednosti, i sa druge strane, da budensan da motiviSe zaposlene na
razne naine, kako pohvalama tako i kritikama. Pomenutimakéeristikama proizilaze i néokoje
lider treba da ima, a to su khaoagraivanja i ma& prinude. Takde, ranije pomenuta dokumenta,
pruzaju mogdnost lideru da ima i legitimnu ndptj. maé polozaja ili funkcije koju bi vrSio u
organizacionoj strukturi. Legitimnom réidider bi, pored pravilne komunikacije sa zaposies i

154 Dostupno na www.parlament.gov.rpreuzeto 25.04.2013; Visegodisnji plan obrazgawaaposlenih u Sluzbi
Narodne skupstine, str. 27
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njihovog motivisanja, lakSe upravljao i eventualrkonfliktima, kako izméu lidera i zaposlenih,
tako i izmefu samih zaposlenih.

U prethodnom delu rada navedeni su i podaci o PEBWVOT analizama Sluzbe Narodne
skupstine u kojima su detaljno objasnjeni svi fakkoji uticu na poslovanje i organizaciju Sluzbe
Narodne skupsStine. Od lidera zavisi kolike realno sagledati trenutnu stvarnost i trenutne
rezultate usavrSavanja zaposlenih, jer lider j&adgjstvara konstruktivne promene koje trebaju da
rezultiraju poboljSavanje trenutne situacije raavousavrSavanja zaposlenih. Dakle, od lidera se
otekuje da bude svestan potrebe za znanjem i usawjgaw zaposlenih u Sluzbi Narodne
skupstine.

ViSegodisnji plan, sa liderske &ee glediSta, predstavlja organizacioni projekati koj
objasnjava budie obuke, aktivnosti (d&ne sprovdenja obuka), ¢esnike obuka, izvore
finansiranja obuka i Zeljene rezultate obuka. UegadisSnjem planu navedeni su i ciljevi obuka,
koji su u skladu sa ciljevima Sluzbe Narodne sknpStMozemo zakljeiti da lider mora uskladiti
programe obuka zaposlenih sa planiranim ciljevimazi®& Narodne skupsStine. Ovime se
potvrduje posebna hipoteza naSeg rada da aktivnostialidkeje se odnose na planiranje,
organizovanje i sprodenje programa obuke zaposlenih, moraju biti usneeten ostvarivanju
zadatih ciljeva u kompaniji, u naSemddju Sluzbe Narodne skupstine. Lider mora ulozipiarau
pravilnom i svrsishodnom organizovanju obuka. Tdrpaumeva da se lider posveti na ozbiljan
nain svim aktivnostima koje secti procesa razvoja zaposlenih, ukljjuci i aktivnosti kao Sto
su: formiranje Komisije za sténo usavrSavanje i osposobljavanje zaposlenih, ageaanje
sastanaka i ostalih okupljanja spomenutih u Viseggem planu.

Putem anketa, intervjuaostalih n&ina ispitivanja misljenja svojih zaposlenih lideelia
da cuje i ceni misljenje kako svojih saradnika (zamanik pom@nika), tako i zaposlenih.
Podsetimo se da je na osnovititne anketiranih zaposlenih odkno o: @enju engleskog jezika,
usavrSavanju informatke pismenosti, upoznavanju sa procedurama EU, tsp@sju sistema
ocenjivanja uspesnosti usavrSavanja itd. Lider oganjem paznje zaposlenima putem: slusanja
0 njihovim problemima, objavljivanjem jasnih i tigparentnih informacija o usavrSavanju
zaposlenih, omogiava zaposlenima da imaju viSe samopouzdanja iidangtm novih vestina
grade svoj napredak. Zaposlérise ozbiljnije posvetiti oldavanju jerée imati licnu odgovornost
i pravo na destvovanje u odiivanju za odréenu obuku. Time se potije posebna hipoteza
naSeg rada da ako su zaposleni najvazniji kapitghrozacije, onda lider, da bi bio dobar
komunikator u organizaciji, mora da bude dobar &l dobar savetnik, odéin govornik i
prezentator organizacionih ciljeva svojim zaposteni Feedback-om tj. povratnim informacijama
zaposleni pruzaju doprinos instituciji za koju rad® je od velikog zri@ja za liderove budie
odluke, jer zaposleni daju smernice za kvalitetmgjabir obuka.
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Zadatak Aktivnosti Ocekivani rezultati Clljna grupa/
broj polaznika
e . Organizovanje:
. b 4 1 i
Opsti zajednki Slt' Z,a edniki treninga, obuka, Uspesnost u radu Svi zaposleni
posiovi seminara i radionic
Odgovorna sluzba/ Potrebni resursi/ Indikatori

realizator

preduslovi

Vremenski okvir

rezultata (uticaj)

Odeljenje ljudskih
resursa,
rukovodioci,
zaposleni

Dovoljno sredstava u
budzetu/

obezbéena donacija/
podrska rukovodstva

2012. - 2015.

Manje greSaka u radu,

kvalitetnije i azurnije
obavljanje

svakodnevnih poslova

Podopstim zajednikim poslovimase podrazumeva:
- gramatéka, stilska i pravopisna pravila u izradi akata

- kancelarijsko poslovanje
- ratunarska pismenost
- Obuka predava

Dali smo primer obuke gde mozemo videti da lidesrandati zn&aja i kada su opsti
svakodnevni poslovi u pitanju, jer lider time pokpzda mu je stalo do obavanja i usavrSavanja
svakog zaposlenog. Tak®, ovim ng&inom usavrSavanja zaposlenih smanjene su Sanse da s
zaposleni otpuste.

Veliki je znaaj lidera u primeni savremenih vestina i opremeédtapovanju i ob&avanju
zaposlenih. Podaci dati u tabelarnim prikazima ipdanih obuka za period od 2011. do 2015.
godine, su jasni i pregledni, a od komunikacijskgosobnosti lidera zavisi kolikie sam proces
usavrSavanja zaposlenih biti uspeSan. #akgotrebno je da lider uskladi i koristi obuke u
razlicitim fazama poslovanja (npr. planirane obuke izashi strateSkog planiranja, budzetskog
finansiranja, interne revizije, itd.).

Navedenim, potvujemo posebnu hipotezu naSeg rada, da je potrebswefiti posebnu
paznju razvoju menadzmenta znanja u cilju geng efikasnosti i efektivnosti upravljanja
ljudskim resursima i poslovanja organizacije. Uqgidokazivanja pomenute posebne hipoteze,
mozemo ré da menadzment znanja i koncept organizacije kojasadrze bitan element a to je
stvaranje novog znanja, kao i upotreba posegeznanja na nov tim, radi postizanja efikasnosti i
efektivnosti organizacije.

Podsetimo se poruke Sluzbe Narodne skupstinensvzgiposlenima: ,Sluzba je stna,
profesionalna, moderna i sledi najbolju evropskulgmaentarnu obrazovnu praksu dozivotnog
ucenja“. Na osnovu prethodno izneSenih stavova ordtda, osoba koja bi na najbolji fia
prenela poruku Sluzbe zaposlenima jeste lider &ejisvojim uticajem j&ati duh zajedniStva
zaposlenih u Sluzbi. Tako se stvara preduslov padmi motivaciju zaposlenih u Sluzbi Narodne
skupsStinecime se potutuje i posebna hipoteza naSeg rada da svojim uticaj usavrSavanje i
profesionalni razvoj zaposlenih, lider motivise aslene. Takade, lider mora biti spreman da u
svom radu primeni elemente koncepta dozivotn@gnja, kako bi se novim pristupima
obrazovanju i obuci odgovorilo buéim izazovima poslovanja Sluzbe Narodne skupstine.
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Medunarodna konferencija posiena Zenskom liderstvu i tome kako Zene lideri dagmé razvoju modernih drustava,
odrzana je u Domu Narodne skupstine Srbije. Konfdj@ je okupila vodée liderke u oblastima politike, biznisa
nauke i dr., iz Amerike, Srbije i regiona Jugofste Evrope. Na skupu séestvovale pojedinélanice i rukovodstvo
UdruZenja poslovnih Zena Srbije, direktorke domearodnih kompanija, narodne poslanice i ministank&rbiji,
natnice, profesorke i druge. Tokom trajanja konfergndiskutovalo se na dve glavne teme: ,Zensko $itker u
politici i drzavnoj upravi“ i ,Zensko liderstvo —tibvi upravljanja, karakteristike, perspektivezazovi‘. Pored toga
ucesnice konferencije imale su priliku daju diskusiju i na tri odvojena panela sa temanzensko liderstvo U
nautnoj saradniji i obrazovanju, ,Zensko liderstvo wbednosti“ i ,Zensko liderstvo u ekonomiji i preaumistvu®.

Izvor: www.poslovnezene.org.rpreuzeto 10.01.2014.

Tokom procesa ol#avanja zaposlenih javlja se joS jedna bitna ulatgxd, a to je pkenje
i ocenjivanje procesa obavanja. Lider mora da prepozna i analizira problenpeepreke pri
sprovaienju Strategije obrazovanja i da identifikuje ostwe poboljSanja u radu zaposlenih. Na
taj n&in se dobija kompletna slika planiranih i ostvarertiljeva organizacije. Lideru je
omogueno da sagleda dobre i loSe postupke wakanju zaposlenihiime lider stée iskustvo
koje kasnije moze primeniti u buélm obukama. Lider bi tezio da dobra iskustva primen
daljem poslovanju, a u loSim iskustvima da saglg@gke kako se u buéluosti ne bi ponavljale.

Sto se budiih ili konatnih rezultata planiranih obuka¢éi moZemo ré@ sledeée.
Posmatrajdi podatke iz dokumenata i tabela dolazi se doju&kh da su zadati ciljevi koji imaju
veliku mogiénost da se ostvare. Konkretni rezultatiebvidljivi i prikazani tek nakon zavrsSenih
obuka, dakle u periodu posle 2015. godine. Podadiwja su pregledni, planski osmisljeni,
transparentni i ciljevima koji su jasni i precizrppstavljaju se temelji uspesnog liderstva u
komunikaciji sa zaposlenima.

Ono Sto iz dosadasnjih podataka mozemo zé&kljjeste da u Sluzbi Narodne skupStine
postoje jaka zelja, motivi i napori da se svi pkanobuka i usavrSavanja zaposlenih uspesno
sprovedu, kako bi doneli pozitivhe rezultate. Napse ogledaju u: izdvajanju finansijskih
sredstava za obavanje, korigenju nekoliko vrsta obuka i podrsci rukovodstvaugavrSavanjem
zaposlenih.

Prowavajlti literaturu mnogih poznatih autora, pt@wvajli primere kompanija i
analizirajui studiju sli€aja (Sluzba Narodne skupstine), dokazali smo gémei@potezu naseg
rada. Potvrdili smo da je neophodno liderstvom, lsayremenim n@nom upravljanja u
ogranizacijama, uticati na organizacione i posloprexese kako bi se omagiu pravilan razvoj i
usavrSavanje zaposlenih, a time ostvarili kakoviladialni, tako i organizacioni ciljevi.
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9. ZAKLJU CAK

Globalizacija, brz razvoj tehnologije, inovacij@inamini poslovi, nepredvidive i brze
promene na trziStu, osnovna su obelezja nove ekijmdamja naglaSava znanje i potrebu da se u
centar postavi znanje, obrazovanje i usavrSavaaj njihova primena na rad, liderstvo i drustvo
u celini. Znanje predstavlja glavno polaziSte irtoxreosti i profitabilnosti jedne organizacije.
Priroda poslovnih organizacija menja se i karakeeposmatranjem svih poslovnih procesa kao
procesa znanja, a svih zaposlenih kao radnika @ananj

Potrebno je posvetiti posebnu paznju razvoju memadta znanja u cilju povanja
efikasnosti | efektivnosti upravljanja ljudskim uvesima i poslovanja organizacije. Istrazivanjem
smo dokazali osnovni cilj navedene posebne hipgezéivimo u ekonomiji koja je rukoviena
znanjem. Uspesnost organizacije i njenih posloveitultata zavise od efikasnosti i efektivnosti
kojom zaposleni kreiraju svoje znanje, dele znangdu sobom i koriste ga na najbolji magu
nain. Ono Sto je potrebno jeste uspeSna primena @nogrmenadzmenta znanja i pravilno
koncipiranje uloge menadzmenta ljudskih resursaeusne na konstantno usavrSavanje i razvoj
zaposlenih, njihovu stalnu i pravilnu obuku i maiju. ViSe nije dovoljno da u organizaciji
postoji jedan veliki strateg, osoba kdj@ Witi za ¢itavu organizaciju i u ime svih zaposlenih, na
¢ije odluke seteka da bi se one kasnije izvrSile bez pogovorautlidnosti mogu da prosperiraju
samo one organizacije kaje uspeti da pokrenu sve svoje zaposlenada maksimalno iskoriste
sve svoje potencijale.

U ovom radu istrazili smo savremene pristupe $ftler i karakteristike lidera. Lideri
pronalaze néne da se njihovi sledbenici (zaposleni) é&ga dobro u njihovom poslovnom
okruzenju. Tokom poslovanja i realizacije datih aadta, lideri svojim uticajem i pozitivnom
energijom uitu da njihovi zaposleni paralelno razvijaju i posiev drustvene sposobnosti.

Lider se mora pobrinuti da organizacija naglaSaeaaciju, kreativnost i ¢enje. Zadatak
lidera i organizacije je kreiranje vladajh ideja, vizije, svrhe, kljéenih vrednosti i pravila po
kojima ¢e zaposleni raditi. Takie, valina prica, oséaj svrhe, vizija i organizacione vrednosti
uspostavljaju smer i ciljeve kompanije. Ovime pdtyemo generalnu hipotezu nasSeg rada da je
neophodno liderstvom, kao savremenim¢inam upravljanja u ogranizacijama, uticati na
organizacione i poslovne procese kako bi se oibguavilan razvoj i usavrSavanje zaposlenih, a
time ostvarili kako individualni, tako i organizaai ciljevi. Izgradnja zajedtke vizije je vazna
jer ona podstie dugor@nu orijentaciju i imperativ zadenje. Jaka &nost i strégnost osposobljava
lidera da razume strukturu i kulturu organizadifa,identifikuje mogénosti i opasnosti u internoj i
eksternoj sredini i da na osnovu toga formuliSatstyiju.

Razumevanje ziajne uloge emocija na radnom mestu izdvaja liddrestalih osoba koje
upravljaju organizacijom (npr. menadzeri), ne samwogledu opipljivih rezultata (¢eposlovni
uspeh i zadrzavanije ljudi koji vrede),cveu pogledu boljeg raspolozenja, podstreka i posnesti
zaposlenih. Vdstvo vodi gde promena, rizik, vizija, kreativnosizazov postaju ukorenjeni u
svakodnevni radni stil lidera. Lideri su predvodmioomena, prihvataju izazove, veruju u znanje i
aktivnosti svojih zaposlenih. Neprestano undpje svoje zaposlene, koristesvaki susret da ih
obwavaju i prosiruju njihove vidike. Lideri odiSu ptiznom energijom i optimizmom. \&a koji
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uspesno vlada sobom i svojim emocijama uspeva waajtezim okolnostima &ava i prenosi
dobro raspolozenje i optimizam na zaposlene.

Istrazili smo koliki uticaj ima liderstvo na komikaciju u organizaciji. Cilj liderstva je
izvuéi iz zaposlenih najbolje. Da bi se to postiglo,rpbho je da zaposleni veruju lideru a&se
ostvariti ako je lider: iskren i otvoren, postawnkretnu viziju, misiju i ciljeve posla, motivise
sledbenike kvrsto stoji na zemlji. Atmosfera saradnje je jakimd za zaposlene i lidera jer tada
uspevaju da ostanu usredi¥ei na problem, da sluSaju i razumeju jedni drugiepodno
preuzimaju rizik i voljni su da se jedni drugimaudd. Da bi se saradnja postigla, potrebno je
razvijati odnose poverenja zasnovanje na iskrenadtrorenosti, doslednosti i poStovanju.
Kvalitetnijom komunikacijom zaposlente se os@&ti sigurnije, imée os€aj pripadnosti
kompaniji, kao i os&j samopotutivanja kroz rad. Potrebno je da kroz politiku se&tpa ljudske
resurse bez izuzetka bude ukkn zahtev za redovnim razgovorima sa zaposlenimzagdvor je
zaposlenima vazno sredstvo za postizanje unutradojesacije. Kroz ovakvu radnu atmosferu
pojaava se povezanost zaposlenih koji bolje idgpa svoje odnose i neutraliSu se negativni
uticaji stresa na poslu. Pored formalnog birargark od strane nadienog, taj isti lider mora biti
,odabran“ i od strane zaposlenih. Lideru je poteelia spozna u kom pravcu zaposleni (ha
odrelenom zadatku) razmiSlja i da li ta aktivnost imaepaijale za napredak. Lider mora biti
blagovremeno i redovno ugen u svaku aktivnost zaposlenog: posao zaposlenegpve namere,
zelje itd.

Koreni svih ljudskih motiva su u zadovoljstvu. Ram iskrenosti, transparentnosti i
motivacije lideri izgrauju poverenje. Satisfakcija zaposlenih jedini j&imana koji se moze
obezbediti visok nivo produktivnosti i kreativnogaposlenih. Kada se zaposlenima ontogia
imaju sve alate potrebne za dobro obavljanje powerposlova, da znaju Sta sera od njih
ocekuje i da sa rukovodiocima imaju otvorenu i koulstivnu komunikaciju, stvaraju se svi
preduslovi za visoku motivaciju. Aktivnija ulogapmslenih u poslovnim procesima, preuzimanje
odgovornosti za unaptenje poslovanja i @ ovlagenja zaposlenih predstavljaju izuzetno
efikasne motivacione faktore koji trajno deluju zeposlene i rezultiraju pozitivnim efektima za
organizaciju. Obuka, nagrade i priznanja pokazuju kako da zaposleni rastu i razvijaju se.
Takode, pokazuju zaposlenima da je kompaniji stalo izdanjih postoji budénost. Sistem
vrednosti u kompaniji mora biti takav da se zapasheogu pokazati kroz ideje, zadatke na radu i
da se udestvuje u n&joj radosti zbog uspeha, pruziti mu podrsku i prta mu da je cenjen
njegov rad i njegovadnost. Lider otkriva i objaSnjava snage i mehanikoije pokretu zaposlene
da aktiviraju svoje sposobnosti i znanja u preunjmaaznovrsnih aktivnosti, neophodnih za
obavljanje posla. Ako lider realizuje obuku i nativanje na pravi nén, zaposlente Zeleti da tu
budwenost stvaraju sa liderom i celokupnom kompanijom.

Dokazali smo koliki zn&aj ima liderstvo na razvoj i usavrSavanje zapoklanijednoj
organizaciji. Cesto puta biznis (poslovanje) u savremenom svensaaza ma@ i pohlepu.
Medutim, lepSu stranu poslovanja omdguaju obuke, usavrSavanja i neprekidan razvoj
zaposlenih. Obuka moze biti sredstvo kreativnostelje za dobrim stvaranjem u poslovnhom
okruZenju. Biznis je najnimija organizacijska sila na zemlji koju ¢evek stvorio, a zajedno sa
obrazovanjem je rn na koji se promena kvalitetnije ostvaruje.déa ljudskim duhom, biznis se
mora vratiti na put koji vodi ka empatiji i brizmij ljudskim vrednostima. UsavrSavanje znanja i
vesStina zaposlenih su deo nove ekonomije i drukbja se takde menja. Liderstvo je klf
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kreiranja i (pre)usmeravanja energije u procesungra. Lider pozicionira obuku i usavrSavanje
kao strateski zrtajne elemente u organizacionoj strukturi. Uspesder Izeli dacuje misljenje
zaposlenih i ukljguje ih u odlgivanju o programu obuke. Kod zaposlenih raste zaljkivo kada
imaju priliku da doprinesudnim we&em u edukativhom procesu i dobiju priznanje zazaka
rezultate.

Obuka je lepSi nman postizanja boljeg poslovanja. Obukom se zapostdngaije
dozivljavaju, pruza im se optimigin pogled na njihov rad. Prednosti obuke su mnagoér
smanjena fluktuacija zaposlenih, ggaje savremenih trendova u poslovanju i pritlEy@nje
kompanije trzistu, poboljSanje kvaliteta rada, uSavanje i razvoj zaposlenih a samim tim i cele
kompanije. Navedenim prednostima obuke, kao i stava autora u nasem radu, iz oblasti obuke i
usavrSavanja, dokazali smo posebnu hipotezu naddg, da obuka zaposlenih predstavlja
moguenost da se kompanija prilagodi promenama u okruzeako Stoée svoje zaposlene
obwavati u skladu sa zahtevima trziSta. Obuka i usaxan§je su resursi koji se stalno undpia i
obnavljaju. Obdavanje i usavrSavanje su dug@ard procesi gde kroz aenje i praktan rad
zaposleni dopunjuju ¥este&ena formalna i neformalna znanja i razvijaju nomarga, sposobnosti
i veStine. Zaposleni sve viSe veruju da se puteukelsttu nova znanja i vestine koje obeabp
struno napredovanje i vrednovanje njihovog rada. Patrgb napomenuti da sistem obrazovanja
i obwavanja zaposlenih daje efekte samo ako su obragzmagrami u skladu sa konkretnim
potrebama organizacije i konkretnim potrebama pog=d

Polazéi od pretpostavke da Sluzba Narodne skupStine is@anirane i unapred
organizovane programe obuka za period od 2011.0d®.2godine, radi dokazivanja hipoteza,
istrazivali smo i analizirali sve dostupne podatkebwavanju u Sluzbi Narodne skupstine kao i
podatke iz Pravilnika o obrazovanju zaposlenih $égodiSnjeg plana obrazovanja zaposlenih. U
svrhu dokazivanja hipoteza analizirani su i dokutnietabelarni prikazi planiranih obuka u Sluzbi
Narodne skupstine.

Prowavajli literaturu mnogih poznatih autora, primere vdlikkompanija, kao i
analizirajii studiju slaja (Sluzba Narodne skupstine), dokazali smo gémetaipotezu ovog
rada da je neophodno liderstvom, kao savremenimoi@ upravljanja u ogranizacijama, uticati
na organizacione i poslovne procese kako bi se aéiogravilan razvoj i usavrSavanje
zaposlenih, a time ostvarili kako individualni, takorganizacioni ciljevi. Kroz primere u praksi
dokazali smo ogroman z&gg i uticaj obuka na razvoj i usavrSavanje zapaklen

Istrazivanjem posebnih hipoteza naSeg rada dakamad koliki zn&aj imaju odrédene
aktivnosti lidera u komunikaciji sa zaposlenima.kBpali smo posebnu hipotezu da ako su
zaposleni najvazniji kapital organizacije, ondaefidda bi bio dobar komunikator u organizaciji,
mora da bude dobar sluSalac, dobar savetnikiadljovornik i prezentator organizacionih ciljeva
svojim zaposlenima. Utvrdili smo z&e motivacije zaposlenih i time dokazali posebnpokezu
nasSeg rada da svojim uticajem na usavrSavanjefegiomalni razvoj zaposlenih, lider motivisSe
zaposlene. Takie smo utvrdili i dokazali posebnu hipotezu da aldsti lidera koje se odnose na
planiranje, organizovanje i spradenje programa obuke zaposlenih, moraju biti usneeresm
ostvarivanju zadatih ciljeva u kompaniji. Na osnastnazivanja i svih saznanja do kojih smo doSli
i koja smo izneli u ovom radu, moZzemo konstatodaisu generalna hipoteza i pet posebnih
hipoteza, na kojima se zasnivalo naSe istrazivanpmtpunosti potyene.
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Dokumentom ViSegodiSnjeg plana obrazovanja zaptsla Sluzbi Narodne skupStine
definiSe se pravac u procesu razvoja sistem&rgigiusavrSavanja zaposlenih u Sluzbi Narodne
skupstine, potrebne mere i aktivhosti koje su nedpk za njegovo uspeSno uspostavljanje i
funkcionisanje. Cilj je da se na tajama doprinese uspostavljanju sveobuhvatnog, kvalitgti
odrzivog sistema stémog usavrSavanja zaposlenilme se ostvaruju i ciljevi Sluzbe Narodne
skupstine. Obrazovanje zaposlenih u Sluzbi posfaldklju¢ni instrument razvoja moderne
Narodne skupstine i njene Sluzbe. Treba imati nas uha su kontinuirano obrazovanje i
obwavanje vazna karika u lancu integrisanog upravdjanpzvoja ljudskih resursa. Obrazovanje
zaposlenih u Sluzbi je sistemski i planski osmislpeoces, u okviru koga se kroz dozivotrienje
i praktican rad dopunjuju i razvijaju razita znanja, sposobnosti i vestine. 1z analize nagnu
Sluzbe Narodne skupsStine mozemo zakjuda se strategija obrazovanja zaposlenih u $luzb
Narodne skupstine bazira na principima obuhvatpkestitinuiteta, odrzivosti sistema obrazovanja
i njegove efikasnosti. NaSe istrazivanje je dokaz#d dobro isplanirana i sprovedena obuka Siri
svoje pozitivne efekte kako u funkcionisanju orgawcije, tako i u Enom, radnom i drustvenom
funkcionisanju zaposlenih. UspeSne organizacijégpo®ne koje konstantno kreiraju nova znanja,
Sire novo znanje kroz celu organizaciju i brzo dgra u nove tehnologije, proizvode i usluge. To
su organizacije koje su shvatile da znanje i usaaasje zaposlenih predstavljaju Kijuspeha.
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