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Metode obrazovanja zaposlenika

SAZETAK

Osnovna svrha i cilj zavr$noga rada je predstaviti i pribliziti razliite metode obrazovanja
zaposlenih §iroj publici i istaknuti vaznost kontinuiteta obrazovanja kroz posao i zivot
generalno. Kroz rad se nastoji obuhvatiti te zaokruziti kompletni proces od zaposljavanja i
obuke preko postavljanja hipoteza i teorija pa sve do kraja obrazovnog procesa i evaluacije
istog. Proces obrazovanja u ovome radu je sagledan iz obje perspektive, kako iz ugla voditelja
poslovanja koji predstavlja organizaciju tako i iz ugla zaposlenika. Svakog zaposlenika je
pozeljno sagledati kao zasebnu jedinku stoga je primarna svrha odrediti koja je obrazovna
metoda najprikladnija za pojedinog zaposlenika te se upravo iz toga i istje¢e specifiénost ovog

neformalnog oblika edukacije.

Kljuéne rijei: metode obrazovanja, posao, zaposlenik, proces obrazovanja



Employee education methods

ABSTRACT

The main purpose and goal of the final paper is to present and introduce different methods of
employee education to a wider audience and highlight the importance of continuity of
education through work and life in general. Through the work is trying to encompass and
circle the complete process from employment and training, through the setting of hypotheses
and theories, all the way to the end of the educational process and its evaluation. The
education process in this work is viewed from both perspectives, both from the point of view
of the business manager who represents the organization and from the point of view of the
employees. It is desirable to see each employee as a separate individual, therefore the primary
purpose is to determine which educational method is most suitable for an individual

employee, and from that it is possible to see the specificity of this informal educational shape.

Keywords: education methods, job, employee, education process
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1. Uvod

.....

zaposlenika i njihova primjena u suvremenom poslovanju kako i vaznost implementiranja
razli¢itih obrazovnih oblika u poslovanje organizacija radi ostvarivanja znacajne

konkurentske prednosti poduzeca iz bilo koje branse poslovanja i podrucja svijeta.

Kontinuirano obrazovanje kroz cijeli Zivot vazno je kako 1 za poslovne interese organizacije

tako i radi osobnog razvoja i razvoja vlastite karijere.

Kroz rad se najprije upoznaje s obukom kao prvom dodirnom tockom poslovanja organizacije
za tek uposlenog ili potencijalnog zaposlenika a to je prvi korak u razvoju karijere van
formalnog obrazovanja gdje se stjeCu opéa i prakti¢na znanja potrebna za obavljanje nekog
posla. Nakon toga se govori o pojmu obrazovanja i vaznostima cjelozivotnog obrazovanja kao
1 generalna vaznost obrazovanja zaposlenika na trziStu rada iz konkurentnih razloga prateci
vodece trendove u svijetu i u skladu s razvojem tehnologije 1 drugih eksternih ¢imbenika.
Povezanost obrazovanja zaposlenih i pozicioniranja na trzistu rada dalje se argumentira kroz

teorije ljudskog kapitala, screening hipoteze, job competition teorije te radikalne teorije.

Postupno se dolazi do srzi teme zavrSnoga rada gdje se govori konkretno o metodama
obrazovanja kroz mentorstvo i stru¢nu praksu, dodatne oblike edukacije zaposlenika 1 druge
edukacijske aktivnosti koje mogu sluZiti istoj svrsi. Posebna pozornost se ukratko i posvecuje
obrazovanju menadZera i poduzetnika. Cijeli proces je zaokruZen vrednovanjem ishoda
obrazovanja kroz razli¢ite analize. Na samome kraju govori se o razvoju Karijere te se jasno

razgranava karijera od zivotnog puta i profesionalnog razvoja.



2. Metodologija rada
Kako bi se istakla vaznost obrazovanja zaposlenika i obradile sve metode koje ¢e biti
navedene u ovome radu primijenjene su temeljne metode istrazivanja. Analiziranjem
navedene literature se dolazilo do saznanja $to su pojmovi poput cjelozivotnog obrazovanja te
koliko je ona zapravo vazna za pojedinca kao radnika tako i za poslovodu koji predstavlja

organizaciju.

Pri sastavljanju uvoda te u samom pocetku rada kao i u dijelovima rasprave i zakljucka
koristilo se metodom induciranja gdje je za cilj bilo shvatiti sustinu opceg obrazovanja i
kompletnog procesa, izucavana su razliita djela 1 autori s podrucja psihologije, menadzmenta
- s fokusom na ljudske resurse ali i s podruéja opéeg menadzmenta. U djelu rasprave posebno
je koriStena dijalekticka metode gdje se nastoji objektivno povuéi paralelu korisnosti odnosno
nekorisnosti kontinuiranog obrazovanja odnosno kako bi se procijenila isplativost takvog tipa
obrazovanja uopc¢e. Kroz prva dva poglavlju se uvodi u temu, a trece se doti¢e obuke koja je
prvi korak obrazovanja na poslu, sam cilj rada koji je upoznati drugu stranu s metodama
obrazovanja zaposlenika $to je glavninom pokriveno u ¢etvrtom i petom poglavlju a zato su,
medu ostalima, koriStene i znanstvene metode poput sinteze, komparacije, indukcije,

dedukcije pri zakljucivanju rada te statisticke metode itd.

U ovome radu koriStene su knjige i pouzdani web-¢lanci cijenjenih autora na kojima se ovaj

rad i temelji.



3. Obuka i obrazovanje zaposlenika
3.1.0buka

Prije prelaska na obrazovanje koje ¢e se protezati kroz cijelu karijeru u skladu s razvijanjem
kadrova te daljnja napredovanja zaposlenika, svaki radnik mora proc¢i kroz odredeni program

obuke tj. orijentiranje i uvodenje svakog pojedinca u posao.

Prije svega, kroz orijentaciju kadrova, zaposlenik se upoznaje sa svojim kolegama,
podredenima ili nadredenima, upoznaje se s radnom okolinom te skuplja osnove informacije i
saznanja o politici te organizacije kao i vjeStinama i znanjima potrebnima za posao koji ¢e

obavljati.

Kada se prelazi na obuku koja se odnosi na prakti¢ni dio, ono obuhvaca nekakav oblik
treninga, prakticne obuke s kojom se s nadzorom mentora izvodi odnosno razvija specifi¢an

oblik obavljanja zadataka potrebitih za specifi¢an posao.

Obuka je ipak vecinski orijentirana na posao nego li na samog pojedinca kao osobu, iako je

vrlo vazno kako za tog pojedinca tako i1 za posao kojega taj pojedinac obavlja.

Ako prizeljkujemo bolje rezultate, osnova je treniranje vjestina i njegovo uspjesno
provodenje. Kvalitetnom obukom i prakticiranjem aktivnosti u okviru zaposlenikova posla,
osim §to se steknu radne navike, oni sami se pronalaze u tom poslu i postaju bolji imaju bolje
rezultate, utjecu bolje na druge kolege 1 u konacnici pridonese kolektivnom interesu
organizacije pa 1 tog pojedinca. Kvalitetnim radnim navikama stece se pozitivna radna

atmosfera i time je proces obuke uspjeSno zaokruzen i ispunjen je cilj obucavanja.
Cetiri temeljne, nezaobilazne faze obuke kadrova po misljenju autora je sljedeca: *

1. ldentifikacija potreba za obukom — ova potreba se javlja u situacijama kada se utvrdi
nesklad izmedu onog $to zaposlenik zna 1 onoga §to posao od njega zahtjeva.

2. Planiranje potrebne obuke — na temelju prethodno izvrSenih analiza vezanih za prije
spomenuti nesklad, odreduje se koja to znanja 1 vjeStine nedostaju zaposleniku te se na
temelju toga postavljaju ciljevi i razraduju planovi, programi i sadrZaji kojima ¢e se
doti¢ni obuciti te ste¢i potrebne kvalifikacije.

3. Izvodenje obuke — predstavlja sam proces provodenja obuke na unaprijed odreden

nacin.

1 Buble M. (2006). Osnove menadzmenta. Zagreb: Sinergija nakladni$tvo str. 403



4. Evaluacija izvr§ene obuke — predstavlja ocjenjivanje izvrSene obuke, odnosno
vrednovanje koliko je (ne)uspjesno provedena, tj. u kojem su stupnju ciljevi obuke

realizirani i usvojeni od strane zaposlenika.

Faze obuke su i vizualno doc¢arane na sljedecoj slici:
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Slika 1. Cetiri faze obuke kadrova

Izvor: Buble, M. MenadZzment, Ekonomski fakultet Split, (2009:405)

Kako bi se iznova obuka uspjesno provodila potrebno je da postoji unaprijed detaljno
organiziran program obuke i mentorstva s utvrdenom bazom raspoloZivih mentora u

potrebitom trenutku.

3.2. Pojam obrazovanja i cjeloZivotno obrazovanje
,Prema definiciji, obrazovanje i odgoj su organizirane aktivnosti kojima se nastoje postici
odredeni ciljevi, stoga znanost(i) o obrazovanju i odgoju usredotocuju se na istrazivanje ,,cilj

sredstvo odnosa“, 1 na njegovo optimiziranje* (Brezinka, 1978 navedeno u Pastuovi¢,
2016:7).

Razlikuju se dvije discipline koje su nastojale pridonijeti boljem razumijevanju obrazovanja

kao cilja:

e Normativne discipline

e Empirijske discipline



Normativni teoretiCari su razlikovali od empirijskih jer su smatrali da je cilj razvoj osobe kao
pojedinca. Empirijski teoreticari, s druge stane, vide cilj obrazovanja ono $to se tom
aktivnos$éu pokusSava posti¢i. Nadalje empirijska disciplina je podijelila ciljeve obrazovanja na
one koji idu ka razvoju drustva i one koji idu ka razvoju same osobe, a sve ciljeve, kojih

navode da ima vise, smatraju psiholoski i drustveno uvjetovanima.

Medu normativnom disciplinom vlada jo$ jedna podjela a to je kako oni vide vezu izmedu
osobnog rasta i razvoja te razvoja drustva. Prema jednom misljenju razvoj osobe i razvoj
drustva su pozitivno proporcionalni tj. rast jednog pridonosi rastu drugog. Prema drugom
misljenju osobni razvoj ne pridonosi nuzno i razvoju drustva, odnosno ako se pojedinac

razvija za potrebe koje ima drustvo u kolektivu, neée pridonijeti vlastitom razvoju.

Unato¢ razlikama, doslo se do univerzalnog zakljucka da je u cilja obrazovanja oboje, kako i

ciljevi pojedinca i pojedinac¢nog razvoja tako i razvoj kolektiva.

Cilj obrazovanja se jo§ moze podijeliti i na ove drustvene ciljeve: 2

e Ekonomski (ekonomski rast, trajna zaposljivost stanovnistva i drustvena
kompetitivnost)

e Politicki (osposobljavanje za biti aktivnim gradaninom, politi¢ka stabilnost i kohezija
drustva)

e Kulturni (naglasavanje vrednote demokracije, prava ljudstva te suradnja i povjerenje
drustvenih institucija)

e Socijalni (smanjenje siromastva i nejednakosti, unaprjedenje zdravlja, smanjenje stope

kriminala u svijetu, a unaprjedenje okolisa...)

»Svrha razvoja je zajednicki ili krajnji cilj razli¢itih razvoja, tj. ono ¢emu bi svi pojedinacni
razvoji trebali sluziti, ono §to razvoju daje smisao, pa daje smisao i obrazovanju koje razvoju
treba doprinositi. U skladu s tim shva¢anjem, svrha bi drustvenog razvoja trebala biti ono
¢emu bi gospodarski, politicki, kulturni i ekoloski razvoji trebali doprinositi, a §to bi

obrazovanjem trebalo podrzati“ (Pastuovi¢, 2016:10).

2 Pastuovi¢, N.: CILJEVI I SVRHA OBRAZOVANJA ODRASLIH U SUVREMENOM DRUSTVU:
Andragoski glasnik: Vol 20, Broj 1-2, 2016., str. 9
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Slika 2 Perspektiva kvalitete Zivota

Izvor: Pastuovi¢, N.: CILJEVII SVRHA OBRAZOVANJA ODRASLIH U SUVREMENOM
DRUSTVU: Andragoski glasnik: Vol 20, Broj 1-2, 2016., str. 11

U konacnici razvoj obrazovanja mora koristiti covjeku, no ne misli se samo na zadovoljavanje
osnovnih egzistencijalnih potreba (hrana, voda, odjeca) ono bi moralo voditi ka viSim

ciljevima drustva i drugim potrebama i vrijednostima (socijalnim i samoostvaruju¢im).

3.2.1 Cjelozivotno obrazovanje

U dana$njem drusStvu ucenje je iz potrebe pojedinca preraslo u potrebu neovisno o godinama,
fazi Zivota, ve¢ steCenoj razini obrazovanja, zaposlenosti ili okruzenju u kojem taj pojedinac
zivi i funkcionira.

Pa se postavlja pitanje koja je zapravo svrha u cjeloZivotnom ucenju i ostvarivanju potencijala

kako kroz privatni tako 1 poslovni, profesionalni Zivot.

Ako se uzme da je prioritet modernog dinami¢nog drustva u skladu s brzim gospodarskim
razvojem imati kvalitetno visokoobrazovne menadZere, poduzetnike i1 stru¢njake onda zeli li
se imati time razvijenu ekonomiju, predvodenu upravo takvom sortom ljudi, forsirat ¢e se
obrazovanje kroz cijeli zivotni vijek a mnogi stru¢njaci smatraju da je to i jedina alternativa za

uspjesno sudjelovanje na trziStu rada.

Cjelozivotno obrazovanje nuzno zbog prirode samog suvremenog drustva i prirode samog
Covjecanstva. (Jarvis 2014 navedeno u Juki¢, R., Ringel J. 2013:26). Kada krenemo od same
¢injenica da zrela dob traje poprili¢no duZe nego li djetinjstvo i tre¢e zivotne dobi, moZemo

zakljuciti da se velik dio obrazovanja odvija upravo u obliku obrazovanja odraslih. S toga



nakon formalnog Skolovanja javljaju se i razni kraci, atraktivniji na¢ini doskolovanja u obliku

prekvalifikacija, te¢ajeva, obrazovanja, usavr$avanja i osposobljavanja.

Prema nekoliko istrazivanja doslo se do zakljucka kako je cjelozivotno uc¢enje neophodna
strategija suvremenog ¢ovjeka kako bi se uspio prilagoditi sve brzim promjenama na podrucju
znanosti, tehnologije i samoj participaciji na trzistu rada te pokazivanju vlastitih
kompetentnosti kako bi se konkuriralo u drustvu gdje ovaj oblik ucenja postaje standardom.
Razvijenije zemlje poput SAD-a, Japana i dr. ve¢ su usvojili cjeloZivotno uéenje kao standard,
a pokazalo se da oni koji nisu usvojili to kao osnovu zavrSavali su na donjim ljestvicama

drustva, nezaposlenima i teSkim zivotnim situacijama.

,Dobro obrazovano i osposobljeno stanovnistvo najvaznija su odrednica socijalnog i

ekonomskog blagostanja neke zemlje te samog pojedinca.” (Juki¢ R., Ringel J., 2013:10)

3.3.Vaznost obrazovanja zaposlenika na trziStu rada
Uspostavi li se veza izmedu obrazovanja i trziSta rada jasno se moze uociti kako se
obrazovanje, prema brojnim istrazivanjima, smatra jednom od glavnih odrednica plaée koja je
kao takva glavni motivator za rad, a time je i uklju¢ivo u sve procjene dohotka ne trzistu rada.
Ako se krece s ovakvim pristupom, uvelike se moze utjecati na povecanje za ponudom i
potraznjom za obrazovanjem. Ovaj pristup postaje posebno zanimljiv kada se promatra
ponuda i potraZnja za obrazovanjem u ekonomijama gdje ono nije javno financirano odnosno

drugim rije¢ima nije besplatno i time teze dostupno 1 vise prizeljkivanje kao kapital.

3.3.1. Teorija ljudskog kapitala
,» Lemeljno polaziSte u ekonomskoj analizi obrazovanja je neoklasi¢na teorija ljudskog
kapitala koja svoje temelje ima u radovima Gary Beckera, Theodora Schultza i Jacoba
Mincera. S aspekta Ciste teorije ljudskog kapitala, pretpostavlja se da obrazovanje povecava
produktivnost pojedinca i da je trZiSte potpuno ucinkovito, a zaposlenik ima plac¢u u

vrijednosti svojeg grani¢nog proizvoda® (Beci¢, M., 2014:214).

Prema prethodno spomenutoj teoriji ljudskoga kapitala, odricanje place u sadasnjem vremenu,
primjerice nakon zavrSetka srednje Skole, odrice se od potencijalne place od poslova koje se
moglo obavljati s tom razinom obrazovanja, te daljnjim ulaganjem u obrazovanje u nekoj
javnoj ili privatnoj viSoj obrazovnoj ustanovi, povecava se dohodak te same kvalitete tog

pojedinca na trzistu rada. Time u okvirima teorije ljudskog kapitala obrazovanje je jednako



ulagackoj aktivnosti gdje je pritom pla¢a opOrtunitetni troSak dodatnog obrazovanja s

o¢ekivanjem pozitivnog povrata u budu¢em vremenu.

Kada se podvuce crta korist od obrazovanja je ve¢i dohodak u odredenom krac¢em ili duzem

buduéem vremenu, dok troskove dijelimo u dva oblika: 3

e lzravni — odnosi se na troSkove poput $kolarine, udzbenike, skripte, razne pristojbe,
dok se troskovi zivota, na hranu, pi¢e, smjestaj i dr. ne smatraju izravnim troskovima
jer je pretpostavka da doticni pojedinac bi te troSkova imao i da se ne obrazuje za
trziSte rada

e Neizravni — oportunitetni trosak Sto jest propustena zarade, place od potencijalnog
posla koji smo mogli obavljati i bez te ste€ene razine obrazovanja odnosno propusteni

prihod jer se doti¢ni pojedinac nije odmah ukljucio i poCeo zaradivati na trziStu rada

3.3.2. Screening hipoteza
lako teorija ljudskoga kapitala ima dobre temelje i u mnogo tome je pridonijela razumijevanju
odnosa obrazovanja i trzista rada no neke pojmove poput siromastva, nezaposlenosti, kao i

obrazovne neuskladenosti ostavlja neobjaS$njenima.

Zbog prethodno navedenih nedostataka razvila se alternativa teoriji ljudskoga kapitala koja se

fokusira na pojedince 1 poduzeca u razli¢itim trZiSnim uvjetima i njihove reakcije.

Screening hipoteza jest model koji govori o tome kako obrazovanje paralelno povecava i
produktivnost radnika, a produktivnost raste paralelno s placom. No, uklju¢uje i vrijeme, kao
zavisnu varijablu, koje je potrebno da prode kako bi se vidjeli Zeljeni rezultati u oblika rasta
place a to mozZe biti obuka, trening ili jednostavno nekakvo razdoblje u kojemu poduzece ne

moze zapoSljavati dodatne radne jedinice iz nekih pravnih razloga.

Isto tako razlog nezaposlenosti moze objasniti kroz problem ,,trZista limuna ‘“*. Poslodavac
tako ne moZe biti siguran da je svaki zaposlenik kojega namjerava platiti ima pouzdane
kvalitete potrebne za obavljanje odredenoga posla niti radnik ne moZe biti siguran da je
poduzece ima neki standard 1 da drzi do kvalitete svojih zaposlenika 1 zeli 11 se uopce prodati

nekoj organizaciji koja ne bira koga ¢e zaposliti

3 Beti¢, M.: ZNACAJ OBRAZOVANJA NA TRZISTA RADA PREMA EKONOMSKOJ TEORIJI.
Dubrovniik: Odjel za ekonomiju i poslovnu ekonomiju Sveugiliste u Dubrovniku str. 216

4 To je problem koji se moZe pojaviti u odnosu prodavaé-kupac, kada se odredena dobra razlikuju po svojoj
kvaliteti, to moze biti dakle dobra kvaliteta (,,8ljiva®) ili losa (,,limun*) . Odreduje se prosjecna cijena §to u
konac¢nici znaci da se svi proizvodi jednako plaéaju.



Nekakvo rjeSenje se moze ogledati u tome da studenti odabiru neki smjer gdje ¢e uputiti

signal Zeljenom poslodavcu o svojoj produktivnosti te da su oni pravi izbor, dok poslodavci

trebaju inzistirati na odredenoj razini obrazovanosti kako bi pojednostavili screening

potencijalnih kandidata za zaposlenje.

Kako prenosi Bec¢i¢ M. (2014:223) ovaj model dopusta razlike izmedu vrsti screeninga:

e Slabi screening — poslodavac isplac¢uje vecu startnu plac¢u onima koji imaju veéi

stupanj obrazovanja u usporedbi s onima koji su manje obrazovani, ali onda pla¢u

povecava tj. smanjuje u odnosu na razinu produktivnosti

e Jaki screening — unato¢ vecoj ili manjoj produktivnosti poslodavac i dalje nastavlja

placati vece place onima koji imaju vecéu razinu obrazovanosti

Naravno tu su i odredene sli¢nosti koje se daju uociti izmedu screening hipoteze i teorije

ljudskoga kapitala a to jest u pogledu koristi obrazovanja kao prednosti u cjelozivotnoj

zaradi te obje prethodne teorije generiraju sliéne optimizirane ulagacke strategije tog

pojedinca.

3.3.3. Job competition teorija

Temeljna tvrdnja ove teorija je da se ljudi natjecu za poslove a ne za place Sto kontrira teoriji

ljudskoga kapitala.

Kako bi bila jasnija razlika izmedu job competition teorije i teorije ljudskoga kapitala izradena

je sljedeca tablica:

Tablica 1 Usporedba teorije ljudskog kapitala i "job competition" teorije

TEORIJA LJUDSKOG ,»”JOB COMPETITION *
KAPITALA TEORIA
Mehanizam prilagodbe Razina placa Broj slobodnih radnih mjesta

Produktivnost

Povezana je s pojedincem

Povezana s radnim mjestom

Place

Fleksibilne place

Prili¢no stabilne place

Vjerojatnost pronalaska posla

vezana je za:

Apsolutnu razinu obrazovanja

Relativnu razinu obrazovanja

Izvor: Samostalna izrada autora prema Groot i Hoek (2000:233)

Distribucija poslova zarade rezultira u ova tri Cinitelja (Thurow, 1975.):




1. karakter tehni¢kog napretka,
2. sociologija odredivanja placa

3. distribucija troskova obuke na poslu.

Kraj tehnickog napretka kao nezaobilaznog Cinitelja zbog kojeg proizvodnja postaje
ucinkovitija, sociologija odredivanja place najvise se, kraj svih drugih Cinitelja, osvrée na

osjecaj pravde kod svakoga pojedinca da bude zadovoljan svojom pla¢om.

Zaposlenici se vole usporedivati kako s podredenima, radnicima na istoj razini pa i
nadredenima, Cesto pronalazimo nezadovoljstvo kod radnika te upravo zbog toga nastaje

kompleksnost ove tocke.

Treci Cinitelj obuhvacéa i formalnu i neformalnu obuku na poslu te sve popratne troskove
obuke i treninga zaposlenika su temeljni razlozi zasto jedan pojedinac mora stati u red ¢ekanja
za zeljeni posao kojega smatra odgovaraju¢im. Kada poslodavac naide na problem pronalaska
dokaza koji izravno govori o specificnim troskovima obuke za sve potencijalne kandidate,

onda se kandidati pojedinci rangiraju po svojim osobnim karakteristikama kao §to su:

e spol

e dob

e zavrSena razina obrazovanja
e ostale vjeStine

e preporuke

e psiholoski testovi

e drugi testovi koje je menadzment predlozio relevantnima

1 sli¢éno.

3.3.4. Radikalna teorija
Radikalni model se osvrée na diskriminaciju u procesu obrazovanja i nejednakost u klasama,
gdje oni siromasniji ne dobivaju jednake opcije i isto obrazovanje kao oni u visim klasama,
koji su mogu priustiti privatne obrazovne ustanove 1 osigurati si laksi pristup znanju koji

paralelno vodi $irim moguénostima u pogledu izgradnje karijere.

Radikalna teorija takoder opisuje kako se dobrim studentima smatraju svi oni studenti koji

prihvacaju ono §to im je na neki na¢in nametnuto umjesto da samostalno razmisljaju i donose
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zakljucke koji u konacnici se mozda nece slagati s onim §to im je prezentirano od strane

profesora i sluzbenika te obrazovne ustanove.

U konacnici radikalni ekonomisti smatraju kako visokoobrazovani 1 vjestiji pojedinci nisu
nuzno i profitabilna radna snaga. Govori se naime i kako uvelike ovisi i 0 osobnosti radnika i
njegovoj posvecenosti organizaciji i volji kako za osobnim napretkom tako i napretkom

kolektiva.
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4. Metode obrazovanja u poslovnome svijetu
Razmisljamo li racionalno, na poslovan i ekonomski na¢in mozemo lako zakljuciti kako je
obrazovanje zaposlenika zapravo investicija a ne troSak poslovanja. Na obrazovanje i sa
strane voditelj poslovanja te s glediSta samog zaposlenika obrazovanje treba gledati kao
moguénost za napredak odnosno nacin na koji, stjecanjem novih znanja, poti¢emo povecanje

vlastite produktivnosti odnosno produktivnosti kolektiva u smislu poduzeca.

Sa strane korisnosti za zaposlenika, on stjecanjem novih znanja postaje kompetentniji na
trziStu rada, dize svoju kvalitetu obavljanja odredenog zadatka te postaje pozeljniji radnik za

druga poduzeca a istodobno postaje kompetentniji za napredak u trenutnom poduzecu.

Sa strane korisnosti za poduzeée, ono dobiva kvalitetnijeg zaposlenika koji ¢e povecati
produktivnost poduzeca i osigurati si potencijalnog novog voditelja poslovanja u ovisnosti o
razvoju zaposlenika te razini ulaganja u njega. Poduzece investiranjem u postojeceg radnika,

takoder, izbjegava troSkove istrazivanja trzista rada, razvijanjem vlastitih kadrova.

Konacni rezultat napredovanja zaposlenika u kojega smo investirali u obliku obrazovnog
programa, seminara, treninga, stru¢ne prakse i sl. ipak je u rukama zaposlenika te ovisi 0
njegovoj volji i motivaciji.

Motivacija zaposlenih za suradnji u obrazovnom procesu ovisi 0 nekoliko faktora:

e Radna okolina
e Svjesnost vlastitih nedostataka (te Zelja za ispravkom istih)
e Ambicija (orijentiranost prema nekom vec¢em cilju)

e Svjesnost vlastitih sposobnosti 1 vjeStina

Kada vodeca osoba treba izabrati kojeg ¢e zaposlenika obrazovati, u koga ¢e investirati novac
1 vrijeme onda ¢e se voditi gore navedenim faktorima, te dati prednosti onomu tko
zadovoljava ove uvijete. U protivnome ako motivacija zaposlenika nije na pozeljnoj razini u
skladu s faktorima motivacije, voditelj poslovanja treba ozbiljno razmotriti da li ima smisla

ulagati u zaposlenika.

U nastavku ¢e se opisivati naj¢eS¢e primijenjene metode ucenja novih i postojecih
zaposlenika u poslovanju organizacija iz razli€itih sektora gospodarstva te razli¢itih veli¢ina.
U daljnjem tekstu obuhvatit ¢e se i strucne prakse, treninzi i druge tehnike za povecanje

kompetencija zaposlenika, proSirivanje njihovog znanja te za specijalizaciju 1 usavrSavanje.
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4.1. Mentorstvo i stru¢na praksa
Jedna od osnovnih metoda obrazovanja tj. obucavanja potencijalnih zaposlenika su ucenicke i

studentske stru¢ne prakse.

Strucne prakse su poseban oblik obrazovanja zaposlenika gdje se osobe u procesu
obrazovanja upoznavaju s na¢inom poslovanja, hijerarhijom organizacije te ostvaruju svoj
prvi dodir sa stru¢nim znanjima koja ¢e im kasnije biti osnova za obavljanje konkretnog
posla. Ovim na¢inom ucenik ili student ve¢ u ranoj fazi stece radne navike te po zavrsetku
obrazovanja brze i1 lakSe pronalazi posao, ¢esto u samom objektu u kojem je 1 obavljao praksu,
s druge strane korisnost se odrazava i za samog poslodavca koji osim $to dobiva dodatnu,
pomo¢nu radnu snagu, on oblikuje tog radnika u ranoj fazi prema svojim preferencijama i u
skladu s potrebama , kulturom poduzeca te ga istovremeno prilagodava nac¢inu poslovanja na

koji organizacija funkcionira.

Mentorstvo je metoda prema kojoj se praktikantu pridodaje stru¢na osoba, obi¢no iskusnija
od vecine ostalih zaposlenika, koja se posvecuje procesu obucavanja odredenog ucenika ili
studenta gdje pritom praktikant stjeCe sva potrebna organizacijska znanja u odredenom broju
sati koji je predviden. Mentorstvo jest oblik obrazovanja koji se manifestira putem nekoliko
povezanih sastanaka tijekom kojih mentor, odnosno stru¢na osoba koja je voditelj tog

procesa, usmjerava kandidata prema konacnoj svrsi edukacijskog procesa (Starc, Rodica 1

Konda, 2015).

Prema Pavlovi¢u (2016) postoje tocno tri faze procesa ovog nacina obu€avanja zaposlenika:

1. Faza povjerenja — kandidat (praktikant) i voditelj programa (mentor) izgraduju
odgovarajuci odnos te postavljaju osnovne uvjete tog odnosa

2. Faza ucenja — kandidat i voditelj programa rade na postizanju unaprijed zadanih
ciljeva programa

3. Faza odrzavanja naucenog — U preostalom broju sati koje kandidat obavezan ispuniti,
primjenjuje steCeno znanje te odrzava kontakt s voditeljem kako bi zajedno biljezili

ishode

Vazno je dodatno istaknuti kako je praktikant obi¢no obvezan biljeziti po pojedinom danu
koje je nove vjestine stekao te koje je poslove obavljao u dnevniku rada koje ovjerava

mentor pecatom 1 svojim vlastoru¢nim potpisom.
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Mentorski proces je jednako koristan kako za organizaciju tako i mentora i samog praktikanta.
Dobrim mentorskim sistem pospjesuje se kvaliteta prakse, regrutacija, spoznavanja
organizacijske kulture, poboljSavanje uvodenja u posao i komunikacije medu djelatnicima u
datom trenutku i buduénosti. LakSe se zadrzavaju djelatnici a i organizacija planira nove
zamjenike a i ¢injenica je da zaposlenici koji iskuse mentorstvo u trostrukom omjeru vise se
zadrzavaju u organizaciji u odnosu na one koji nisu imali tu priliku. (Clutterbuck, 2009 prema
Pavlovi¢, 2016). Nadalje prednosti za mentora ispoljavaju u tome da se odabrani zaposlenik
povezuje s organizacijom, upoznaje razli¢ite generacije ljudi koje prolaze kroz organizaciju
te time napreduje 1 on sam ostajuci u toku s napredovanjem poduzeca kako navodi isti autor,
kandidat spoznaje granice moguc¢nosti vlastitog napretka u zivotnom i poslovnom smislu te

oblikuje svoje osobne i profesionalne ciljeve.

Oblik edukacijskog procesa koji se povezuje s ovim posebnim oblikom obrazovanja je
metoda igranja uloga. Pojedincu se pripisuje uloga gdje on razvija vjestine slicne prodaji a
koje obuhvacaju i intervjuiranje, pregovaranje i procjenjivanje uspjesnosti koja je takoreci

ovisna o izgradnji socijalnog odnosa i interpersonalnoj komunikaciji (Pozega, 2012:230).

Spomenuti oblik izu¢avanja je u¢inkovit upravo zato §to se pojedincu dodjeljuje uloga s

kojom se i on sam poistovjecuje navodi isti autor.

Metoda igranja uloga je najucinkovitija u radu s manjim skupinama kao Sto su maloprodaja te
djelatnosti vezane uz ugostiteljstvo i turizam gdje je sposobnost poslovne komunikacije i
socijalnog odnosa kao 1 interpersonalne komunikacije od krucijalne vaznosti (Starc, Rodica,
Konda, 2015).

4.2. Dodatni oblici edukacije zaposlenika
Prema posljednjim istraZzivanjima ustanovljeno je kako radnik ne pamti slabije s kretanjem

zivotnog vijeka 1 starenjem ve¢ njegovim ne koriStenjem on atrofira poput i nasih misi¢a u
ostatku tijela. TeSkoce se pojavljuju kod dohvacanja i moguénosti upijanja informacija.
Poduzeca time vise nego ikada ulazu u obrazovanje zaposlenika te im tako kontinuirano

pruzaju informacije koje su im potrebne za obavljanje konkretne djelatnosti. Prema Pozega
(2012).

Dolazi se, sa svime tim, do zakljucka kako je vrlo vazno odrzavati kontinuirani dotok

pozitivnih vrijednosti, informacija i podataka za poslovanje u suvremenome drustvu.
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Stupanj obrazovanja, op¢enito govoreci, itekako utjeCe na kognitivno funkcioniranje
adolescenata, osoba starije zivotne dobi. Prate li se razlicita istrazivanja koncepta
cjelozivotnog ucenja uvidjet ¢e se razlika u rjesavanju odredenih zadataka od strana
adolescenata 1 studenata koji su aktivno participirali cjelozivotno u¢enje u odnosu na
adolescente koji nisu bili dio toga programa, $to u velikoj ve¢ini obuhvaca osobe starije

zivotne dobi koji nisu imali niti takvu priliku sudjelovati u ovakvom konceptu.

Sukladno tome, Zivotna doba nije u potpunosti sigurni prediktor vjestina educiranja 1
sposobnosti kratkoro¢nog pamcenja. Starije generacije takoder imaju i manje godina
formalnog obrazovanja time ¢ineci provedbu ovakvih istrazivanja vrlo zahtjevnom s obzirom

na taj faktor.
Prema autoru Pozega (2012) mozemo proces ucenja podijeliti na tri faze:

Prva faza se odnosi na pronalazak odgovarajucih zaposlenika kojima je potrebna edukacija
po odabranim kriterijima organizacije. Zatim je potrebno odrediti odgovarajucu vrstu
edukacije za to¢no odredene zaposlenike. Prva faza je samo podloga za dalje tako da ju je
pozeljno odrediti uspjesno no sto je brze i jednostavnije moguce jer se time povecava

efikasnost nastavka ovog procesa.
Pozega (2012:227) navodi kako se sama potreba za obrazovanjem promatra s tri aspekta:

a) Analiza na razini pojedinca
(analiza trenutne radne uspjesnosti uz procjenu buduce kako bi se premostio jaz
izmedu postojecih 1 potrebnih vjestina)
Pitanje koje se postavlja je §to to nedostaje kako bi radnik bio produktivniji
b) Analiza na razini odredenog radnog mjesta
(traze se specifi¢ne vjestine i znanja pojedinca koji je savrSen za predvideno radno
mjesto)
c) Analiza na razini organizacije (analiza ljudskih potencijala, kulture organizacije,
strategije, ciljevaisl.)
Pitanje koje se postavlja je sto to nedostaje organizaciji da postane konkurentnija i
uspjesnija
Odgovorne osobe koje biraju radnike za edukaciju pri tom uzimaju u obzir da ti radnici su
predodredeni za vodece pozicije te traZe karakteristike koje su potrebne za takve polozaje kao

i ostale pozeljne karakteristike koje u buduénosti Zele da oni dalje prenose na nove radnike.
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Autor Pozega (2012:228) dalje razvrstava potrebe zaposlenike koje su ugrubo navedene na

sljedece:

a) Temeljna znanja i vjestine

b) Stru¢na znanja

c) Interpersonalne (komunikacijske) vjestine

d) Strategijske vjestine (analiticko, strateSko i takticko postavljanje problema, poslovnih

planova i koncepta razvoja tvrtke).

Druga faza se odnosi na osiguranje edukacije zaposlenicima putem vlastitih kanala unutar
poduzeca ili s ugovorenim vanjskim suradnicima koji su specijalizirani za educiranje,
obucavanje zaposlenika u potrebnoj bransi. Kako ¢e izgledati edukacija ovisi i o eksternim
faktorima kao §to je razvoj novih tehnologija a zatim i vrsti aktivnosti i smjernicama
upravljanja organizacijom odnosno potrebama organizacije s obzirom na cilj razvitka. Razlika

je ako se radi o stru¢nom zanimanju ili profesiji.

Kod stru¢nog zanimanja je jasno da je moguce obavljati stru¢nu praksu na samome radnom
mjestu, kod profesije se to ipak obavlja u posebno odredenim vjezbaonicama, dvoranama i sl.

koje mogu biti unutar poduzeca ili u ugovornoj suradnji s vanjskim partnerom.

Treéa faza se uglavnom odnosi na vrednovanje rezultata edukacije. Nadredena osoba iznosi
strucno, profesionalno misljenje te se razmislja o daljnjem napretku zaposlenika koji je proSao

proces edukacije. Razmatraju se korekcije i poboljSanja.

U nastavku ¢e se navoditi konkretne dodatni oblici/metode obrazovanja zaposlenika kao i

nastavne metode obrazovanja prilagodene poslovnim organizacijama.

Rotacija posla je oblik edukacije gdje se zaposlenik stavlja u razlicite dijelove organizacije i
obavlja razli¢ite poslove u sklopu istog poduzeca. lako se to najceSce radi u poc€etku karijere
radnika, kako bi se upoznao s cijelom organizacijom i svim njezinim procesima ,,kako
organizacija diSe* ta metoda nosi i odredene negativne aspekte. Negativni aspekti promjene
radnih mjesta se uvide u smanjenju produktivnosti zaposlenika kao i ometanju rutinskih
operacija koje su pozeljne da zaposlenik stekne. Ovakav oblik edukacije osigurava razvoj
interesa zaposlenika, pove¢ava motivaciju i zadovoljstvo te bolju iskoriStenost potencijala

kojeg radnik posjeduje. (Pozega, 2012:229).

Individualne instrukcije se odnose na odrzavanje potrebnog broja susreta gdje se licem u

lice susrecu iskusni zaposlenik koji novom neiskusnom zaposleniku daje potrebne
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informacije, savjetuje ga i objaSnjava mu kako da kvalitetno 1 adekvatno obavi zadatak na

radnom mjestu koji mu je predodreden (Pozega, 2012:229).

Metoda treninga osjetljivosti je metoda dodatne edukacije koje se obavlja u skupinama,
grupno gdje se pritom promatra ponasanje pojedinca te koliko je on osjetljiv ili neosjetljiv na
ponasanje drugih individua kao i njegova empatija u pogledu toga mari li kako se njegove
radnje odrazavaju na druge u istoj skupini i koliko je uopce svjestan tudih osjecaja, treningom
osjetljivosti moguce je i prepoznati i izdvojiti timske igrace te moguce lidere. Metoda se
provodi u obliku otvorenog razgovora medu pojedincima odredene skupine kroz visesatno ili
¢ak viSednevno druzenje, pozeljan rezultat bi bio povecanje senzibilnosti, kohezije i
povjerenja kao i timskog duha. Ova metoda se uz nadzor stru¢nih osoba primjenjuje u
treningu menadZera za radno mjesta menadZera ljudskih potencijala s ciljem poboljSanja

prema i s ostalim pojedincima. (PoZega 2012:231)

Dodatne metode obrazovanja se mogu provoditi i koriStenjem postojecih tehnologija kao Sto
su mobitel, racunalo slijedno tome i raznolika predavanja i konferencije s pomocu

audiovizualnih tehnika, projektora pa zatim interaktivnih videa, telekonferencija i sli¢no.

Jedna od metoda dodatnog obrazovanja koja se koristi ra¢unalom kao glavnim sredstvom
provodenja ove metode naziva se programirano ucenje koje naravno mora biti u skladu s
postojecim znanjem kandidata i razini tehnoloskog znanja. Kada se istom zadaju problemi za
koje on sam mora donijeti moguca rjeSenja pritom se uzima u obzir da se radi o potencijalnim
realnim problemima u stvarnim uvjetima rada onda se govori o0 metodi simuliranih radnih
uvjeta. Kada se promatraju poslovni pothvati kandidata koji je predmet metode, gdje se
naknadno analiziraju financijski rezultati tih poslovnih pothvata radi se 0 metodi poslovne
igre. (Pozega, 2012:231).

Metoda koja koristi pripovijedanje kao glavno sredstvo prenoSenja nekog poslovnog znanja je
metoda govornog objasnjenja. U ovoj metodi mora postojati pripovjedac koji prenosi nekog
znanje govornim putem a s druge strane moraju postojati primatelji tih informacija. Transfer
informacija koji se dogada u realnom vremenu izmedu pripovjedaca i primatelja informacija
obavlja se raspravljanjem, opisivanjem, pripovijedanjem, opisivanjem, argumentiranjem i
drugim govornim tehnikama. Konacni cilj pripovjedaca je dospije do slusatelja te upravlja

njihovim mentalnim aktivnostima tako da im prenese potrebnu informaciju.
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Predavanje se koristi tradicionalnim obrascem a definira se kao organizirani sastanak izmedu
predavaca i primatelja informacija. Predavac¢ u tom edukacijskom procesu upoznaje slusatelje
s temama koje su im od sada bile nepoznate. Primatelji informacija naknadno samostalno
dublje istrazuju i prakticiraju ono §to im je ispredavano kroz proces koji se naziva

individualno ucenje.

Metode rasprave je metoda koja aktivno ukljucuje sve sudionike edukacijskog procesa koji
moraju sami razmisljati i zakljucivati. Rasprava potic¢e sudionike na mentalnu aktivnost i
participiranje u rjeSavanju problema te takoder se zasniva na kreativnoj suradnji kao i

usmjeravanju razmisljanja k zajedni¢kom rjeSenju.

Metode pisane i grafi¢ke produkcije se koristi u neizravnim obrazovnim lekcijama gdje
sudionici ovog programa samostalno odraduju zadatke gdje su im pritom predocene konkretne
upute i smjernice a koriste se tehnikama kao $to su tehnicko crtanje, skiciranje i druge vrste

grafickih prikaza.

Metoda koriStenja audio-vizualnih medija je obrazovni proces gdje voditelj s pomocu
audio i vizualnih elementa pojasSnjava konkretne informacije koje detaljno prenosi na
sluSatelje/primatelje informacija. Prednost ove metode je §to predavac nije ograni¢en samo na
govor ve¢ moze privuéi paznju raznim ilustracijama te moze lakSe demonstrirati odredene

pojave, fenomene i sl.

Laboratorijska metoda je znanstveno tehnoloska metoda koja aktivno ukljucuje sudionike
kako bi se bliZze upoznali sa stvarnim Zivotnim situacijama te time potakli znatiZelju razvili
radnu kulturu 1 suradnju medusobno. U ovoj metodi osim voditelja 1 sudionika mora postojati

1 pokusni predmet ili osoba koja ¢e sluZziti kao primjer u eksperimentu.

Demonstracija je realni prikaz nekog pojma, predmeta ili fenomena u stvarnim
zivotnim/poslovnim uvjetima. Demonstracijska metoda ima veliki doprinos u stvaranju
percepcije o nekoj poslovnoj radnji, pothvatu ili kompletnoj poslovnoj organizaciji. Poduzeca
primjerice mogu demonstrirati svoje poslovanje potencijalnim novim djelatnicima kroz dane
otvorenih vrata i sl. Demonstracijska metoda se temelji na simulaciji odnosno umjetno
stvorenim uvjetima rada koji vjerodostojno prikazuju realne uvjete rada tj. nacin na koji
funkcionira organizacija. Ova metoda se takoder moze koristiti u poslovima koji zahtijevaju

vecu odgovornost ili nose ve¢i rizik, te je potrebno minimalizirati ili potpuno otkloniti
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neuspjesni, nepozeljni ishod. Ovakav oblik obrazovanja, osim prakti¢no, moze se prikazati i

putem video materijala, isjecaka ili procesa ruéne izrade.

Demonstracijska metoda se moze poboljSano koristiti koriStenjem novih tehnologija koje ¢e
tek postati sve zastupljenije i primjenjivanije u poslovanju kao $to su VR, AR i umjetna
inteligencija. Prednosti ovakvih tehnologija su $to zaposlenici mogu izravno dozivjeti

okruzenje 1 situacije koje je teSko ponoviti koriStenjem tradicionalnih metoda poducavanja.

Metoda iskustvenog ucenja je samostalnija metoda obrazovanja u nekom poslovanju gdje
zaposlenik se uci na konkretnim greskama/uspjesima a mentora u ovoj situaciji samo navodi
zaposlenika k pozitivnom ishodu, odnosno uspjeSnom obavljanju nekog poslovnog zadatka.
Voditelj/mentor u ovome procesu je zaduzen, osim za navodenje 1 za motiviranje, povecanje
samopouzdanja zaposlenika nakon krive procjene te im olakSava primjenu steCenog znanja

kao 1 produbljivanje razumijevanja problema koji nastoji rijesiti.

Metoda problema se bavi to¢no odredenom problematikom. Sama svrha ove metode je
stjecanje potrebnih kompetencija te implementiranje, kako bi se svaki sljede¢i put konkretni
problem lakse razrijeSio. Ako se prati psihologija, zaposlenik lakse usvaja potrebno poslovno

znanje kada se primjenjuje pri rjeSavanju konkretnog problema/prepreke u poslovanju.

Metoda projekta primjenjuje se kao oblik specijalizacije u obrazovnom procesu zaposlenika
neke organizacija. Ona se sastoji od nekoliko faza:

e Osmisljavanje proizvoda
e Faza planiranja

e Faza pripreme

e Faza proizvodnje

e Faza kontrole

Na taj se nacin teorija prenosi u praksu i spaja s njome, 0dnosno sve nau¢eno znanje se

prenosi na konkretnu radnju i pretvara u poslovni pothvat.

Akcijsko poucavanje je osmisljeno za djelovanje u grupama u specifi¢nim okolnostima u
lokalnim i regionalnim zajednicama, gdje se najcesce i koristi. Metoda se bavi rjeSavanjem
stvarnih Zivotnih/poslovnih problema u smislu stjecanja potrebnih izvrSnih i organizacijskih
vjestina za brze 1 jednostavnije snalazenje u potpuno novim i nepoznatim situacijama u

kojima se poduze¢e moze pronaci.
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Kao rezultat ove metode poduzec¢a dobiva kvalitetu rjeSavanja problema, poboljsanja,
implementiranje konkretnih poslovnim promjena ili jednostavno za pronalazenje alternativa

za rjeSenje novih problema s kojima se organizacija moze susresti.

Uz sve navedene tradicionalne metode, voditelj poslovanje je ponekad u potraznji za
kreativnim solucijama koje vode inovacijama poslovnog procesa u rjeSavanju problematike.
Zeli i postiéi specifi¢nost pri dostizanju cilja, ostavlja prostora za ideje i razli¢ite perspektive
drugih zaposlenika onda se okre¢e metodama kao $to su ,,brainwriting®*, “brainstorming®“,
metoda 365.

4.3.Edukacijske aktivnosti kao metode obrazovanja
U narednom potpoglavlju ¢e se govoriti o raznim edukacijskim aktivnostima koje su

primjenjive za obrazovanje zaposlenika. U daljnjem tekstu vodit ¢e se podjelom koju su

objasnjavali autori Starc, Rodica i Konda (2015).

Kako navode autori, edukacijske aktivnosti koje mogu posluziti kao metode obrazovanja

zaposlenika u poslovanju su:

o Tecaj
e Radionica
e Seminar

e Stru¢no savjetovanje

e Edukativni sastanak

e Nastavni ili studijski krugovi
e Posjeta

e Trening

e Savjetovanje

e Konzultacije

Uz navede edukacijske aktivnosti pojasnit ¢e se i metoda obrazovanje e-u¢enje kao metodu
elektroni¢ke komunikacije. Autori Balazi i Vrban (2011) opisuju ovu metodu kao
komunikaciju stru¢nih osoba kojima je dodijeljena uloga ,,izvora znanja®, a proces ne bi bio

kompletan niti bi komunikacija imala smisla bez sluSatelja/kandidata koji ¢e biti primatelji

® Brainwriting . koristi se za generiranje novih ideja, poti€e na kreativno rjeSavanje problema i razvijanje
inovativnih solucija koje se odvija u grupama, no umjesto izja$njavanja ideja na glas, ono se odvija pismenim
putem.

6 Brainstorming - koristi se za generiranje novih ideja, poti¢e na kreativno rje$avanje problema i razvijanje
inovativnih solucija koje se odvija u grupama usmenim putem.
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informacija. Zahvaljuju¢i upravo razvoju informacijsko-komunikacijskih tehnologija moguce
je komunicirati izmedu stru¢ne osobe i slusatelja koji su fizicki udaljeni posredstvom upravo
takvih tehnologija. Kao sredstva za rad moguce je koristiti i fizicke udzbenike, knjige no
¢eSca je primjena upravo elektronickih sredstava, materijala kao $to su elektronicki
udzbenici/knjige (e-knjige), web-dnevnike, streaming mediji, online tecajevi i ostalo. Samo
neke od prednosti elektronickog ucenja si lakSa organizacija, pospjesSivanje te kona¢no
realiziranje poslovnih situacija za koje se zahtjeva obrazovanje pogotovo u organizacijama
koje su decentralizirane, Stovise elektronickim putem moguce je bez odgadanja, na vrijeme
transferirati znanje do zaposlenika za koje je namijenjeno, sa svime time i drugim
nenavedenim prednostima e-obrazovanje postaje nuzan izbor za dodatak klasi¢nom
obrazovanju zaposlenika. U ovome procesu se koristi i primjenjuju razli¢iti multimedijski
alati. Navedene prednosti su se uglavnom odnosile na poduzece, s druge strane kandidati za
elektroni¢ko uc¢enje mogu sami sebi diktirati tempo kojim Zele savladavati znanje, te mogu

izabrati na koji ¢e nacin i gdje uciti.

Kako sve ne bi bilo idealno, kroz istraZivanje navode Kafedzi¢, Susnjara, (2009) prema
Balazi, Vrban (2011) kako se biljezi visoka stopa odustajanja od ovakvog programa ve¢inom
medu polaznicima starije dobi koji nisu upoznati s ovakvim tehnologijama te ih ne vide -
prakti¢nima, a ono $to su gubi u samome procesu je ljudski dodir kroz osobni kontakt i
prijenos tih emocija koje je teze dozivjeti elektronickim putem te kroz neverbalnu (tjelesnu)

komunikaciju.

Medu ostalim edukacijskim aktivnostima, nadalje ¢e se objaSnjavati ranije nabrojane

aktivnosti.

Prva takva edukacijska aktivnost je Tecaj. Tecaj je proces edukacije gdje se sadrzaj programa
odredenim redom prenosi, obi¢no, grupi sudionika toga tecaja. Vremenski je Sire definiran te

moze potrajati nekoliko dana, nekoliko tjedana a sloZeniji tecajevi traju 1 po nekoliko mjeseci.

.....

aktivnosti ovisno o podrucju zanimanja. Zaposlenici koji sudjeluju u radionicama mogu
slobodno postavljati pitanja a prenositelji informacija su im na raspolaganju za pojasnjavanje

onoga §to im nije bilo jasno.

Seminar je jednostavniji oblik edukacijskog programa a u seminaru sudjeluje obi¢no puno

veci broj ljudi. Predavac ili predavaci prenose znanje a zaposlenici su u ulozi publike. Traje
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do nekoliko sati uz pauze (coffe brake) na kojima se obi¢no besplatno nude razliéiti

(sponzorirani) napitci, voda, topli napitci i sl.

Stru¢no savjetovanje je sazetiji i kraci oblik edukacijske aktivnosti a moze se preciznije
definirati kao stru¢no-fokusirani grupni oblik koji se bavi specifi¢nim stru¢nim tematikama.
Problem savjetovanja je sagledan iz vise perspektiva a voditelji ove aktivnosti su iskusne

osobe vezano za specificnu problematiku (npr. strucne prezentacije, konferencije, kongresi i

sl.).

Edukativni sastanak istrazuje raznovrsne dogadaje i pojave te se temelji na skupnom
rjeSavanju problema s izdvajanjem uzroka i1 posljedica promatranog problema iz konkretno

odredenog podrucja.

Nastavni ili studijski krugovi kako sam naziv govori, je oblik grupne edukacije gdje
informacije cirkuliraju izmedu polaznika ovakvog oblika edukacije. Primarni cilj je dijeljenje
znanja i u€enje jednih od drugih, a forsira se kolektivni napor u stjecanju i ucvrs¢ivanju novih

i postojecih znanja. Ovaj oblik moze biti i formalnog i neformalnog tipa.

Posjeta je oblik edukacijske aktivnosti koji se zbog svojih karakteristika moze usporediti s
demonstracijom, konkretno zbog postojanja opcije da se provede u realnom okruzenju ili
umjetno stvorenom okruzenju. Glavni cilj je prikupljanje novosti te pretvaranje u novo znanje

u smislu studijskog posjeta, rada na terenu ili pak stru¢noga izleta.

Sljedeci edukacijski oblik je definiran kao proces obrazovanja koji se temelji na repeticijama
istih zadataka s krajnjim ciljem usavrSavanje aktivnosti 1 te€no, precizno i naravno samostalno
izvodenje zadanih radnji a radi se o treningu. Trening se moze takoder sagledati kao i
konkretno primjenjivanje tehnika koje se zasnivaju na teoretskim spoznajama bilo koje

odgovorne osobe koja vodi program.

Savjetovanje je aktivnost edukacije gdje stru¢na odgovorna osoba zaposleniku daje savjete i
konkretne informacije te mu olaksava savladavanje odredenih poslovnih zadataka a moze se

definirati kao osobni pristup rjeSavanju nedoumica.

Konzultacija je vrlo sli¢na aktivnost kao i savjetovanje s ciljem samostalnog rjesavanja
radnih problema koje su dio procesa ucenja u organizaciji. Temelji se na medusobni razgovor

i savjetovanje te davanje odgovara na specificirana pitanja.
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4.4.0brazovanje poduzetnika i menadzZerskog osoblja
Kada se govori o edukaciji poduzetnika te zadovoljavanje njihovih obrazovnih potreba onda
se to odnosi na stru¢no osposobljavanje polaznika kako bi stekli razlicite i prije svega

potrebne vjestine kao Sto je:

e Poduzetnicko planiranje

e Razumijevanje razvojnih strategija poduzeca
e Tehnoloske sposobnosti

e InformatiCke sposobnosti

e Financijsko upravljanje

e Razumijevanje i koristenje pravnih okvira

MenadZersko osoblje se uglavnom fokusira na poboljsavanje opcéenitijih znanja iz odredene

struke te vjeStine kao §to su:

e Vodenje

e Motiviranje

e Komuniciranje

e Znanja op¢eg menadZzmenta

e Provodenje promjena i razvijanje organizacije
e Financijsko upravljanje

e Osmisljavanje poslovnih 1 organizacijskih strategija te primjenjivanje

Najpoznatije metode obrazovanja menadzZera unutar nekog poslovnog kompleksa, uz ve¢

spomenute metode obrazovanja, kako navodi Kuka (2012) su:

1. Planirano napredovanje — kao prva metoda kojom se sluze menadzeri daje
kandidatima upute korak po korak, unaprijed definirano kako ostvariti kompletni
razvoj vlastitih kvaliteta i kompetencija

2. Radna mjesta ,,pomocénika* — kao jo$ jedna metoda edukacije daje polaznicima
mogucnost da proSire svoja znanja i nauce od svojih voditelja jer imaju izravan
kontakt i uvid u nacin na koji oni posluju te u€enje iz prve ruke, sto ¢e kasnije u
buduénosti kopirati u vlastiti stil rukovodenja poslovanja

3. ,Kolektivno rukovodstvo — je prakti¢na metoda naucavanja kolektivnog procesa na
koji funkcionira konkretna organizacija a zasniva se na zdruzenom ulaganju napora

nadredenih u ulozi ucitelja i uenika koji ¢e to tek postati.
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Prema razli¢itim autorima postoje razli¢ita misljenja ali ipak kao naju¢inkovitije metode od
spomenutih su se pokazale metode slucajeva i rasprave kao i metoda igranja uloga. Kada se
podvuce crta, sve metode koje karakterizira aktivno sudjelovanje su se pokazale u¢inkovitima

u educiranju menadZera.

Sto se ti¢e edukacijskih aktivnosti koje su najpovoljnije za oblikovanje organizacije

.....

4.5. Metode obrazovanja zaposlenika na primjeru poduzeéa AD Plastik
Postoje razli¢ita poduzeca s razli¢itim sistemima filtriranja zaposlenika i programa obuke $to
se neminovno naglasavalo kroz sam rad. Neki od njih su manje ili viSe uspjesni no uglavnom

greska nije u samom izboru nacina obuke ili metode obrazovanja ve¢ njegove same provedbe.

Na primjeru uspjesnog nacina provedbe metoda obrazovanja zaposlenika mozemo se osvrnuti
na primjer obuke zaposlenika poduze¢a AD Plastik kao jednog od vode¢ih proizvodaca

plasti¢nih dijelova u automobilskoj industriji u Hrvatskoj.

Misija poduzeca je proizvoditi plasti¢ne dijelove za automobile s prepoznatljivim nivoom
kvalitete. Vizija je postati trziSnim liderom u ovoj bransi automobilske industrije u istoénom
djelu Europe te imati prepoznatljivu ulogu u samom razvoju plasti¢énih komponenti za
automobile. Cilj poduzeca se fokusira na idejna rjesenja za poduzece primarno kroz

istrazivanje 1 razvoj.

Obucavanje radnika u smislu kontinuiranog procesa je odgovornost samog menadZmenta te je
neminovno da menadzer/i budu ukljuceni u kolektivni proces. Poduze¢e AD Plastik svoje
obucavanje radnika provodi kroz eksterne treninge profesionalnih vanjskih agencija a zatim se
forsira dijeljenje znanja unutar organizacije te je iz istog razloga izraden katalog internog tipa

treninga gdje su usustavljivane obrazovne lekcije.

Na prvom koraku, pri prvim dodirima novog zaposlenika u ovome poduze¢a na putu k
njegovom osamostaljenju u organizaciji provodi se sustav mentorstva. Pri mentorstvu uzimaju
se starije 1 iskusnije kolege poduzeca AD Plastik te oni polaze od pomo¢nih poslova sve do
onih glavnih i najvaznijih, te se sve provodi uz visoku kontrolu kvalitete obavljanja radnih
zadataka. Svi zaposlenici grupe takoder imaju omoguceno ucenje stranih jezika s ciljem

olakSavanja komunikacije sa stranim partnerima u cilju Sirenja na isto¢no-europsko trziste.

Provedeno je i godi$nje ispitivanje u navedenom poduzecu gdje su se zaposlenici izjasnili

izrazito zadovoljnim kompletno§¢u neposredno nadredenih radnih kolega. Prethodno
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potvrduje kako tvrtka posluje s kvalitetnom kadrom i efikasnim sistemom obucavanja i
izobrazbe svojih zaposlenika te se ponovo dokazuje korelacija ulaganja u obrazovanje

zaposlenih s rastom njihovog zadovoljstva na radnome mjestu.
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5. Vrednovanje ishoda obrazovanja

Jedan od konac¢nih koraka u procesu obrazovanja zaposlenika jest evaluacija rezultata
odnosno mjerenje uspjesnosti ishoda obrazovanja, te usporedba vjestina na samom pocetku
procesa i kona¢nog kompletnijeg radnika. Takoder u ovome procesu vrsi se ocjenjivanje
zaokruzenog procesa educiranja zaposlenih te se izdaje potvrda koju dodjeljuju za to

ovlastene osobe prema odredenim standardima koji su unaprijed definirani.

Kako bi se ustanovilo jeli troSak provedbe organizacijskog postupka bio opravdan odnosno
isplativ ova faza se treba sagledati kroz izvrSenu prikladnu analizu, procjenjivanje u¢inaka te
kontroliranje (jeli motivacija zaposlenika ostala na potrebnoj razini, zadovoljstvo zaposlenika
steCenim novim vjeStinama te kakav im je angazman i produktivnost nakon zavrSetka
procesa) navodi autor Pozega (2012:232). Dakle, postoji nekoliko metoda kojima se moze
izvrsiti ustanovljivanje ishoda obrazovanja a najcescée se te provodi putem ispita znanja,
prakti¢nih testova putem kojih se ispituju vjestine. Naravno, ispitivanje moraju provoditi
ovlastene osobe, profesionalne agencije te institucije koje se bave konkretno time, bile to
partnerske agencije van poduzeca ili ako je organizacija dovoljno velika i kompleksna moze i
sama posjedovati granu poduzeca koja se specifi¢no bavi upravo time (iako je manje

uobicajeno ili je spojeno kao djelatnost nekog drugog odjela).

U kona¢nom vrednovanju ovog procesa razlikujemo dvije grupe ovoga promatranja prema

PoZega (2012:232):

e Eksperimentalna grupa — je skupina pojedinaca koji su sudjelovali i usvojili
obrazovni proces
e Kontrolna grupa — neovisna skupina pojedinaca koji objektivno sagledavaju izvrseni

proces te se utvrduju eventualni propusti

Proces evaluacije promjena uzrokovanih provedbom usavrSavanja, poznat kao testiranje,
moze se provoditi prije i poslije s upotrebom kontrolne ili eksperimentalne grupe, ¢iji rezultati
mogu pokazati statisticki znacajne razlike u korist eksperimentalne grupe. Takvi rezultati
proizlaze iz analize sudionika obrazovnog procesa. No, ako se testiranje obavlja prije i poslije
obrazovanja bez prikladne kontrolne grupe, rezultati mogu biti iskrivljeni jer se promjene
pripisuju samo obuci i obrazovnom procesu, a ne uzimanju u obzir mogucih poslovnih i/ili
individualnih ¢imbenika koje ne mogu kontrolirati sudionici programa. Ipak, testiranje se
moze provesti samo nakon zavrSetka programa, s ili bez upotrebe kontrolne grupe, i sve

pozitivne ili negativne promjene mogu biti efekt povecanja ili smanjenja motivacije kandidata
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nakon sudjelovanja u programu, a ne primjene ste¢enog znanja u realnom poslovnom

kontekstu navodi Pozega (2012:232).

Vrste evaluacije zaposlenika su:

1. Formativna
2. Sumativna
3. Vanjska

4. Unutarnja

gdje logicno formativna i sumativna predstavljaju suprotnosti (po nacinu formiranja) te su 3. i

4. takoder u suprotnosti Sto se moze zakljuciti iz samoga imena.

Evaluacije se moze izvrSavati tijekom trajanja obrazovanja ili na kraju nakon savladanog

procesa i to na nekoliko na¢ina kako navodi autorica Raji¢ (2013):

e Pismenim putem

e Usmenim putem

e Praktic¢ni rad

e Portfolio (moze biti i u obliku mape, zivotopisa i sl.)

e Samo-evaluacijom — koriste se tehnike kao §to je samo-nadzor, samo-refleksija, samo-
prilagodba

e Medusobnom evaluacijom — svi zaposlenici koji su pohadali odredeni obrazovni

program se ocjenjuju medusobno te se dobiva objektivnija slika.
Kako navodi Raji¢ (2013) razlikuju se dva pojma:

1. Vrednovanje za ucenje Sto podrazumijeva aktivno sudjelovanje polaznika kao
unapredivanje pretpostavljeno savladanog znanja

2. Vrednovanje kao ucenje pod ¢ime se misli na aktivno sudjelovanje polaznika u
smislu samo-evaluacije povratnih sugestija ovlastenih osoba koje mogu dati adekvatan

savjet

Iz analiziranja spomenuta dva pojma moze e uociti koliki je znacaj upravo te povratne
informacije 1 za kandidata 1 za voditelja procesa u njihovoj medusobnoj komunikaciji.
Kandidat (zaposlenik) ¢e se moci korigirati u skladu sa savjetom a voditelj ¢e dobiti uvid u
stanje zaposlenika te kroz komuniciranje brze i efikasnije uociti gdje je zaposlenik manje

efikasniji 1 na koncu brze navesti zaposlenika na korekciju.
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Iz perspektive drugih autora, osim ranije spomenutih metoda vrednovanja edukacijskog

procesa navode i autori Poloski, Voki¢, Grizelj (2007):

e Mijerenje ukupnih troskova

e Mjerenje promjene stava zaposlenih

e Mjerenje radne uspjesnosti poslije razvijanja i obrazovnog procesa

e Mjerenje anualnog iznosa troskova razvijanja i obrazovnog procesa ( po zaposleniku

individualno itd.)

Kao 1 kod svakog procesa postoji faktor neuspjeha koji je uvijek pozeljan izbjeci ali niposto
ga zanemariti 1 uzeti u obzir kao moguci ishod dogadaja. Prije svega se neuspjeh zeli izbjeci
jer on predstavlja dodatni trosak za organizaciji i usporava funkcioniranje organizacije gdje
otvara rizik dodatnog oportunitetnog troska. Zasto se naj¢esce dogadaju neuspjesi u procesu
obrazovanja uposlenih u odredenoj organizaciji uvidi se u izostancima podrske od strane
nadredenih u organizaciji ili izvana, nemotiviranost zaposlenika kao faktor na koji se moze
utjecati no ako se ne prepozna na vrijeme Cesto i promakne nadredenima Sto opet rezultira
neuspjehom a nemotiviranost se moze pojaviti i kod samih nadredenih te kao treci razlog

neuspjeha izdvojen je izostanak kompenzacije (stimulacije — materijalne/nematerijalne).

Vode¢i se autorima Poloski, Voki¢ i Grizelj (2007) utvrdeno je kako u Hrvatskoj se ne
provodi u dovoljnom omjeru vrednovanje edukacije zaposlenika i korisnosti od obrazovnog
procesa. Konkretno utvrdeno je kako se testiranje pred proces obrazovanja i nakon izvrSenog
procesa gotovo i ne koristi tako da se najmanje koristila metoda testa znanja te metoda
povrata od ulaganja u educiranje. Hrvati su ipak najceSc¢e koristili metode mjerenja ukupnih
troSkova edukacije, godis$njih iznosa troskova obrazovanja po zaposleniku i metoda mjerenja

troSkova individualnih programa obrazovanja.
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6. Razvoj karijere

Kako obuka tako i obrazovanje ¢ine sastavni dio jedne vece cjeline Zivota, radnog vijeka
covjeka koji se naziva karijera. No generalno gledano, ako uzmemo u obzir Siru sliku, razvoj
karijere je orijentiran na razvoj covjeka kao jedinke i konstantno unaprjedivanje njegovih
potencijala, dok su obuka, obrazovne poslovne metode orijentirane isklju¢ivo na posao kojim

se u datom trenutku zaposlenik bavi.

Kompleksnost razvoja karijere se ocCituje u faktorima koji utje¢e na njegov tijek, prema Buble

(2009:416) spominju se ¢etiri skupine utjecajnih faktora:

e Ekonomski, politi¢ki i socijalni trendovi
e Vlastiti Cinitelji
e TrziSte radne snage

e Financijske konsideracije

Krene li se od ekonomskih, politickih i socijalnih ¢initelja shvatit ¢e se kako ljudi kao
potrosaci svojim izborom temeljenim na navikama itekako utje¢u na postojanost poslova na
trzistu rada, tako trenutni trendovi u svijetu idu u prilog usluznim zanimanjima dok je
proizvodni sektor zakinut i ne pokazuje se interes, u tome se najvise i vidi mo¢ potroSacevog

izbora.

Vlastiti (osobni) Cinitelji svodimo na individualni nivo, to je ono nesto Sto razlikuje potrosaca
od ostalih unutar nekog segmenta. Temeljna razlika je interes djelovanja koja ima utjecaj na

izbor usmjeravanja karijere.

Sto se ti¢e financijskih konsideracija ono izdvaja visinu primanja kao vazan, mozda 1

najvazniji, faktor. Naravno uzima se u obzir da pla¢a nije jedina vrsta kompenzacije za rad.

Slika 3 na sljedecoj stranici prikazuje razvoj karijere podijeljen na Cetiri faze. Moze se
primijetiti da se nakon faze uspostavljanja biljezi sve veci i brzi rast kroz faze napredovanja 1
odrzavanja. U Cetvrtoj fazi — zrela karijera vidimo kako se put karijere razdjeljuje na tri

opcije: nastavak rasta, stagnacija i opadanje.

Put karijere ovisi o mnogobrojnim faktorima kako je ranije navedeno, tako da to objasnjava

viSe opcija u fazi zrele karijere.

30



visoka
1. faza 2. faza 3. faza 4. faza
uspostavijanje napredovanje odriavanje zrela karjera

LN

.....

uspjednast
A\l

Slika 3 Faze razvoja karijere

Izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Zagreb, Golden marketing,
1999., str. 841.

Sami pojam karijere se ¢esto zamjenjuje s pojmovima kao $to su zivotni put, profesionalni
razvoj i samo napredovanje no iako imaju svojih dodirnih tocaka ipak se radi o razli¢itim

pojmovima s razli¢itim definicijama.

Sama Kkarijera se odnosi na vremenski period djelatne sluzbe, neovisno o vrsti posla, sektoru
gospodarstva i ostalo. Definicija karijere je pojedinacan/subjektivan pogled na poredak
stavova i postupaka povezanih s poslom koji individualac obavlja kroz svoj radni vijek koji je

povezan Ssa svim ostalim segmentima zivotnog vijeka.

Za sam zaklju€ak ovog podnaslova treba se istaknuti vaznost razumijevanja na koji na¢in
funkcionira razvoj karijere i od stran zaposlenih jer to pridonosi samoposStovanju i

samopouzdanju.
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7. Rasprava

Organizacija koja je voljna pozicionirati se na trzistu i1 biti konkurentna te ostati u skladu s
trendovima koje mora neminovno pratiti mora ulagati u sve spektre svoje organizacije
krenuvsi od interne organizacije $to je intelektualni kapital kojeg ¢ine zaposlenici, isto tako
zaposlenici u zelji da se istaknu na trziStu rada svojim kompetencijama, radnim iskustvom
nastojat ¢e popuniti svoj zivotopis obrazovnim programima, konferencijama, raznim
teCajevima a na samome poslu istaknuti i svoje neformalno obrazovanje steceno kroz
iskustvo. Ucinkovito raspodijeljeni resursi za obrazovanje omogucuju ostvarenje profita na
trzisStu rada. Drzave koje ne mogu iskoristiti sve prednosti tog procesa nemaju dovoljno
ulaganja u obrazovanje. Moderna teorija povezuje znatniju sposobnost, produktivnost, i
profitabilnost s viSim stupnjem obrazovanja. Stoga, pojedinac koji se odluci za dodatno

usavrsavanje stvara si prednost u poslovnom okruzenju i postize vecu cjelozivotnu dobit.

Ipak, karakteristike radne snage, politi¢ki okvir 1 gospodarska obiljeZja utjecu na broj odraslih
koji sudjeluju u obrazovnim aktivnostima. Drustva s konsolidiranom demokracijom i trziSnim
gospodarstvom imaju vise dodatno obrazovanih zaposlenika u usporedbi s tranzitnim
drzavama ili onima koje nisu presle iz planske u trzisSnu ekonomiju. Stoga je potrebno uloziti
vece napore kako bi se mobiliziralo radno sposobno stanovniStvo 1 potaknulo zavrSavanje
formalnog obrazovanja te dodatnih edukacijskih aktivnosti na zeljenim podru¢jima. To ¢e
omoguciti drzavnim tijelima maksimalno iskoristiti Siroku bazu kandidata s razliitim

znanjima.

Posebno podzastupljene skupine u dodatnim edukacijskim procesima su nekvalificirani i
nezaposleni pojedinci te pripadnici etnickih manjina kao 1 mlade majke s malom djecom.
Ocito je da je volja za sudjelovanjem u navedenim programima u pozitivnoj korelaciji s

duljinom inicijalnog formalnog obrazovanja

Analiza razli€itih procjena ukazala je na to da visoki troskovi provedbe obrazovnih programa
mogu nadmasiti krajnje koristi, ako nedostaje materijalna ili nematerijalna stimulacija,
podrska u okolini radnika bila njegova privatna ili okolina na poslu, te ako je niska razina
motivacije samog zaposlenika i njegovih nadredenih. Poslovode, svjesni da ulaganje u
obrazovanje i osposobljavanje zaposlenika unaprjeduje cjelokupnu organizaciju i priblizava je
vrhu lanca vrijednosti, trebali bi posvetiti posebnu paznju brizi za svoje zaposlenike kao

prioritetu.
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8. Zakljucak

Prate¢i suvremene brze, promjenjive trendove u poslovanju tvrtki i ponaSanju na trzistu rada

dolazi se do zakljucka kako je unaprjedivanje vlastitog intelektualnog kapitala postalo

neizbjezan faktor za napredak tvrtki i odrzavanje konkurentnosti, tako i sa strane zaposlenika

da budu kompetentniji ispred ostalih i zauzeli bolje i vodece pozicije, $to je neminovno i

dokazivano u ovome zavr$nom radu.

Zaposlenik prolazi kroz procese osnovnog, formalnog te institucionalnog obrazovanja te se

pozeljno susrece i s oblikom prakse i obuke pri samom dodiru s organizacijom ovisno o Struci

u kojoj se nalazi a tek naknadno dolazi obrazovanje i napredovanje na samom poslu kao i
neizostavno neformalno obrazovanje koje u konacnici i oblikuje zaposlenika i ¢ini ga
pozeljnijim zaposliti $to mu i jest primarni cilj. Kroz rad je utvrdeno kako postoji korelacija
izmedu visine obrazovanja i Zeljom za napredak u obliku dodatnog obrazovanja i
perspektivnijim odlukama u pogledu razvoja karijere i osobnim uspjehom. Primaran povrat,
gledano s ekonomske perspektive se ogleda u intelektualnim koristima za pojedinca i
organizacije i direktne poveznice s obostranim profitiranjem dok se povrat na investiciju u

obrazovanje ogledava i u kognitivnim i socijalnim segmentima.

Zakljuéno sa svime radi obostrane koristi i napretka pojedinca, organizacije te u konacnici

same ekonomije, pozeljno je da se poti¢e daljnje obrazovanje 1 usavrSavanje zaposlenika.
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