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.Najve éi éovekov uspeh je kada dostigne nivo da rad posmatra kao igru”
Johann Christoph Friedrich von Schiller

UvoD

Ucenije je imperativ XXI veka — “Promene su sve vece i deSavaju se brze nego ranije, a ucenje ¢ini da
budemo u korak sa deSavanjima i da odrZzimo zaposlenost u eri kada posao do “kraja Zivota” vise nije
zagarantovana kategorija. UCenje omogucuje organizaciji da opstane u konkurentskoj areni....Nauciti

da uc¢imo je ulitimativna zivotna vestina” (Honey, 1998).

NOVI AMBIJENT ZA ORGANIZACIJU | ZAPOSLENE

Promene koje su se dogodile pred kraj XX veka oznacile su jednu novu fazu kako za organizacije,
tako i zaposlene i prirodu samog posla. Dolazi do pojave novih informacionih i komunikacionih
tehnologija, kao i naCina na koji organizacija odgovara na “impulse” okruZenja u cilju dostizanja
konkurentske prednosti. Mnogi autori tvrde da dolazi do pojave novih, tzv. “network” drustava. Takode,
odnos izmedu organizacije i pojedinca se menja: zaposleni se ¢eSc¢e sele sa jednog na drugo radno
mesto, a u organizaciji ne rade dugorocne poslove koji ¢e ih za istu vezivati dug niz godina. Oni danas
mnogo viSe putuju i nemaju neki unapred “zacrtan” poslovni Zivot. Dakle, ovo je faza kada karijera

postaje “bezgrani¢na”.

U cilju podiznaja konkurentnosti, organizacije su prinudene da postanu fleksibilnije, inovativnije,

orijetisane ka kvalitetu, konstatno poboljSavajuci svoje radne performanse.
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Takode, treba imati u vidu da su se poslovni imperatvi vremenom menijali - tokom 80-tih to su bili tzv.
exellence programi, masovna proizvodnja, menadZzment totalnog kvaliteta. Krajem 80-tih dolazi do
programa downsizinga, razbijanja birokratskih struktura i stvaranja poslovnih jedinica. U ranim
devedestim pojavljuju se organizacije koje uCe, da bi period kasnih devedestih bio obeleZen
menadzmentom znanja i inovacija, sa posebnim fokusom na timskom radu. Na samom pocetku XXI
veka do3lo se do novih saznanja — “ljudsko znanje i vestine su presudan faktor uspeha u proizvodniji
dobara i usluga” (Scarborough, 2003). Danas zaposleni u organizaciji imaju nove zadatke, novi nacin

rada, nove uloge, odnose, vestine i kljuéni su faktor u dostizanju organizacione efektivnosti.

UCENJE | RAZVOJ

“Duboko u sebi, mi svi volimo da u¢imo. Da li je neko ucio bebe da uce? Ne. Zapravo bebe niko
nicemu i ne uci. | Sta nam ovo govori? Da su ljudi svemocéni ucenici koji nau¢e da hodaju, sede,
pri¢aju....Stoga, stvoriti organizaciju koja uci nije teSko. Ne samo da je u ljudskoj prirodi da udi, ljudi

vole da uce” (Senge, 1990).

Ucenje je prirodan proces, ljudi od rodenja uce i razvijaju se. Takode, u€enje nije samo kognitivna
aktivnost, ono uti¢e na celokupnu licnost ¢oveka. Tokom svog Zivota ljudi stalno nastavljaju da uce,
hteli to ili ne, bilo to vrednovano ili ne. Proces ucenja je potpuno bezgrani¢an — ucenje vezano za

struku, hobi, odrzavanje kuce i automobila — o svemu tome €ovek svakodnevno u¢i makar po jednu

Qr:ﬁ: o
AWl

“Mnogo ljudi najviSe stvari nauci van Skole. NajviSe u¢imo od naSe porodice, prijatelja, na poslu.

novu stvar.

Ucimo kako iz problemati¢nih situacija i greSaka koje smo napravili ali u¢imo i iz pozitivnih iskustava.

Hteli ili ne, u¢imo iz svakodnevnih Zivotnih dilema....”(Daloz, 1986)
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UcCenje podrazumeva konstante adaptacije. Uveéano znanje i bolje veStine povecace kapacitet
pojednica da se prilagodi okruZenju, ali istovremeno i da ga promeni. Eksterne promene usloviée i
interne promene, koje ¢e pojedince u organizaciji stavljati pred nove izazove i moguc¢nosti. Promene i
prilagodavanje promenama ,hrane” ljudsko samopouzdanje i jacaju socijalni status. Dakle, ucenje

unapreduje i potomaze razvoj.

Ishod ucenja i razvoja su nacin na koji osoba misli, oseéa i interpertira svet oko sebe (stavovi,
kognicija, celokupna Zzivotna filozofija), na¢in na koji ¢ovek vidi sebe (koncept dostignuca i
sampostovanja), kao i nacin na koji reaguje na impulse iz okruzenja (intelektualne, socijalne i
interpersonalne vestine) Dakle, u€enje i razvoj su veoma znacajna iskustva kako za pojedince, tako i

Za organizaciju .

Kroz proces ucenja i razvoja prolaze svi ljudi; to je aktivan proces u koga su svi, bez izuzetaka,
ukljugeni. Medutim, ljudi su retko svesni ili pak obarac¢aju paznju na ugenje i razvoj. Cak se i ne trude

da ih potpuno razumeju.

Definisanje pojmova u €enja i razvoja

Pojmovi u€enja i razvoja se moraju precizno definisati kako u cilju njihovog Sto boljeg pojedni¢anog

razumevanja, tako i medusobnog odnosa.

Ucenje se moze definisati kao proces tokom koga se kapacitet pojedinca povecava, Sto rezultira u

boljim performansama. Ucenje je pre stvar iskustva nego zrelosti (Ribeaux and Poppleton, 1978).

Ucenje nije samo kognitivni proces, ono je istovremeno i fizicki proces.(Binsted, 1980). Ljudske
emocije, nervi i miSi¢i su podjednako ukljuéeni u proces ucenja. Ucenje dovodi do promene, bilo
pozitivne ili negativne, ali posle procesa ucenja covek viSe nije isti kao pre. Takode, u¢enje moze biti

manije ili viSe efektivno, u zavisnosti od koli¢ine svesne paznje koje mu pojedinac posveti.

Razvoj je proces tokom koga pojedinac dobija osobine kompleksnosti, elaborativnosti, razli¢itosti, a
sve zahvaljujuci u€enju, i shodno tome, ste€enoj zrelosti. Dakle, u€enje doprinosi razvoju. Oni nisu

sinonimi ali razvoja nebi bilo bez prethodnog uéenja.
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Outputi procesa ucenja su vesStine, kompetentsnost, “know-how” i taktiCka znanja, kao i bolja

moguc¢nost zapoSljavanja.

StrateSki zna €aj u€enja i razvoja

U modernom okruZenju promena je prisutnija nego ikada ranije a ljudi su jedini izvor razli€itosti i
konkurentske prednosti (Beattie, 2002). Kontinuirno ucenje i razvoj zaposlenih dobilo je srateski

znacaj kako za organizaciju, tako i ekonomiju uopste.

e Potreba pojedinca da u &iida se razvija

Novi nacin rada zahteva ekstenzivne treninge u oblasti novih vestina, novih nacina razmiSljanja o
poslu, medusobnih interakcija izmedu zaposlenih. Shodno tome, obavljanje posla bez prethodnog
iskustva ne bi trebalo da bude nesto nedostiZzno i/ili zastraSujuce. Takode, pojedinci bi trebali da budu
fleksibilni i pripremljeni na promenu, spremni na preuzimanje novih zadataka koji ¢e doprineti razvoju
organizacije. Poslodavci treba da prepoznaju potrebu investiranja u ucenje zaposlenih, medutim, i
sami zaposleni treba da prepoznaju zna€aj ulaganja u sebe. Rezultat je preuzimanje novih

odgovornosti i poboljSanje izgleda za dobrim zaposlenjem(Arnold, 1987).

e Potreba za viSim nivoom znanja i vestina

Savremene organizacije od svojih zaposlenih traze sve viSe znanja i veStina vezano za poslove koje

obavljaju, obzirom da “obi¢ni ljudi imaju ogroman kapacitet da uce i da se razvijaju” (Castells, 1988).

e Potreba organizacije da investira uu  €enje i razvoj svojih zaposlenih

Organizacija treba podjedanko da ulaZe u svoje zaposlene na svim nivoima hijerarhije. Danas se ¢ak
ni radnici u plavim uniformama (tzv.blue collar worker) ne tretiraju kao stati¢ni i nesposobni za ucenje i
dalji razvoj, Sto je inace bila predpostvaka menadzmenta u proSlosti. Dakle, glavni zadatak menadZera

za ljudske resurse jeste da shvati zna€aj u€enja i da upozna njegovu pririodu i proces.
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e Potreba za stvaranjem druStva koje u  €i

UcCenje i razvoj nisu imperativ samo za pojedince niti organizacije. Za €itavo drusStvo pozeljno je da
postane drustvo koje uéi (learning society), u kome vaze pravila, moguénosti i kultura doZivotnog
ucenja i usavrSavanja. Naravno, kako bi ova inicijativa bila pokrentuta na internacionalnom nivou,

vlade zemalja bi trebale da donesu odgovarajué¢e zakone, mere i propise.
Ko sve u €i u organizaciji?

Unutar organizacije postoje razliciti tipovi ,u€enika”. Naravno, u ovom slu¢aju radi se o odraslim

ljudima.

Pored klasi¢nog pedagoskog modela u€enja, postoji model u€enja koji je karakteristiCan za odrasle
ljude. Potrebno je uzeti u obzir da oni, za razliku od dece, uce iz potpuno drugacijih potreba — njih
motivise potreba da budu uvaZeni, da dokaZu neSto sebi i drugima, generalno, da dostignu svoje

maksimalne potencijale. (Knowles, 1984).

no ¥
"
ML

Ucenje se ne deSava u vakumu — odrasli su voljni da u¢e kada za tim prepoznaju potrebu. Takode, oni

ve¢ imaju odredeno iskustvo na koje ¢e se novo u€enje ,nadovezati” i tako ¢e postojecée biti joS Sire i

korisnije.

Unutar oragnizacije postoje dve kategorije ljudi koji u€e - stariji radnici i ostali zaposleni. Primec¢eno je
da su ljudi koji pripadaju starijoj populaciji diskriminisani, kako u situaciji kada ve¢ rade, tako i u
situaciji kada traze posao (Naylor, 1987; Dennis, 1988; Laslett, 1989; Waskel, 1991). Za njih vaZi
Cuveni sterotip da imaju smanjene/opadajuce kognitivhe i fizicke sposbnosti, da nisu fleksibilni niti
voljni da u€e na nove nacine. Istrazivanja su pokazala da zalazak u tre¢e zivotno doba zaista dovodi
do pada performansi, ali je ,pad” vezan pre za fizicke sposobnosti (konkretno snagu misi¢a), nego
mentalne. Dakle, godine nisu pravi osnov za diskriminaciju vezanu kako za rad, tako i u¢enje (Trinder
et al.,1992).
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lako su strariji radnici na gubitku kada je u pitanju brzina i/ili inovativni nacini prezentacije, istrazivanja
pokazuju da nisu zabelezeni padovi kada je u pitanju memorija i u¢enje, posebno kada su preduzeti
na liénu inicijativu (Coleman, 1990). Po reCima Nobelovca starog 72 godine:"MoZzda mogu da
zaboravim gde sam bio posle nedelje ali ne i stvari koje su mi zaista bitne”.Sve ovo ukazuje da bi novo
doba za odlazak u penziju moglo biti doba do 70-te godine Zivota. Dakle, razumevanje potreba starijih

radnika je izuzetno vazno. Njihov kapacitet nebi trebalo zanemarivati.

Kada su u pitanju ostale kategorije, posebnu paznju treba posvetiti Zenama i etnickim manjinama.
Zene za razliku od muskaraca svet vide kao “mreZu veza i odnosa”, dok je kod muSkaraca sve
svedeno na “hijerahiju moéi” (Gilligan, Daloz, 1986). Dakle, Zene vide svet drugacije od muskaraca pa
samim tim imaju i drugacije rezultate u¢enja. Takode, Zene novog doba su spremne da rade na viSim

pozicijama u organizaciji, bas isto kao i muskarci.

Sto se tige etnickih manijina, njihova kulturolodka pozadina im daje i drugacije predpostavke o realnosti

i vrendostima, kao i ulogama u socijalnom Zivotu. Iz tog razloga oni imaju i drugacije ishode ucenja.

PRIRODA PROCESA UCENJA

Postoje Cetiri teorijska pristupa procesu ucenja i svaki od njih na razli¢iti naCin posmatra prirodu
ucenja i razvoja zaposlenih. Svaki pravac je “predstavnik” odredene evolutivhe faze razvoja kako
organizacije, tako i menadZzmenta ljudskih resursa. Takode, niti za jednu teoriju se ne moZe reéi da je

ispravna ili pogreSna — svaka ima svoje prednosti i mane.

Bihevioristicka teorija je prva i najstarija, i koncentriSe se na vidne promene ponaSanja pojedinca.
Bazu teorije predstavljaju eksperimenti sa Zivotinjama, konkretno eksperimenti koje su vrsili naucnici
Skinner, Watson i Pavlov. Istrazivaci su zakljucili da se posle nagradivanja neka ponaSanja ponavljaju
(zapravo, odredena ponaSanja su nagradena a odredena kaznjena). Primena ove teorije u oblasti
ljudskih resursa ukazuje da trenera u sustini ne intresuje Sta se dogada u glavama zaposlenih - oni
samo treba da prate i u€e odredenu rutinu u ponaSanju. Zaposleni uce koji je to "najkorektniji” vid
ponaSanja i potom samo treba da ga primenjuju. Problem sa navedenom teorijom jeste da je previSe
manipulativna, pojednostavljuje stvari, pa je samim tim limitirana. U€enje koje se sprovodi na ovaj

nacin izaziva samo privremene promene u ponasanju i povecava cinizam zaposlenih

Kognitivna teorija se bazira na perspektivi procesiranja informacija i viSe tretira pitanje Sta se dogada u
glavi pojedinca. Ova teorija se bavi razmatranjem faza u€enja: 1)motivacijom za uenjem; 2)paznjom i

percepcijom neophodnim za proces u€enja; 3)iskustvom ste€enim u procesu ucenja; 4) naucenim
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znacCenjima koja su ,pohranjena” u dugoro¢noj memoriji, kao i njihovom pozivanju kada je to potrebno;
i, 5) primeni nau€enog. Dobre strane kognitivne teorije su Sto istiC¢e vaznost motivacije za proces
ucenja. Individua se ovde ne tretira kao statiCna, ona ucestvuje aktivno u &itavom procesu ucenja.
LoSa strana je Sto se ucenju prilazi kao procesu koji je krajnje neutralan, prolazi bez problema i ne
uklju€uje emocije. Primenjeno u oblasti ljudskih resursa, sve navedeno podrazumeva organizovanje
formalnih kurseva gde se zaposlenima nude razli€iti modeli i ideje koje treba da nauce i potom

primene u praksi.

Teorija socijalnog ucenja na ucenje gleda kao na socijalnu aktivnost i u obzir uzima potrebu koja
potie iz ljudske prirode, a to je da se uklopi sa drugim pojedincima. U organizaciji se ove stvari na
neki nacin deSavaju kao prirodni sled dogadaja; npr. pojedinac zna kakav je kod obla¢enja za njegovu
organizaciju, na koji nacin treba da se pona3a na sastancima | dr. Ukoliko poStuje organizacijske
kodove, pojedinac ¢e najverovatnije bez problema biti prihvaéen i tretiran kao uspeSan(naravno, to ne
mora da znali da se pojedinac zaista i slaZe ifili veruje u opSteprihvacene kodove ponaSanja). U
organizacijama Cesto postoje referentni primeri, odnosno razli€ite vrste mentora i kolega “ortaka” koji
daju podrsku i jacaju volju pojedinca za uklapanjem. LoSa strana teorije jeste Sto ignoriSe Cinjenicu da

pojedinac uvek ima mogucnost izbora koja se bazira na njegovim li€nim verovanjima i shvatanjima.

Konstruktivisticka teorija ne posmtra ucenje kao neutralan proces, niti kao proces koji je potpuno
objektivan. U teoriji se prihvata da svaki pojedinac u kontaktu sa okolinom formira sopstvenu sliku u
glavi, koja je prevashodno bazirana na proslom iskustvu i samoj li¢nosti. Novo ucenje i informacije
koje pojedinac dobija, treba da se “poklope” sa postojeéom mentalnom strukturom koju on ima u
glavi; ljudi viSe paznje obracaju na stvari koje su im prihvatljive i sa kojima imaju odredeno iskustvo.
Nepoznati sadrzaji se Cesto ignoriSu. 1z ove perspektve u€enje je krajnje li€na stvar. Ljudi razvijaju
mehanizme kako bi se zastitili od pretnje, pa se na taj nacin Stite i od u€enja onoga Sto ih ne zanima.
Slededi ovu teoriji menadZeri ljudskih resursa bi mnogo viSe paZnje trebali da posvete boljem

poznavaniju ljudi i njihovih potreba.
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PRAKTICNE KARAKTERISTIKE U CENJA | RAZVOJA

Uéenje iz iskustva

Autor Kolb (1984) predlaze da treba kombinovati u€enje, koje se inae smatra pasivnim, sa
reSavanjem problema koje se, u najve¢em broju slu€ajeva, smatra aktivnim. Autor je razvio (cikli¢ni)

model ucenja koji se sastoji od Cetiri faze.

Ciklus u éenja

aktivnost

planiranje
sprovo denja

11 nraksi refleksija

Ucenje teorije

Izvor: Torrington,D., Hall,L., Taylor, S. (2005), Human Resource Managemnt, Prentice Hall, London,

10/20

Naziv predavanja: UCENJE | RAZVOJ



" . - UNIVERZITET

= = Nl Upravljanje ljudskim resursima
\\(r v \; SQFGEA%OPOUTAN Predavanje br. 4

Kako bi se proces ucenja nazvao efektivnim, pojedinac mora da prode uspesSno kroz sve Cetiri faze
ciklusa (naravno, neke ¢e prolaziti lakSe, dok ¢e u nekim imati poteSkoce). Autori Honey i Mumford su
kreirali upitnik na osnovu koga se moZe bolje ste¢i uvid u stilove u¢enja. Tako se doSlo do podele na

“aktiviste”, “teoretiCare”, “pragmaticare” i “posmatrace”.

Aktivisti najbolje u€e kada im se pruzi mogucnost da nesto probaju i urade bez prethodne pripreme.
Voljni su da rizikuju i vrlo su entuzijasti¢ni kada je u pitanju reSavanje problema iz realnog, eksternog

okruZanja.

Teoreti€ari su veoma dobri kada treba napraviti koncept ili teoriju na bazi analize. Vrlo lako se
snalaze sa “uklapanjem” razli¢itih informacija. Proces ucenja otpocinju Citanjem literature vezane za

datu tematiku.

Pragmaticari ne vole da slepo prate sve 5to su naucili i uvek ée se truditi da rade ono Sto se moze

primeniti u realnoj situcaiji. Sve ¢e posmatrati u svetlu funkcionisanja u praksi.

Posmatraéi su najbolji u uenju i opservaciji. Oslanjaju se na sopstevna iskustva, i dobro analiziraju

zbog €ega i na koji nacin se nesto dogodilo.

Planirano i iznenadno (neplanirano) u  éenje

Autor David Megginson navodi da postoji dva nacina ucenja — planirano ucenje i u€enje kada se
ukaze prilika, tzv iznenadno ucenja. Shodno tome, autor je identifikovao Cetiri tipa u€enja koje ljudi

primenjuju. Svaki tip ima svoje prednosti i mane.

“Ratnici” su ljudi koji taéno planiraju Sta Zele da nauce i na koji nacin. Ova grupa ljudi tatno zna Sta

Zeli i na tome insistira. Medutim, ratnici slabo uce iz nepredvidenih situacija.

“Avanturisti”  vrlo dobro uce iz prilika koje dolaze neplanirano. Inace, radoznali su i fleksibilni i retko

kada planiraju. Pre se moze reci da za sebe stvaraju mogucénosti.

“Mudraci” poseduju sve navedene karakteristike (ratnika i avanturista).
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"Spava €i” od navedenih karakteristika (ratnika i avanturista) poseduju veoma malo.

Kako bi se pojedinac najefektivnije razvijao, mora uzeti maksimum od obe vrste ucenja, tj. mora biti u

stanju da uci na oba nacina (planirano i iznenadno).

Planirano i iznenadno u €enja

Tip ,u€enika” | Ishod planiranog u¢enja | Ishod iznenadnog u€enja
Ratnik Visok Visok
Avanturista | Visok Nizak
Mudrac Nizak Visok
Spavac Nizak Nizak

Izvor: Megginson (1994) ‘Planned and emergent learning: A framework and a method’, Executive

Development, Vol. 7, No. 6, pp. 29-32.

Kriva u éenja

Kriva ucenja bila je razvijena u vreme kada se najviSe paznje obra¢alo na razvoj tehnickih vestina.
Ideja je bila da ukaze da ljudi nove zadatke mnogo brze u€e u pocetku, pa je tada kriva strma, a posle

toga, kada ljudi steknu odredeno iskustvo, kriva postaje sve ravnija.

Kada se radi o veStinama koje nisu tehnicke, vec¢ pre li¢ne, situacija je nesto drugacija, pa samim tim i
kriva ima drugaciji oblik. UCenje je obeleZzeno serijom poboljSanja, pa zatim odredenim stepenom
pogorSanja. Naravno, istrajnost se uvek isplati i vestine postaju sve bolje, ali sasvim prirodan tok jesu
povremeni “padovi” u uc€enju. lako oni Cesto dosta demotiviSu, treba ih prihvatiti kao prirodan deo

procesa ucenja. Padovi ljude treba da nauce da se stvari pogorSaju pre nego postanu bolje.
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METODE UCENJA | RAZVOJA

Metode ucenja i razvoja dele se na metode koje se deSavaju mimo radnog mesta, i na metode koje se
sprovode pod “krovom” organizacije.

Metode u €enja i razvoja van posla

Najveci broj edukativnin kurseva koji se pohadaju tokom karijere, uglavhom se odnosi na sticanje

diplome Mastera iz oblasti menadZmenta i biznisa. Ovaj tip kurseva puno doprinosi uspehu kako

f‘ [

Takode, Cesti su i tzv. konsultanstki kursevi, koji traju u periodu od nekoliko dana do nekoliko nedelja.

samog pojedinca, tako i organizacije poslodavca.

Vode ih konsultanti i/ili profesionalci iz razli¢itih oblasti. Prednost ovog tipa kurseva jeste Sto na
jednom mestu okupljaju ljude razli¢itih profesija, medutim, to sa druge strane uslovljava i odredenu

tematiku - ona ne moZe oti¢i puno u ,dubinu” . Takode, ovaj tip kursa je ¢esto dosta skup.

Najcenjeniji tip kurseva jesu oni koji se koncentriSu na specificne vestine koje zaposleni treba da
steknu (npr. upoznavanje i razrada nove tacke u zakonu i dr.), traju veoma kratko i dosta su efikasni.
Efekat u€enja novih stvari se pojacava time Sto oni koji ga pohadaju imaju moguénost stalne razmene

misljenja.

Takode, postoje kursevi koji se odrzavaju na otvorenom prostoru (poznati i pod nazivom Otward
Bound, organizaciji koja je bila pionir u njihovom sprovodenju). Oni imaju za cilj da razviju vestine rada

u grupi i da podignu nivo samopouzdanja kroz razli¢ite oblike iskustva, uklju€ujuéi i fizicke izazove.
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Ovaj tip kurseva ima posebnu prednost obzirom da se odvija u okruzenju koje je drugacije od
svakodnevnog pa samim tim i bolje podsti¢e razvoj novih ideja.

Kursevi koji se odrZzavaju na otvorenom prostoru daju mnogo bolje rezultate i mnogo su efektivniji
kada je u pitanju jaganje timskog rada i duha (tzv. teambuilding), obzirom da nisu ni malo konkurentski

nastrojeni.

Veoma popularan tip kursa na otvorenom je drama. U njoj u€esnici improvizuju igranje razli€itih uloga,

koje bi inace imali u organizaciji. U ovom sluc€aju Cesto se koristi i kompjuterska simulacija.

Jedan od glavnih nedostataka kurseva na otvorenom jeste dilema da li ¢e se ste€eno znanje “vratiti”
na radno mesto. Shodno tome, vr8ena su istrazivanja vezano za tematiku Sta je menadzerima najvise
pomagalo da iskusvo sa sobom donesu na radno mesto. Oni su uglavnom navodili: pregledanje
materijala odmah po zavrSetku kursa, aktivna ukljuéenost u proces ucenja, pravljenje izvestaja o tome
Sta su naucili, razgledanje i tumacenje nau¢enog zajedno sa mentorom i dr. Zaposleni su se uglavnom
izjaSnjavali da je za primenu novih saznanja bila zasluzna klima u kojoj se oni medusobno podrzavaju,
ili gde bi za primenu novih saznanja dobijali odredenu nov€anu nagradu i/ili neki drugi vid promocije
(Santos, Stewart, 2003).

Metode u €enja i razvoja na poslu

Menadzer kao trener/u €itelj. Uloga trenera dobija sve veéi znacaj i bazira se na bliskom
odnosu menadZera-trenera sa zaposlenima. Ulogu trenera obi¢no dobijaju menadZeri koji su ve¢ vrlo
iskusni u reSavanju zadataka i organizacionih problema. MenadzZer koji trenira zaposlene pruza im
mogucénost da uce iz iskustva - tokom treninga oni postavaljaju pitanja, aktivno slusaju, diskutuju,

trude se da shvate problematiku, dobijaju savete i pruzaju feedback o tome Sta su naudili.

Dobar trener ¢e uvek svoj stil prilagoditi zaposlenima koje trenira, a stil moze varirati od potpuno
diretknog do potpuno indirektnog. Naravno, kako se zaposleni tokom treninga razvijaju i napreduju,

javlja se potreba za promenom stila.

Postoje razli¢ite vrste treninga — treninzi vezani za karijeru, za performanse, vestine, biznis i Zivot (sve

popularniji life coach).
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Mentorstvo. Odnos mentor-zaposleni nudi mnogo vise nego odnos trener-zaposleni. Mentor je
Cesto prvi pretpostavljeni menadzer, ali moze biti i senior menadZzer koji radi na istoj ili nekoj dugoj
funkciji. Postoje dve funkcije mentorstva: prva se odnosi na funkciju karijere, tj. na pospeSivanje
njenog razvoja, dok je druga psiholoSka funkcija i odnosi se na gradenje osecaja kod pojedinca da je
kompetentan, da ima identitet i da efektivno obavlja svoju poslovnu ulogu.

Mentor je tu da zaposlenog savetuje i da sluzi kao uzor. Sa druge strane, sam mentor ima jaku
satiskfakciju od toga Sto ga kolege i zaposleni znaju, ¢esto mu se dive zbog znanja i dostignuca,
poStuju ga. Takode, zaposleni koji ima svog mentora ose¢a se sigurno i zasticeno. Naravno, tu su i
negativne strane odnosa mentor — zaposleni, kao Sto su npr. sticanje nekih loSih navika od mentora,

osecaj ,izgubljenosti” kada mentor ode i dr.

Npr. u mnogim organizacijama svaki novi zaposleni po dolasku na posao dobija svog mentora. Mentor
dalje razvija talenat zaposlenog i ohrabruje ga u svakodnevnom radu. Eventualne negativne strane
mogu biti potpuna razlika izmedu liénosti mentora i zaposlenog, eventualna nerealna ocekivanja obe

strane i dr.

Odnosi me du kolegama . lako se mentorski odnos pokazao kao izuzetno podsticajan za dalji
razvoj karijere, u nekim situacijama pojedinac iz razli¢itih razloga ne moze dobiti svog mentora, dok se
u nekim organizacijama mentor dodeljuje samo u posebnim situacijama (npr.kada u organizaciju udu
pojedinci koji su tek diplomirali).
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Odnos izmedu zaposlenih koga karakteriSe podrSka pokazao se izuzetno dobrim za razvoj Kkarijere.
Sigurno je da mnogo toga zavisi i od prirode odnosa izmedu zaposlenih, pri ¢emu su definisane tri
kategorije istih (Kram, Isabella, 1985). Kategorizacija je izvrSena prema primarnim funkcijama koje
odnos ima, pa tako postoje: odnos koji se bazira na deljenju informacija; kolegijalni odnos koji se
bazira na zajedni¢kom putu kroz karijeru, poslovhom feedbacku i saradnji, i uopsSte prijateljstvu na
radnom mestu; specificni odnos kome je primarna funkcija davanje emotivne podrske, uvaZzavanja

licnosti, prijateljstva, ose¢anja prihva¢enosti.

Mnogi zaposleni iskuse bilo jedan oblik saradnje sa kolegama, a neki i sva tri. Takode, Cesta je pojava

da zaposleni nisu svesni koliko su ovi odnosi zna¢ajni za njihovu karijeru.

U€enje kroz akciju (action learning).  Koncept uenja kroz akciju bazira se na projektu
profesora Reg Revans-a (1974) koiji je trvrdio da menadzerima nije potrebna posebna edukacija vec
prakticha znanja da reSe problem kada se pojavi. Njegov metod se bazirao na “seljenju” menadzera
kroz razliCite organizacije, tako da su u svakoj mogli da stiCu neka specificna saznanja i potom ih
primenjuju u drugim organizacijama kada se za tim pojavi potreba. Razmena menadzZera
obezbedivala je svezinu novih pristupa u reSavanju problema. MenadZeri su na problemu radili po
mesec dana, uz odrzavanje velikog broja sesija i diskusija tokom kojih su problem sagledavali iz
razli¢itih perspektiva.

Programi akcionog ucenja uvedeni su i na fakultete i master programe, pa tako studenti biraju Sta im

je potrebno i Sta Zele da znaju, umesto da to za njih radi neko drugi.

Rad na sopstvenom razvoju . U&enje se odvija na poslu i rezultat je svakodnevnih iskustava
koje pojedinac stiCe reSavajuéi razliCite poslovne zadatke. Rad na sopstvenom razvoju moze se
posmatrati kao svesno ulaganje napora kako bi se od procesa ucenja na radnom mestu uzelo Sto

vise.

Za rad na sopstvenom razvoju odgovoran je sam pojedinac. Rad na sebi obi¢no zapoc€inje analizom i
spoznajom sopstevnih jakih i slabih strana, do kojih pojedinac dolazi obi¢no reSavanjem razli€itih vrsta
upitnika ili razgovorom sa profesionalcima. Kada se izvrSi neophodna analiza, planira se dalji razvoj,
kao i nacin na koji ¢e se on posti¢i. Rad na sopstvenom razvoju nije brz — on zahteva vreme,

strpljivost, posvecéenost i paZljivo planiranje (Stansfield, 1997).
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E - Learning . E-laerning se moZe definisati kao u&enje koje omogucuje elektronska tehnologija
(Sloman, Rolph 2003,). lako zahteva visoka ulaganja kada je u pitanju hardware i software,
karakteriSe ga troSkovna efektivnost na duzi rok. Putem e-learninga polaznicima je omogucena visoka
doza fleksibilnosti i brzine treninga. Npr. kompanije koje stalno lansiraju nove IT proizvode, svoje
standardne kursve koji se odrzavaju u u€ionicama, zamenili su on-line treninzima kako bi prodavcima
omogucili da odmah spoznaju nacin na koji tehnologija funkcioniSe. Na taj nacin, prodavci Ce lakSe
objasnti Sta ustvari i prodaju., Zatim, prema istraZivanjima vrSenim u Velikoj Britaniji, sve viSe ga
koriste vatrogasci i policajci kako bi u virtulenom prostoru na pravi nacin doZiveli ono Sto ih ¢eka u

realnosti (Sloman, Rolph, 2003)

L EARNING',

Medutim, entuzijazam organizacije da svoje zaposlene obucava na ovaj nacin nije dovoljan. Treba
uzeti u obzir i razne druge faktore kao $to su kompjuterska pismenost i pristup odgovarajucoj opremi

potrebnoj za e-learning.

Metode ucenja putem e-learninga mogu imati razli¢ite forme; upotreba CD-a, upotreba kompanijskog
intraneta i interneta. Sofisticiraniji pristupi podrazumevaju npr. e-learnig gde se svi participanti uloguju
istovremeno, zajedno sa tutorom, i tada u€enje dobija naziv sinhronizovanog uéenja. Pojedinci mogu
Citati materijal u sopstvenom tempu i komentarisati ga sa tutorom ili medusobno u ,chat” sobama.
Koriste se i video konfrenciije kako bi participanti mogli da pri€aju i razmenjuju ideje u realnom

vremenu.

EVALUACIJA TRENINGA | RAZVOJA

Kompanije imaju veliki problem kada treba evaluirati treninge i razvoj. Gotovo uvek je prisutno pitanje:

da li trening donosi uspehe, ili pak uspesne organizacije imaju mogucnost da organizuju treninge?

Evaluacija treninga je precizna kada je ishode istog lako meriti | videti, npr. povec¢anje brzine kucanja
na tastaturi. Medutim, oceniti uspesSnost menadZerskog trening kursa, ili programa za razvoj socijalnih

vestina mnogo je teze.

Autori koji su se bavili ovom problematikom, identifikovali su pet nivoa evaluacije: 1)evaluacija

treninga upitnikom (koji se popunjava neposredno po zavrSetku treninga), 2) evaluacija u€enja, u
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terminima kako se ucesnici sada ponaSaju; 3) evaluacija promena u poslovnim performansama
pojedinca koji je iSao na trening (4) evaluacija promena u performansma organizacije; i (5) evaluacija
doprinosa organizacije u Sirem kontekstu.

Jedan od najprihvacenijih sistema evaluacije, jeste sistem autora Kilpatrick-a (1959). Ovaj sistem ima
Cetiti nivoa: 1)nivo reakcije; 2) nivo u€enja (da li su postignuti ciljevi, da li je nauceno Sta je i
planirano?);3)nivo ponaSanja (da li se ponaSanje pojedinca promenilo posle pohadanja

kursa/treninga?); i konacno 4) rezultat (uticaj treninga na performanse).

InaCe, efektivnost performansi po zavrSenom treningu moZe se meriti na nivou individue, tima i

oragnizacije. Takode, treba razmotriti promene u ponasSanju, znanju, vestinama i stavovima.

Kriterijume za evaluaciju treba napraviti pre nego odredena aktivnost po€ne, obzirom da ¢e se jedino
na taj nacin dobiti realni pokazatelji. Formiranje kriterjuma po zavrSetku aktivnosti pokazalo se kao

veoma loSa praksa koja daje netacne i zbunjujuce rezultate.

REZIME:

Promene koje su se dogodile pred kraj XX veka oznacile su jednu novu fazu kako za organizacije,
tako i zaposlene i prirodu samog posla. Odnos izmedu organizacije i pojedinca se menja: zaposleni se
¢eScée sele sa jednog na drugo radno mesto, a u organizaciji ne rade dugoro¢ne poslove koji ¢e ih za
istu vezivati dug niz godina. U cilju podiznaja konkurentnosti, organizacije su prinudene da postanu

fleksibilnije, inovativnije, orijetisane ka kvalitetu, konstatno poboljSavajuci svoje radne performanse.

Ucenje je prirodan proces, ljudi od rodenja uce i razvijaju se. Takode, u€enje nije samo kognitivna
aktivnost, ono uti¢e na celokupnu licnost ¢oveka. Tokom svog zivota ljudi stalno nastavljaju da uce,
hteli to ili ne, bilo to vrednovano ili ne. Proces ucenja je potpuno bezgrani¢an. U¢enje unapreduje i

potomaZze razvoj.

Ucenje se moze definisati kao proces tokom koga se kapacitet pojedinca povec¢ava, Sto rezultira u
boljim performansama. Razvoj je proces tokom koga pojedinac dobija osobine kompleksnosti,
elaborativnosti, razliCitosti, a sve zahvaljuju¢i ucenju, i shodno tome, steCenoj zrelosti. U&enje

doprinosi razvoju. Oni nisu sinonimi ali razvoja nebi bilo bez prethodnog ucenja.
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Kontinuirno uéenje i razvoj zaposlenih dobilo je sratesSki znacaj kako za organizaciju, tako i ekonomiju
uopSte. Potreba za uc€enjem postoji od nivoa pojedinca, preko organizacije, pa sve do druStva kao

celine.

Unutar organizacije postoje razliciti tipovi ,u€enika”. Naravno, u ovom slu€aju radi se o odraslim

ljudima.

Postoje Cetiri teorijska pristupa procesu ucenja i svaki od njih na razli¢iti nacin posmatra prirodu
ucenja i razvoja zaposlenih. To su: bihevioristicka teorija ,kognitivna teorija , teorija socijalnog ucenja.,

konstruktivistiCka teorija.

Prakticne karakteristike procesa ucenja razmatraju se preko ucenja iz iskustva, planiranog i

neplaniranog ucenja, i krive iskustva.

Metode ucenja i razvoja dele se na metode koje se deSavaju mimo radnog mesta, i na metode koje se
sprovode pod “krovom” organizacije. U nne koje se deSavaju mimo organizacije uglavhom se
ubarajaju ucenje na otvorenom prostoru, konsultanstki kursevi i dr. U metode koje se sprovode pod
krovom organizacije ubrajaju se treninzi, mentorstvo, rad na sopetvenom razvoju, odnos medu

kolegama i dr.

Kompanije imaju veliki problem kada treba evaluirati treninge i razvoj. efektivnost performansi po
zavrSenom treningu moze se meriti na nivou individue, tima i oragnizacije. Takode, treba razmotriti
promene u ponaSanju, znanju, vestinama i stavovima. Kriterijume za evaluaciju treba napraviti pre

nego odredena aktivnost po¢ne, obzirom da ¢e se jedino na taj nacin dobiti realni pokazatelji.
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