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1 uvOD

U savremenim trziSnim uslovima, usled jake konkurencije, da bi jedna organizacija opstala,
ona mora da, konstantno u¢i kako da na $to bolji nacin iskoristi sve svoje potencijale.
Uspjesne organizacije se danas vode time da umiju i mogu viSe i bolje od svojih konkurenata.
Osnovno i najjace oruzje, u surovoj borbi za uspjeh na konkurentskom nesigurnom tlu, danas
je znanje - osnovni kapital koji osigurava opstanak i uspjeh preduzeca. U novoj eri - eri
ekonomije znanja, najvazniji od svih resursa, i osnovni pokretac, jeste upravo ljudski resurs

— odnosno, ljudi koji su zaposleni u kompaniji.

Kvalitetan kadar, pojednostavljeno - pravi ljudi na pravom radnom mijestu, svakako je od
kljuénog znacaja i za zaposlenog, kao i za interese same organizacije. Ukoliko je cilj uspjeh
na duze staze, danasnja organizacija ne smije sebi da dozvoli pogreSne korake vezane za
izbor zaposlenih 1 iskori§¢avanje njihovih potencijala. PogreSan korak moze da rezultira i
odlaskom najboljih ljudi. Temeljne odluke prilikom odabira tima predstavljaju prvi korak na

putu stvaranja snazne, stabilne cjeline.

lako je svijest o primatu ljudskog resursa nad drugim resursima uzela maha, ¢ini se da je mali
broj menadZera svjestan ogromnog uticaja uopSte menadzmenta na prosperitet i uspjeh

savremene organizacije danas.

Edukacije, treninzi, jacanje individualnog osjecaja motivacije, insistiranje na timskom radu 1
zajednickim ciljevima jesu osnovne formule uspjeSnog poslovanja. Od stalnog usavrSavanja i

obuka zaposlenih zavisi savremena organizacija i njen uspjeh na konkurentnom trzistu.

Zaposleni postaju humani kapital, onog trenutka kada svoja znanja i sposobnosti usmjere ka
djelanju u skladu sa ciljevima djelovanja samog kolektiva. Kako bi rezultat bio uspjeSan,

motivisanost i zadovoljstvo poslom su osnovni pokretaci individue.

Da bi u savremenoj organizaciji zaposleni stekao radnu motivaciju, potrebno je niz faktora,

ali jedan od najvaznijih je stalno usavrSavanje i obuka na svim nivoima organizacije.
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1.1 Predmet istrazivanja

Za jednu savremenu organizaciju danas su potrebni ljudi koji, prije svega, imaju povjerenja u
sebe i svoj tim, koji su u stanju da se lako prilagode brzim promjenama, koji nemaju strah od
promjena, koji su obuceni za radne pozicije koje imaju i svakodnevno uce u skladu sa
tempom nove tehnologije koja se pojavljuje. Zaposleni ovog profila su dovoljno motivisani

da ostvare cilj kompanije, oni su stub i ¢vrst oslonac na danasnjem turbulentnom trzistu.

Kroz naSe teorijsko i prakti¢no istrazivanje ukaza¢emo na neophodnost rada na motivisanosti
zaposlenih koja kroz njihovu adekvatnu obuku danas predstavlja jedini garant uspjeha
savremene ogranizacije. Osnovni resurs ekonomije danas je znanje. Sposobni i obrazovani

ljudi su najjaca armija danasnje ere ekonomije znanja.

Mnogo starih preduzeca i dalje posluje zarobljeno u starom sistemu, vremenu. Neke zato Sto
su stare, a neke zbog neadekvatnog upravljanja ljudskim znanjem i nepravilnog odnosa
prema zaposlenom. Na$§ predmet istrazivanja je ujedno i ukazivanje na ovaj problem, i

podizanje svijesti o vaznosti ljudskog resursa.

Kroz brojna teorijska i prakti¢na istrazivanja, ukazacemo na bitnost iskoriStavanja ljudskog
potencijala, podizanja motivacije kod zaposlenog kao klju¢nog faktora za prosperitet 1
nepredak organizacije, i neophodnost obuke zaposlenih, bez koje je danas neizvodljivo

pozitivno poslovati.

1.2 Ciljevi istrazivanja

Cilj naSeg istrazivanja jeste ukazati na neophodnost sprovodenja programa obuke ukoliko
zelimo motivisanu i kvalitetnu radnu snagu, kao 1 podizanje svijesti o vaznosti prepoznavanja

ovog problema.

Obuka i1 motivisanost zaposlenih nalaze se u samom centru interesovanja uspjeSnih
menadZera. Obracamo se savremenim organizacijama novijeg datuma, novim generacijama
mladih menadzera, kao 1 onim kompanijama koje i dalje postoje na trziStu, imaju kvalitetne

proizvode ali ne i fokus na kvalitetu radnog tima i njihovoj obucenosti.
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Drustveni cilj ovog istrazivanja jeste da skrenemo paznju na vaznost ove tematike i teorijski i
prakti¢no pokazemo da stepen razvijenosti jedne organizacije, u dobroj mjeri zavisi od tima
koji ga ¢ini, te da samo motivisan tim plus obucen tim, jesu garant uspjeha kojem svaka

organizacija treba da tezi.

Naucni cilj rada je detaljna analiza svih segmenata i elemenata koje se u teoriji smatraju

vaznim a ti¢u se obuke zaposlenih i stepena njihove motivacije i usmjerenosti ka cilju.

1.3 Znacaj istrazivanja

Kroz primjer razvijenih zemalja, lako se moze zakljuciti koliko je znacajno temeljno se
pozabaviti obukom zaposlenih i imati radnike koji su motivisani da rade u cilju jacanja i
napredovanja jedne organizacije. Kompanije Sirom sveta pristupaju veoma ozbiljno ovoj
oblasti, u potpunosti svjesne koliko doprinosi poboljSanju poslovanja i radne klime u

organizaciji.

Doprinos 1 znacaj naSeg istrazivanja bi¢e u tome da poveamo svijest o bogatstvu

iskoris¢avanja ljudskih potencijala unutar jedne organizacije. Baviti se ljudskim resursima i

adekvatno tretirati svoje zaposlene, a samim tim ih i motivisati za nove poduhvate, garantuje

siguran uspjeh na konkurentnom trzistu.

1.4 Hipoteze istraZivanja

Opsta hipoteza naSeg istrazivanja je:

e Kljucni preduslov za ostvarivanje poslovnih ciljeva svake savremene organizacije je
ulaganje u obuku zaposlenih, pronalazenje pravih metoda i nacina motivisanja zaposlenih,
kao i postizanje njihovog zadovoljstva poslom koji obavljaju.

Posebne hipoteze su:

e Menadzment ljudskih resursa treba da ima stalni fokus na usavrSavanju i1 obukama

zaposlenih, ukoliko je cilj organizacije opstanak i uspjeh na savremenom trzistu rada.
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e Umijece zaposlenih da postizu bolji uc¢inak rezultat je njihovog obrazovanja i obuke na
poslu,

e Najvazniji faktor koji utice na motivaciju zaposlenih jeste njihovo posjedovanje
adekvatnog i djelotvornog znanja koje im pomaze da budu produktivni u ostvarivanju
organizacijskih ciljeva.

e Uloga menadzera ljudskih resursa i njegova svijest o vaznosti procesa obuke, kljucna je
zanjeno uspjesno sprovodenje.

e Motivisan zaposleni je zadovoljniji svojim poslom, i ostvaruje bolje rezultate.

e Produktivnost rada zaposlenih zavisi od stepena motivisanosti.

e U organizacijama u Srbiji i dalje treba da jaca svijest o vaznosti ulaganja u ljudske
resurse.

e Zaposleni u inostranim privatnim organizacijama u Srbiji su zadovoljniji obukom na
poslu i vise su motivisani za rad od zaposlenih u javnom i privatnom sektoru Srbije.

e Povecanje plate, U organizacijama na teritoriji Srbije, predstavlja jedan od najbitnijih
faktora koji uticu na motivisanost zaposlenog na poslu.

e Predavanja i E- u¢enje su metode koje se najvise koriste u praksi organizacija u Srbiji.

1.5 Metode istrazivanja

Sto se mjerila opstosti tice, istraZivanje spada u posebno. IstraZivanje pripada grupi teorijsko
— empirijskih istraZivanja, uzevsi u obzir prirodu samog predmeta istrazivanja.

Iz spektra osnovnih metoda ( sinteticke i analiticke ) izdvajamo: analizu, sintezu,
komparaciju, dedukciju i indukciju.

Hipoteticko — deduktivna metoda, statisticka metoda i komparativna metoda su metode koje
smo Koristiti, a pripadaju grupi opstenauc¢nih metoda

Od metode prikupljanja podataka, u istrazivanju ¢emo koristiti statisticku metodu 1 upitnik.

1.6 Struktura rada

Rad koji predstavljamo se sastoji iz sledecih cjelina:

UVOD - kao prva cjelina u naseg radu objaSnjava samo polaziSte i predmet naseg

istrazivanja. Objasnili smo S§ta nam je cilj, odnosno $ta smo istrazivanjem postigli i koji on
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znacaj ima u nau¢noj oblasti. Potom smo odredili hipoteze i same metode koje ¢emo Koristiti

u radu.

DRUGA CJELINA RADA - EKONOMIJA ZNANJA | RAZVOJ ZAPOSLENIH - kroz
analizu ukazujemo na znacaj zaposlenih za produktivnost i efikasnost poslovanja, isti¢emo
znacaj razvoja zaposlenih u novom dobu ekonomije znanja i procese koji ga Cine.
Objasnjenjem koncepta ekonomije znanja, objaSnjavamo 1 veliku zainteresovanost
menadzmenta danas za bavljenje ljudskim resursima, a izmedu ostalog i samom temom naseg

istrazivanja.

TRECA CJELINA RADA — MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA, se odnosi na samo
definisanje pojma ljudskih resursa, ciljeve koje postize, i trendove u okolini koji imaju uticaj
na njega. Akcenat menadzmenta ljudskih resursa jesu ljudi, razvojna politika, drustveni i
intelektualni aspekti ljudi, sam proces upravljanja, akcije i odluke u samom kreiranju akcija u

upravljanju ljudima.

CETVRTI DIO RADA se naziva: OBUKA ZAPOSLENIH, gdje prije svega navodimo koja je
uloga same obuke u menadZmentu ljudskih resursa, zatim definiSemo obuku 1 isticemo koji
su to ciljevi obuke. Nakon §to smo objasnili vaznost profilisanja zaposlenih, piSemo o samom
programu obuke, metodama obuke zaposlenih, koje su narocito primjenjive U savremenom

poslovanju.

PETI DIO RADA - OBUKA ZAPOSLENIH I MOGUCNOSTI ZA RAZVOJ ZAPOSLENIH
KAO MOTIVACIONA STRATEGIJA — nakon §to smo se upoznali sa samim pojmom
motivacije, ukazali smo i na njenu vaznost za upravljanje ljudskim resursima - koliko je ona
vazna za razvoj pojedinca toliko i za tim unutar jedne savremene organizacije. Kako bi se §to
lakSe razumjela ova pojava, navodimo 1 koji su to faktori koji direktno uticu na motivaciju.
Zatim izlazemo 1 koja je uloga samih menadzera u podsticanju motivacije, te govorimo o

obuci i razvoju zaposlenih kao motivacionom faktoru.

SESTI DIO RADA naziva se REZULTATI ISTRAZIVANIJA i u ovom dijelu kroz istraZivanje
prikazujemo sliku organizacija vezanu za obuke zaposlenih i motivaciju. U ovom dijelu

¢emo razmotriti rezultate on - line ankete koja je sprovedena u okviru naseg istrazivanja na
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temu Zadovoljstvo obukom i motivacija zaposlenih. Kroz anketu smo postavili 19

jednostavnih pitanja ispitanicima.

SEDMI DIO RADA — ZAKLJUCNI STAVOVI O ISTRAZIVANJU — navodimo odgovore na

postavljene hipoteze, koje su postavljene u uvodnom dijelu istrazivanja.

OSMI DIO RADA je LITERATURA, gdje je navedena literatura autora koju smo Koristili u

istrazivanju, i internet izvori.

U DEVETOM DIJELU RADA prikazali smo formu UPITNIKA koji smo Kkoristili prilikom

sprovodenja istrazivanja.
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2 EKONOMIJA ZNANJA | RAZVOJ ZAPOSLENIH

Sticanje novih znanja i vjestina, kao i koris¢enje novih ideja, predstavljaju stub savremenih
ekonomskih tokova. Politicku, ali i ekonomsku mo¢ sve manje odreduje koli¢ina resursa koju
neka zemlja posjeduje, a sve vise znanje i sposobnost da se znanje iskoristi. Proizvodnja
zasnovana na znanju djeluje “neopipljiva”, “laka”, “pokretljiva”, a samim tim i konkurentna

na globalnom trzistu.

Za napredak drustva i privrede u svijetu, danas je klju¢na ekonomija znanja, kao i drustvo
znanja. Objasnjenjem koncepta ekonomije znanja, objasnjavamo i veliku zainteresovanost
menadZzmenta danas za bavljenje ljudskim resursima, a izmedu ostalog i samom temom naseg

istrazivanja.

Ekonomija znanja se definiSe na razli¢ite nacine. Jednu od najboljih definicija dao je Piter
Drucker u djelu ,,Effective Executive”. On objasnjava kako je ekonomija znanja koncept koji
zastupa ideju da zaposleni na adekvatan nacin iskoriste svoje znanje, da ga prenesu i sami
kreiraju, a sve u skladu sa ciljevima kompanije u kojoj su zaposleni. On pravi razliku izmedu
obi¢nog radnika ,,fizikalca* i umnog radnika. Obi¢an radnik radi svojim rukama i tako stvara
robu i usluge. Za razliku od njega, umni radnik radi svojom glavom, a ne rukama, osmislja i

razvija ideje, koje su klju¢ne za predstojeéi proces drustvenog razvoja.*

Brojni faktori imaju uticaj na napredak ekonomije znanja, $to se svakako odrazava na proces

same politike rukovodenja organizacijama, a najvaznije su:?

e Globalizacija je aktuelni trend, trzista postaju medunarodna a proizvodi dostupni
Sirom svijeta.
e Informacione tehnologije su sveprisutne a ¢ine ih:
- veoma rasprostranjene racunarske IP mreze koje su dovele do pojave
" globalnog sela ™
- tehnologija nam je omogucila ogroman napredak u transferu informacija preko

velikih udaljenosti tako da je danas pristup informacijama dosta olakSan.

L Tomi¢ z, dostupno na http://kapitalmagazin.rs/ekonomija-znanja-zasto-nam-je-nauka-vazna/, preuzeto

18.12.2016.godine
Tomi¢ Z., dostupno na http:/kapitalmagazin.rs/ekonomija-znanja-zasto-nam-je-nauka-vazna/, preuzeto
18.12.2016.godine.
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- ekonomija prati razvoj tehnologije tako da su danas umni radnici zastupljeni

sa visokih 70% udjela u globalnom trzistu rada.
e Sve ove promjene dovele su i do novih kvaliteta koji se traze kod radnika, nova radna
mjesta zahtjevaju preuzimanje inicijative, kreativnost, inovativnost i um otvoren za brze

promjene i prilagodavanje.

Najznacajniji ekonomski i razvojni resurs savremene ekonomije predstavlja znanje, odnosno
intelektualni kapital. Povecani udio znanja u novoostvarenoj vrijednosti predstavlja glavnu
karakteristiku prelaza iz industrijskog doba u novu ekonomiju. Ljudski, humani kapital kao
element intelektualnog kapitala podrazumjeva znanja, iskustva, sposobnosti, vjeStine,
kreativnosti i inovativnosti pojedinca. Nastaje kada svi zaposleni, sa svojim individualnim i
kolektivnim znanjima, vjeStinama, mogucnostima, emocijama i sposobnostima doprinose
stvaranju materijalnih ili nematerijalnih vrijednosti za organizaciju (profit, imidz, bolja

. .. . ey 3
organizacija rada i sli¢no).

Praksa u danasnjem poslovanju je pokazala da je najbolji, a mozda i jedini nacin da se stekne
prednost u odnosu na konkurenciju, fokusiranje na znanje zaposlenih. Poslovica, "Koliko
znas, toliko i vrijedi§", se u danasnjim okvirima moZe primjeniti i na radne organizacije gdje
intelektualni kapital predstavlja pravu vrijednost organizacije. To je jedan od razloga Sto
moderne organizacije sve viSe ulazu u obuku 1 razvoj zaposlenih, a sa druge strane 1 zaposleni
iskazuju potrebe za stalnim ucenjem 1 usavrSavanjem koje bi im omogucilo dalje

napredovanje.

8 Alle V, 2002, The Future of Knowledge, Butterworth-Heinemann, Boston, p 3 , dostupno na:

http://goo.gl/5BMavT, preuzeto 18.12.2016.godine
* Masi¢ B., Babi¢ L., Dordevi¢ Boljanovi¢ J., Dobrijevi¢ G., Veselinovi¢ S., (2010) Menadzment, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 274.
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3 MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

Menadzment ljudskih resursa ima zadatak da obezbjedi kompaktnost organizacije koja ¢e
moc¢i da raste i da se razvija na tim resursima. Sam menadzment ima akcenat na razvoju I na

upravljanju zaposlenima, a ne smije da zanemari ni njihove intelektualne i drustvene potrebe.

U tom smislu, osvrnu¢emo se na nastanak i definisanje menadzmenta ljudskih resursa, zatim

njegove ciljeve, te na trendove koji uti¢u na menadzment ljudskih resursa.
3.1. Nastanak i definisanje menadzmenta ljudskih resursa

Smatra se da je menadZzment ljudskih resursa nastao 70-ih i po¢etkom 80-ih godina 20-0g
vijeka u SAD-u. Desavaju se brojne promjene, a neke od njih su i udaljavanja od dotadasnje
tradicionalne masovne proizvodnje, zatim izrazeno konkurentsko okruzenje, kao i veliki
uticaj novih tehnologija na radne procese. Sa brojnim promjenama, ujedno i jaca svjest o
tome da tehnoloski razvoj sa sobom nosi i neophodnost organizacionih promjena, i sve vecu
potrebu za znanjem, kao i obukama zaposlenih. Upravljanje ljudskim resursima strategijski i
proaktivno postaje jedna od formula za uspjesnu organizaciju, a to podrazumjeva akcenat na
stalnoj edukaciji 1 isticanju vjeStina radne snage na jednoj, 1 razvijanja sposobnosti
poslodavca na drugoj strani.” Ovim tvrdnjama potvrdujemo jednu od nasih posebnih hipoteza
koja glasi da menadZment ljudskih resursa treba da ima stalni fokus na usavrSavanju i
obukama zaposlenih, ukoliko je cilj opstanak i uspjeh na turbulenthom savremenom trzistu

rada.

Novi koncept upravljanja ljudskim resursima, koji kao dominantne teme isti¢e ljude, njihove
resurse, kao i sam menadzment ljudskih resursa, razvijao se u korak sa Spoznajom
savremenih organizacija da njihov uspjeh na turbulentnom savremenom trziStu zavisi od
njihovog talenta prepoznavanja radnog tima koji je pre svega talentovan za posao Kkoji

obavlja, i koji isklju¢ivo svojim znanjem ¢ini organizaciju odrzivom na duze staze.

Jedan od osnovnih principa savremenog poimanja menadzmenta ljudskih resursa je odabrati

pravog Covjeka za odredenu radnu poziciju. Kljuéna oblast strateSkog menadzmenta u

® Pordevi¢ Boljanovi¢ J, Pavi¢ Z, (2005) Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str.18
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savremenoj kompaniji upravo je menadzment ljudskih resursa. Sama strategija upravljanja
ljudskim resursima u velikoj mjeri je uslovljena postoje¢im kulturnim, ideoloSkim i

institucionalnim faktorima unutar jednog sistema.

Planiranje
ljudskih

mu

Regrutovanje |1
osoblja

Identifikacija | selekcija

Selekoin sposobnog osoblja

PrilagoZeno i struéno
osoblje sa savremenim
vjestinama i znanjem

Napredovanje u
karijeri

Menad3 t . Kompeinzacljo .
performansi beneficije

il

Sposobnl sluZzbenicl sa visokim u€inkom kojl su u stanju

da dugoroéno odrzavaju visoki radni u¢inak

Slika 1 Proces menadzmenta ljudskih resursa®

Za ostvarivanje ciljeva organizacije, ljudski resursi imaju klju¢nu ulogu. Na slici 1. mozemo
da vidimo da obuka predstavlja vazan korak za stvaranje sposobnog kadra koji posjeduje

savremene vjestine i znanje.

Ono §to sa sigurno$éu mozemo da tvrdimo jeste da je menadzment ljudskih resursa oblast
koja je u ekspanziji, i da njegov znacaj i sve veca popularnost nosi sa sobom i nova iskuSenja,

ali 11zazove sa kojima ¢e da se suo€ava savremeni menadZment ljudskih resursa.

Kao teorija i praksa, menadzment ljudskih resursa i u Srbiji predstavlja oblast koja je u
ekspanziji. Kroz trziSne uslove privredivanja, kao i sve ve¢u prisutnost stranih kompanija i
stranog kapitala, stvorili su se ujedno i1 uslovi za znafajne promjene u odnosu prema

zaposlenima. Kroz sve organizacije ja¢a vaznost menadzmenta ljudskih resursa.

® Robbins S.,Coulter M., (2005), MenandZment — osmo izdanje, Data status, Beograd, str.283
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3.2 Ciljevi menadzmenta ljudskih resursa

Ono S§to je savremena organizacija isplanirala da ostvari, kao i zacrtani rezultati koje planira
da postigne, predstavljaju ujedno i same ciljeve menadzmenta ljudskih resursa. Zaposleni
unutar jedne organizacije moraju da nastoje da odrzavaju dobre medusobne odnose, duh
timskog rada, da budu fokusirani na zadatke ali i posveceni zajedni¢kim ciljevima. Kada je
sve to ostvareno, savremena organizacija moze da racuna da ima dobre osnove da ostvari

, .. vev, T
vodecu poziciju na trzistu.

Osnovni cilj menadzmenta ljudskih resursa jeste da poboljsa koordinaciju i koherentnost u
pravcu ostvarivanja ciljeva organizacije. Cilj je postignut ukoliko je radni uc¢inak poboljsan
na drustvenom, etiCkom i strateSkom nivou. Temelj cjelokupne djelatnosti u ljudskim

resursima Cine Eetiri cilja.
Licni ciljevi

Uloga menadZera ljudskih resursa je visestruka. Od njih se o¢ekuje da utvrde organizacione
strukture, kao i da utvrde tipove ugovora pod kojim bi radile odredene grupe radnika. Ovi
ciljevi pomazu da zaposleni ostvare sopstvene ciljeve ostvarivanjem ciljeva organizacije.
Zaposleni danas o¢ekuju vece 1 slozenije zadatke, kao 1 napredovanje u karijeri. Prepoznati
licne ciljeve zaposlenih 1 ostvariti ih jeste jedan od zadataka menadZmenta ljudskih resursa

ukoliko tezi da ostvari ciljeve organizacije, a samim tim i motiviSe zaposlene.

Uzevsi u obzir dinamic¢nost savremenog doba i brzinu napredovanja tehnologije i inovacija,
iniciranje i sprovodenje licnih ciljeva sve vise postaje odgovornost zaposlenih. Pojedinci
sami postaju odgovorni za razvoj i napredovanje u svom poslu, a zalaganja i trud na radnom
mjestu treba da bude na visokom nivou, jer sebe treba da posmatraju kao preduzetnike koji su

zaduZeni za sopstveni biznis, i onda kada privreduju za drugu radnu organizaciju.?

" Martinovi¢ M., Tanaskovi¢ Z., ( 2014 ) MenadZment ljudskih resursa, Visoka poslovno- tehni¢ka
Skola, Uzice, str. 7

® Pordevi¢ Boljanovi¢ J., Drazeta L., Babi¢ L., Dobrijevié G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih
vjestina, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 35
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Drustveni ciljevi

Od kompanije se zahtjeva da se strogo pridrzava odredenih propisa i zakona koji su propisani
po pitanju normi ponasanja kada je rije¢ o radnom odnosu. Zakonske regulative se odnose
na zastitu na radu i bezbjednost, radno pravo, ekoloske faktore, polnu diskriminaciju,
oporezivanja plata i druge oblasti koje su od opSteg znacaja. Menadzment ljudskih resursa
treba da obezbjedi sprovodenje zakona kao i etic¢kih i ostalih normi, sto bi trebalo da dovede

do smanjenja negativnih uticaja koji bi negativno djelovali na poslovanje organizacije.
Organizacioni ciljevi

Sve aktivnosti, menadzeri ljudskih resursa treba da usmjere na potrebe organizacije. TO
podrazumjeva da stepen korisnosti kroz upravljanje ljudskim resursima, kao i veli¢ina
personalnog odjeljenja, treba da bude u svrhu ostvarivanja organizacionih ciljeva. Opsti
zakljucak jeste da zadatak ljudskih resursa treba da bude uspostavljanje kooperacije i saradnje

i unificiranje interesa na svim nivoima organizacione strukture.

Funkcionalni ciljevi

Nakon odabira profilisane radne snage zadatak menadZera jeste da ucini da svi radnici imaju
motivaciju u poslu koji obavljaju, i zbog toga je jako vazna obuka zaposlenih, kao i sam
razvoj, i sistem za nagradivanje zaposlenih koji podsti¢e njihova zalaganja i usmjerava ih

prema radnim ciljevima.

3.3 Trendovi u okruzenju koji uticu na menadzment ljudskih resursa

Velike promjene koje se dogadaju na svjetskom nivou, donose sa sobom i brojne izazove i za
privredne organizacije. Sredinom 80-ih godina, zaokret se osjetio pre svega u organizacijama
u Zapadnoj Evropi i SAD-u, kada su one izvrsile reorganizaciju po ugledu na japanske

organizacije, koje su imale zavidnu snagu i uspjeh u razvijanju ljudskih resursa.’

9Tanasijevié Z. (2006), Novi putevi menadZmenta ljudskih resursa, 33. Nacionalna konferencija o
kvalitetu, Kragujevac 10-12 maj, str 2.
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Za pravilno sprovodenje aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa neophodno je poznavanje
faktora kao $to su tehnoloski razvoj, globalizacija, demografske promjene i promjene u

prirodi samog posla, kao i mnoge druge.

Tehnoloski razvoj

Tehnoloski razvoj djeluje u pravcu prosirenja internet komunikacija na svjetskom nivou. U
danasSnje vrijeme, putem interneta obavljamo veéinu Zivotnih aktivnosti, kao $to je na primer,
kupovina preko interneta. | u poslovnom segmentu, doslo je do brojnih promjena. Dolazi do
povecanja e — biznisa, koriS¢enja informacione tehnologije, a povecava se popularnost
djelatnosti koje se odnose na pruzanje usluga. Sve ove promjene zahtjevaju i odredene
kvalifikacije zaposlenih, vjestine i znanja, koja se sticu samo posebnim obukama i
treninzima. Tu u prvi plan stupa odjeljenje za ljudske resurse, od kojeg se o¢ekuje detaljan i
precizan plan zaposljavanja, kao i organizacija vezana za programe i samu obuku. Na taj

naéin se tehnologija uveliko ukljuuje u sve aktivnosti i faze menadZmenta ljudskih resursa.™

Globalizacija

Globalizacija namecée savremenom menadZmentu brisanje granica izmedu drzava. Samim tim
Sto se povecava njen znacaj, dolazi i do vec¢e konkurencije, koja sa sobom nosi i zahtjev da
savremene kompanije proizvode jo§ kvalitetnije, ali jeftinije, da pojacaju produktivost
zaposlenih i nastoje da budu vodeée na trzistu. Sto se korisnika ti¢e, globalizacija za njih ima
dobre strane, kao $to su bolji kvalitet usluga 1 proizvoda, znatno povoljnije cijene, ali sa druge

¥ g . . . . 11
strane deSava se povecanje obima posla, kao 1 smanjena sigurnost posla.

Aktiviranje ljudskih resursa se pojavilo kao nuzna karakteristika globalnih promjena, a znanje
postaje osnovni razvojni resurs. Velike, uspjesne, svjetske organizacije zainteresovane za
kljuéni faktor uspjeha na konkurentnom savremenom trziStu, okre¢u se ka ljudskim
resursima. U savremenom svijetu, uspjesnu organizaciju od manje uspjesnih izdvajaju

karakteristike ljudi, njihova znanja, na¢in rada. Osnovna uloga savremenog menadZmenta

°Hordevi¢ Boljanovi¢ J, Pavi¢ Z, (2005) Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str.18
1 Pordevi¢ Boljanovié J, Pavié Z, (2005) Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str.18
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ljudskih resursa je da kanaliSe individualni potencijal, da kroz obuke iskoristi znanje,

vjestine, sposobnosti i motivaciju ljudi kako bi se postigli organizacijski ciljevi.

Demografske promjene

U poslednjih deset godina u vecini zemalja je promjenjen odnos mlade i starije populacije
stanovnistva. Kao problem javlja se i smanjena brojnost mlade zaposlene populacije u odnosu
na sve veci broj penzionisane grupe “baby boom” generacije. Takode se deSavaju promjene u
odnosu prema radu i prema radnim vrijednostima.

Starije generacije, imale su ve¢i fokus na poslu, nego na porodici ( Generacija X, rodena od
1965 do 1980., kao i generacija Y rodena od 1981 do 2000.), sfera interesovanja se pomjera
sa posla na porodicu ili se nastoji izbalansirati izmedu ove dvije sfere.*? Zaposljavanje prema
etnickoj 1 nacionalnoj pripadnosti, 1 po rasi, poveéanje prisustva zZena na trziStu rada, sve vise
zaposlenih na odredeno radno vrijeme, zaposleni sa nepunim radnim vremenom, ili oni koji

poslove obavljaju po ugovoru, su samo neke od karakteristika savremene radne snage.

Promjene u prirodi posla

Tradicionalni faktori proizvodnje kao S§to su radna snaga i kapital, Sto se tie osvajanja
konkuretnog trZiSta viSe nemaju primat, a sve vise napora se ulaZze u kreiranje 1 razmjenu
znanja. Radnici danas svoje radno vrijeme sve viSe provode tako Sto rukovode

kompjuterizovanim masinama, a sve manje rade naporne i fizicki teske poslove.

2 Pordevi¢ Boljanovi¢ J, Pavié Z, (2005) Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str.19
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4 OBUKA ZAPOSLENIH

U narednim redovima, bavi¢emo se obukom zaposlenih koja predstavlja jedan od najvaznijih
segmenata u ljudskim resursima. Obuka predstavlja jedan vid sredstva koji ¢ini da
organizacije stvore produktivniji i posveceniji tim. Insvestiranjem u zaposlene stvara se i
¢vrsca veza izmedu zaposlenog 1 organizacije. Prema jednom istrazivanju sprovedenom u
Americi, rezultati potvrduju da oni zaposleni koji smatraju da je obuka izuzetno znacajan
faktor za uspjeh na poslu, u najve¢em broju slucajeva su izuzetno posveceni svom poslu i

rijetko odustaju.™®

Uspjesne kompanije vrSe obuke zaposlenih u cilju razvoja njihovih vjestina, a neke od
najucestalijih obuka su iz sledecih oblasti: vjestine adekvatnog upravljanja timom, vjestine
rukovodenja konfliktnim situacijama, vjestine poslovne komunikacije, motivacija zaposlenih

i mnoge druge.**

U savremenom poslovanju razvoj znanja, vjeStina ljudi i kontunuirane obuke postaju
najvazniji alat manadzera. Usled globalizacije svjetske privrede i promjenama u poslovanju,
obuka zaposlenih stupa u prvi plan i1 postaje sve znacajnija aktivnost. Kako bi ostvarile
konkurentnu prednost, kompanije ulazu velika finansijska sredstva upravo u organizovanje

razli¢itih programa obuke zaposlenih.

Po odabiru radnika u ¢ije ¢e se znanje ulagati, veoma je vazno pronaci i pravi vid obuke.
Ulaganje truda u pazljiv odabir radnika samo po sebi ne garantuje da ée oni biti efikasni. Cak
i radnici sa visokim potencijalom usavrSavanja ne mogu da obavljaju svoj posao ukoliko ne

znaju §ta rade i na koji naéin to da urade.’

Sam proces obuka bi trebao da bude u fokusu menadzera ili samog poslodavca. Efikasan
trening sa jasnim ciljem da zadovolji potrebe i same organizacije, a sa druge strane i
individualne potrebe zaposlenog, predstavlja izuzetno vazan korak u daljem napredovanju i

postizanju ciljeva.

'3 Burke J. (1995), Benefits of formal training courses within a professional services film. The Journal
of Management Development, 14(3), 3-13.

1 ZnaCaj obuke za osposobljavanje zaposlenih, dostupno na www.cpm.rs/sl/baza.../znacaj-obuke-za-
osposobljavanje-zaposlenih, preuzeto 01.03.2017.godine,

> Dessler G., (2013) Human Resourse managment, Pearson, New Jersey , p. 244
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1.1 Uloga obuke u menadzmentu ljudskih resursa

Najuspjesnije kompanije u svijetu ulazu mnogo finansijskih sredstava u razli¢ite programe
obuka zaposlenih. Brojna istrazivanja na ovu temu, pokazala su da se na programe obuka
zaposlenih godiSnje potrosi 1.5 — 2% ukupnog budZeta zarada, a uz dodatne troSkove obuke,

procenat moZe da dostigne 1 do 10% budZeta zarada.'®

Menadzment ljudskih resursa fokus svog djelovanja i aktivnosti usmjerava ka usavrSavanju
zaposlenih i njihovom razvoju. Upravljanje ljudskim resursima se narocito razvija poslednjih
godina i podrazumjeva isticanje znacaja Covjeka koji predstavlja najznacajniji resurs.
Upravljanje ljudskim resursima takode treba da obuhvata i cjelokupnu brigu o zaposlenima,
njithovim obukama 1 usavrSavanjima, ocjeni 1 nagradivanju osoblja, kao 1 stvaranju

adekvatnog i pozitivnog radnog okruZenja za njih."’

Obuka zaposlenih predstavlja izuzetno vazan segment oblasti ljudskih resursa. Kako bi se
posao obavljao efektivno, efikasno i ekonomicno, kako bi preduzeée uspjesno poslovalo na
konkurentnom trziStu obaveza svakog preduzeca je da obucava zaposlene prema zahtjevima
trzista, ali i organizacije. Konkurentska prednost savremene organizacije koja pociva na
vjestinama zaposlenih, znanje i doprinos zaposlenih uspjehu organizacije, glavna su formula
uspjeha. Sistemati¢ni pristup razvoju zaposlenih, njihovom usavr$avanju i obuci , predstavlja

pravi izazov za savremene organizacije.

Ljudi su osnovni potencijal koji jedna organizacija ima, i koje kontinuirano i neprekidno
treba da usavrSava i razvija. Takode, svaka organizacija treba da se vodi time da bez
zaposlenih sa znanjem, vjeStinama, iskustvom i sposobnostima, ni najbolja ideja ne moze

uspjesno da se realizuje.

4.2. Definisanje i ciljevi obuke zaposlenih

Znanje je danas faktor koji stvara jaz izmedu uspjesnih i neuspjesnih, i zato se posmatra kao

krucijalan element u postizanju konkurentske prednosti na trziStu. Da bi se znanje moglo

16Bogi(:evi(: B. (2004), MenadZment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 153
" Vukonjanski 1, (2012) Priruénik za upravijanje ljudskim resursima, Jadanje sokalne samouprave u
Srbiji faza 2, Savet Evrope, Beograd, str 9.

18



Kristina Neskovi¢ Obuka zaposlenih kao strategija motivacije

svrstati pod snage kompanije, potrebna su zna¢ajna ulaganja. Nije nepoznato da uspjesne
kompanije ulazu velika finansijska sredstva ( i do 10% od godi$njeg budZeta zarada ) u

treninge i obuke zaposlenih.*®

Peter Drucker govori o tome kako znanje pred naletom novog zastarjeva, a radnici znanja se
iznova i iznova vracaju u skole.™ Takode, on naglasava 1 neophodnost kontinuiranog ucenja i
usavrSavanja, ali i to da je personalni napredak zaposlenih osnovno sredstvo motivacije, ali i

jedan od nacina da ostanu u kompaniji.

Po odabiru radnika u ¢ije ¢e se znanje ulagati, veoma je vazno pronaci i pravi vid obuke.
Ulaganje truda u pazljiv odabir radnika samo po sebi ne garantuje da ée oni biti efikasni. Cak
i radnici sa visokim potencijalom usavrSavanja ne mogu da obavljaju svoj posao ukoliko ne

znaju $ta rade 1 na koji nacin to da urade.?

Profesionalni razvoj radnika znanja i konstantno ucenje, smatra se sastavnim dijelom njihovih
svakodnevnih aktivnosti. U usavrSavanju znanja radnika, klju¢nu ulogu imaju i menadzeri

. . .. L. .. 21
ljudskih resursa, koji treba da se vode slede¢im smjericama:

e spremnost menadzera da podrzi kreativnost i inovativnost,

e isticanje vrijednosti znanja i vjeStina upravljanja i razvoja,

e nove ideje, i usavrSavanje komunikacionih znanja kao i treninga za pravilno upravljanje
informacijama.

e treninzi za upravljanje informacionim sistemima,

e timski rad 1 kooperativno radno okruzenje

e efektivni programi struénog razvoja.

Praéenje ovih smjernica sa jedne strane, i motivacija zaposlenih za svakodnevnim ucenjem i

usavrsavanjem sa druge strane, su jedina garancija uspjeha savremene organizacije.

18 Bogicevi¢ — Milkic, B. (2006), MenadZment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 81

% Drucker P., (2002) Upravljanje u novom drustvu, Adizes, Novi sad, str. 188

% Dessler G., (2013) Human Resourse managment, Pearson, New Jersey , p. 244

! Pordevié Boljanovi¢ J, Pavié Z, (2005) Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 143
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U najbitnije ciljeve obuke svrstavaju se:?

e poboljsanje kompetenci i performansi zaposlenih,

e podrska zaposlenima u smislu napredovanja ka viSim pozicijama u karijeri, kroz sticanje
znanja i vjestina i

e smanjenje vremena potrebnog da se obuce novozaposleni i ostali radnici koji se
obucavanju za druge pozicije u kompanijama, Sto smanjuje ulaganja.

[ ]

U praksi se razlikuje obuka radnika i razvoj radnika, Sto se vidi i u tabeli: 23

Razlike izmedu obuke i razvoja radnika

Karakteristike Obuka Razvoj
Po pitanju posla Posao koji se ve¢ obavlja Postojeci i poslovi koji ¢e se
obavljati u skorijoj buduénosti
Broj radnika Najcesce pojedinac Grupa radnika koja radi

povezane poslove

Vrijeme obuke Kratkoro¢no Dugoroéno
Cilj Poboljsanje postojecih Ulaganje u kvalitet izvrSavanja
perfomansi buduéih poslova

Slika 2. Razlike izmedu obuke radnika i razvoja radnika

Slika broj 2, govori o tome da se preduzece odlu¢uje na obuku i/ili razvoj radnika u skladu sa
potrebama i internim planom razvoja, ali je razvoj radnika direktno vezan za planirani razvoj
preduzeca dok se potreba za obukom moze javiti i u toku obavljanja poslova koji se smatraju

uobicajenim.

Prilikom postavljanja ciljeva obuke neophodno je da oni budu jasno i precizno definisani,
kako bi se dostigao najvazniji, opsti cilj kompanije. Ciljevi obuke se formuliSu i zavisnosti od

promjene koja treba da se realizuje.

2 Tyson, S.(2006), Essentials of Human Resource Management, Elsevier Ltd, Oxford, str. 219
= Mejia L.R.G., Balkin D.B., Cardy L.R. (2012), Managing Human Recources, Pearson Education Inc. as
Prentice Hall, New Jersey, p. 258
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Analiza uéinka daje pokazatelje potrebe obuke ili promjene nacina obavljanja nekog posla.
Prvi korak analize u¢inka obi¢no biva uporedivanje stvarnog u¢inka sa onim koji bi trebao da
bude postignut. Ova analiza ¢e umnogome potvrditi da li postoji nedostatak u¢inka, i pomoéi

menadzeru da identifikuje uzrok toga.

Postoji nekoliko nacina da se provjeri trenutni rad, ta provjera ukljucuj e:?

e procjena ucinka,

e procjena obrade podataka (ucinka) vezanih za posao (produktivnost, odsutnost sa posla i
kasnjenje, zalbe, kasnjenje vezano za rokove, kvalitet proizvoda (produkta rada) i zalbe
musterija),

e zapazanja supervizora i drugih specijalista,

e razgovor sa radnikom i njegovim/njenim supervizor,

e testiranje znanja i vjeStina vezanih posao,

e testovi vezani za stavove koje zaposleni ima prema radu na njegovoj poziciji,

e pregled zapisa dnevnih duznosti koje vode zaposleni kao individue i

e upotreba specijalnog softvera za analizu ucinka, kao Saba Software, Inc.

Nakon §to je izvrSena analiza ucinka, nadredeni dobija jasniju sliku o profilu zaposlenog 1
eventualnim greskama u radu zaposlenog koje se moraju korigovati. Na primer, ukoliko se
utvrdi da zaposlenom nedostaju stru¢na znanja u obavljanju posla menadzer predlaze

korektivne mjere kako bi zaposleni ispunio standard organizacije.

4.3. Profilisanje zaposlenih

Informacije o performansima zaposlenih su od klju¢nog znaaja za menadZere ljudskih
resursa, kako bi na adekvatan nacin reagovali u pravcu eventualnog sprovodenja korektivnih
mjera. Da bi menadzer formirao profil zaposlenog, neophodno je da prati motivaciju
zaposlenog, njegov odnos prema radu, timu, organizaciji, kao 1 stepen strunog znanja,

komunikativnost 1 sli¢no. Izraditi profil svakog zaposlenog je jedan od znacajnih zadataka

# Dessler G., (2013) Human Resourse managment, Pearson, New Jersey, p. 250
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kako bi se razradile i sprovele mjere kao i plan razvoja. Nakon $to su se razradili profili

zaposlenih, utvrduje se odnos tih profila sa standardima i politikom kompanije.

Nakon upoznavanja menadzera sa profilima sa kojima raspolaze unutar organizacije i
standarda same kompanije, menadzer stice jasniju sliku o kvalitetu kompletne organizacije, i

pravi korake za dalje usmjeravanje razvoja organizacije kao i samog zaposlenog.

Prvi korak koji sprovodi menadzer je definisanje vrste treninga koja je potrebna za radnika
koji se obucava. Za nove radnike karakteristicno je da se moraju posvetiti u¢enju osnova
posla, tj orijentaciji. Obuka u cilju razvoja je primarno predvidena za radnike sa iskustvom.
Ta obuka mora da zadovoljava jedan od dva uslova: obuka mora da poveca ucinkovitost
trenutnog posla ili da ih pripremi za poslove sa ve¢om odgovornosti . Obje vrste obuke su

neophodne za sve radnike.
4.4. Program obuke i razvoja zaposlenih

Obuka predstavlja jednu od najvaznijih aktivnosti uspjeSnih organizacija i jednako je
znaCajna kako za stare zaposlene, tako i za novozaposlene. Novozaposleni obukom uce
osnove svog posla, dok iskusni radnici odrzavaju korak sa promjenama u cilju poboljSanja
svojih preferenci. U velikom broju kompanija zaposleni ne mogu da napreduju dok ne zavrse
sa obukom i steknu odredene vjestine koje su znacajne za njihovo radno mjesto. Kontinuirano

i neprekidno napredovanije je pozeljno za sve radne pozicije.

Za efikasnu organizaciju obuke, potrebno je uspjesno realizovati pet koraka. Prvi korak
predstavlja samu analizu potrebe za odredenom obukom u cilju utvrdivanja kome je obuka
potrebna i koja vrsta obuke treba da se sprovede. Osmisljavanje programa obuke predstavlja
drugi korak, kako bi bilo jasnije koja obuka treba da se realizuje. Implementacija programa
obuke je tre¢i korak, dok se Cetvrti korak odnosi na sprovodenje, odnosno odrzavanje obuke
koja je neophodna. Poslednji korak predstavlja evaluacija odnosno procjena, kojom
utvrdujemo da li su obukom ostvareni ciljevi koji su zacrtani. Ukoliko se desi da se potvrdi

da obuka nije dala Zeljene efekte, neophodno je ponavljati proces sve do postizanja cilja. U

= Spector, E. P,(2008): ,,Industrial and Organizational Psychology*, John Wiley & Sons Inc,January, pp 173
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narednim redovima detaljnije ¢emo obrazloziti svaki korak ponaosob, kako bismo istakli

vaznost istih pri realizaciji obuke.
4.4.1 Analiza potreba za obukom

Analiza potreba za obukom se smatra osnovom svih aktivnosti vezanih za obuku. Ona je
neophodna ukoliko se zeli da obuka koja se sprovodi bude odgovarajuca, tj. da je efektivna i
da zadovoljava potrebe pojedinca a u isto vrijeme donosi organizaciji korist koja je u skladu

.. . v 26
sa novcem koji se na nju trosi.

Da bi se stvorile moguénosti da obuka bude efikasna neophodno je prevashodno utvrditi
samu potrebu ucesnika/ca za ucenjem. U praksi se Cesto deSava da se resursi za obuku
rasipaju odabirom neadekvatnog kadra, ali i lo§im sadrzajem obuke. Upravo u tu svrhu,
odnosno kako bi se rijeSio taj problem i resursi za obuku racionalno trosili, adekvatna

procjena je neophodna.

Goldsten (1993), %' analizu potrebe za obukom objasnjava kroz tri nivoa: organizaciju, posao

i zaposlenog.

Organizacijski nivo se odnosi na ciljeve organizacije i ucinke zaposlenih. Nakon S$to se
razmotri cilj organizacije, saznajemo koja vrsta obuke je neophodna. Na primer, ukoliko se
analiziranje odnosi na povrede na radu, onda ¢e obuka te¢i u pravcu zastite na radu.

Poslovni nivo se odnosi na zadatke koji su sastavni deo svakog posla. Ova analiza se koristi
kako bi se identifikovali glavni zadaci, ali i KSAO ( vjestine, sposobnosti i druge
karakteristike ) za svaki zadatak.

Nivo zaposlenih se odnosi na ocenjivanje KSAO nivoa ljudi. Uporedivanjem KSAO nivoa

poslova i zaposlenih moze se proceniti u kojoj oblasti je obuka neophodna.

Tesko je dati detaljne korake analize potrebe za obukom poSto se ona razlikuje od

organizacije do organizacije. Mnoge analize istiCu odredene korake koje savremene

26Boydell T., Leary M., (1996), Identifying Trening Needs, Chartered Institute of Personel&Development,
London, p. 68

" Goldstein, 1.L.(1993).Training in organizations: Needs assessment, development, and evalution (3rd ed.).
Monterey , CA: Broks/Cole pp. 17
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organizacije treba da prate i usvoje kao vodi¢ dok bi se konkretna analiza razlikovala od

organizacije do organizacije.

Korak 1 OPIS OSMISLJAVANJE
SIMPTOMA Korak 4 RIJESENJA
POTREBE ZA
OBUKOM
Korak 2 ':,igﬁ‘éi'# PROCJENA ODNOSA
Korak 5 CIJENE | MOGUCEG
RIJESAVANJA BENEFITA
PROBLEMA
ANALIZA
Korak 3 UZROKA Korak 6 PODNOSENJE
PROBLEMA IZVIJESTAJA

Slika 3 : Koraci analize potrebe za obukom 2

Slika broj 3. objasnjava koji opsti koraci treba da se sprovedu prilikom procjenjivanja, te
kolika je potreba za obukom savremene organizacije. Svaka organizacija treba da prati ove
korake prilikom procjene potrebe za obukom. Od samog opisa simptoma potreba za obukom,
procjene vaznosti rijeSavanja problema, analize uzroka problema, osmiSljavanje rijeSenja,
procjene cijene i moguceg benefita pa sve do podnoSenja izvjestaja u kojem bi savremena
organizacija imala jasan uvid u stanje u kojem se nalazi i mogla preciznije da procjeni i

osmisli program obuke.

I pored vaznosti koju ima procjena potrebe za obukom, kompanije ga rijetko upotrebljavaju.
U SAD-u je radeno istrazivanje u kojem je ucestvovalo 1000 privatnih kompanija i rezultat je

pokazao da je samo 27% koristilo neku vrstu analize potrebe za obukom.?

Postoje primjeri u praksi gdje se deSava da kompanije potroSe sredstva za obuku, a da
izostane Zeljeni rezultat. Kako bi se to izbjeglo, i kako bi se efikasnije sprovodila sama

obuka, analiza potreba za obukom pruza i vise nego znacajne podatke.

28Leopold J., (2002), Human Resourses In Organisations, Pearson Education, New York, p. 206
®3aari. L. M., Johnson, T. R..McLaughlin, S. D., & Zimmerle. D. M, (1988). A survey of management [raining and
education in U.S. companies.Personnel Psychology, 41. 731-743
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4.4.2 Osmisljavanje programa obuke

Da bi se osmislili programi obuke neophodno je u razmatranje uzeti rezultate analiza
problema koji se pokusava rijesiti. Samo osmisljavanje programa predstavlja proces koji se
ponavlja dok se ne pronadje na¢in obuke koji bi zadovoljio menadZzment tj.ona obuka koja bi

dovela do zadovoljavajuéeg porasta efektivnosti.

Osmisljavanje
, programa ——
l obuke l

Procjena

efikasnosti Osmisljavanje

mogucih
rijeSenja
Implementacija -
N rijeSenja

obuke

Slika 4 . Ciklus obuke®

Slika broj 4. govori o ciklicnom procesu obuke. Nakon osmisljavanja samog programa obuke
1 mogucih rijeSenja, sprovodi se implementacija rijeSenja obuke te procjena efikasnosti

uradenog.

Osmisljavanje programa obuke u stvari predstavlja sastavljanje/kreiranje sadrzaja i materijala
programa. Potrebno je odabrati pravi sadrzaj koji ¢e se prezentovati kroz program kao i
odabrati dizajn samog programa. Interakcija sa radnicima moze biti kroz predavanja, studije
slucaja ili sadrzaj koji se nalazi na internetu. Neki poslodavci kreiraju sopstveni sadrzaj za

obuku dok je na internetu dostupan Sirok sadrzaj razliCitih tema za obuku.* Taj sadrzaj je

30Leopold J., (2002), Human Resourses In Organisations, Pearson Education, New York, p. 204
! Sadrzaj dostupan na linkovima www.astd.org, www.trainerswarehouse.com, i www.gneil.com
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moguce koristiti 1 sa 1 bez aktivne veze sa internetom. Ovaj sadrzaj uglavnom ima uputstva

trenera, potrebnu literaturu, video i ostali sadrZaj koji je potreban.®

Upoznavanje i odobravanje budzeta koji je namjenjen programu obuke, veoma je vazno za
poslodavca. Budzet uslovljava kreiranje programa obuke, koji predstavlja sadrzaj programa
obuke, njene tehnike i metode. Kako bi na pravi nacin formulisali ciljeve obuke, treba da

pratimo sledece smjernice:*

e u pisanoj formi obrazloziti ciljeve,
e jasni i mjerljivi ciljevi,
e utvrditi kako ¢e zaposleni pokazati:
1. razumjevanje istaknutih ciljeva,
2. posjedovanje vjestina ili znanja
e jasno prikazati i definisati ponaSanja i rezultate koja bi trebalo da se ostvare nakon

programa obuke

4.4.3. Implementacija programa obuke

Postoje dva osnovna pristupa implementaciji programa obuke, jedan je fokusiran na trenera
koji kontroliSe tok ucenja a drugi je fokusiran na onog koji prolazi obuku, ucenika.
Pretpostavlja se da su svi u€esnici ove obuke raspolozeni da uce i u¢estvuju u okruzenju koje
je kreirano za te potrebe. Ovaj na¢in implementacije obuke je dosta koriSten jer ucesnici
obuke imaju vise slobode prilikom uéenja i mogu obuku prilagoditi svojoj brzini usvajanja

materije.

Bitan aspekt obuke je da postoji sva potrebna podrSka ucesnicima tokom cijele obuke kao 1
evaluacija procesa obuke na kraju. Podrska koja se pruza ucesnicima treba da se uklopi u
budZet obuke i moze biti u formi mentorstva, supervizorstva (nadzora), uspostavljanja grupe

koja ¢e biti ukljucena u mrezu u cilju podrske.

#Dessler G., (2013) Human Resourse managment, Pearson, New Jersey, p. 253
®pordevic Boljanovi¢ J, Pavi¢ Z, (2005) Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str.146
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Implementaciju programa obuke treba prilagoditi edukacionom nivou ucesnika, a i predavaci
moraju imati pristup resursima potrebnim za obuku uz pretpostavku da se i oni nalaze na
odgovaraju¢em edukacionom nivou. Kako bi sve navedeno bilo i udinkovito potrebna je
kooperacija trenera i menadzera preduzeéa kako bi se smanjio eventualni jaz izmedu

potrebnog i dostupnog.®*

Osmisljavanjem plana obuke se dobijaju ciljevi koja ta obuka treba postici, ¢esto se desava da
zbog uticaja i uloge u organizaciji pojedinci nisu u mogucnosti da se posvete programu u
njegovom zeljenom obliku. Tada nastupa implementacija programa koja treba da omoguci da

se postignu Zeljeni rezultati u potpunosti bez, ili sa minimalnim gubicima po organizaciju.

4.4.4 Sprovodenje obuke

Postoji mnogo razli¢itih metoda obuke, i formiraju se u zavisnosti od situacije i ciljeva obuke.
Najbolji i univerzalan program obuke ne postoji, ve¢ se smatra da je najbolji upravo onaj koji
je fleksibilan i prilagodava se zahtjevima onih koji se obucavaju. Dobar izbor metoda je, u

svakom slucaju, presudan za sam uspjeh obuke.

4.4.5 Evaluacija programa obuke

Evaluacija predstavlja vazan element za razvoj programa obuke. Prilikom osmiSljavanja
programa obuke bitno je postaviti ciljeve i metode za mjerenje rezultata koji se postizu nakon
obavljene obuke. Evaluacija je znaajna jer jasno odreduje da li je program obuke imao

zeljene efekte.

Po miSljenju I/ O ( Indrustrijska organizaciona psihologija ) proces obuke nije zavrSen sve
god se ne uradi procjena efektivnosti. Morrow i Kupinski su ocjenjivali 18 programa obuke u
organizacijama, te zakljucili da ukupno pet obuka vise ko$ta nego Sto doprinosi

organizaciji.*®

*Holland R., (2012) Managing Access to Medicines and Health technologies, Chapter 52, Management Sciences
for Health Inc. for Bill & Melinda Gates foundation, Arlington USA, p 1035

% Morrow, C. C..Jarrett. M. Q..& Rupinski. M. T. (1997), ,,An investigation of the elTcct anti economic utility of
corporate-wide training“ Personnel Psychology, 50, 91
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Detinisanje

kriterijuma za
evaluaciju
T E——.

Prikupljanje
podataka i

S~

Analiza
rezultata l

Slika5. Pet koraka u vrednovanju programa obuke*

Sprovodenje evaluacije obuke zahtjeva pet koraka. Definisanje samih Kkriterijuma za
evaluaciju predstavlja prvi korak. Kriterijumi predstavljaju utvrdene procedure za poredenje i
utvrdivanje efektivnosti obuke. Odredivanjem kriterijuma, utvrduju se i mjere kojima se
procjenjuje ( koraci 2 i 3 ). Prikupljanje podataka je Cetvrti kriterijum, dok je peti korak

analiza podataka i1 razmatranje zakljucaka o u€inkovitosti programa obuke.

Za evaluaciju programa obuke znacajan je model Donalda Kirkpatrika koji se sastoji od

ocjenjivanja obuke na Cetiri nivoa:*’

e Ocjena reakcija -na ovom nivou se ocjenjuje reakcija radnika koji prolaze kroz obuku.
Obuka ¢e dati bolje rezultate ukoliko radnici na nju gledaju kao na neko iskustvo koje je
bitno za njih, ukoliko smatraju da je osoba koja vodi obuku adekvatna za taj posao.
Ocjena reakcije je bitna kako za obuku koja je u toku, tako i za buduce obuke jer pomaze
u osmisljavanju bolje obuke po mjeri radnika.

e Ocjena znanja - mjeri se $ta su radnici naucili tokom obuke tj. koliko je obuka uticala na
povecanje znanja koja posjeduju. U zavisnosti od ciljeva obuke ovde se moZze ocjenjivati i
kako je ona uticala na promjene u pogledu znanja, vjeStina ili stavova.

e Ocjena ponasanja- vrsi se procjena koliko je obuka promjenila ponaSanje radnika
odnosno kako se nau€eno primjenjuje na poslu. Ukoliko se ne iskazuje promjena

ponaSanja na poslu to ne znac¢i da radnici nisu savladali niSta od obuke, ovo se moZe

3% Spector, E. Paul,(2008): ,,Industrial and Organizational Psychology*, John Wiley & Sons Inc,January, pp 187
37Kirkpatric D., Kirkpatric J., (2007) Implementing the Four Levels, Berret-Koehler Publishers Inc., San Francisco,
p. 38-174
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desiti ukoliko im Sef vrSi opstrukciju primjene novih znanja ili ukoliko nisu
zainteresovani da primjene nova znanja samostalno.
e Ocjena rezultata- na ovom nivou analiziraju se kona¢ni rezultati obuke sa pogledom na

odnos Koristi 1 troskova obuke.

Da bi se dobili relevantni rezultati evaluacije obuke, evaluaciju je potrebno ponavljati, dok

traje obuka, na zavrsetku obuke i nakon §to prode odredeni period po zavr$etku obuke.

4.5. Metode obuke zaposlenih

Metode obuke se najcesce formiraju zavisno od situacije i ciljeva obuke. Nacin obuke
tj.metod obuke mora se prilagoditi u¢esnicima obuke, duzini trajanja obuke, lokaciji obuke
kao 1 nacinu finansiranja obuke. Kako bismo imali kompletnu sliku o najvaznijim metodama

obuke, posluzi¢emo se tabelom koja nam daje jasniju sliku o metodama obuke.

Metoda Korisne strane Prednosti Uloga

obuke trenera

HELEVERIERS Dobar nacin za Mogucénost Pasivnost uesnika  Pruzanje

prenos prezentovanja dosta  obuke. informacija.
informacija i materijala u kratkom  Slabo usvajanje Odgovaranje
¢injenica vremenskom roku. gradiva . na eventualna
Mogucénost rada sa Broj povratnih pitanja.
velikim brojm informacija
ucesnika (feedback) je jako
Predavac ima mali.

potpunu kontrolu
nad obukom.
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Diskusija

Studija

sluc¢aja

Igra uloge

Stimulise
zainteresovanost i
razmiSljanje.
Generisanje
mogucih rjesenja
problema.
Generisanje

koncenzusa.

Rjesavanje
problema
Promijena
stavova
Izgradnja

alalitickih vjestina

Razvoj

interaktivnosti

Stimulisanje
zainteresovanosti
ucesnika.

Aktivna ukljucenost
ucesnika.

Ucesnici
razmijenjuju
iskustva tokom

diskusije

Aktivno ucenje
ucesnika.

Ucesnici
razmijenjuju
iskustva tokom
studije.
Stimulisanje ideja i
diskusija o

konkretnoj temi.

Stimulise

zainteresovanost.

Oduzima vrijeme

Zahtjeva da

ucesnici imaju neka

predznanja o obuci
Mora se
kontrolisati tok
diskusije zarad
kvaliteta

Moze biti preuzeta
od strane par

aktivnih ucesnika

Zahtijeva dosta
vremena za
pripremu.

Diskusije mogu da
se fokusiraju na
druga podrucja a ne

na ocekivana.

Zahtijeva dosta

vremena za

Uspostava
manjih grupa
tokom Kkursa
Jasno
definisanje
zadataka za
svaku grupu
Odredivanje
jasnih
vremenskih
ogranicenja i
njihovo
postovanje
Pazljiva
priprema i
prezentovanje
bitnog
materijala.
Postavljanje
provokativnih
pitanja u cilju
razvoja
diskusije.
Navodenje
diskusije tako
da se postigne
analiza,
moguce
rijeSenje ili
prijedlog
akcije.
Odabir
prikladne
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Brainstormi

ng

Demonstraci

ja

znanja i
modifikovanja
stavova.

Unosi humor i
zivost u
predavanja.
Izgradnja timskog
duha.

Izgradnja
interaktivnih

vjestina.

Stimulise
kreativno
razmiSljanje.
GeneriSe moguca

rijeSenja.

Pokazuje ispravne
postupke i
standard koji se

zahtijevaju

Zabavno je.

Ucesnici su aktivni

Olaksava
ukljucenost

motivisanih uéesnika

Promovise aktivno
ucesce.
Koriste se ideje i

iskustva ucesnika.

StimuliSe
zainteresovanost.

Moze se koristiti 1 za

vece grupe.

pripremu.

Oni koji su
direktno ukljuceni
mogu vise da nauce

od onih koji nisu.

Potrebna je vjestina
trenera za
izvodenje vjezbe.
Poterbno je vrijeme
da bi grupo pocela
da se ponasa
harmoni¢no.
Zahtijeva dosta
vremena.

Neki ucesnici
mogu biti pasivni.
Zahtijeva se da
trener bude visoko
obucen.

Zahtijeva zacajno
veci napor za
pripremu.

Dobar uvid u
demonstraciju je
tesko organizovati

u ve¢im grupama.

price da bi se
ilustrovala

kluéna stvar

Potrebna je
pazljiva
priprema da
bi se sve

organizovalo.

Zapisuje
prijedloge.
Reorganizuje
grupe.

Vodi raspravu

na kraju.

Priprema
materijala za
demonstraciju

Sam uradi
demonstraciju
da provjeri da
li sve
funkcionise.
Posmatra
ucesnike.
Brzo ispravlja

greske.
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Podstrice
ucesnike koji

sporije uce

| — ucenje Individualno Mogucénost brze Skupa i zahtijevna  Omogucava

(CHEETGQI)IE ucenje. dostave materijala. po pitanju vremena  pohranu
Dobar prenos Dozvoljava za pripremu. podataka i
informacija. ucesnicima da u¢e na Ucesnici mozda podrsku za
Pokazivanje lokacijama po svom  nemaju ucenje kroz
ispravnih izboru i svojim odgovarajuce razne vidove
procedura. tempom. elektronske uredaje  komunikacije.

Neke web aplikacije  potrebne za obuku.
omogucavaju

komunikaciju

izmedu ucesnika koji

rade na istim

dijelovima obuke.

Slika 6. Uporedivanje metoda obuke™

Slika 6. je tabela na kojoj mozemo vidjeti uporedivanje razli¢itih metoda obuke, $ta su
prednosti a Sta nedostaci prikazanih metoda, kao i kolika je uloga i znacaj trenera u svakoj

metodi ponaosob.

% Holland R., (2012) Managing Access to Medicines and Health technologies, Chapter 52, Management
Sciences for Health Inc. for Bill & Melinda Gates foundation, Arlington USA, p 1034
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5 OBUKA ZAPOSLENIH I MOGUCNOSTI ZA RAZVOJ ZAPOSLENIH KAO
MOTIVACIONA STRATEGIJA

Motivisati ljude znaci inspirisati ih da urade nesto Sto zaista Zele, a ne da nesto ucine zbog
naredbe, pritiska ili nekog drugog razloga. Jedan od velikih izazova za rukovodioce jeste
upravo to da pronadu pravi nac¢in motivisanja zaposlenih. Da bi na pravi nacin bili motivisani,
zaposleni prevashodno moraju da budu obuceni za svoj posao. Adekvatna obuka predstavlja
neophodan korak ka jacanju njihove motivisanosti, njthovog zadovoljstva u radu i jac¢anju
samopouzdanja, a sve to garantuje produktivniji rad kao i ostvarivanje finalnog rezultata.
Nakon §to su faze zaposljavanja radnika zavrSene, sva paznja se posvecuje obuci. Obukom se
sti¢u neophodna znanja i vjestine koje su neophodne za pravilno obavljanje konkretnog posla
koji ¢e zaposleni obavljati. Program obuke moze da bude prili¢no lak i jednostavan, ali i
izuzetno zahtjevan, ali u svakom slucaju uti¢e na motivisanost i uspjeh zaposlenih u njegovim
budu¢im radnim poduhvatima. Ovim tvrdnjama potvrdujemo jednu od posebnih hipoteza
koja glasi da je umijece zaposlenih da postizu bolji u¢inak rezultat njihovog obrazovanja i

obuke na poslu.

Ukoliko ulaganje sredstava u obuku i razvoj zaposlenih izostane, posledice mogu biti
razli¢ite, od blazih kao $to su kaznjavanja zaposlenih poput smanjenja zarade, pa sve do

napustanja kompanije.

Obukom se razvijaju tekuci 1 buduéi u€inak. Usmjerena je da se kod zaposlenih razviju
vjeStine za konkretan posao ali isto tako 1 za vjeStine neophodne za uspjeh u karijeri, brzo

napredovanje unutar zanimanja.

Da obuka utice na poslovni u¢inak dokazalo je i zanimljivo istrazivanje Understanding the
People and performance® koje je objavljeno 2003.godine. Rezultat istraZivanja pomaZe da se
razumije zasto su prakse ljudskih resursa, aktivnosti koje se ti¢u ucenja i razvoja neophodne
za stepen doprinosa zaposlenih. Radni ucinak zaposlenih je rezultat njihove motivacije pri

obavljanju rada kao i mogucnosti da primjene svoje ideje, sposobnosti i znanja.

% Harney B., Jordan C., (2008) International Journal of Productivity and Perfomance Management, Unlocking the
Black Box, Emerald Group Publishing LTD, Emerald UK, p.14
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Ishod:
Djelotvorna Unaprijeden
obuka i razvoj poslovni
uc€inak
Organizacioni
Ucinak ucinak:
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-motivacija investicije u

razvoj
-produktivnost
rada
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Slika broj 8: Kako ucenje i razvojne aktivnosti mogu da uticu na poslovne

performance™®

Slika broj 8 prikazuje da ukoliko su zaposleni zadovoljni obukom njihova posvecenost,
motivisanost 1 zadovoljstvo poslom se znacajno pove¢ava. Obuka i ucenje zaposlenih su od
vitalnog i klju¢nog znacaja za uticanje na stavove, motivaciju i Sanse zaposlenih, ¢ime se
razvija organizacioni u¢inak u smislu produktivnosti rada i zna¢ajno povecava ucinak . Ovim
tvrdnjama potvrdujemo nasu opstu hipotezu koja glasi da je kljucni preduslov za ostvarivanje
poslovnih ciljeva svake savremene organizacije ulaganje u obuku zaposlenih, pronalaZenje
pravih metoda i1 nacina motivisanja zaposlenih, kao 1 postizanje njihovog zadovoljstva

poslom koji obavljaju.
5.1 Pojam motivacije

Motivacija se moze definisati kao odredeni proces koji pokrece, odrzava i usmjerava ljudsko
ponasanje koje treba da dostigne odredeni cilj. ** Ona predstavlja jednu od najznaajnijih
oblika dostizanja ciljeva i efektivnosti rada, pojedinaca, ali i cjelokupne organizacije. Koje su

to potrebe, procesi i1 ocekivanja koja pokrecu ljudsku aktivnost? Ovo pitanje je u srediStu

4 Jarvis J., Lane D., Fillery-Travis A.,(2004)The Case for Coaching, Institute for Personnel and Development,
London, p.18
a Janicijevi¢ N., (2008) Organizaciono pona$anje, Data status, Beograd, str 112
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interesovanja brojnih menadzera i istrazivaca. Osnova uspjesnog djelovanja menadZzment
koncepta prije svega je skladno funkcionisanje organizacije. Uspostavljanje poslovne kulture
je kljucni segment koji sprije¢ava nedosledno ponasanje i krSenje osnovnih principa poslovne
etike.

Motivacijom se odrzava veza izmedu okoline 1 pojedinca i u kojoj mjeri je on prihvatio
drustvene vrijednosti i prilagodio svoje potrebe nacinu funkcionisanja u zajednici. Sistem
vrijednosti pokretac¢ je svih aktivnosti pojedinaca i podstice ih da kroz kooperativnu
interakciju ostvare postavljene ciljeve. Motivacija sadrzi: motive, interese, sklonosti, ciljeve,

ideale itd. %2

Jedna od najvaznijih tema u menadzmentu ti¢e se motivacije. Organizacije su usmjerene ka
odredenim ciljevima koje ostvaruju, radnim u¢incima zaposlenih i menadzera. Od tri faktora

.. . . . v 43
zavisi ostvarivanje radnih uc¢inaka:

e sposobnosti zaposlenih,
e Sansi zaposlenih,

e motivacije zaposlenih,

Potreba, pokret i nagrada su elementi na kojima je zasnovan proces motivacije. Stanje
fizioloSkog debalansa podrazumjeva potrebu, dok pokret predstavlja proces koji Covjek
pokreée kako bi prevaziSao neki nedostatak. Nagrada jeste ostvarivanje stanja u kojem se

savladavaju nedostaci.

Postoji veliki broj ciljeva, pored nov€ane nadoknade, koji zaposleni treba da ostvare na svom
radnom mjestu. U organizacijskom smislu, motivacija se posmatra na dva nacina. Kroz
pojedinca, gde se motivacija smatra internim osjecajem koje tezi dostizanju cilja, i kroz
menadzera, gdje ona predstavlja stanje kojim se garantuje teznja ka ciljevima i dostizu
zacrtani ciljevi. Ona je psiholoski proces koji je podloZzan varijacijama, sto znaci da zaposleni
biva vrlo motivisan u jednom momentu, a ve¢ u sledecem trenutku u potpunosti nemotivisan.

Zbog toga je upravljanje motivacijom, stalni zadatak menadzera. To je i razlog stalne potrebe

2 Orli¢ R.,(2005) Kadrovski menadZment, Planeta, Beograd, str 48.
43 Ivancevich, J., Konopaske, R., Matteson, M., (2013),0rganizational Behavior and Managment, McGraw-
Hill/lrwin, Boston, p.23.
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da se 0 ovoj temi diskutuje i da se ovaj sistem iznova proucava i usavrSava. Dobro
motivisani radnik zna kako na Sto efikasniji nacin da dodje do definisanog cilja, §to je vazno
za njega kao pojedinca koji biva nagraden za svoj trud ubirajuci odredenu korist, ali i Korist

za cjelokupnu organizaciju.

5.2 Vaznost motivacije i faktori koji uticu na motivaciju zaposlenih

,Jako dugo se smatralo da je nedostatak kapitala to Sto ko¢i razvoj preduzeca. Ja mislim da to
viSe nije tacno. Ja mislim da to S$to koci razvoj preduzeca je radna snaga i nesposobnost
kompanija da regrutuju i tu radnu snagu odrze kao valjanu. To je ono $to koci razvoj

industrije tj kompanija."*

Za menadzere ljudskih resursa Sirom svijeta danas jedan od vecih izazova predstavlja
motivacija zaposlenih. U globalnoj ekonomiji svi materijalni resursi su brzo i lako dostupni.
Medutim, kao $to i u zivotu najvrijednije stvari zapravo nemaju cijenu i nisu materijalne, tako
se smatra da je i sama motivacija najvazniji nematerijalni segment ljudskih resursa. Brojne
analize su dokazale da ako je zaposlen motivisan, njegova produktivnost je veca za oko 40%
procenata. Menadzer koji dobro obavlja svoje zadatke, ima precizan cilj, nagraduje i
kaZznjava pravovremeno, osluskuje potrebe zaposlenih, i obezbjeduje neophodne resurse.

Kroz timski rad izmedu zaposlenih 1 nadredenih, kao 1 otvorenu komunikaciju na dnevnom
nivou, ostvaruje se neophodna motivacija zaposlenih. Kako bi se u potpunosti ostvario ljudski
potencijal, njihova kreativnost 1 produktivnost, kljucna je pozitivna radna atmosfera, kao 1 to

da se svi zaposleni tretiraju kao ravnopravni partneri i saradnici.*’

Pojedinci predstavljaju kljucni oslonac organizacionih poduhvata. Oni stvaraju i mijenjaju
organizacije i ulazu svoje potencijale za dobrobit organizacije. Za upravljanje i cjelokupnu
organizaciju od znacaja su licne karakteristike zaposlenih, njihove sposobnosti, interesi,
vrijednosni stavovi, a od posebnog znacaja je radna motivacija. Motivisan pojedinac je
spreman na velika postignuca, jer se nikada ne miri sa prosjecnim rezultatima i uvijek tezi ka

napretku 1 ve¢em uspjehu cjelokupne organizacije.

*“Dessler G., (2013) Human Resourse managment, Pearson, New Jersey, p5
45Dostupno na www.tmg.org.rs/\v343406.htm, preuzeto 01.03.2017.godine.
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Interni 1 eksterni faktori stimuliSu Zelju i energiju kod ljudi da budu zainteresovani i
posveceni poslu ili ulozi, odnosno da uloze dodatni napor da bi dosli do ciljat.46

Motivacija predstavlja skup odredenih faktora koji usmjeravanju i podsticu ljude da dostignu
zacrtani cilj. Ako motivaciju posmatramo kroz radni proces, tada ona predstavlja odrzavanje i
usmjeravanje ponasanja pojedinca, koji stremi u pravcu odredenog cilja.*” Motivacioni
faktori predstavljaju razli¢ite vrijednosti, norme, standarde i situacije koje pozitivno ili

negativno uti¢u na stepen motivisanosti. Oni podstic¢u ljude na odredeno djelovanje.

Motivacija predstavlja bitan koncept u organizacionom ponasanju. MenadZerima poznavanje
motivacije pomaze za razumjevanje ponasanja zaposlenih, kao i za usmjeravanje ponasanja u

cilju postizanja li¢nih, ali i ciljeva organizacije.
Brojne faktore koji uticu na motivacije dijelimo 1 tri gmpe48:
e individualne osobine

e karakteristike posla

e Kkarakteristike radne organizacije

46 Dostupno na na http://www.businessdictionary.com/definition/motivation.html#ixzz3VbweP9p3, preuzeto
18.02.2017

4 Janicijevi¢ N. (2008) Organizaciono pona$anje, Data status, Beograd, str 111

*® Babié L., (2009), Upravljanje edukacijom u organizaciji, Beograd, Univerzitet Singidunum, str.78
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Slika 9 : Faktori koji uticu na motivaciju®

Na slici 9.prikazani su u tri grupe brojni faktori koji uticu na motivaciju. Individualne

karakteristike se odnose na odredene potrebe, stavove, vrijednosti koje posjeduju zaposleni.
Svaki pojedinac ima razli¢ite karakteristike, Sto je vazno za samog menadzera koji treba da

podstic¢e one koje doprinose ostvarivanju ciljeva. Karakteristike posla koje pojedinac obavlja

podrazumjeva autonomnost, odgovornost, slozenost i sli¢no. Karakteristike radne

organizacije predstavljaju same procedure i pravila organizacije kao $to su, kadrovska

politika, sistem nagradivanja, praksa menadzmenta 1 sli¢no.

5.3 Uloga menadzera u motivaciji zaposlenih

Nakon sto se utvrde radni zadaci i ciljevi organizacije, pocinje djelovanje menadzera na
radne procese. Jedan od najvaznijih zadataka za menadzera jeste kreiranje radnih zadataka.
Na samom pocetku se ugraduje motivacijski potencijal u predvideni posao. Pri tome, vrlo je
vazno osmisliti smislene, cjelovite i izazovne zadatke i ciljeve, koji pruzaju autonomiju i

veliki li¢ni doprinos, kao i stalne informacije o uspjesnosti obavljanja zadataka.

49Bahtrijarevi(':-éiber F., (1990), MenadZment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 558
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Za uspjeh i motivaciju na poslu veliki uticaj ima i na¢in na koji je rad organizovan,
mehanizme koja ova organizacija koristi, na¢in na koji razvija informacije i znanja, a ne samo

kvalitet finalnog proizvoda.

Komunikacija . Liderstvo
-L." Savremeni > -I

menadzer

i 1
=n 2 Em

Slika 10. Orijentacija savremenog menadzera™

Slika 10. prikazuje na koje elemente savremeni menadzer treba da bude fokusiran, odnosno
Sta su njegovi zadaci ukoliko teZi pozitivnom razvoju savremene organizacije. Jasni ciljevi,
vjeStine komunikacije 1 dobra komunikacija sa zaposlenima, podsticanje motivacije,
fokusiranje na tim i jaCanje tima u savremenoj organizaciji i tajne vjestine u liderstvu,

predstavljaju orijentaciju savremenog menadZera.
Menadzeri ljudskih resursa treba da postignu &etiri cilja:**

o Ciljeve koji se ticu zaposlenih. Jedan od osnovnih ciljeva menadZera jeste da prepozna i
obezbjedi za organizaciju prave ljude koji ¢e uspjesno sprovoditi zadate zadatke. Kako bi
ciljevi bili ostvareni neophodno je utvrditi organizacionu strukturu, vrstu ugovora za
zaposlene, kvalitetan kadar koji ¢e se zadrzati u organizaciji.

o Ciljevi koji se ticu rada. Cilj menadzera je da preduzme potrebne mjere i aktivnosti u
smislu adekvatne obuke zaposlenih, njihovog napretka, procesa nagradivanja zaposlenih i

postizanje kvalitetnih radnih procedura.

%% Dostupno na http://siepa.gov.rsffiles/pdf/EXPORTER7_2007_03.pdf, preuzeto 20.02.2017.godine
°L Pordevié Boljanovi¢ J, Pavi¢ Z, (2005) Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 6
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o Ciljevi koji se ticu menadzmenta promjena. Za ostvarivanje ovog cilja, potrebno je
angazovati kvalitetne nadredene, koji su u toku sa inovacijama, ne boje se novih izazova,
koji su kreativni i donose pozitivne promjene.

e Ciljevi koji se ticu administracije. Pod ovim ciljevima se podrazumjeva prikupljanje
podataka o0 zaposlenima, kao i azuriranje tih podataka. Takode, ciljevi se odnose i na sve
pravne poslove koje je neophodno da menadzer ljudskih resursa uskladi sa zakonskom

regulativom.

Vazan segment u upravljanju organizacijom kao i zaposlenima jesu i vjeStine menadzera kao
§to su vjeStina upravljanja ljudima, jasna vizija i nedvosmislenost u postavljanju ciljeva
organizacije. Problem koji se moze stvoriti u odnosu menadzer / zaposleni jesu izmedu
ostalih i stereotipi 0 zaposlenima. MenadzZer ljudskih resursa mora da vodi racuna o misljenju
1 zZeljama zaposlenih i da osluskuje njihove potrebe 1 motive koje predstavljaju dinami¢nu

kategoriju.

Vazno polje djelovanja menadzera je 1 svakodnevno ponaSanje, odnosno, svakodnevni odnos
koji on ima u odnosu na zaposlene. U svakodnevnim kontaktima menadZera sa zaposlenima
oni pokazuju koliko uvazavaju ljude 1 koliko cijene predan rad, koliko su 1 sami predani 1
zainteresovani za funkcionisanje organizacije, koliko stru¢no uocavaju 1 prepoznaju

sposobnosti i znanja, koliko spretno rijeSavaju i uvidaju realne probleme i sli¢no.

Davanje novih i izazovnijih zadataka, adekvatne obuke koje svaki zaposleni treba da prode
kao 1 stalna usavrSavanja, prepoznavanje sposobnosti, uskladivanje 1 procjena individualnih
mogucénosti u odnosu na zahtjeve rada, uvazavanje miSljenja i ideja zaposlenih, kao i
razumjevanje licnih problema zaposlenog su stalni zadaci menadzera, ukoliko im je cilj da
motiviSu ljude kojima rukovode. Ovim tvrdnjama potvrdujemo nasu posebnu hipotezu koja
glasi da uloga menadzera ljudskih resursa i njegova svijest o vaznosti procesa obuke, klju¢na

j€ za njeno uspjesno sprovodenje.

%2 Dostupno na http://www.liderpress.hr/Default.aspx?sid=108370, preuzeto 20.01.2017.
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5.4. Obuka i razvoj zaposlenih kao motivacioni faktor

Razna istrazivanja u okviru menadzmenta pokazuju da timski rad, motivisanje zaposlenih i
nacini vodenja i rukovodenja zaposlenih, podsticanje kreativnosti u cilju razvoja zaposlenih,
utiCu na efektivnost i efikasnost organizacije, a ovim potvrdujemo nasu hipotezu da je
motivisan zaposleni zadovoljniji svojim poslom, 1 ostvaruje bolje rezultate. Danas menadzeri
ljudskih resursa osmiSljavaju nacine motivisanja zaposlenih, vode rauna o njihovom
napredovanju, razvijaju njihove talente i prave detaljan plan 0 ucestvovanju zaposlenih u

obukama i edukaciji prema predvidenom planu organizacije:.‘r’3

Obuka je jedan od preduslova motivisanosti zaposlenih. Adekvatnom obukom ve¢ u prvim
koracima postize se efekat jacanja motivacije, posvecenosti, zadovoljstva poslom i u radu,
kao i jaCanje samopouzdanja zaposlenog, a sve to pruza garancije za produktivniji rad i
uspjeh organizacije. Uspjesne kompanije u regionu se fokusiraju na obuke zaposlenih u onim
oblastima koje unaprijeduju ljudske vjestine, a medu kojima su najpopularnije vjesStine
poslovne komunikacije, prezentacijske vjesStine, upravljanje sastancima, umjece uspjesnog
pregovaranja, motivacija zaposlenih i slicno. Obukama se postizu znatno bolji rezultati,
podize se radni moral i motivisanost zaposlenih samim tim jer oni dolaze do novih ideja,
znanja i iskustva. Danas uspjesne kompanije osluskuju razvoj svojih radnika, i u skladu sa
tim prave plan obuke zaposlenih, sto bi znacilo da usled kvalitetnog poslovanja preduzeca,

kvalitetno upravljaju znanjem unutar preduzeca.

Obuci zaposlenih potrebno je pristupiti sistematizovano i sistemski. Uzroci loSeg treninga su
brojni a deSavaju se onda kada edukacija 1 obuka zaposlenih nisu prioritet menadzmenta,
zatim iz pogreSnog uvjerenja da je zaposleni ve¢ kompetentan, nejasan plan aktivnosti i
potrebnih vjestina, ucenje na samom poslu i brojni drugi. Uloga svih zaposlenih i
menadzmenta treba da bude konstantno nastojanje rjeSavanja problema koji ukljuc¢uju obuku
i edukaciju u cilju razvoja zaposlenih. Obuka zaposlenih kada se spoji sa vrijednostima,
etikom, estetikom, shvatanjima i spoznajama, ali i motivacijom zaposlenih garantuje uspjeh

kako pojedinca tako i cjelokupnog poslovnog sistema.

>3 Babi¢ L., Upravljanje edukacijom u organizaciji, Univerzitet Singidunum, Loznica, Mladost grup, Beograd
2009, str.40
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6 REZULTATI ISTRAZIVANJA

U cilju provjere ranije iznijetih teorijskih stavova o obuci zaposlenih i vaznosti njihove
motivacije na poslu krenuli smo od provjere tih teorijskih stavova na uzorku zaposlenih u
privatnom i javnom sektoru privrede Republike Srbije. On — line anketa pod nazivom
Zadovoljstvo obukom i motivacija zaposlenih sprovedena je u okviru ovog rada, a od ukupno
120 poslatih anketa, popunjeno i vra¢eno nazad nam je ukupno 76 Cime je stepen odziva
dostigao 63,3 %. Istrazivanje je sprovedeno u avgustu mjesecu 2016.godine, uz pomoé
internet alata Survey Gizmo®*.

Anketa sadrzi ukupno 19 pitanja, a uvodna pitanja su opsta i informativnog karaktera  ( pol,
starost, nivo radne pozicije, veli¢ina organizacije, radni staz, industrija ), dok se ostala pitanja
bave li¢nim stavovima i misljenjima zaposlenih, zadovoljstvom na poslu, vrstama obuka,
nacinima motivisanja.

Tabela u nastavku ilustruje strukturu uzorka od 76 jedinica. Sto se ti¢e prvog pitanja, Pol,
ukupno je odgovorilo 42 osobe muskog pola i 34 osobe Zenskog pola, ¢ime je priblizno
postignuta ravnoteza u broju odgovora oba pola. Drugo pitanje odnosi se na Godine starosti
ispitanika, gdje je 23 ispitanika starosne dobi od 20 — 30 godina, 31 ispitanik od 31 — 40
godina, 15 ispitanika je starosti izmedu 41 — 50 godina, dok je preko 50 godina ukupno 7
ispitanika. Na tre¢e pitanje, Nivo radne organizacije, ukupno je 25 ispitanika koji su
strunjaci — nemenadzerske pozicije, niZi 1 srednji menadZment je najzastupljeniji i to ukupno
39 ispitanika, dok je 12 ispitanika zaposleno u top menadZmentu. Pitanje vezano za Velicinu
radne organizacije je podjeljena na 4 mogucnosti odgovora, i to mikro u kojoj je zaposleno
19 ispitanika, mala — 37 ispitanika, srednja — 15 ispitanika i velika — 5 ispitanika. Na pitanje
Radni staz, 0 — 1 godine ukupno je 17 ispitanika, 2 — 5 godina je 23 ispitanika, 6 — 10 godina
20 ispitanika i 11 i vise godina ukupno 16 ispitanika. Poslednje pitanje iz ovog dijela ankete
je vezano za industriju, a podjelili smo ga na tri dijela: javni sektor ( 37 ispitanika ), privatni
domaci sektor ( 29 ) i privatni inostrani sektor ( 10 ). Ova podjela na domaci i privatni
inostrani sektor ¢e nam pomoc¢i da utvrdimo razliku izmedu svijesti o ulaganju u ljudske

resurse jednih i drugih. U tabeli se nalazi broj odgovora ispitanika izraZen i u procentima.

Shwww.surveygizmo.com
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Pitanje br. Broj odgovora Procenat
1. Pol
Muski 42 55.2%
Zenski 34 44.7%
2. Starost
Od 20 do 30 godina 23 30.2%
Od 31 do 40 godina 31 40.7%
Od 41 do 50 godina 15 19.7%
Preko 50 godina 7 9.2%
3. Nivo radne org.
Stru¢njak — nemenadzerska pozicija | 25 32.8%
Nizi i srednji menadzment 39 51.3%
Top menadzment 12 5.7%

4. Veli¢ina radne org.

Mikro - do 10 19 25%
Mala — do 50 37 48.6%
Srednja - od 50 do 250 15 19.7%
Velika — preko 250 5 6.5%
5. Radni staz

0-1 17 22.3
2-5 23 30,2
6-10 20 26,3
111 vise 16 30

6. Industrija

Javna preduzeca 37 48,6
Privatna preduzeéa (domaca) 29 38,2
Privatna preduzeca (inostrana) 10 3,2

U nastavku teksta prelazimo na posebna pitanja u kojima ispitanici izrazavaju li¢ne stavove i

misljenja.

Pitanje 7. Da li u VaSoj kompaniji postoji sektor koji se bavi iskljucivo ljudskim

resursima?
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Ponudeni odgovori su:

e Da
e Ne

Rezultati pokazuju da je 89.5% ili 68 ispitanika potvrdno odgovorilo na ovo pitanje, Sto
pokazuje da su zaposleni u velikom procentu upoznati sa pojmom ljudskih resursa i sektorom

koji se bavi ljudskim resursima unutar kompanije.

Pitanje 8. Ukoliko je Vas prethodni odgovor potvrdan, na skali od 1 do 5 ocjenite koliko
ste zadovoljni paZznjom koja se pridaje zaposlenima i njihovoj ulozi unutar kompanije?
Odgovori su formirani od 1 ( veoma nezadovoljavajuce ), do 5 ( veoma zadovoljavajuce), a
rezultati su slede¢i : ( 1 ) veoma nezadovoljavajuée ( 10 ispitanika ili 13.2%) ; ( 2 )
nezadovoljavajuce ( 15 ispitanika ili 19.7 % ); ( 3 ) nemam stav 11 ispitanika ili 14.5%); (4
) zadovoljavajuce ( 30 ispitanika ili 39.5% ); veoma zadovoljavajucée ( 10 ispitanika ili 13.2%
)-

Ukoliko se obrati paznja na vrstu industrije, odnosno pitanje pod rednim brojem 6 i
uporedimo ga sa rezultatima ovog pitanja, Veoma zadovoljavajuc¢i odgovor dalo je svih 10
zaposlenih koji su zaposleni u domaéim inostranim kompanijama, dok je zadovoljavajuci
odgovor dalo 30 ispitanika uglavnom iz javnog sektora. MoZemo da zaklju¢imo da su u
najveéem procentu nezadovoljstvo paznjom unutar kompanije izrazili ispitanici iz domacih
privatnih kompanija. Na osnovu ovih rezultata potvrdujemo i nasu hipotezu koja glasi da
su zaposleni u inostranim privatnim organizacijama u Srbiji su zadovoljniji paznjom i
ulogom koju imaju na poslu, a samim tim i da su viSe motivisani za rad od zaposlenih u

javnom i privatnom sektoru Srbije.

Pitanje 9. Koliko ste puta ucestvovali u programu obuke zaposlenih?
Ponudeni odgovori su:

e Nijednom
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e Jednom
e Dva puta

e ViSe od dva puta

Obuka zaposlenih u savremenoj ekonomiji treba da bude kontinuiran proces, kroz stalne
treninge i1 programe obuka kompanije ulazu u znanje zaposlenih, koje predstavlja njihov
najveci kapital . Kako bismo utvrdili koliko su zaposleni upoznati sa procesom stalnih
treninga i obuka na poslu, formulisali smo pitanje na ovaj nacin, a rezultati su pokazuju da su
svi ispitanici barem jednom ucestvovali u programu obuke na svom radnom mjestu. Vise od
dva puta kroz proces obuke proslo je 33% ispitanika ¢ime moZzemo da zaklju¢imo da je
rezultat pozitivan, ali da se svijest o vaZnosti ulaganja kompanija u obuke i treninge

zaposlenih na teritoriji Srbije i dalje treba razvijati.

Nijednom
Jednom

B Dva puta

M Vide od dva
puta

Pitanje 10. Na pitanje smatrate li da je obuka kroz koju ste prosli efikasna i korisna za

Vase napredovanje u poslu, ponudeni su slede¢i odgovori:

e Da
e Ne

e Nemam stav

Ukupno 63.2% ili 45 ispitanika smatra da je obuka za posao koji obavljaju efikasna i korisna
za dalje napredovanje, dok sa druge strane njih 16 ( 21% ) smatra da nisu adekvatno obuceni

za svoju radnu poziciju, a njih 12 ( 15.8 % ) nema stav 0 ovom pitanju. Rezultati nam govore
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da vecina ispitanika smatra da je obuka kroz koju su prosli efikasna 1 korisna, ali 1 da, sa
druge strane, postoji i veliki procenat njih koji su nezadovoljni i nisu raspolozeni da se
izjasne o ovom pitanju. Zaklju¢ujemo da kompanije moraju da viSe paZnje posvete

formiranju efikasnih programa obuke o kojima smo pisali u teorijskom dijelu rada.

I da
B ne
nemam stav

Pitanje 11. Smatrate li da vaSa kompanija cijeni vas rad i ima za cilj da i dalje

ulaZe u vaSe usavrs$avanje?

Ponudeni odgovori su:

e Da
e Ne

e Nemam stav

Potvrdan odgovor dala su 35 ispitanika ( 46.1 % ), a njih 19 ( 25 % ) smatra da
kompanija ne cijeni dovoljno njihov rad. Veliki procenat od 28.9 % odnosno 22
ispitanika se nisu ni izjasnila vezano za navedeno pitanje. Iako ispitanici u najvecem
broju smatraju da kompanija cijeni njihov doprinos i ima za cilj da i dalje ulaze u njih,
rezultati nisu ohrabrujué¢i. Na osnovu ovih rezultata mozemo da zaklju¢imo da vise od
polovine zaposlenih ima odredene primjedbe na kompaniju i skepti¢no je po

pitanju svog daljeg usavrSavanja unutar kompanije, a to nam govori da kompanije
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u Srbiji treba da budu otvorenije i da nastoje da razvijaju dobru komunikaciju sa

svojim zaposlenima.

B da
B ne
nemam stav

Pitanje 12. Na skali od 1 do S ocjenite istinitost sledece izjave:

Kada sam motivisan na poslu, ostvarujem bolje rezultate i ve¢u produktivnost rada.

e Ne slaZzem se u potpunosti
e NeslaZzem se

e Nemam stav 6.5% 5

e SlaZzem se 93.5% 71

e SlaZem se u potpunosti

Vise od 93.5 % zaposlenih potvrdilo je da se slaze sa tim da motivacija u poslu uti¢e na
rezultate 1 samim tim i1 ve¢u produktivnost rada. Ovim odgovorom zakljufujemo da su
zaposleni svjesni znacaja motivacije, a samim tim i da su potvrdili i jednu od nasih
hipoteza koja glasi da je motivisan zaposleni je zadovoljniji svojim poslom, i ostvaruje

bolje rezultate

Pitanje 13. Na skali od 1 do 5 ocjenite istinitost sledece izjave:
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Obuke u kompaniji u kojoj sam zaposlen su znacajne za radne zadatke koje obavljam.

e Ne slaZzem se u potpunosti
e Ne slaZzem se

e Nemam stav

e Slazem se

e SlaZem se u potpunosti

U prethodnim pitanjima mogli smo da zaklju¢imo da su zaposleni svjesni znacaja motivacije,
ali da imaju odredenje sumnje u to koliko mogu da napreduju u kompaniji i da izrazavaju
odredenu sumnju prema tome koliko kompanija u buduénosti planira da se posveti njihovom
usavrSavanju. Rezultati koje smo dobili vezano za ovo pitanje pokazuju da se 46 ispitanika (
60.5 % ) slaze sa navedenom izjavom, dok se njih 18 ( 23,7 % ) u potpunosti slaze sa istom.
Sedam ispitanika ( 9.2 %) se nije izjasnilo vezano za izjavu, a njih 5 ( 6.5% ) smatra da izjava
nije istinita. Na osnovu navedenih rezultata zaklju¢ujemo da su ispitanici svjesni znacaja
obuke za navedeni posao koji obavljaju, a to znac¢i i toga da se upravo obukom na poslu

postiZe i sposobnost zaposlenih da ostvaruju bolji ucinak.

Pitanje 14. Na skali od 1 ( nije bitno ) do 5 ( veoma bitno ) ocijenite bitnost sledecih

faktora na vaSu motivisanost?

povecanje plata 1 2 3 4 5
prosirivanje posla 1 2 3 4 5
veca ovlaStenja 1 23 4 5
kontinuirane obuke 1 23 4 5

fleksibilno radno vrijeme 1 2 3 4 5
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povecanje proSinvanje veca kontinuirane fleksibilno

plate posla ovliastenja obuke radno
vrjeme

Najvise ispitanika je potvrdilo da je povecanje plate veoma vazno za motivisanost na poslu.
Ukupno 59 ispitanika ( 77. 6 % ) ocjenilo je povecanje plate kao veoma bitno, dok 11
ispitanika ( 14.5 % ), povecanje plate ocjenilo je kao bitno. Od ukupno 76 ispitanika njih 35 (
46 % ) se izjasnilo da je proSirivanje posla za njih vazan faktor koji ih motiviSe, dok je njih
39 istaklo i dobijanje ve¢ih ovlastenja kao veoma bitan faktor. Sto se kontinuiranih obuka
tice, 26 ispitanika ( 34.2 % ) ih smatra veoma bitnim, dok 33 ispitanika ( 43.4 % ) ih smatra
bitnim. Ovim rezultatima mozemo da zaklju¢imo da je vaZznost obuke za motivaciju
prepoznalo 59 ispitanika od ukupno 76 $to nam govori da je svijest zaposlenih o
vaznosti obuka na zadovoljavaju¢em nivou. Fleksibilno radno vrijeme nije ocjenjeno kao
znacajno, tek je njih 13 ( 17.1 % ) ocjenilo kao veoma bitno, dok je njih 21 ( 27. 6 ),
ocjenilo kao bitno.

Generalni zaklju¢ak za ovo pitanje jeste da je povecanje plate na teritoriji Srbije jedan
od najbitnijih faktora koji uti¢u na motivisanost zaposlenog na poslu ¢ime potvrdujemo

jednu od nasih posebnih hipoteza.

Pitanje 15. Da li ste motivisani na poslu koji obavljate?
Ponudeni odgovori su:

e Da

e Ne

e Nemam stav
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Rezultati ovog pitanja su sledeci: 46 ispitanika ( 59.2 % ) se izjasnilo da je motivisano na
poslu koji obavlja, njih 15 ( 19.7 % ) nema stav po ovom pitanju, a 16 ispitanika ( 21.1 % se
izjasnilo da nije motivisano na poslu koji trenutno obavlja. Vecina ispitanika je potvrdno
odgovorila na navedeno pitanje. Ipak, rezultati pokazuju i da veliki broj ispitanika ne Zeli da
se izjasnjava po ovom pitanju, ili otvoreno navodi da nisu motivisani. Na osnovu podataka
kojim raspolazemo mozemo da zakljuc¢imo da razvoj ljuskih resursa treba da bude jedan
od primarnih ciljeva svake kompanije i da svijest o tome da motivacija zaposlenih
direktno uti¢e na ostvarenje cilja i opstanak svake savremene kompanije na teritoriji

Srbija treba joS viSe razvijati.

Pitanje 16. Na pitanje da li smatrate da su zaposleni koji su adekvatno obuceni za
odredene radne pozicije viSe motivisani za rad, ponudeni su slede¢i odgovori:

e Da

e Ne

¢ Nemam stav

Rezultati pokazuju da se 71 ispitanik ( 93.4 % ) izjasnio tako da se slaze sa konstatacijom da
se adekvatnom obukom zaposlenih postize vece motivisanost. U skladu sa rezultatima,
zakljucujemo da je generalni stav ispitanika da je obuka zaposlenih od klju¢nog znacaja za
motivaciju na poslu. Ovim rezultatima pokazujemo da i na teritoriji Srbije postoji
dovoljno razvijena svijest o vaznosti obuke ¢ime potvrdujemo nasu pretpostavku koja
glasi da je najvazniji faktor koji uti¢e na motivaciju posjedovanje adekvatnog i
djelotvornog znanja koje pomaZe da budu produktivni u cilju postizanja
organizacijskih ciljeva. Samim tim $to postoji svijest, postoje i otvorene mogucnosti da

se kompanije ozbiljnije pozabave procesom obuke zaposlenih.
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Nemam stav

Pitanje 17. Na pitanje da li smatrate da su Vasi nadredeni dovoljno obuceni da izvode i

organizuju profesionalne obuke, ponudeni su slede¢i odgovori?

e Da
e Ne

¢ Nemam stav

Prema rezultatima, ukupno 36 ( 47. 4 % ) ispitanika smatra da je zadovoljno
profesionalno$¢u 1 obucenos¢u nadredenih. Ukupno 13 ispitanika ( 17.1 % ), ne zeli da se
izjasni povodom ovog pitanja, dok njih 27 ( 35.5 % ) ne smatra da njihovi nadredeni
raspolazu znanjem kojim bi profesionalno izvodili obuke. Ovi rezultati nam govore da je u
kompanijama u Srbiji neophodno formiranje sektora koji se bavi iskljudivo ljudskim
resursima, napraviti dobar tim i konstantno ih obucavati kako bi $to profesionalnije
obavljali svoj posao. Mnogo starih preduzeéa i dalje posluje zarobljeno u starom
sistemu, vremenu. Neke zato Sto su stare, a neke zbog neadekvatnog upravljanja
ljudskim znanjem i nepravilnog odnosa prema zaposlenom. Neophodno je ukazivanje
na ovaj problem, i podizanje svijesti o vaZnosti ljudskog resursa kako kompanije u
Srbiji ne bi zaostajale za kompanijama u razvijenijim zemljama. Ovim rezultatima
dokazujemo i jednu od naSih posebnih hipoteza koja glasi da u kompanijama u Srbiji

treba i dalje da jaca svijest o vaznosti ljudskih resursa.
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Pitanje 18. ZaokruZite metode obuke koje su zastupljene u Vasoj kompaniji:

e Predavanja

e Studija sluc¢aja
e Diskusija

¢ Grupne vjezbe
e Demonstracija

e | —ucenje

Prema rezultatima koje smo dobili, ukupno 26 ispitanika ( 34.2% ) odgovorilo je da su
predavanja najzastupljenija metoda obuke u kompanijama u Srbiji, dok 22 ispitanika ( 28.9 %
) smatra smatra da se u kompaniji u kojoj rade, najvise koristi metoda E — udenja. Sest
ispitanika ( 7.9 % ) navodi metodu studije slucaja kao zastupljenu, dok 15 ( 9.7 % ) smatra
da je diskusija metoda koja je zastupljena. Tri osobe ( 3.9% ) izdvajaju demonstraciju kao
zastupljenu u njihovoj kompaniji. Rezultati pokazuju da su metode predavanja i | — uéenja
najzastupljenije metode obucavanja na teritoriji Srbije, ¢ime potvrdujemo jednu od

naSih posebnih hipoteza.
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Pitanje 19. Da li smatrate da Vasi nadredeni imaju dobru komunikaciju sa

zaposlenima?

Ponudeni odgovori su:
e Da
e Ne

e Nemam stav

Ukupno 34 ispitanika ( 44.7 % ) smatra da njihovi nadredeni imaju dobru komunikaciju sa
zaposlenima, dok njih 19 (25 % ) nije zadovoljno komunikacijom, a dvadeset i tri ispitanika
(30.3 %) nema stav §to se tice navedene teme. Jedan od najvaznijih uslova za timski rad, kao
i samu motivisanost i uspjeh u poslu jeste dobra komunikacija medu zaposlenima
medusobno, ali i prema nadredenima. Zaklju¢ujemo da u kompanijama u Srbiji treba i
dalje pobosljavati odnos nadredeni / zaposleni koje je kljuéno za uspjeh svake

savremene organizacije.
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7 ZAKLJUCNI STAVOVI O ISTRAZIVANJU

Uloga menadzmenta ljudskih resursa u poslovanju ima sve znacajniju ulogu.. O tome najbolje
svjedoCe brojni primjeri kompanija koji su lideri na svjetskom trzistu. Snaga jedne kompanije
na savremenom trziStu viSe se ne ogleda u velicini kompanije ili u njenom budzetu, ve¢ u
snazi ideja, u ljudima koji ga ¢ine, jakom menadzmentu i timskom radu. Suocena sa brojnim
izazovima, preduzeCa moraju povecavati svijest o tome da se odgovor nalazi u
intelektualnom kapitalu i da on zahtjeva stalno ulaganje u obuku, razvoj kadrova i njihovo

usavrsavanje.

Motivisanost i zadovoljstvo poslom predstavljaju dva osnovna pokretaca individue, odnosno
zaposlenog. Da bi u savremenoj organizaciji zaposleni stekao radnu motivaciju, potrebno je
niz faktora, ali jedan od najvaznijih je stalno usavrSavanja i obuka na svim nivoima

organizacije.

Nastojali smo da teorijski i prakti¢no, prikazemo i istaknemo znacaj obuke zaposlenih, kao i
jacanje motivacije zaposlenih kao strategije ljudskih resursa , koje su kljucne za pozitivno
poslovanje organizacije. Na teritoriji Srbije, a 1 Sire u svijetu, danas posluje mnogo
organizacija koje jo$ uvijek posluju po starim principima, ali 1 one koje usled neadekvatne
strucnosti ne primjenjuju adekvatne obuke. Kako bismo bolje priblizili trenutno stanje u

kompanijama u Srbiji, sproveli smo istraZivanje u vidu upitnika.

U narednim redovima ¢emo se osvrnuti na postavljene i dokazane hipoteze. Opstu hipotezu,
koja glasi da je kljuéni preduslov za ostvarivanje poslovnih ciljeva svake savremene
organizacije ulaganje u obuku zaposlenih, pronalazenje pravih metoda i nac¢ina motivisanja
zaposlenih, kao i postizanje njihovog zadovoljstva poslom koji obavljaju, u okviru ovoga
rada, potvrdili smo brojnim tvrdnjama, narocito u dijelu koji se odnosi Obuku zaposlenih i
mogucnosti za razvoj zaposlenih kao motivacija. U ovom dijelu rada piSemo o tome da obuka
i ucenje zaposlenih su od klju¢nog znaaja za uticanje na stavove, motivaciju i Sanse
zaposlenih, ¢ime se razvija organizacioni u¢inak u smislu produktivnosti rada i znacajno
povecava ucinak.

U dijelu rada koji se odnosi na sam Nastanak menadzmenta ljudskih resursa, pisali Smo o

brojnim promjenama koje su se desile, i ustanovili da menadzment ljudskih resursa
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predstavlja jedan koncept koji se bavi stalnim usavr§avanjima i obukom zaposlenih ukoliko je
cilj opstanak i uspjeh na savremenom trzistu rada.

U dijelu rada koji govori 0 Obuci zaposlenih i mogucnosti za razvoj zaposlenih kao
motivacija, pisSemo i 0 tome kako program obuke moze da bude prili¢no lak i jednostavan, ali
1 izuzetno zahtjevan, ali u svakom slucaju utice na motivisanost i uspjeh zaposlenih u
njegovim budu¢im radnim poduhvatima, a samim tim potvrdujemo jednu od nasih hipoteza o
tome da je umijece zaposlenih da postizu bolji uéinak rezultat njihovog obrazovanja i obuke
na poslu.

Narednu hipotezu po kojoj je najvazniji faktor koji utiCe na motivaciju posjedovanje
adekvatnog i djelotvornog znanja koje pomaze da zaposleni budu produktivni u ostvarivanju
organizacijskih ciljeva potvdili smo kroz pitanje u Upitniku koje glasi: ,,Da li smatrate da su
zaposleni koji su adekvatno obuceni za odredene radne pozicije viSe motivisani za rad? “
Prema rezultatima utvrdili smo da su gradani Srbije svjesni znac¢aja obuke tako §to je viSe od
90% ispitanika je odgovorilo potvrdno na ovo pitanje.

Da je uloga menadzera ljudskih resursa i njegova svijest o vaznosti procesa obuke klju¢na za
njeno uspjes$no sprovodenje, potvrdili smo u dijelu rada koji govori o Ulozi menadzera u
motivaciji zaposlenih. Davanje novih i izazovnijih zadataka, adekvatne obuke koje svaki
zaposleni treba da prode kao i stalna usavrSavanja, prepoznavanje sposobnosti, su stalni
zadaci menadZera ukoliko 1m je cilj da motivisu ljude kojima rukovode.

U dijelu rada Obuka zaposlenih kao motivacioni faktor ukazali smo na to da timski rad,
motivisanje zaposlenih i naini vodenja i rukovodenja zaposlenih, kao i podsticanje
kreativnosti uti¢u na efektivnost i efikasnost organizacije, a ovim potvrdujemo nasu hipotezu
da je motivisan zaposleni zadovoljniji svojim poslom, i ostvaruje bolje rezultate.

Kada sam motivisan na poslu, ostvarujem bolje rezultate i vecu produktivnost rada— sa ovom
izjavom slozilo se 93.5% ispitanika ¢ime smo potvrdili hipotezu da produktivnost rada
zaposlenih, zavisi od stepena motivisanosti.

Na osnovu rezultata upitnika, zakljucili smo da su zaposleni na teritoriji Srbije upoznati sa
pojmom ljudskih resursa, kao i samim funkcionisanjem sektora za ljudske resurse u njihovoj
kompaniji. Sto se ti¢e zadovoljstva ispitanika obukama, motivacijom na poslu,
komunikacijom sa nadredenima, rezultati su varirali, a primjetili smo i da se dosta ispitanika
na odredena pitanja nije jasno izjasnilo, odnosno nije imalo stav. Na ovaj nafin smo i
potvrdili posebnu hipotezu u kojoj isticemo da u Srbiji treba da jaca svijest o vaznosti

ulaganja u ljudske resurse.
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Kroz osmo pitanje u sklopu naseg upitnika koje se odnosi na zadovoljstvo paznjom i uopste
ulogom zaposlenog u kompaniji uvidjeli smo da rezultati pokazuju da od ukupno deset
ispitanika u inostranoj privatnoj kompaniji, svi su odgovorili da su veoma zadovoljni svojom
ulogom 1 paznjom koju dobijaju na poslu. Na osnovu ovih rezultata potvrdujemo i nasu
hipotezu koja glasi da su zaposleni u inostranim privatnim organizacijama u Srbiji su
zadovoljniji paznjom i ulogom koju imaju na poslu, a samim tim i da su viSe motivisani za
rad od zaposlenih u javnom i privatnom sektoru Srbije.

Da je povecéanje plate najvazniji faktor koji uti¢e na motivisanost zaposlenih, potvrdili smo
kroz pitanje pod rednim brojem 14. Ukupno 77.6 % ispitanika, izjasnilo se da je ovaj faktor
za njih veoma bitan, ¢ime smo potvrdili jednu od naSih posebnih hipoteza koja glasi da je
povecanje plate na teritoriji Srbije predstavlja jedan od najbitnijih faktora koji uti¢u na
motivisanost zaposlenog na poslu.

Rezultatima upitnika, kroz pitanje pod rednim brojem 18., potvrdili smo i nasu poslednju
hipotezu koja navodi da su predavanja i | — ucenje metode koje se najvise koriste u praksi

kompanija u Srbiji.

Postoje brojne strategije upravljanja ljudskim resursima. Sistem motivisanja i sistem
obucavanja predstavljaju izuzetno vazne elemente Strategije upravljanja ljudskim resursima.
Sistem motivisanja ima zadatak da se kod svakog pojedinca stvori osje¢aj 0 tome sa svi
zaposleni pripadaju kompaniji kao i teznja da se kroz materijalne i nematerijalne podsticaje
razvije stvaralacki potencijal zaposlenih. Kvalitet zivota na radnom mjestu je klju¢ni faktor
motivacije, a stalna obuka i1 obrazovanje predstavljaju susStinske elemente savremene

strategije menadZmenta ljudskim resursa.

Savremeni menadZzment ljudskih resursa svu paZznju usmjerava ka obuci zaposlenih,
motivaciji zaposlenih kao i1 zadovoljstvom na poslu zaposlenih. NajuspjesSnije kompanije u
svijetu zaposlene smatraju glavnim resursom, fokusiraju se na obuke zaposlenih u onim
oblastima kome unaprijeduju ljudske vjestine 1 dodatno motiviSu. Globalizacijom svjetske
privrede i promjenama u uslovima poslovanja, obuke zaposlenih postaju jedna od
najznacajnijih aktivnosti unutar jedne kompanije. Sirom svijeta brojne kompanije investiraju
milione u organizovanje programa koji se ti€u upravo obuka zaposlenih a sve u cilju
ostvarivanja konkurentne prednosti na trzistu. Imperativ savremenog poslovanja je motivacija
produktivnog kolektiva koja treba da rezultira mnostvom kvalitetnih ideja koje su sprovedene

u djelo, a kompanije u Srbiji treba da nastoje da slede takve primjere.
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9 PRILOG

Upitnik

Postovane kolege,

U okviru izrade projektnog rada sprovodimo istrazivanje na temu —, Zadovoljstvo obukom i
motivacija zaposlenih”. Molimo Vas da izdvojite malo vremena za popunjavanje kratkog

upitnika. Anketa je anonimna i sve informacije koje navedete bice upotrebljene isklju¢ivo za

navedenu svrhu.

Zadovoljsvo obukom i motivacija zaposlenih

1. Pol e  Muski
e Zenski
2. Starost e 20 do 30 godina

e 31do 40 godina
e 41 do 50 godina
e Preko 50

3. Nivo radne organizacije e Stru¢njak (nemanadzerska pozicija)
e Nizi i srednji menadZment

e Top menadzment

4. Veli¢ina radne organizacije e Mikro ( do 10 zaposlenih)

e Mala (do 50 zaposlenih)

e Srednja ( 50 do 250 zaposlenih)
e Velika ( preko 250)

5. Radni staz e 0do1godina
e 2do5godina
e 6do 10 godina

o 11iviSe

6. Industrija e Javna preduzeca
e Privatna preduzec¢a ( domaca )

e Privatna preduzeca ( inostrana )

7. Da li u vaSoj kompaniji postoji sektor e Da
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koji se bavi iskljufivo ljudskim e Ne
resursima?
8. Ukoliko je Va§ odgovor na prethodno 1. Veoma nezadovoljavajuce
pitanje potvrdan, molimo Vas da na 2. Nezadovoljavajuce
skali 1 do 5 ocijenite koliko ste 3. Nemam stav
zadovoljni paZznjom koja se pridaje 4. Zadovojavajuce
zaposlenima u njihovoj ulozi unutar 5. Veoma zadovoljavajuce
kompanije.
9. Koliko ste puta ucestvovali u e Nijednom
programu obuke zaposlenih? e Jednom
e Dvaputa
e Vise od dva puta
10. Smatrate li da je obuka kroz koju ste e Da
prosli efikasna i korisna za VaSe dalje e Ne
napredovanje u poslu? e Nemam stav
11. Smatrate li da Vasa kompanija cijeni e Da
Vas§ rad i ima za cilj da ulaze u VaSe e Ne
usavriavanje e Nemam stav
1. Na pitanja 12, 13 i 14. molimo ocijenite na skali 1 do 5 u kojoj mjeri se navedene tvrdnje
odnose na organizaciju u kojoj radite: ( 1) Ne slaZem se u potpunosti, a (5) SlaZem se u
potpunosti.
12. Kada sam motivisan na poslu
ostvarujem bolje rezultate i vecu 1 2 3 4 5
produktivnost rada.
13. Obuke u kompaniji u kojoj sam
zaposlen su znacajne za radne zadatke 1 2 3 4 5
koje obavljam.
14. Na skali 1 do 5 ocijenite bitnost e Povecanje plate

sledec¢ih faktora na vasu motivisanost?

1 2 3 4
Prosirivanje posla

1 2 3 4
Veca ovlastenja

1 2 3 4

Kontinuirane obuke

5

5

5
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1 2 3 4 5
o Fleksibilno radno vrijeme
1 2 3 4 5

15. Da li ste motivisani na poslu koji e Da

obavljate? o Ne

¢ Nemam stav

16. Da li smatrate da su zaposleni koji su e Da
adekvatno obudeni za odredene radne e Ne
pozicije viSe motivisani za rad? e Nemam stav
17. Da li smatrate da su Va$i nadredeni e Da
dovoljno obuceni da izvode i e Ne
organizuju profesionalne obuke? e Nemam stav
18. Zaokruzite metode obuke koje su e Predavanja
zastupljene u Vasoj kompaniji. e Studija slucaja
o Diskusija

e Grupne vjezbe

e Demonstracija

e | —ucenje
19. Da li smatrate da Vas$i nadredeni e Da
imaju  dobru  komunikaciju sa e Ne
zaposlenim? e Nemam stav
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