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SAZETAK

U danasnjem dinami¢nom i promjenjivom okruzenju, organizacije se suocavaju s klju¢nim
izazovom: kako se brzo i u¢inkovito prilagoditi zahtjevima nacionalnog i globalnog trzista. U ovom
kontekstu, zaposlenici postaju presudni za dugorocni opstanak organizacije. Njihovo znanje,
vjestine, prepoznatljivost i vrijednost koje organizacija posjeduje mogu se pretvoriti u znacajnu
trzisnu vrijednost. Kako bi se osigurala kontinuirana izgradnja te vrijednosti, neophodno je ulagati
u individualni i profesionalni razvoj zaposlenika, kroz program cjelozivotnog obrazovanja. Stoga,
rad se fokusira na metode obrazovanja zaposlenika, istrazujuéi kako odabir odgovaraju¢e metode
utjeCe na stjecanje znanja i vjestina te povecanje produktivnosti i konkurentnosti organizacije. Rad
takoder naglasava vaznost evaluacije ucinkovitosti obuke kako bi se osigurala kontinuirana
poboljsanja u procesu obrazovanja zaposlenika. Na kraju rada prikazane su metode obuke
zaposlenika u tri organizacije kao rezultat spoznaje samih organizacija o vaznosti kontinuiranog

ulaganja u obrazovanje zaposlenika.

Kljucéne rije€i: zaposlenici, cjelozivotno obrazovanje, obuka, metode obrazovanja



ABSTRACT

In today's dynamic and ever-changing environment, organizations face a critical challenge: how to
quickly and effectively adapt to the demands of national and global markets. In this context,
employees become crucial for the long-term survival of the organization. Their knowledge, skills,
values, and the recognition that the organization possesses can be transformed into significant
market value. To ensure the continuous development of this value, it is essential to invest in the
individual and professional growth of employees through lifelong learning programs. Therefore,
this paper focuses on employee training methods, exploring how the selection of appropriate
methods affects the acquisition of knowledge and skills, as well as the enhancement of
organizational productivity and competitiveness. The paper also emphasizes the importance of
evaluating the effectiveness of training to ensure continuous improvements in the employee

education process.

Keywords: employees, lifelong learning, training, education methods
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1.Uvod

Iz naslova zavr$nog rada “Metode obrazovanja zaposlenika” moze se zakljuciti da ¢e se govoriti o
zaposlenicima kao nositeljima znanja u organizacijama koji svojim znanjem i vjeStinama postaju
klju¢ni ¢imbenik uspjesnog poslovanja svake organizacije. Stoga, svrha ovog rada je analizirati
metode obrazovanja zaposlenika s naglaskom na njihove specifi¢nosti 1 primjenu u razliitim
poslovnim kontekstima. Cilj je istraziti kako odabir odgovaraju¢e metode obuke utjece na stjecanje
znanja i vjeStina te kako razli¢ite metode pridonose povecanju produktivnosti i konkurentnosti

poduzeca.

Polaznu tocku ovog rada ¢ini obrazovanje zaposlenika jer obrazovani zaposlenici predstavljaju
klju¢an element za odrzavanje konkurentnosti i uspjeSnosti organizacija u suvremenom,
dinami¢nom okruzenju. Nakon definiranja pojma obrazovanja, navode se razlozi vaznosti
kontinuiranog ulaganja u obrazovanje te ciljevi obrazovanja koji ukljuuju povecanje
fleksibilnosti, smanjenje troskova i osiguravanje trajne zaposlenosti, dok njegova svrha lezi u

doprinosu cjelokupnom razvoju drustva i poboljsanju kvalitete Zivota.

U nastavku se govori o kontinuiranom obrazovanju zaposlenika, poznato kao cjelozivotno ucenje,
koje je postalo neizostavan aspekt profesionalnog razvoja i konkurentnosti na trzistu rada. U
nastavku su navedene mjere i strateSki dokumenti koje je uvela Republika Hrvatska s ciljem
promicanje cjeloZivotnog obrazovanja. Isto tako, uspostavljena je poveznica izmedu obrazovanja i
trziSta rada, s obzirom na to da obrazovanje znacajno utjeCe na odredivanje placa, razvijeni su

modeli koji nude razli¢ite poglede na ulogu obrazovanja na trzistu rada.

Sljedece, a ujedno i glavno poglavlje, govori o vaznosti obuke zaposlenika, karakteristikama obuke
te se opisuje proces obucavanja zaposlenika. Nadalje, poslovi unutar organizacije podijeljeni su na
menadzerske i nemenadZerske poslove, dok su metode obuke podijeljene na one koje se provode
na radnom mjestu i one izvan njega. Izbor metode obrazovanja ovisi 0 kompleksnosti zadataka i
razini pozicije zaposlenika te trebaju biti prilagodene ciljevima obuke, omogucujuci stjecanje novih
znanja 1 vjeStina te primjenu nauc¢enog u svakodnevnom radu na poslu. U etvrtom poglavlju
zavrSnog rada, naglasena je vaznost evaluacije uc¢inkovitosti obuke kako bi se identificirale metode
koje najbolje ispunjavaju postavljene obrazovne ciljeve, Cime se osigurava kontinuirano

poboljSanje procesa obrazovanja i obuke zaposlenika. Na samom kraju zavrSnog rada bit ¢e



prikazane metode obuke zaposlenika u tri organizacije: Podravka d.d., INA d.d. i Fortenova Grupa
d.d.



2. Metodologija rada

U procesu istrazivanja teme ‘“Metode obrazovanja zaposlenika™ za opisivanje i razumijevanje
glavnih pojmova kao Sto su obrazovanje, obuka i cjelozivotno obrazovanje koriStena je metoda
deskripcije. U samom uvodu, zakljucku i sazetku rada koriStena je metoda indukcije u kojem se
dolazi do zakljucka da odabir odgovaraju¢e metode obuke utjece na stjecanje znanja i vjeStina te
kako primjena odgovaraju¢e metode obrazovanja pridonosi poveéanju produktivnosti i
konkurentnosti poduzec¢a. Nadalje, u 4. poglavlju rada koristena je metoda komparacije pri
utvrdivanju razlike u pojmovnom odredenju obuke ili treninga, u odnosu na pojmovno odredenje
obrazovanja ili edukacije. U istom poglavlju, koristena je metoda klasifikacije prilikom navodenja
metoda obuke izvan posla i na poslu menadzera i nemenadzera, ali i druge metode istrazivanja

poput statisticke metode, sinteze te deduktivna i induktivna metoda.

Podaci su temeljito prikupljeni iz primarnih izvora koji su medunarodno priznati, ukljuéujuci
knjige, ¢lanke, Casopise i znanstvene radove usmjerene na metode obrazovanja zaposlenika, kao i
na cjelozivotno obrazovanje. KoriStenjem mreznih izvora stvorena je opsezna baza informacija
koja pruza raznolike perspektive i izvore, zna¢ajno obogadujudi istrazivanje. Kombiniranjem
pouzdanih znanstvenih izvora s prethodno stecenim akademskim znanjem, osigurano je

sveobuhvatno razumijevanje i detaljan prikaz tema vezanih uz metode obrazovanja zaposlenika.



3. Obrazovanje zaposlenika

U ovom poglavlju razmotrit ¢e se pojmovno odredenje obrazovanja, ciljevi i svrha obrazovanja te

znacaj cjelozivotnog obrazovanja zaposlenika, s posebnim naglaskom na strategiju cjelozivotnog

ucenja u Republici Hrvatskoj.

3.1. Pojmovno odredenje obrazovanja

Obrazovanje ili edukacija moze se definirati kao proces prosirivanja cjelokupnog spektra spoznaja,

vjestina, znanja i sposobnosti pojedinca, ¢ime je pojedincu omoguceno djelovanje u razli¢itim

zivotnim situacijama i samostalno donosenje odluka. (Bahtijarevi¢-Siber, 1999)

Razlozi zbog kojeg poslovni subjekti neprekidno ulazu u obrazovanje svojih djelatnika kroz

razvijanje niza obrazovnih programa i procesa su brojni, ali neki od najvaznijih su navedeni u

nastavku:

a)

b)

Tehnoloske promjene uzrok su brzom zastarijevanju postoje¢ih znanja 1 od pojedinca
zahtijevaju stjecanje novih znanja 1 vjestina kroz kontinuirano obrazovanje,

Slozena, turbulentna i neizvjesna poslovna okolina trazi naprednija i raznovrsnija znanja,
stavljajuc¢i naglasak na ljude i njihov razvoj kao klju¢ne elemente za napredak i opstanak
poduzeca,

Suvremeno poslovanje zahtjeva nove vjestine s posebnim naglaskom na komunikacijske i
interpersonalne vjestine kao i na vjestine upravljanje vremenom i sukobima,

Sve veci jaz izmedu zahtjeva radnog mjesta i postojecih znanja na trzistu rada gdje
suvremeno poslovanje sve viSe trazi specifi¢na znanja i vjestine koje formalno obrazovanje
¢esto ne pokriva u dovoljnoj i adekvatnoj mjeri,

Razlicita dinamika obrazovnog sustava, radnih zahtjeva i poslovnog Zivota, uz stalne
promjene 1 sve vecu brzinu kojom se odvijaju, ¢ini neophodnim stalno uskladivanje i1

prilagodavanje.

Kroz procese obrazovanja i razvoja zaposlenika, osiguravaju im se osnovna znanja i vjestine,

potrebne za rad s novim tehnologijama. Takoder, navedeni procesi im pomazu da razumiju

kako uspjeSno raditi u timovima 1 pridonijeti poboljSanju kvalitete proizvoda i1 usluga te

pridonose izgradnji organizacijske kulture koja naglasava inovacije, kreativnost i kontinuirano

ucenje. Osim toga, obrazovanje i razvoj mogu povecati sigurnost zaposlenika pruZanjem novih



znanja poduzec¢u, posebno u uvjetima gdje se njihovi interesi i poslovi mijenjaju ili njihova
znanja postaju zastarjela. Na kraju, ova ulaganja pomazu boljoj medusobnoj suradnji izmedu

zaposlenika.

3.2. Ciljevi i svrha obrazovanja

Kroz obrazovanje i razvoj svojih zaposlenika poduzeée moze smanjiti troskove, stvoriti vecu
vrijednost, povecati fleksibilnost te unaprijediti svoju konkurentnost. Obrazovanje zaposlenika
klju¢no je za povecanje konkurentne prednosti i osiguravanje opstanka na trziStu, dok pojedincima
omogucuje veci uspjeh u poslu 1 poboljsava njihovu "zaposlenost". Osim povecanja konkurentske
prednosti i zadovoljavanja osobnih potreba rasta, u nastavku slika 1 prikazuje ostale opce ciljeve

prema kojima je obrazovanje orijentirano.

Slika 1. Ciljevi obrazovanja

Izvor: izrada autora prema Bahtijarevié¢ — Siber (1999)

Najucinkovitiji nafin za poboljSanje cjelokupne organizacijske uspjeSnosti i konkurentne
sposobnosti  poslovnog subjekta predstavlja kontinuirano obrazovanje i podizanje ukupne
obrazovne razine svih zaposlenika. Cilj poboljSanja radne uspjesnosti zaposlenika putem obuke 1
usavrSavanja vrlo je u€inkovita u rjeSavanju problema koji su rezultat nedostatka ili nedovoljne
razine potrebnih vjeStina 1 znanja. Nadalje, aktualizacija znanja i vjeStina zaposlenika
podrazumijeva kontinuirano osvjezavanje znanja koje postaje nuzno za postizanje konkurentskih
prednosti modernih poduzeca. Takoder, cilj izbjegavanja menadzerskog zastarijevanja
podrazumijeva kontinuirano pracenje i usvajanje novih metoda i procesa, kako bi se menadzeri

prilagodili brzim promjenama u poslovnom okruZenju te stekli potrebna znanja i vjeStine, dok



rjeSavanje organizacijskih problema pomocu treninga, poboljSava funkcionalna podrucja i
poslovne procese te adresira probleme kvalitete, antisemitizam, konflikte i druge izazove.
Usmjeravanje novih zaposlenika kroz organizirane programe uvodenja i socijalizacije ima za cilj
skratiti proces prilagodbe 1 otkloniti moguée nezadovoljstvo zaposlenika te ubrzati proces
postizanja pune uspjesnosti u obavljanju zadataka koji su dodijeljeni zaposleniku. Isto tako, vazno
je razviti sustavni obrazovni program razvoja karijere koji ¢e omoguciti djelatnicima stjecanje
vjestina i znanja za unaprjedenje njihove karijere te kroz obrazovanje zadovoljiti individualne
potrebe djelatnika za razvojem i rastom (Sikavica i sur. 2008). Osim glavnih, Pozega (2012) navodi
1 posebne ciljeve dodatnog obrazovnog procesa djelatnika koja ukljucuju efikasnije upravljanje
vremenom, unaprjedenje timskog rada kod djelatnika i njihovu sigurnost na radu te povecanje
kreativnog nacina razmis$ljanja i kreativnosti, uz istovremeno smanjenje troskova rada. Navedei
ciljevi su odraz najnovijih trendova u podru¢ju upravljanja i poslovanja poduzeéa, posebno u
podru¢ju menadzmenta ljudskih potencijala, a Sto su preciznije definirani ciljevi dodatnog

obrazovanja djelatnika, veca je efikasnost takvog programa.
Osim navedenih ciljeva, Pastuovi¢ (2016) navodi i druge opce ciljeve obrazovanja:

e ckonomski ciljevi - poticanje ekonomskog rasta i gospodarske konkurentnosti (trajna
zaposlenost stanovnistva),

e politicki ciljevi - osposobljavanje za aktivno gradanstvo (drustvena kohezija, politicka
stabilnost),

e kulturni ciljevi - internalizacija vrijednosti demokracije, ljudskih prava (suradnja i
povjerenje u drustvene institucije),

e socijalni ciljevi — unapredenje zdravlja, smanjenje nejednakosti, siromastva, stope

kriminala i unapredenje stanja u okoliSu.

S obzirom na pluralnost ciljeva obrazovanja, postavlja se pitanje postoji li zajednicka nit koja ih
povezuje i kojoj svi parcijalni ciljevi trebaju sluziti, odnosno sto je krajnja svrha obrazovanja.

Svrha razvoja predstavlja zajednicki ili krajnji cilj svih razli¢itih oblika razvoja, ono ¢emu svi
pojedinacéni napori trebaju teziti 1 Sto im daje smisao. Isto tako, obrazovanje, kao klju¢ni doprinos

razvoju, treba podrzavati tu svrhu. Prema ovom razumijevanju, svrha drustvenog razvoja trebala



bi biti cilj kojem gospodarski, politicki, kulturni i ekoloski napredak stremi, a obrazovanje bi taj
cilj trebalo podupirati.

Zakljucno, Sirgy, (1986) navedeno u Pastuovi¢ (2016), smatra da se svrha obrazovanja definira se
kao doprinos poboljSanju kvalitete zivota. 1z slike 2 moze se zakljuciti da je razvijena ona zemlja
¢iji stanovnici zadovoljavaju potrebe viSeg reda (samoostvarujuce i socijalne), dok su manje
razvijene zemlje one gdje se veéina ljudi fokusira na zadovoljenje potreba nizeg reda (bioloskih 1
sigurnosnih). U konacnici, razvijenost drustva, mjeri se zadovoljstvom ¢lanova jer je zadovoljstvo

zivotom pokazatelj kvalitete drustva.
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Slika 2. Cjeloviti razvoj i kvaliteta zivota

Izvor: Pastuovi¢, (2016)

S obzirom da sa se nalazimo u druStvu u kojem dominira druStvo znanja, “znanje ¢e biti klju¢ni
izvor, a zaposlenici znanja dominantna radna snaga” (Pozega, 2012:221). Razdoblje sve
konkurentnijeg okruzenja na trziStu rada, obvezuje poduzece da ulaze u svoje zaposlenike, koje
postaje klju€no za zadrZavanje i privlacenje talenata kao i za osiguravanje usluga i proizvoda visoke
kvalitete na u¢inkovit na¢in. Stoga, znanje predstavlja kljucan ¢cimbenik u ostvarivanju i odrzavanju
konkurentnosti poslovnog subjekta. Poslodavci da bi osigurali konkurentnost poduzeca na trzistu
rada moraju svojim zaposlenicima omoguciti pristup kvalifikacijama 1 vjeStinama potrebnim za
buduénost. U suprotnom, kako navode Peter i Jeli¢i¢ (2021) ako poduzece na ulaganje u svoje
zaposlenike promatra kao troSak, a ne kao ulaganje u buduénost te zbog toga ne ulaze u razvoj i
obrazovanje djelatnika razvija okruzenje u kojem poslovni subjekt zaostaje za konkurencijom 1

smanjuje svoj udjel na trzi§tu. Primjer koji navodi Bahtijarevié - Siber (1999) ukazuje na to da je



nedostatak ulaganja u razvoj djelatnika i obrazovanje jedan od glavnih faktora gubljenja udjela na
trziStu rada i zaostajanja americkih tvrtki za konkurencijom u inozemstvu. Posljedi¢no, dolazi do
ubrzanog rasta u investiranju sredstava u obrazovanje djelatnika te su tako, primjerice, 1993.godine
americke kompanije u obrazovanje svojih djelatnika ulozile 48 milijardi dolara, $to je u odnosu na
godinu prije povecanje od 50% kada su ulozile 32,1 milijardi dolara te zajedno sa ulaganjima u
neformalnu obuku na poslu (on the job trening) ukupna ulaganja prelaze 200 milijardi dolara. Zbog
svega navedenog, neki autori smatraju kako se javlja ubrzani trend ulaganja u obrazovanje koji ¢e
se nastaviti i u buduénosti. Zaklju¢no, prema Pozegi (2012) razvijene drZzave smatraju obrazovanje
prioritetom nacionalnog razvoja te sustavno provode strategiju razvoja odgoja i obrazovanja koje
u najvecoj mjeri doprinose socijalnom, kulturnom i gospodarskom razvoju drustva u cjelini, ali 1

osobnom razvoju ¢lanova drustva.

3.3. Cjelozivotno obrazovanje zaposlenika

Borozan 1 Markovi¢ (2010) navode kako se obrazovanje se u 21. stolje¢u nalazi u fazi znacajnog
napretka i eksplozije, “odnosno naglog razvoja i procvata” pa je vazno naglasiti vaznost stalnog
udenja (Vukelié i sur. 2023:76). Takoder, Sutalo (2006) naglasava da su “ljudi najveée bogatstvo
Europe 1 da bi stoga trebali biti u srediStu politike” te zbog toga u sklopu lisabonske strategije
Europska vijece (2000) stavlja naglasak na cjelozivotno uéenje za koje smatra da je " glavno orude
za razvoj gradanstva, dru§tvene povezanosti i zaposljivosti" (Sutalo, 2006:51). Nadalje, ulaganje u
cjelozivotno obrazovanje i1 ljudski kapital naglaSava se u odrednicama europske strategije
zapoSljavanja 2003. godine s ciljem stvaranja kvalitetnijih poslova i smanjenja nezaposlenosti te
OECD-¢e kao jedan od razloga rasta nezaposlenosti i drustvenih podjela naglasava neuspjeh u
preustroju obrazovnog sustava i sustava obuke zbog ¢ega pozivaju na razvoj svih formalnih 1
neformalnih oblika obrazovanja (Sogi¢, 2006). Prema Paustovi¢ (2008:254), cjeloZivotno uéenje
podrazumijeva promatranje obrazovanja u njegovom totalitetu, obuhvacaju¢i formalne,
neformalne i informalne oblike obrazovanja, nastoje¢i “integrirati i artikulirati sve strukture i faze
obrazovanja duz vertikalne 1 horizontalne dimenzije”. Cjelozivotnom konceptu ucenja uglavnom
se pripisuju ekonomski ciljevi koji se odnose na postizanje trajne zaposlenosti i vece
konkurentnosti. Takoder, ciljevi koji doprinose aktivnoj ulozi svakog Covjeka u drustvenoj
zajednici ne smiju se zanemariti te oni ukljucuju razvoj individualnih potencijala i aktivnog
gradanstva te poticanje uklju¢ivanja svakog pojedinca u drustvo (Juki¢,Ringel 2013). Najvaznije

implikacije koncepta cjelozivotnog ucenja ukljucuje promjenu u razumijevanju obrazovanja kao
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procesa koji nadilazi formalno Skolovanje i napustanje tradicionalnog razmisljanja da obrazovanje
nije namijenjeno odraslima ve¢ isklju¢ivo mladima i djeci. Posljedi¢no, kako navodi Pozega (2012)
stavlja se poseban naglasak na obrazovanje zaposlenika te zbog toga pra¢enje novih trendova u
struci koju radnik obavlja, stalna edukacija i nadmetanje s konkurencijom je nuzna jer razlikuje
uspjesne radnike koji imaju ponude konkurentskih poduze¢a od manje uspjesnih radnika koji se
teSko zaposljavaju. Vukeli¢ i sur. (2023) navode kako je Mitchell (2023) u svojim razmatranjima
radne snage u buduénosti naveo kako se ljudsko znanje udvostrucuje svakih 13 mjeseci, odnosno
koli¢ina dostupnih informacija i otkri¢a se povecava, dok kako Pozegi navodi ne treba nikako
zaboraviti tzv “fenomen zaboravljanja”, koji naglaSava da se dio znanja koje kroz Zivot stje€emo
zaboravlja, posebno ako se ne radi o prakti¢no ste¢enim znanjima te se zbog toga naglasak treba
staviti na cjelozivotno uc¢enje i edukaciju. Isto tako, istrazivanja i statisti¢ki podaci prikazuju kako
organizacije u SAD-u trose godisnje oko 100 milijardi dolara na obrazovanje djelatnika, odnosno
1.135 dolara po svakom djelatniku, dok u formalnom obrazovanju svake godine sudjeluje 77%
djelatnika. Ovakva poveéana ulaganja poslodavaca u edukaciju svojih djelatnika potkrepljuje
vaznost “uceée organizacije” Cije se jacanje ocekuje u buducnosti. Koncept ucece organizacije
“oznacava specifi¢nu filozofiju menadzmenta i1 korporacijsku kulturu koje poticu individualno 1
organizacijsko ponaSanje koje je usmjereno na stalno uéenje, kreiranje, usvajanje, Sirenje i
upotrebu znanja, rjeSavanja problema kako bi se osigurala konkurentnost, odrZivi rast 1 razvoj 1
organizacije i njenih zaposlenika” (Bahtijarevi¢- Siber, 2014:300). Individualno i organizacijsko
ucenje predstavlja klju€an nacin stjecanja novog i bilo kojeg oblika znanja te zbog toga koncept
ucece organizacije i kontinuirano cjelozZivotno obrazovanje postaju nuzni u okolnostima gdje
znanje predstavlja osnovni izvor konkurentske prednosti, kako za pojedince na trzistu rada, tako i

za organizacije na trzistu proizvoda i usluga (Bahtijarevié¢- Siber, 2014).

3.3.1. Strategija cjeloZivotnog ucenja u RH

Kao zemlja ¢lanica Europske Unije, Republika Hrvatska prihvatila je niz mjera 1 strategija koje su
usmjerene na pruzanje i promicanje cjelozivotnog obrazovanja, integriraju¢i ih na najvisoj razini u
sve kljucne strateske i nacionalne dokumente. U skladu s tim, 2022. godine Republika Hrvatska
pripremila je dvije cjelovite strategije koje obuhvacaju mjere i ciljeve vezane za cjelozivotno
ucenje i obrazovanje. Za taj je period do 2032. godine Hrvatski sabor prihvatio Strategiju digitalne
Hrvatske u kojoj se predvida cjelovit i sustavan razvoj digitalnih vjestina na razli¢itim razinama

cjelozivotnog ucenja i obrazovanja.



Strateski interes za razvoj koncepta cjelozivotnog obrazovanja jasno je istaknut u dokumentima

Republike Hrvatske:

e Nacionalnom planu oporavka i otpornosti za razdoblje od 2021. do 2026.;
e Nacionalnoj razvojnoj strategiji RH do 2030. godine;
e Strategiji digitalne Hrvatske do 2032. godine;

e Nacionalnom planu razvoja obrazovnog sustava do 2027. godine.

Osim navedenih strateskih dokumenata, Zakon o obrazovanju odraslih fokusiran je na razvoj 1
unapredenje cjelozivotnog obrazovanja kod odraslih osoba, poticuéi profesionalnu mobilnost kroz
usvajanje novih kompetencija, prekvalifikaciju ili usavrSavanje u svo0joj struci. Navedenim
zakonom je omoguceno prihvacanje prethodnih znanja i stjecanje mikrokvalifikacija putem

programa vrednovanja, ¢ime su pruza mogucénost za vertikalnu i horizontalnu mobilnost unutar

sustava (EC, 2023).

Clanice Europske Unije kako bi poveéale konkurentnost svojih ekonomija, trebaju kontinuirano
poticati svoje gradane na unapredenje vlastitih kompetencija kroz cjeloZivotno obrazovanje. Cilj
ovih mjera je potaknuti poslovni razvoj, inovacije te drustvenu koheziju. Ipak, zelja za cjelozivotno
obrazovanje treba krenuti od svakog pojedinca, a zajednica je ona koja ima zadatak da stvori
odgovarajuc¢e preduvjete za njegovu provedbu te su toga Vukeli¢ 1 sur. 2023. godine proveli
sljedece istrazivanje. IstraZivanje je provedeno na uzorku od 50 studenata na Veleucilistu u Rijeci
(smjer Poduzetnistvo i Informatika) kako bi utvrdili svjesnost studenata o znacaju cjelozivotnog
obrazovanja, s obzirom da oba programa imaju za cilj pripremiti student za rad u dinami¢nom
okruZzenju tehnoloskih i poslovnih promjena. IstraZivanjem je utvrdeno kako studenti smatraju
cjelozivotno obrazovanje vrlo vaznim za razvoj njihove karijere, ¢ime potvrduju glavne razvoje
politike Europske Unije i Republike Hrvatske koje su fokusirane na razvoj koncepta cjelozivotnog
obrazovanja. Takoder, formalno obrazovanje steCeno kroz sveuciliSta i veleuciliSta smatraju
najvaznijim. Vazno je naglasiti da je ve¢ina studenata, odnosno 72%, upoznalo s terminom
cjelozivotno obrazovanje kroz razgovor sa svojim profesorima i kolegama, dok je 20 % studenata
do informacija o cjelozivotnom obrazovanju doslo samostalnim istrazivanjem, $to ukazuje da se
studenti nisu posvetili samostalnom istrazivanju o mogucénosti cjelozivotnog obrazovanja, iako ga
smatraju vrlo vaznim za razvoj svoje Kkarijere. Ovaj podatak, ukazuje na obvezu obrazovnih

institucija da kontinuirano poti¢u studente i informiraju ih o prednostima cjelozivotnog ucenja.
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Nadalje, nedostatak motivacije vec¢inu studenata vidi kao glavnu zapreku aktiviranja u procesu
cjelozivotnog obrazovanja, ali se moze zakljuciti da su student nakon zavrSetka formalnog
obrazovanja izrazili spremnost da svoje znanje kontinuirano proSiruju dodatnim edukacijama.
Vjestina koju bi student posebno htjeli razvijati cjelozivotnim obrazovanjem odnosi se na
adekvatno upravljanje novcem, §to je vrlo pozitivno s obzirom da upravljanje nov€anim tokovima
predstavlja kljucan faktor za poslovne sustave. Rezultati ukazuju i na to da se 92% studenata nikad
nije dodatno obrazovalo izvan formalnog sustava obrazovanja, a kada bi to ucinili preferirali bi
edukacije organizirane u sklopu online tecajeva. U konacnici, prema odgovorima studenata
poslodavcei bi viSe trebali motivirati i poticati djelatnike na stalno usavrSavanje jer vjeruju da

cjelozivotno obrazovanje pridonosi povecanju njihovih vjestina i znanja.

3.4. Vaznost obrazovanja zaposlenika za trZiSte rada

S obzirom, kako je ve¢ navedeno da obrazovanje predstavlja klju¢ni faktor svih suvremenih
gospodarstava koji su temeljeni na znanju, dolazi do sve veceg interesa za istrazivanje obrazovne
uloge u ekonomiji. Glavna poveznica izmedu gospodarstva 1 obrazovanja odnosi se na trZiste rada
i raspodjelu dohotka. Naime, obrazovanje je prisutno u svim procjenama dohotka na trziStu rada, s
obzirom da se ubraja u glavne odrednice plac¢a. Ovaj pristup moze imati znacajan utjecaj na ponudu
1 potraznju obrazovanja te se njegova posebna ekonomska zanimljivost ocituje u slucajevima kada
obrazovanje nije financirano iz javnih izvora (Beci¢, 2014). Osnovni pristup u analizi obrazovanja
s ekonomske strane je neoklasic¢na teorija ljudskog kapitala, koju je 1964. godine knjigom Human
Capital utemeljio Gary Becker. Becker definira teoriju ljudskog kapitala kao aktivnosti koje koje
prosiruju poslovne moguénosti unapredujuc¢i najvrjedniji resurs, odnosno ljude. Osnovne
pretpostavke ove teorije su maksimizacija profita i korisnosti kao i postojanje savrSene
konkurencije na trzistu rada (Kolakovi¢, 2020). S obzirom da navedena teorija nije objasnila neke
fenomene kao Sto su visoka nezaposlenosti, obrazovne neuskladenosti i siromastvo, odnosno takve
pojave trebaju biti kratkoroéne, a ne dugoro¢ne, kao kritika, razvili su se neki alternativni modeli
te ovisno o pretpostavkama, imaju razli¢it pogled na zadacu obrazovanja na trzistu rada. Job
competition teorija i teorija screening hipoteze proucavaju reakcije poduzeca i pojedinca na

konkurentnom trziStu u razli¢itim uvjetima, dok s druge strane, teorija segmentacije trziSta i
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radikalna teorija stavlja fokus na djelatnike i poslodavce kao grupe ljudi, a ne kao neovisne
pojedince (Beci¢,2014).

3.4.1. Teorija ljudskog kapitala

Prema navedenoj teoriji, obrazovanje izravno povecava produktivnost pojedinca, Sto posljedi¢no
utjeCe na njegov dohodak tijekom radnog vijeka. Investicija u obrazovanje, koje ukljucuje
odricanje od sadasnje place moze unaprijediti pojedinca na trzi$tu rada tako Sto poveéava njegovu
buduéu “trziSnu vrijednost”. Prema tom stajaliStu, ljudski se kapital izjednacava sa fizickim
kapitalom jer njegovo stjecanje ukljucuje trenutni troSak, ali donosi buduce koristi. S toga, nuzno
je da pojedinac uzimajuci u obzir svoje preferencije i sklonosti, na temelju trenutnih i buducih
ekonomskih koristi, s raspolozivim investicijskim sredstvima i potpunim znanjem o trziStu,
racionalno odlucuju o investiranju u obrazovanje. Ova odluka temelji se na usporedbi o¢ekivanih
koristi od obrazovanja, koje se odnose na potencijalno veé¢e buduce prihode s troskovima koje
investiranje u obrazovanje donosi. Prema Beci¢ (2014), troSkovi obrazovanja mogu se promatrati

u dva aspekta, a to su:

1. Izravni troskovi ili troSkovi iz dZepa - odnose se na troskove kao $to su knjige, Skolarine i
posebne pristojbe. Izravni troskovi ne obuhvacaju troSak prehrane i smjestaja jer se smatra
da bi navedene troskove pojedinac imao i1 da je odmah uSao na trziste rada.

2. Neizravni (oportunitetni) troSkovi - odnose se na izgubljene zarade zbog toga $to pojedinac

nije zapoceo raditi, ve¢ je nastavio svoje obrazovanje

U kontekstu trziSta rada, cilj je teorije objasniti razlike u placama medu zaposlenicima u uvjetima

savrSene konkurencije.

Psacharopoulos (2004) smatra, a Bec¢i¢ (2014) navodi da se razlike u placama medu zaposlenicima
s obzirom na razinu obrazovanja objasnjavaju se kroz dvije klju¢ne faze. Prvo, steeni ljudski
kapital, koji ukljucuje razinu formalnog obrazovanja zaposlenika, utje¢e na njegovu produktivnost,
odnosno $to je obrazovanje vece, to je i produktivnost visa. Drugo, veéa produktivnost rezultira
viSom plac¢om jer plac¢a radnika ovisi o njegovom grani¢cnom proizvodu koji se pretpostavlja da je
ve¢i kod radnika s viSim obrazovanjem. Istrazivanja su pokazala da zaposlenici s viSim
obrazovanjem obic¢no ostvaruju vece place i obavljaju bolje poslove u usporedbi s kolegama s nizim

obrazovanjem

12



3.4.2. Screening hipoteza

Screening hipoteza sugerira da, iako teorija ljudskog kapitala tvrdi da obrazovanje utjece na rast
produktivnosti, a posljedi¢no i place, poslodavci u obzir uzimaju i vrijeme u procjenu stvarne
produktivnosti zaposlenika. Potrebno je vrijeme odnosno radno iskustvo i specifi¢na obuka da bi
poslodavci otkrili pravu produktivnost radnika. Kandidati mogu tvrditi da su visoko produktivni
kako bi dobili posao bez obzira na njegovu stvarnu produktivnost. Poslodavci stoga ¢esto nisu
sigurni u stvarne sposobnosti radnika prilikom zaposljavanja niti odmah nakon toga, a to je u
suprotnosti s pretpostavkama teorije ljudskog kapitala. Takoder, na trziStu rada se pojavljuju jos$
informacijskih jazova, odnosno nesavrSenost informacija koja stvara neizvjesnost za poslodavce,
ali i za kandidate. Poslodavci nemaju potpunu informaciju o kandidatima, a kandidati nisu u
potpunosti informirani o kvalitetama posla i radnom okruzenju te zbog ovog obostranog nedostatka
informacija nastaje tzv. trziSte limuna, gdje je teSko razlikovati kvalitetne od nekvalitetnih opcija.
Zbog te nesigurnosti, procesi traZzenja posla 1 zaposljavanja postaju sloZeniji jer obje strane donose

odluke s nedovoljnim pristupom potrebnim informacijama.

Nadalje, argument navedene teorije je da obrazovanje ne mora nuzno utjecati na povecéanje
produktivnosti ve¢ sluzi kao signal poslodavcima o sposobnostima kandidata. Posljedicno,
poslodavci koriste obrazovne kvalifikacije poput diploma, kako bi identificirali kandidate s ve¢im
potencijalom 1 kvalitetom, s obzirom da obrazovni radnici pokazuju manju sklonost loSem
ponasanju na poslu te ih upravo to ¢ini vrlo atraktivnim poslodavcima. Stoga, obrazovanje utjece
na povecanje zarade pojedinca jer potvrduje njegovu sposobnost za odredeni posao, a ne nuzno

zbog povecanja produktivnosti.
U ovom modelu dopustena je razlika izmedu dva oblika screeninga koji ¢e biti navedeni u nastavku;

1. Slabi screening - pocetna placa koju poslodavac placa je veca obrazovnim radnicima u
odnosu prema radnicima koji im imaju niZi stupanj obrazovanja, ali s vremenom kada
poslodavac upozna bolje svoje zaposlenika korigira pla¢a prema produktivnosti, tj.
povecavaju se place vise produktivnim radnicima i obrnuto.

2. Jaki screening - poslodavac i nakon odredenog vremena nastavlja vise place davati

obrazovnim radnicima.
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Zaklju¢no, izmedu teorije ljudskog kapitala i screening hipoteze postoje odredene sli¢nosti, oba
stajaliSta smatraju da obrazovanje donosi koristi u pogledu ve¢ih cjelozivotnih zarada i dovode do

sli¢nih zakljucaka o optimalnoj ulagackoj strategiji pojedinca.

3.4.3. Job Competition teorija

Thurow (1975) smatra, a Beci¢ (2014) navodi kako se job competition teorija najceS¢e pojavljuje
u analizama obrazovnih neuskladenosti na trziStu rad, a kritika koju Thurow upucuje teoriji
ljudskog kapitala je njezin pristup da su place preslika produktivnosti svakog pojedinca. Prema
ovom pristupu Thurow smatra da se svaki pojedinac natjece za odredene poslove na osnovi svojih

karakteristika, a ne za placu na trziStu rada.

Thurow smatra, da konvencionalni model, odnosno teorija ljudskog kapitala s fleksibilnim pla¢ama
koje dugoro¢no uravnotezuju trziste nije tocan. Prema njegovom modelu place su fiksne, odnosno
nepromjenjive u kratkom roku. Takoder, u odnosu na teoriju ljudskog kapitala smatra da su place
I produktivnost povezani s radnim mjestom, a ne s karakteristikama pojedinog radnika.
Posljedicno, to znaci da su plac¢e odredene potraznjom za radom, a produktivnost vidi kao svojstvo

radnog mjesta, a ne radnika.
Distribucija zarade 1 poslova rezultat su sljedecih faktora:

1. prirode tehnickog napretka,
2. odredivanja place sa socioloskog stajalista,

3. raspodjele troskova obuke na radnom mjestu.

Thurow tvrdi, sli¢no kao u neoklasi¢noj teoriji, da tehnicki napredak, kao egzogeni faktor, djeluje
na poboljSanje ucinkovitosti proizvodnje. Nadalje, place se odreduju temeljem raspodjele
ekonomske moci 1 osjecaja pravde izmedu poslodavaca i radnika. NajviSe se paznje posvecuje
zadnjem faktoru, odnosno, troSkovima obuke na radnom mjestu jer vecina potrebnih vjestina za
posao stjeCe se kroz obuku na random mjestu te zbog toga troskovi obuke su kljucni za odredivanje
pozicije pojedinaca u redoslijedu zaposljavanja. Prema tome, potencijalni radnici se rangiraju
prema njihovoj sposobnosti za obuku za dostupne poslove, pri ¢emu viSe obrazovani pojedinci
zauzimaju bolje pozicije. Zapravo, visi nivo obrazovanja smanjuje troskove obuke, pa obrazovaniji

radnici lakse dobivaju posao.

Iz navedenog mogu se uoditi dvije glavne funkcije obrazovanja:
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1. odreduje relativnu poziciju pojedinca u redoslijedu za zaposljavanje.

2. odreduje radno mjesto pojedinca i potencijalnu zaradu jer visoko obrazovanje pokazuje da se

radnik moze lako obuciti, iako samo po sebi ne povecava produktivnost pojedinca.

3.4.5. Teorija segmentacije trzista

Pristup segmentacije trziSta rada nastao je kako bi objasnio ekonomske fenomene kao $to su
nejednakost dohotka, siromastvo, nezaposlenost ili diskriminacija, koji su konvencionalnom
teorijom ostale nerazjasnjene. Navedena teorija dijeli trziSte rad na razlicite segmente u kojima su
razliCite grupe radnika koncentrirane i koje funkcioniraju na razli¢ite nacine. Kako navodi Beci¢
(2014) ovaj pristup Reich i sur. (1973) vide kao povijesni proces koji je potaknut razli¢itim
ekonomsko-politickim silama. Ove okolnosti dijele trziSte rada u razli¢ite segmente koji se
razlikuju po svojim karakteristikama i pravilima. Zagovornici ove teorije gledaju na trziSte rada
kao na skupine pojedinaca suocenih sli¢nim situacijama, koji uspostavljaju slicne preferencije 1

ukuse

Beci¢ (2014) navodi kako Doeringer i Piore (1971) smatraju da se najjednostavnija verzija
segmentacije trziSta rada, poznata kao dualno trziSte rada, dijeli trziSte rada na primarno i

sekundarno trziste.

Primarno trZiSte obuhvaca "dobre" poslove u profitabilnim i velikim poduze¢ima koja su Cesto
sindikalizirana. Poslovi u ovim poduze¢ima su vrlo stabilni, dobro placeni, s dobrim radnim
uvjetima 1 velikim moguénostima napredovanja, $to je omoguceno zahvaljujuci jasno definiranim
karijernim putevima i obrazovnom vrednovanju. U primarnom trzi$tu postoji jaka motivacija i
briga za kontinuirano ulaganje u obrazovanje jer su radna mjesta povezana s koriStenjem naprednog
kapitala i tehnologije. Poslodavci pokazuju svoju motiviranost prilikom ulaganju u dodatnu obuku

zaposlenika, §to radnicima omogucava napredovanje i vece place.

Sekundarno trZiSte rada obuhvaca "loSe" poslove koje karakteriziraju nestabilnost zaposlenja, Cesti
otkazi, niske place te ogranicene mogucnosti napredovanja zbog nepostojanja jasnih karijernih
puteva. Isto tako, ovi poslovi Cesto koriste jednostavnu i radno intenzivnu tehnologiju u
proizvodnji, a potrebne vjestine radnika za obavljanje posla su minimalne, $to olakSava zamjenu
radnika. Zbog toga, poslodavci pokazuju nisku motiviranost za ulaganje sredstava u dodatno

obrazovanje ili obuku svojih radnik.
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Zagovornici ovog pristupa osporavaju vezu izmedu obrazovanja i produktivnosti, kao $to to tvrdi
teorija ljudskog kapitala. Umjesto da povecava produktivnost, obrazovanje sluzi kao alat za
selekciju radnika (screening), slicno Spenceovoj teoriji. Ova teorija ima sli¢nosti s job competition
teorijom u vezi s odredivanjem placa, pri cemu se zanemaruju karakteristike ljudskog kapitala kao
faktori koji utjeCu na visinu place. lako ovaj pristup daje jaku kritiku neoklasi¢noj teoriji, one ne

nude koherentnu alternativu teoriji ljudskog kapitala.

3.4.6. Radikalna teorija

Radikalni model trziSta rada, temeljen na Marxovoj analizi kapitalizma, vrlo je slican teoriji
segmentacije trziSta. Obje teorije se preklapaju, ali u ovom pristupu radikalni ekonomisti posebno
isticu klasno utemeljeno ponasanje radnika i poslodavaca - koje ima duboke povijesne korijene.
Marx posebno naglasava nejednaku razmjenu izmedu radnika i kapitalista, koja proizlazi iz

monopolskog vlasniStva nad sredstvima proizvodnje.

Beci¢ (2014) u svom radu navodi Bowlesa i Gintisa (1976), prema kojima radikalna ekonomija
tvrdi da su nezaposlenost i diskriminacija alati kojima kapitalisti kontroliraju radnike kako bi
odrzali postojeci ekonomski 1 politi¢ki sustav. Nejednakost se odrzava i povecava zbog politicke
moci kapitalista i njihove sposobnosti da koriste institucije za prikrivanje i produbljivanje
iskoriStavanje radnika. Radikali takoder vjeruju da klasna nejednakost kroz obrazovne institucije
poprima jo$ veée razmjere, jer osobe iz viSih klasa imaju vi$e obrazovnih prilika, u odnosu na

osobe koji Zive u zemljama gdje obrazovanje nije financirano iz javnih sredstava.

Radikalni ekonomisti tvrde da visokoobrazovana i vrlo vjeSta radna snaga nije nuzno profitabilna.
Profitabilna proizvodnja u kapitalizmu zahtijeva radnike koji ne samo da imaju tehnicke vjestine,
ve¢ 1 odgovarajute stavove i osobne karakteristike. Konkretno, radnici trebaju prihvatiti
hijerarhijski sustav kontrole i autoriteta, strukturu nejednakih plac¢a i reagirati pozitivno na poticaje
koji maksimiziraju njihovu korisnost za poduzeca. Prema ovom pristupu, obrazovanje je
konstruirano da oblikuje ocekivanja i stavove radnika kako bi odgovarali postoje¢em radnom

okruzenju.

Nadalje, prema navedenoj teoriji $kole imaju ulogu sustava autoriteta, motivacije i kontrole koji,
isto tako, postoje u poduzeé¢ima. U obrazovnom sustavu, "dobri" studenti su oni koji prihvacaju
hijerarhiju nastavnika i administracije, umjesto da budu slobodoumni. Kvalitete poput tocnosti,
discipline i odgovornosti se nagraduju, dok se "lose" ponasanje kaznjava. Ovakvo obrazovanje
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priprema studente da prihvate nejednakost u ekonomskim nagradama koje ¢e susresti na trzistu

rada te navodi "losije" studente da vjeruju kako su njihove buduce nize place zasluzene.
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4. Vaznost obuke zaposlenika u organizacijama

U ovom poglavlju istrazuje se vaznost obuke zaposlenika u organizacijama, karakteristike i proces
obuke, razlic¢ite metode obuke zaposlenika, ukljucuju¢i posebne metode za menadzere i
nemenadZere te se razmatra izbor odgovaraju¢e metode obrazovanja i evaluacija u¢inkovitosti

obrazovanja zaposlenika.

4.1. Pojmovno odredenje obuke u organizacijama

S obzirom da radni vijek traje oko cetrdeset godina, briga o zaposlenicima ne zavrSava
zapoSljavanjem u organizaciji, ve¢ zahtjeva kontinuiranu obuku i razvoj kroz cijeli radni vijek,
kako bi zaposlenici uspjesno odgovorili na zahtjeve koji pred njih stavlja posao tokom cijelog
radnog vijeka. Stoga, edukacija i obuka predstavljaju kljucne aktivnosti u upravljanju ljudskim
resursima jer su neophodne za kontinuirani rast i uspjeh organizacije (Sikavica, 2011) Nadalje,
Bosnjak 1 Klepi¢ (2013) navode obrazovanje i obuku kao glavne faktor koji odreduju

konkurentnost svakog poduzeca na trzistu rada.

Prvo, da bi se razumio pojam obuke mora se razgraniciti pojam obrazovanja ili edukacije, u odnosu
na pojam obukle ili treninga, koji se Cesto koriste kao sinonimi, iako im se stru¢na znacenja
razlikuju. Obrazovanje ili edukacija, kako navodi Bahtijarevié¢-Siber (1999), je proces prosirivanja
znanja, vjestina i sposobnosti pojedinca, omoguéuju¢i mu djelovanje u raznim situacijama i
donosenje samostalnih odluka. Prema Bosnjaku i Klepi¢u (2013), koji se pozivaju na Buble
(2000), obuka ili trening je ciljano usmjerena aktivnost koja omogucava stjecanje specificnih
znanja 1 vjestina potrebnih za uspjeSno obavljanje odredene aktivnosti. Fokusirana je viSe na
zadatke 1 zahtjeve posla nego na osobni razvoj, te je stoga obrazovanje vaznije za drustvo, dok je

obuka znacajnija za poduzece.

Nuznost obuke proizlazi iz svakodnevnih promjena koje se odvijaju u poduzecu, a koje se mogu

svrstati u sljedece kategorije: (Buble, 2000)

e promjene u proizvodnoj strategiji poduzeca,

e promjene u trzisnoj strategiji poduzeca,

e promjene u tehnoloskim postupcima obrade materijala,
e promjene u tehnoloskim postupcima obrade informacija,

e promjene u tehni¢koj osnovi proizvodnje,
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e promjene u sirovinama, materijalima i ostalim inputima,
e promjene u organizaciji i vodenju,

e promjene u ljudskim resursima.

Potreba za obukom zaposlenih ne proizlazi samo iz unutarnjih promjena unutar poduzeca, vec i iz
vanjskih ¢imbenika kao Sto su promjene u zakonodavnom okviru i napretku u znanstvenim
disciplinama. Sadrzaj obuke oblikuje se prema vrsti i intenzitetu tih promjena, kao i prema prirodi
posla i efikasnosti njegova obavljanja. Buble (2009) u svom radu prema Tiffin/McCormick (1959)

navodi kako obuka treba ukljucivati:

1. razvijanje vjeStina za uspjeSno obavljanje posla,
2. pruzanje informacija o poduzeéu te uslugama, proizvodima i poslovnoj politici koju nudi,

3. promicanje pozitivnog stava zaposlenika prema poduzecu.

Nadalje, treba istaknuti kako zaposlenici najbolje mogu uciti kada razumiju ciljeve obuke. Ciljevi
obuke, temeljeni na analizi potreba, pomazu zaposlenicima shvatiti vaznost obuke i olakSavaju
prepoznavanje rezultata koji se trebaju mjeriti kako bi se procijenila u¢inkovitost obuke. BoSnjak 1

Klepi¢ (2013) prema Noeu i sur. (2006) navode kako ciljevi obuke imaju tri klju¢ne komponente:

1. definiciju onoga Sto se od zaposlenika ocekuje da postignu (rezultati),
2. standarde koji definiraju prihvatljivu razinu izvedbe (kriterij),

3. uvjete pod kojima se oCekuje postizanje Zeljenih rezultata (uvjeti).

Dobri ciljevi obuke jasno definiraju $to se ocekuje od polaznika nakon obuke, ukljucujuéi mjerljive
standarde izvedbe, kao S§to su brzina ili reakcije. Takoder, opisuju resurse potrebne za postizanje
tih ciljeva, uzimajuci u obzir uvjete rada poput fizickog okruzenja, psihickog stresa ili tehnic¢kih

poteskoca (Bosnjak 1 Klepi¢, 2013).

Zbog zaostatka na trziStu u odnosu na zemlje poput Japana i Njemacke, koji se manifestira
gubitkom trziSnog udjela zbog strane konkurencije, americke tvrtke pocinju uvidati vaznost
kontinuiranog ulaganja u obuku zaposlenika. Kao rezultat toga, tvrtke poput General Electrica,
Anderson Consultinga i Texas Instrumentsa poduzele su zna¢ajna ulaganja u razvoj i obuku svojih

zaposlenika, povecéavsi udio izdataka za obuku na tri do pet posto svojih troskova za place, Sto je
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porast u odnosu na prosje¢nih jedan do dva posto koje su americke tvrtke obi¢no ulagale (Noe i

sur., 2006).

4.2. Karakteristike obuke

Buble (2000) u svom radu poziva se na Tomekovi¢a (1965), koji navodi kako obuka zaposlenih

ima svoje specificne karakteristike, od kojih su najvaznije:

1. Krivulja ufenja - ucCenje obi¢no zapoCinje brzim napretkom, nakon cega dolazi do
usporavanja i stagnacije, odnosno, stvaranje platoa, a zatim se nastavlja napredak dok se ne
postigne stabilna razina. Vrijeme potrebno za postizanje tog maksimuma ovisi o slozenosti
posla. Jednostavni poslovi dosegnu vrhunac brze, dok slozeniji zahtijevaju viSe vremena.

2. Platoi u napredovanju - platoi tijekom obuke, posebno kod sloZenijih poslova, su uobicajeni
1 Cesto nastaju zbog promjena u motivaciji ili prelaska na nove radne metode.

3. Motivacija u obucavanju - vazno je stvoriti poticajnu atmosferu koja motivira zaposlenike
na daljnje ucenje i stjecanje novih vjestina i znanja. Pri tome treba uzeti u obzir individualne
razlike medu zaposlenicima, poput sposobnosti, spretnosti, motivacije i stavova.

4. Individualne razlike u obucavanju - zbog individualnih razlika medu zaposlenicima,
potrebno je prilagoditi programe obuke njihovim potrebama i sposobnostima. Ta
prilagodba postaje vaznija kod slozenijih poslova za koje se provodi obuka.

5. Uloga vjezbe u obucavanju - da bi obuka bila u¢inkovita, potrebno je dovoljno vjezbati
kako bi se naucene aktivnosti izvodile s vjestinom, precizno$¢u i minimalnim naporom.
Ako se vjezba provodi dovoljno dugo, aktivnosti postaju navika, sto omogucuje fokusiranje
na sloZenije zadatke. Kao §to je ve¢ navedeno, vrijeme vjezbanja ovisi o slozenosti posla te
sloZeniji poslovi zahtijevaju duze vjezbanje. Medutim, vazno je nastaviti s vjeZbanjem 1
nakon §to zaposlenici zavrSe s vjezbom te steknu vjestine za uspjesno obavljanje posla jer
fenomen zaboravljanja pokazuje da se vecina nauc¢enog zaboravi odmah nakon ucenja, dok
se manji dio zaboravlja postepeno. Stoga, preporucuje se nastavak vjezbanja i nakon $to je
posao savladan, jer redovito vjezbanje pomaze u ocCuvanju naucenog i1 smanjuje

zaboravljanje.

4.3. Proces obuke zaposlenika

Proces obuke zaposlenika je sloZen jer ukljucuje niz koraka, od prepoznavanja potreba za obukom

do procjene postignutih rezultata. Za uspjeSnu provedbu obuke, nuzno je da poduzeée ima
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definirane odredene pretpostavke, odnosno jasno definiranu politiku obuke i razvoja svojih
zaposlenika te odgovaraju¢u organizaciju za njezinu realizaciju. Politika obuke i razvoja
zaposlenika dio je cjelokupne politike poduzeca te predstavlja rezultat strategije koju je poduzece
izabralo, posebno u ofanzivnim strategijama gdje se naglasak stavlja na kontinuiranu obuku svih
zaposlenika, s fokusom na buduce izazove. Nadalje, organizacija obuke klju¢na je za provedbu
politike obuke poduzeca, obuhvacajuéi kako organizacijsku strukturu odjela za obrazovanje, tako
i sam proces obuke. U nastavku navedene Cetiri temeljne faze obuke zaposlenika prema Buble

(2009):

1. Identifikacija potrebe za obukom — u prvoj se fazi utvrduje razlika izmedu vjestina i
znanja koje zaposlenika treba posjedovati u odnosu na stvarnu razinu vjestina i znanja.

2. Planiranje potrebe obuke - rezultira iz prethodno izvrSenih analiza na temelju kojih
menadZzment treba utvrditi ciljeve koji se Zele postici, program 1 sadrzaj obuke, tehnike
I metode obuke.

3. Izvodenje obuke - u ovoj fazi zapocinje proces obuke prema unaprijed utvrdenom
planu.

4. Evaluacija obuke - kontrolni proces koji postavlja standarde za obuku, ukljucujuci
politike 1 ciljeve. Ova evaluacija procjenjuje resurse koriStene u procesu obuke,

osiguravajuci da su ispunjeni postavljeni standardi.

4.4. Metode obuke zaposlenika

Metode obuke zaposlenika predstavljaju klju¢ni element u procesu obuke te im je zato nuzno
posvetiti najvecu pozornost. Odabir metode obuke uvelike ovisi o programu obuke 1 vrsti posla za
koji je obuka namijenjena. Poslovi u poduzecu mogu se podijeliti u dvije osnovne grupe,
nemenadZerski poslovi 1 menadZerski poslovi. Iako su nemenadZerski poslovi brojniji,
menadzerski su slozeniji. Medutim, oba tipa poslova su jednako vazni za poduzece, Sto naglaSava
potrebu za obukom kako nemenadZera tako i menadzera (Buble,2009). Metode obuke i

obrazovanja menadZera i nemenadZera mogu se podijeliti na metode obuke na poslu i izvan posla.

4.4.1. Metode obuke nemenadzera

Metoda obuke koja se najvise koristi prilikom obuke nemenadzera je obuka na poslu, unutar koje
se uloga instruktora dodjeljuje rukovoditelju ili iskusnom suradniku. Ova metoda je prikladna u

sluajevima kada se radi o jednostavnim zadacima te instruktoru nisu potrebna jedinstvena
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metodicko-didakticka znanja. U suprotnom, tijekom obuke zaposlenika nuzno je angazirati
specijalizirane instruktore, posebno u slu¢ajevima kada obuku nije moguée provesti na jednom

mjestu jer zahtjeva dodatne aktivnosti poput labaratorijskih vjezbi.

Prema Bosnjak i Kepi¢ (2013), u nastavku su navedene najpoznatije metode obuke nemenadzera

na poslu:

Pomoc¢u metode individualne instrukcije, osobi kojoj je dodijeljena uloga instruktora na random
mjestu obucava zaposlenika te mu pruza smjernice i demonstrira kako pravilno izvrSavati odredene

zadatke ili aktivnosti (Sikavica i sur., 2008).

Rotacija posla uklju¢uje promjenu radnih zadataka i poslova zaposlenika unutar poduzeéa. Ova
metoda omogucava zaposlenicima stjecanje iskustva u obavljanju razli¢itih specijaliziranih
poslova te na taj na¢in osoba dodatno prosiruje svoje znanje, osiguravajuci osobi raznoliko radno
iskustvo. Navedena metoda najcesce se primjenjuje u razvoju menadzera ljudskih potencijala, koji
se sustavno premjestaju na razli¢ite pozicije 1 u razlicite odjele kako bi stekli dublje razumijevanje
I iskustvo u raznim aspektima i izazovima poslovanja. Isto tako, Cesto se koristi prilikom
usmjeravanja zaposlenika koji se nalaze na pocetku svoje karijere (Pozega, 2012). Glavne prednosti
koje navode Bosnjak i Klepi¢ (2013) se odnose na vece zadovoljstvo 1 motivaciju zaposlenika, a
kao glavni nedostatak navodi nizu razinu proizvodnosti dok zaposlenik ne savlada novi posao te to

Sto neki zaposlenici ne vole ovu metodu.

Strucna praksa odnosi se na obavljanje poslova u poduzecu tijekom odredenog vremenskog
razdoblja, omogucujuci kandidatu stjecanje prakti¢nog iskustva, dok poslodavcu pruza priliku da

procijeni kvalitetu kandidata (PoZega, 2012).

Pripravnicki staz ozna¢ava zakonom propisano vremensko razdoblje koje je svaki kandidat duzan
odraditi u poduzecu prije sklapanja ugovora na neodredeno vrijeme, pri cemu zaposlenik mora
zadovoljiti poslodavCeve kriterije kako bi se ugovor na neodredeno vrijeme mogao potpisati
(Pozega,2012). Pomocu navedene metode, novozaposleni se upoznaju sa organizacijom, kao i sa

specificnim poslovima za koje su odabrani (Sikavica i sur., 2008).

Unutar metode mentorstva, ulogu mentora uglavnom imaju iskusni menadzeri i stru¢njaci koji su
zaduZeni za vodenje, usmjeravanje, podrSku i razvoj karijere svojih Sti¢enika (BoSnjak i1 Klepi¢
2013).
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Studentska praksa je metoda pomocu koje tijekom fakulteta studenti stje¢u radno iskustvo, dok
organizacijama omogucava da bez dodatnih troskova prepoznaju sposobne 1 talentirane pojedince,
uspostave s njima vezu te im pruze priliku da se prije zaposlenja upoznaju s prakti¢cnim poslovima

i problemima (Sikavica i sur., 2008).

Kako navode Bosnjak i Klepi¢ (2013), obucavanje na poslu ima svojih nedostataka, ali i prednosti
za organizaciju. Prednosti se odnose na povezanost i neposrednu primjenjivost naucenog u
svakodnevnom radu zaposlenika, niski troskovi obuke te oCuvanje kontinuiteta rada. Medutim,
postoje i nedostaci koji ukljucuju ¢esto nizu kvalitetu rada, rizik od ostec¢enja opreme te mogucénost
frustracije i nezadovoljstva kod klijenata ili kupaca jer se obuka odvija “na njima”. Takoder, moze
do¢i do problema s instruktorom, jer osoba koja je vrsna u svom poslu ponekad ne zna (ili ne zeli)

prenijeti svoje znanje na druge.

Nadalje, osim metode obuke na poslu koje smo prethodno naveli, u nastavku ¢e biti navedene

metode obuke izvan posla.

Predavanje predstavlja najbrzi i najjednostavniju nain prijenosa informacija velikoj grupi ljudi
Sto ujedno predstavlja najvecu prednost ove metode. Medutim, ovaj oblik obrazovanja ima i velik
broj nedostatka medu kojima se istie jednosmjerna komunikacija od strane predavaca te
nemogucnost provedbe individualizirane obuke prilagodenu razli¢itim sposobnostima i interesima,
Isto tako, kvaliteta predavanja u velikoj mjeri ovisi o predavacu, odnosno o njegovoj strucnosti,
pripremljenosti, umoru, motivaciji kao i o samom mjestu odrzavanja predavanja. Nadalje, visoki
pedagoski 1 verbalni zahtjevi ¢esto mogu zastrasiti osobe s manjim iskustvom ili sposobnostima u
tom podrucju zbog Cega se tradicionalna predavanja najc¢eS¢e nadopunjuju s drugim metodama,

poput audiovizualnih tehnika (Bosnjak 1 Klepi¢,2013).

Metoda audiovizualne tehnike odnosi se na interaktivne video zapise i filmove koji na kreativan
nacin omogucuju prijenos znanja i obuku zaposlenicima za rjeSavanje razli¢itih problema (Sikavica

i sur., 2008).

Programirano ucenje je metoda koja se sastoji od postavljanja pitanja, omogucéavanja odgovora te
pruzanja povratne informacije o to¢nosti odgovora. MoZe se provoditi tradicionalno ili putem
racunala, a glavna prednost je brze savladavanje gradiva u usporedbi s klasi¢cnim metodama koje

koriste prirucnike ili udzbenike (BosSnjak 1 Klepi¢,2008).
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Ucenje pomocu racunala odnosi se na distribuciju obrazovnih programa polaznicima koji ih potom
samostalno koriste na osobnim rac¢unalima (Sikavica i sur., 2008). Kako navode Bosnjak i Klepi¢
(2008) ucenje putem racunala postaje sve popularniji nadin stjecanja vjestina i znanja. Korisnici
imaju moguénost sami odabrati vrijeme, mjesto, sadrzaj i tempo ucenja prema svojim specificnim
potrebama. Osim toga, racunalni obrazovni programi omogucuju lak$u i brzu prilagodbu novim
sadrzajima. Medutim, glavni nedostatak ove metode je zahtjevna i dugotrajna priprema te se

procjenjuje da je potrebno oko 300 sati za razvoj jednog sata racunalno podrzanog ucenja.

Metode simulacije koristi simulatore pri obucavanju polaznika te je posebno zastupljena kada je
koriStenje stvarne opreme rizi¢no, skupo ili neprakti¢no. Ova metoda najvecu zastupljenost ima pri

obuci pilota, lije¢nik i sl. (Buble,2000).

Metoda slucaja temelji se na stvarnim primjerima organizacijskih poslovnih problema te se ¢esto
koristi u obrazovanju, posebno za obuku u slozenim stru¢nim poslovima. Od sudionika se zahtijeva
da identificiraju 1 analiziraju specificne probleme, razvijaju alternativna rjeSenja te preporuce
najbolja rjeSenja za konkretne situacije. Moze se primjenjivati individualno ili u grupi, s posebnim
naglaskom na unaprjedenje vjestina rjeSavanja problema, grupnog donosenja odluka i pracenja
dinamike grupe. Prednosti ove metode ukljucuju minimalnu ovisnost o instruktorima te poticanje

kreativnosti kod svakog sudionika (Pozega, 2012).

Metoda konferencije i rasprave vrlo je zastupljena medu svim zaposlenicima. Glavna je prednost
ove metode dvosmjerna komunikacija, pomocu koje je omogucen neposredna povratna informacija
na pitanje i ideje sudionika. Poseban oblik ove metode su telekonferencije, odnosno konferencije
na daljinu, koje zahvaljuju¢i suvremenoj tehnologiji, omogucuju sudjelovanje u raspravi osobama

koje se nalaze na razli¢itim lokacijama diljem svijeta (BoSnjak i Klepi¢,2013).

4.4.2. Metode obuke menadzera

Potrebno je naglasiti kako pojedine metode koje se koriste u obuci nemenadZzera, kao $to su
rotacija posla i metoda slucajeva Cesto se primjenjuju u obuci menadzera. Buble (2009) u svom
radu poziva se na Shermana i sur. (1988), koji navode i ostale najpoznatije metode obuke

menadzera stijecanjem iskustva na poslu:

Metoda poucavanja najcesci je i najjednostavniji nacin stjecanja menadzerskog iskustva. Ova

metoda podrazumijeva da nadredeni poducava podredenog o sloZenijim poslovnim zadacima, s
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ciljem da ga osposobi za preuzimanje menadzerske uloge. Obi¢no se primjenjuje u obuci

zaposlenika na najnizoj razini menadzmenta (Bosnjak i Klepi¢,2013).

Dodjeljivanje pomocnika ili zamjenika predstavlja nacin stjecanja menadzerskog iskustva gdje se
jednom menadzeru dodjeljuje jedan ili viSe pomoc¢nika ili zamjenika. Zamjenik ili pomoénik
preuzima odredene delegirane zadatke od menadzera te kroz obavljanje tih poslova stjece vjestine
i osposobljava se za preuzimanje menadzerske funkcije. Navedena metoda menadZera primjenjuje
se u situacijama planirane zamjene, bilo da se radi o unapredenju menadzera, Cime se njegovo

radno mjesto oslobada, ili o pripremi menadzera za odlazak u mirovinu.

Lateralni transfer specifi¢an je oblik rotacije posla, koja u odnosu na metodu slucajeva koja je
fokusirana na stjecanje novih vjesStina, usmjeren na primjenu ve¢ postojecih vjesStina na sli¢na
podrucja. Primjer toga moze biti premjestaj voditelja odjela montaze na poziciju voditelja servisne

sluzbe u prodajnom sektoru (Buble,2000).

Dodjeljivanje projekata i odbora metoda je koja od svakog kandidata zahtjeva da istaknu svoje
sposobnosti u organiziranju, planiranju, upravljanju ljudskim resursima, kontroliranju i vodenju
rada na projektu. Svakom kandidatu se dodjeljuje vrsta projekta ovisno o vrsti poslova i razini

menadzmenta za koje se kandidat priprema (BoSnjak 1 Klepi¢, 2013).

Prisutnost sjednicama odbora predstavlja metodu obuke menadZera u kojoj kandidati sudjeluju u
raspravama 1 donoSenju odluka o problemima izvan njihovog dosadasnjeg iskustva. Na taj nacin
upoznaju se s misljenjem i idejama drugih menadZzera, ¢ime stjecu vrijedno iskustvo za rjeSavanje

problema s kojima ¢e se susresti u buduénosti. (Buble, 2000)

Isto tako, obuka kroz stjecanje iskustva izvan radnog mjesta obi¢no se koristi kao dopuna osnovnoj
metodi obuke na poslu. Ova se obuka provodi individualno ili grupno, kroz specijalizirane
programe ili seminare. Buble (2009) u svom radu poziva se na Shermana i sur. (1988) koji isti¢u

sljedece metode obuke kroz stjecanje iskustva izvan radnog mjesta:

Metoda “obuke u kosari” je takoder metoda koja simulira stvarnu situaciju. U ovoj se metodi
polaznicima podijele pojedini dokumenti koji opisuju neku situaciju ili problem. Nakon Sto prouce
odredeni dogadaj, polaznici trebaju naéi rjeSenje problema i predloziti odgovaraju¢e odluke. S

obzirom da se sve to odvija u zadanom vremenskom okviru to vrijeme vrsi pritisak na polaznike
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da donesu odgovaraju¢e odluke u stresnoj situaciji. Isto tako oni moraju odrediti i prioritete u

rjeSavanju pojedinih problema koji su im zadani (Bosnjak i Klepi¢,2013).

Grupna diskusija bez voditelja je metoda obuke menadzera koja se temelji na grupnom radu.
Polaznici se okupljaju na zajednickoj sjednici kako bi raspravljali o dodijeljenom zadatku. Mogu,
ali ne moraju, imati odredene uloge u grupi ili primiti upute o nacinu rjeSavanja zadatka. Takoder,
ne dobivaju nikakve smjernice o tome kakvu odluku trebaju donijeti, Sto ih prisiljava da samostalno
pronadu odgovarajuca rjeSenja. U ovoj metodi ocjenjuju se njihova inicijativa, sposobnost vodenja
1 vjestine efektivnog rada u grupi te kao i prethodna metoda primjenjuje se ¢esto u tzv. centrima

procjene. (Buble,2000)

Metoda menadzerskih igara ukljucuje simulaciju poslovnih situacija kroz koje polaznici sudjeluju
u odredenim igrama, upravljajué¢i primjerom hipotetickog poduzeca. Tijekom igre, polaznici
donose niz odluka, uzimajuéi u obzir kako ¢e te odluke utjecati na razlicite odjele unutar poduzeca.
Metoda zahtijeva visok stupanj sudjelovanja, $to je ¢ini izuzetno efikasnom metodom za obuku

menadzera (BosSnjak 1 Klepi¢,2013).

Metoda igranja uloga temelji se na simulaciji u kojoj sudionici preuzimaju uloge u odredenoj
situaciji. Opisuje se radna situacija, dodjeljuju se uloge sudionicima, a oni sami osmisljavaju svoje
tekstove i igraju dodijeljene uloge. Navedena metoda, omoguéuje polaznicima da steknu iskustvo
u rjeSavanju stvarnih situacija koji ¢e morati rjeSavati kao menadzeri u buduénosti (Buble,2000).
Moderna oprema omogucava snimanje, a zatim 1 kasnije prikazivanje i analizu ponaSanja svakog
sudionika. Ova se metoda Cesto koristi za razvoj vjestina kao Sto su intervjuiranje, pregovaranje,
procjena i diskusija o uspjeSnosti, prodaja te ostale aktivnosti koje zahtijevaju interpersonalnu

komunikaciju (Pozega,2012).

Metoda laboratorijske obuke omoguc¢ava menadzerima da pobolj$aju sposobnost razumijevanja
sebe i drugih kroz sudjelovanje u grupnim raspravama, gdje dijele svoja iskustva, percepcije,
osjecaje 1 emocije (BoSnjak 1 Klepi¢,2013). Prema Bublu (2000), jedna od oblika laboratorijske
obuke je trening osjetljivosti. Ova metoda je posebno vazna i Cesto se koristi u razvoju i u¢enju
menadZera ljudskih resursa, osobito kod onih uspjesnih menadzera koji imaju lo$iju komunikaciju
sa zaposlenicima koji su im hijerarhijski podredeni te pokazuju distanciran i arogantan pristup u
radu sa zaposlenicima. Metoda ukljucuje viSesatno ili viSednevno druzenje menadzera ljudskih

resursa 1 njihovih podredenih djelatnika, pod vodstvom strucnih osoba. Cilj je posti¢i vecu
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senzibilnost menadzera prema svojim zaposlenicima kroz iskren i otvoren razgovor, kako o poslu,
tako i o osobnim problemima i privatnom Zzivotu, ¢ime se potice bolja medusobna interakcija i

suradnja (Pozega,2012).

Metoda modeliranja ponasanja usmjerena je na obuku nadzornika kako pravilno usmijeriti svoje
ponasanje na radnom mjestu. Ova metoda ukljucuje modeliranje ponaSanja, a cilj je dobiti povratne
informacije o performansama polaznika kroz ukljucivanje u stvarne probleme zaposlenih. Buble
(2009) u svom radu poziva se na Shermana i sur. (1988), koji navode kako bi se postigla promjena

ponasanja, metoda mora pro¢i kroz Cetiri kljucne faze :

Polaznici gledaju filmove ili video materijale u kojima se prikazuje rad nadzornika-modela koji

nastoji poboljsati ili odrzati izvedbe zaposlenih.

1. Polaznici sudjeluju u opseznim vjezbama i simulacijama ponasanja prikazanih putem

modela.

2. Kada ponasanje polaznika postane sli¢no ponasanju modela, instruktor i drugi polaznici

pruzaju podrsku kroz pohvale, bodrenje i sl.
3. Transfer naucenih vjestina u radnu situaciju

Navedena metoda obuke pokazala se vrlo uspjeSnom u povecanju ucinkovitosti rada nadzornika,

Sto je pozitivno utjecalo na ukupnu ucinkovitost radne grupe.

4.5. Izbor metode obrazovanja

Odabir odgovaraju¢e metode obrazovanja kljucan je za uspjeh obrazovnog procesa. Metoda bi
trebala biti prilagodena obrazovnom programu i njegovim ciljevima, odnosno onome $to se zeli

posti¢i. Najprikladnija metoda zadovoljava sljedece kriterije (Sikavica i sur., 2008):
e motivira polaznike na pobolj$anje svoje izvedbe,
e jasno prikazuje Zeljena znanja i vjeStine,
e osigurava aktivno sudjelovanje polaznika,

e pruza mogucénost za vjeZbanje naucenog,
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e omogucuje povratnu informaciju o napretku tijekom ucenja,
e koristi razli¢ite metode motivacije i poticanja polaznika tijekom ucenja,
e strukturira materijale od jednostavnih do sloZenih zadataka,

e prilagodava se specificnim problemima,

polaznicima omogucava transfer nau¢enog na posao i u razlicite situacije.

Primjerenost razli¢itih obrazovnih metoda odreduje se u odnosu na postavljene ciljeve obrazovanja.
Istrazivanja pokazuju da su odredene metode ucinkovitije u stjecanju znanja, dok su druge
pogodnije za promjenu stavova ili razvijanje vjeStina za rjeSavanje problema i interpersonalnih
vjestina. U provedenom istrazivanju, u kojem su stru¢njaci ocjenjivali ucinkovitost razlicitih
obrazovnih metoda, dobiveni su njihovi rangovi koji su prikazani u tablici 1 koja slijedi u nastavku
(Bahtijarevi¢- Siber,1999).

Tablica 1. U¢inkovitost metoda obrazovanja

Izvor: izrada autora prema Sikavica i sur. (2008)

stjecanje L. vjestine interpersonalne prihvaéanje od zadrzavanje
. . mijenjanje stavova . o L .
Metoda treninga znanja rjesavanja vjestine sudionika znanja
rang rang rang rang rang rang

analiza sluéajeva 2 4 1 4 2 2
konferencije (diskusija) 3 3 4 3 1 5
predavanje (s pitanjima) 9 8 9 8 8 8
menadZerske igre 6 5 2 5 3 6
filmovi 4 6 7 6 5 7
programirane instrukcije 1 7 6 7 7 1
igranje uloga 7 2 3 2 4 4
trening osjetljivosti 8 1 5 1 6 3
televizijska predavanja 5 9 8 9 9 9

Iz tablice 1 moze se zakljucit najdjelotvornije metode za unapredenje vjestina rjeSavanja problema
su metoda slucaja i menadZerske igre. Za unapredenje interpersonalnih vjestina, naju¢inkovitijima
se pokazuju trening osjetljivosti i igranje uloga. Zanimljivo je da, iako se programirane instrukcije
smatraju najboljom metodom za stjecanje i zadrZavanje znanja, nisu zastupljene medu sudionicima.
S druge strane, konferencije su na vrhu po atraktivnosti sto ne iznenaduje s obzirom na to da se
¢esto odrzavaju na udaljenim i atraktivnim lokacijama te ne nose klasi¢nu konotaciju obrazovnih

programa, ali omogucuju aktivno sudjelovanje.

28



4.6. Evaluacija obrazovanja zaposlenika

Nakon provedbe obrazovnog procesa, neovisno o vrsti edukacije i primijenjenim metodama, nuzno
je provesti kvalitetnu evaluaciju. To je klju¢na povratna informacija za menadzere ljudskih resursa
0 potrebnim korekcijama i efektima obrazovanja, kako na pojedina¢ne zaposlenike, tako i na
poduzecée u cjelini. Evaluacija treba pokazati jesu li postignuti ciljevi, s naglaskom na stvarne
promjene u radnom ponaSanju i poslovnim rezultatima, a ne samo na simboli¢na postignuca
(Pozega,2012). Prema Bahtijarevi¢-Siber (1999), evaluacija obrazovnih programa provodi se kako
bi se utvrdilo u kojoj mjeri su postavljeni ciljevi ostvareni i je li obrazovanje donijelo Zeljene

rezultate. Drugim rijeCima, evaluacija ima dvije klju¢ne svrhe:

® prvo, provjeriti je li program postigao svoje ciljeve i doveo do prijenosa naucenog na radno
mjesto, odnosno promjene radnog ponasanja i u¢inkovitosti
e drugo, procijeniti kvalitetu organizacije, sadrzaja i provedbe programa kako bi se u

buduénosti ispravili nedostatci 1 unijela poboljSanja.

Svrha evaluacije obrazovnih programa takoder je utvrditi je li obrazovanje opravdano s obzirom
na troskove. Zbog slozenosti u odredivanju neposrednih financijskih uc¢inaka, organizacije ¢esto
primjenjuju jednostavnije metode procjene, koriste¢i aproksimacije ili procjene financijskih

efekata obrazovnih programa.

Rezultati uenja mogu biti raznovrsni, no za evaluaciju obrazovnih programa najcesce se koriste
sljede¢e kategorije obrazovnih rezultata: zadovoljstvo polaznika, usvojeno znanje, promjene u
ponasanju te ostvareni konkretni rezultati. Zadovoljstvo polaznika odnosi se na procjenu
zadovoljstva 1 miSljenje sudionika o obrazovnim programima, obuhvacajuci nastavnike, uvjete i
sadrzaj. Polaznici daju svoje ocjene ispunjavanjem upitnika, u kojem individualno procjenjuju
razli¢ite kvantitativne 1 kvalitativne aspekte programa (Sikavica i sur., 2008). Za primjer se moze
navesti nacin na koji student na kraju godine ocjenjuju nastavnike, kolegij, seminare 1 predavanja.
Navedena ocjenjivanja su vrlo vazna jer mogu doprinijeti unapredenju programa, instruktora i
nacina izvodenja. Koli¢ina usvojenog znanja mjeri koliko su polaznici usvojili i razumjeli
koncepte, Cinjenice, nacela, tehnike i vjesStine predstavljene u programu, a obi¢no se provjerava
pomocu testova znanja. Problem kod navedene metode Sto provjerava razinu naucenog nakon
zavrSetka obrazovnog program te ne govori nista o transferu nau¢enog u stvarnu poslovnu situaciju
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(Bahtijarevié¢-Siber,1999). Kategorija promjene u ponasanju pokazuje koliko je aktivno
sudjelovanje u obrazovnom programu utjecalo na promjene u radnom ponasanju. Obi¢no se
kvantificira pomocu ljestvica procjena, na kojima nadredeni ili kolege ocjenjuju radnu uspjesnost
osobe nakon obrazovanja. Pra¢enje promjena u radnoj uspjesnosti osobe koja je prosla obrazovni
proces smatra se najboljim na¢inom za mjerenje uspjesnosti obrazovanja (Sikavica i sur., 2008).
Posljednja kategorija ostvareni konkretni rezultati, odnosi se na koristi koje organizacija ostvaruje
od obrazovnog programa, poput povecanja proizvodnosti, poboljSanja kvalitete usluga i proizvoda,
smanjenja fluktuacije zaposlenika, odsustva s posla i slicno. Ovo je bez sumnje najbolji 1
najprecizniji nacin za evaluaciju u¢inaka obrazovnog programa. Medutim, Cesto je teSko utvrditi
stvarni doprinos obrazovanja, buduci da, primjerice, povecanje prodaje nakon treninga moze biti
posljedica i drugih faktora, poput uspjeSne marketinske kampanje ili pobolj$ane kupovne moci, a
ne iskljuéivo pobolj$anja prodajnih vjestina i odnosa prodavaéa s kupcima (Bahtijarevi¢-Siber,

1999).

Prema Bahtijarevié¢-Siber (1999) organizacije i dalje ne poklanjaju dovoljno pozornosti evaluaciji
obrazovnih programa i1 procesa. Organizacije naj¢eS¢e za evaluaciju koriste najjednostavniji
pristupi koji ocjenjuju ,,najvidljivije”uinke treninga, a to su zadovoljstvo polaznika i koli¢ina
usvojenog znanja. Zadovoljstvo polaznika ukljucuje, kako je ve¢ navedeno, ocjenu programa u
pogledu organizacije, koriStenith materijala, prezentacije, ispunjavanja ocekivanja 1 sli¢no.
Takoder, ¢esto se ocjenjuju instruktori i nastavnici. Usvojeno znanje, odnosno teorije, ¢injenice,
nacela i slicno, takoder se Cesto evoluira, obicno putem testova nakon zavrSetka obrazovnog
programa. Slozenije metode evaluacije u praksi se rijetko koriste, $to je vidljivo prema istrazivanju
koju je proveo ¢asopis Fortune, fokusirajuéi se na nacine na koje 500 razli¢itih kompanija provodi
obrazovne programe unutar svojih odjela za upravljanje ljudskim potencijalima. IstraZivanje je
analiziralo kako ove kompanije koriste razliite metode za evaluaciju obrazovnih programa, a

dobiveni rezultati su prikazani u tablici 2.
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Tablica 2. Najcesce koriStene metode pri evaluaciji obrazovnih programa

Izvor: izrada autora prema Sikavica i sur. (2008)

Metode evaluacije Kompanije koje se Cesto
koriste metodom (u %)
evaluacija od strane polaznika. na kraju 86
evaluacija od strane instrukotra, na kraju 23
evaluacija polaznika od strane Sefa. kolega ili podredenih 23
evaluacija pracenjem polaznika na poslu 16
kontinuirano anketiranje polazmka 14
uporaba testova prije 1 poslije programa 15
upotreba poslovnih podataka 12

Iz tablice 2 moze se zakljuciti da najc¢es$¢i pristupi evaluaciji temelje se na pisanoj povratnoj
informaciji sudionika po zavrsSetku programa. Metoda prac¢enja sudionika na radnom mjestu, kojom
bi organizacija i sami sudionici najbolje mogli procijeniti je li naueno znanje primijenjeno u
praksi, relativno se rijetko koristi. Metoda prac¢enja sudionika na radnom mjestu, koja omogucéava
organizaciji 1 sudionicima da procjene koliko je nauceno znanje primijenjeno u praksi, koristi se
relativno rijetko. Odnosno, kako navodi Sikavica 1 sur., (2008), organizacije ¢eS¢e vrjednuju
obrazovanje koriste¢i kvalitativne kriterije, koji se odnose na percepcije i stavove, a obi¢no se
mjere putem upitnika, ljestvica, intervjua i sli¢cnih metoda. Nasuprot tome, kvantitativni kriteriji,
koji se oslanjaju na objektivne pokazatelje promjene ponasanja poput radnog ucinka, apsentizma,
fluktuacije, obujma prodaje, vremena dostave 1 sl., koriste se rjede. Ipak, cjelokupna evaluacija

zahtijeva koriStenje obje vrste kriterija.

Prema PoZegi (2012), testiranje koje se koristi za utvrdivanje ucinaka obrazovanja moZe se
provoditi prije i poslije obrazovanja s kontrolnom grupom. Testiranje se provodi na
eksperimentalnoj grupi, koja ¢ini polaznike obrazovnog programa te na kontrolnoj grupi, koja
ukljucuje osobe koje nisu sudjelovale u programu, prije i nakon provedbe obrazovnog programa.
Ako se nakon obrazovanja na eksperimentalnoj grupi uoci statisticki znacajna razlika izmedu
rezultata prije i poslije obuke u usporedbi s kontrolnom grupom, tada se promjena moze s visokim

stupnjem pouzdanosti pripisati u¢incima obrazovnog programa. Nadalje, kod testiranja prije i
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poslije bez kontrolne grupe, promjena u ponasanju zaposlenika ili poslovnim rezultatima moze se
pripisati isklju¢ivo obrazovnom programu, dok se zanemaruju drugi faktori koji su mogli utjecati
na rezultate. Bez kontrolne grupe, tesko je razlikovati da li su poboljSanja rezultat motivacije nakon
treninga, a ne nuzno prijenosa naucenog znanja u radne situacije. Zadnji oblik testiranja kojeg autor
navodi je testiranje poslije obrazovanja, s ili bez kontrolne grupe, unutar kojeg se analiziraju
rezultati nakon zavrSetka programa. Ako je uklju¢ena kontrolna grupa, usporedba izmedu
eksperimentalne i kontrolne grupe omogucuje analizu u€inka obrazovnog programa na radnu

uspjesnost.

Prema (Noe i sur., 2006) ne postoji univerzalno najprikladniji oblik za procjenu obuke, pa je vazno

razmotriti nekoliko ¢imbenika pri odabiru metode:
e velicina programa obuke,
e svrha obuke,
e posljedice neucinkovitosti programa,
e norme tvrtke u vezi s procjenom,
e troskovi izrade i1 provedbe procjene,
e potreba za brzim informacijama o ucinkovitosti programa.

Na primjer, ako menadZer Zeli procijeniti promjenu u komunikacijskim vjestinama zaposlenika
zbog programa obuke za oblikovanje ponaSanja, najprikladnija metoda je testiranje prije 1 poslije
uz kontrolnu grupu. Redovita procjena polaznika tijekom i nakon obuke omoguc¢ava menadzeru da
s visokim stupnjem pouzdanosti utvrdi da su promjene rezultat programa obuke. Ova metoda je
takoder korisna za usporedbu uc¢inkovitosti dvaju razli¢itih programa obuke. S druge strane, oblici
procjene bez testiranja prije ili bez kontrolnih grupa bolje su za situacije kada menadzer samo zeli
utvrditi je li postignuta odredena razina radne uspjesnosti, bez potrebe za analizom odredivanja

razine promjene.

Zakljucno, cjelovita evaluacija obrazovnih programa podrazumijeva ,,cost/benefitanalizu, $to
uklju€uje utvrdivanje koristi programa i ekonomskih troSkova. Dok je utvrdivanje troSkova
relativno jednostavno, procjena stvarnih ekonomskih koristi je znatno slozenija, buduc¢i da su one

cesto dugorocne i ukljuc¢uju ne samo povecanje produktivnosti, ve¢ i fleksibilnosti, spremnosti za
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promjene 1 sposobnosti rjeSavanja problema. Ove dugoro¢ne koristi mogu imati znacajne
ekonomske efekte. Velik broj organizacija procjenjuju ove efekte prije nego §to ih precizno
izmjere. Na primjer, Motorola je procijenila da se ulaganja u obrazovanje trideset puta vracaju kroz
povecanje produktivnosti i druge ekonomske koristi. Svaki ulozeni dolar u obrazovanje donosi joj

trideset dolara u ekonomskoj vrijednosti (Bahtijarevi¢-Siber, 1999).
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5. Primjeri obuke zaposlenika u organizacijama

U ovom poglavlju bit ¢e prikazani primjeri obuke zaposlenika u tri organizacije: Podravka d.d.,
INA d.d. i Fortenova Grupa d.d. Prikazani ¢e biti specifi¢ni pristupi i strategije koje ove tvrtke
primjenjuju kako bi unaprijedile svoje ljudske resurse te na taj nacin ostale konkurentne na trzistu

rada.

5.1. Podravka d.d.

Podravka d.d. je multinacionalna kompanija koja djeluje na globalnom trzistu, s proizvodnim
pogonima u Cetiri zemlje i distribucijskim kompanijama u 16 drzava, ukljucujuéi Sjedinjene
Americke Drzave 1 Australiju. Svoje proizvode plasira na vise od 60 trZista, pri ¢emu gotovo 70%
prihoda ostvaruje izvan Hrvatske. U kontekstu globalnog poslovanja, Grupa Podravka se
kontinuirano suocava s izazovima konkurentnosti, §to zahtijeva stalno unapredenje poslovanja i

jacanje trzi$nih pozicija kako bi ostala konkurentna na medunarodnoj razini (Podravka d.d., 2024).

Kako bi zadrzala konkurentnost na globalnom trziStu, Podravka je prepoznala vazZnost
kontinuiranog ulaganja u obrazovanje svojih zaposlenika. Uspjeh kompanije temelji se na
predanim, kreativnim, i stru¢nim radnicima, ¢ije znanje i motivacija predstavljaju klju¢ne faktore

njenog uspjeha (Podravka d.d., 2024).

Podravka d.d. osigurava potrebne kompetencije kroz sustavno ulaganje u razvoj zaposlenika i
menadzmenta s fokusom na o¢uvanje postojecih vjestina te stjecanje novih kompetencija i znanja.
U 2023. godini, s ciljem unapredenja stru¢nih, profesionalnih i tehnickih vjestina, zaposlenici su
sudjelovali u ukupno 60.961 sati edukacija izvan svojih redovnih radnih zadataka. Uz moguénost
pohadanja viSednevnih i1 jednodnevnih seminara, kao i razliCitth seminara, zaposlenicima je
omoguceno sudjelovanje na skupovima i struénim konferencijama. Takoder, Podravka d.d. svojim
zaposlenicima omogucava ukljuCivanje u formalne oblike obrazovanja, ucenje stranih jezika i
odlazak na strucnu praksu, sukladno poslovnim potrebama i potencijalima zaposlenika. Nadalje,
uz provedbu zakonskih edukacija, kontinuirano se ulaZe u specijalistiCka poslovna znanja
zaposlenika iz razli¢itih podrucja poslovanja. Poseban fokus je stavljen na prekvalifikaciju i
dodatnih kvalifikacije zaposlenika u deficitarnim zanimanjima. Isto tako, Sest radnika poslano je
na MBA studij u 2023. godini. (Podravka d.d., 2023).
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U skladu s postavljenim ciljevima iz Strategije odrzivog poslovanja do 2030., Podravka d.d.
sustavno prati u¢inak svojih zaposlenika kako bi osigurala vrhunske rezultate i omogucila im razvoj
karijere prema njihovim potencijalima. Projekt KOMPAS koji je pokrenut 2023. godine
namijenjen je za zaposlenike koji imaju visoku stru¢nu spremu, kako bi se dodatno podrzao
profesionalni rast zaposlenika. Temeljem procjene kvalitete rada i osobnog potencijala
zaposlenika, tvrtka ulaze u edukaciju zaposlenika te ih usmjerava u daljnjem profesionalnom
razvoju, prilagodavajuci to njihovim moguénostima, znanju i interesima. Glavni ciljevi projekta
KOMPAS, obuhvacaju prepoznavanje najboljih zaposlenika, njihovih nasljednika i potencijala,
putem jasnog sustava kriterija. U projektu se koristila metoda tzv. okruglih stolova, gdje se
raspravljalo o u¢inku i potencijalu svih zaposlenika, s ciljem uskladivanja i objektiviziranja
procjena. Tijekom 2023. godine ukupno su odrzana 43 okrugla stola na kojima je procijenjeno 894
zaposlenika te je za svakog pojedinog zaposlenika definiran razvojni i edukacijski plan koji ¢e biti

realiziran u iducih 12 mjeseci (Podravka d.d., 2023).

Nadalje, u 2023. godini nastavljeni su programi razvoja menadzmenta te su oblikovani tako da
odgovore na specificne razvojne potrebe menadzera na svim razinama. Uz usvajanje i primjenu
poslovnih vjeStina i znanja, poseban naglasak je stavljen na vodenje, suradnju i upravljanje
promjenama. Sudjelovanjem u ovom program sudionici stjecu liderske, tehnoloske, strateske 1
poslovne kompetencije, kao 1 vjestine za inspiriranje, motiviranje, izgradnju 1 angaziranje timova

na svim razinama organizacije (Podravka d.d., 2023).

S obzirom da je Grupa Podravka prepoznala vaznost razvoja voditelja na prvim razinama, prema
Strategiji odrzivog poslovanja, sektor Upravljanja ljudskim resursima osmislio je program
posvecen voditeljima prve razine menadzmenta. Cilj programa “Znanjem do izvrsnosti” je
podizanje standarda voditeljskih uloga, poboljSanje poznavanja klju¢nih procesa unutar kompanije,
dublje razumijevanje njihove uloge i utjecaja na poslovne rezultate, kao i usvajanje novih praksi i
znanja komunikacije i upravljanja sa zaposlenicima. Program "Znanjem do izvrsnosti" osmisljen

je i proveden kroz tri glavne cjeline:

1) Interna akademija Podravke — sudionicima je omogucila usvajanje profesionalnih znanja te
kroz prezentacije i predavanja 34 internih stru¢njaka iz razli¢itih organizacijskih cjelina

Podravke bolje upoznavanje procesa unutar kompanije.
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2) Treninzi i edukacija s vanjskim partnerima — sudionici su kroz ove edukacije unaprijedili
komunikacijske vjestine, naucili efikasnije rukovoditi, delegirati zadatke, pruzati povratne
informacije te upravljati konfliktima.

3) Ucenje putem platforme LPC for Business- sudionicima je omoguéen pristup raznolikom

online sadrzaju koji je dostupan sudionicima 24/7.

U okviru programa, 264 voditelja prve razine sudjelovalo je u predavanjima koja su obuhvatila

23 razlicite teme, kroz edukaciju koja je trajala 70 sati (Podravka d.d., 2024).

Usmjerenost kompanije na kontinuirani razvoj i edukaciju zaposlenika prepoznato je od strane
Selectio Grupe, koja je kompaniji u 2023. godini dodijelila prestizan certifikat Poslodavac Partner.
Ovim priznanjem kompanija je zadovoljila visoke standarde kvalitete u svim aspektima upravljanja
ljudskim resursima, obuhvacajuc¢i proaktivno upravljanje promjenama te provedbu edukacijskih

programa i programa za razvoj kompetencija. (Podravka d.d., 2023).

5.2. INA d.d.

INA-Industrija nafte, d.d. (INA, d.d.) je srednje velika europska naftna kompanija. Kao vodeca u
naftnom sektoru u Hrvatskoj, INA Grupa takoder igra znacajnu ulogu u regiji u podrucjima
istraZivanja i proizvodnje nafte i plina, prerade nafte te distribucije nafte i njenih derivata. INA
Grupa okuplja struénjake razli€itih generacija i profila, koji sudjeluju u velikim domac¢im i
medunarodnim projektima. Ova raznolikost doprinosi stvaranju inovativnih rjeSenja u skladu s
najvisim svjetskim standardima, ¢ime INA Grupa osigurava konkurentsku prednost i uspjeh na
dinami¢nom trziStu. Zbog svega navedenog, INA Grupa je prepoznala vaznost kontinuiranog

ulaganja u obrazovanje svojih zaposlenika na svim razinama (INA, d.d. 2023).

INA Grupa svojim zaposlenicima pruza raznovrsne metode razvoja, kako interne, tako 1 eksterne.
Razvojne potrebe definiraju se sukladno s poslovnom strategijom putem personaliziranih
Individualnih razvojnih planova. Ovi planovi pomazu u identifikaciji i planiranju razvojnih potreba
I aktivnosti za svakog zaposlenika. Osim toga, svi zaposlenici INA Grupe minimalno dvaput

godis$nje primaju povratne informacije o svom radnom u¢inku i napretku (INA, d.d. 2023).

Program razvoja profesionalnih i tehnickih kompetencija usmjeren je na dva glavna poslovna
segmenta INA Grupe: Istrazivanje i proizvodnju nafte i plina te Rafinerije i marketing. Program

traje dvije godine 1 obuhvaca temeljitu analizu i procjenu vjestina radnika, pri ¢emu se identificiraju
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kljucne radne discipline 1 prepoznaju nedostatci u vjeStinama 1 sposobnostima. Na temelju
navedenog, odreduju se prioriteti razvoja unutar profesionalne linije, a za svakog zaposlenika

planiraju se i provode aktivnosti usmjerene na njihov osobni razvoj i unaprjedenje vjestina.

5.2.1. Razvoj rukovoditelja

Kako bi osigurala razvoj svih zaposlenika, INA Grupa nudi razne prilike za profesionalni napredak.
Zaposlenici imaju priliku sudjelovati u Cotrugli MBA programima ili odabranim programima
SEED Business School (Part-time MBA, Business Leadership Program, Foundation of
Management Program), kroz koje razvijaju svoje liderske i poslovne vjestine. Tu su i programi
poput LEAD talent programa za buduce voditelje, Intensity programa te programa Prvi put
rukovoditelj, koji jacaju liderske kompetencije i pripremaju voditelje za trenutne i buduce izazove.
U razdoblju 2022. / 2023., 12 zaposlenika INA Grupe pohadalo je LEAD program, zapocevsi svoj
razvojni put u prvom kvartalu 2022. Selekcija za novu generaciju LEAD polaznika za 2024.
zapocCela je u treCem kvartalu 2023., a edukacija novih sudionika planirana je za 2024. godinu
(INA, d.d. 2023).

Program Prvi put rukovoditelj traje osam mjeseci i namijenjen je rukovoditeljima koji po prvi put
vode timove. Cilj programa je pruziti novim rukovoditeljima podrsku kroz nuzne alate, vjeStine 1
treninge, kako bi se osjecali uspjesnije i zadovoljnije u svojoj novoj ulozi. U 2023. godini, program

je uspjesno zavrsilo 17 polaznika.

Takoder, Program razvoja voditelja smjena usmjeren je na jacanje rukovoditeljskih i ,,mekih*
vjestina za voditelje na operativnim pozicijama. Vise od 49 polaznika proslo je petodnevne

edukacije u 2023. godini.

Metoda 360° povratne informacije koristi se u INA Grupi kao sredstvo za procjenu i razvoj
zaposlenika. Ova metoda pruza procjenjivanoj osobi povratne informacije o njthovom ponaSanju
na radnom mjestu kroz ocjene nadredenih, podredenih, kolega i klju¢nih dionika. U procesu, svaka
osoba takoder provodi samoprocjenu, ¢ime se ,,zatvara puni krug — 360°“. U 2023. godini, ova
metoda koriStena je za razvoj rukovoditelja u podru¢jima istrazivanja i proizvodnje nafte i plina,
ljudskih resursa i financija. Na temelju prikupljenih grupnih i individualnih izvjestaja, napravljeni
su 1 provedeni akcijski razvojni planovi, ukljucujuéi grupni coaching, mentoring i coaching kao

metoda vodenja.
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Centar za procjenu i razvoj predstavlja opsezan razvojni alat namijenjen planiranju voditeljskog
razvoja. Ovaj proces procjene koristi kombinaciju razlicitih metoda, ukljucujuéi psiholosko
testiranje, grupne vjezbe, zadatke i intervjue, kako bi se prikupile sveobuhvatne informacije. Cilj
je objektivno procijeniti kljune kompetencije te identificirati podruc¢ja za osobni i profesionalni
razvoj. U 2023. godini, ova metoda koriStena je za menadzere i kljucne zaposlenike u sektorima

Financija i Maloprodaje (INA, d.d. 2023).

5.2.2. Razvoj radnika

U 2023. godini, INA Grupa pruzila je svojim zaposlenicima raznovrsne razvojne programe i
inicijative, ukljucuju¢i interne 1 eksterne radionice prilagodene individualnim razvojnim
potrebama. Ovi programi su osigurali profesionalni razvoj i motivaciju zaposlenika za postizanje
vece ucinkovitosti i efikasnosti u svakodnevnim izazovima. U nastavku rada su opisane klju¢ne

inicijative za razvoj zaposlenika u 2023. godini.

INA Akademija, interna platforma za transfer znanja raspoloziva cijeloj INA Grupi, pokrenuta je
2016. godine s ciljem promoviranja razvoja kompetencija, kulture uéenja i dijeljenja znanja te
povecanja dostupnosti edukacija za zaposlenike. U 2023. godini, INA Akademija postala je jedna
od najpopularnijih razvojnih alata unutar tvrtke. Odrzan je ukupno 101 trening, od ¢ega je 85 bilo
interno organiziranih, s ukupno 2156 polaznika 1 4555 sati obuke. Prosjecna ocjena zadovoljstva
polaznika (na ljestvici od 1 do 5) iznosila je 4,85. Kako bi priznala trud internih trenera, INA Grupa
je nagradila tri najbolja trenera temeljem prosjeéne ocjene zadovoljstva polaznika, broja sati obuke

i broja polaznika.

Mentorstvo je izuzetno ucinkovita metoda razvoja koja se prilagodava potrebama pojedinih
talenata 1 obogacuje njihove vjeStine 1 kompetencije. Kako bi potaknula mentorstvo kao
pristupacnfcou i efektivnu razvojnu priliku, INA Grupa razvila je Mentorsku aplikaciju. Ova
aplikacija vrlo je jednostavna za koriStenje 1 omogucéuje mentoriranim osobama i mentoru da se
povezuju unutar i izvan svoje mreze. U aplikaciji je trenutno registrirano 71 mentor i 131

mentorirana osoba iz INA Grupe, a mentori su omogucili 55 mentorskih procesa.

FUTURE@INA je novi jednogodi$nji talent program Koji ima za cilj pruZiti jedinstvene razvojne
prilike talentiranim zaposlenicima te podrzati menadzere u upravljanju i zadrZavanju talenata.
Program ukljucuje 11 poludnevnih radionica, koje obuhvacaju teme poput upravljanja vremenom,
upravljanje stresom, donosSenje odluka i rjeSavanja problema, upravljanja promjenama, strateskog
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razmiSljanja i nacina razmisljanja o rastu. Uz radionice, program sadrzi e-uCenje, Karijerno
savjetovanje, mentorstvo, upitnike o angazmanu i zadovoljstvu i radnika te projekt dobrobiti. U

prvoj godini programa okupilo se 68 polaznika.

Kako bi potakla zaposlenike na dijeljenje znanja i iskustava s kolegama te omogucili maksimalnu
realizaciju potencijala unutar timova, tijekom 2023. godine INA Grupa razvila je koncept Job
Rotation i Job Shadowing. Job Rotation ukljuCuje privremenu rotaciju zaposlenika izmedu
razlicitih pozicija ili zadataka unutar iste kompanije ili izmedu razlicitih organizacijskih jedinica.
Job Shadowing pruza mogu¢nost u¢enja na radnom mjestu prac¢enjem kolege kroz radni dan, $to
ukljuCuje promatranje sastanaka s klijentima, sudjelovanje u razliitim projektima i obilazak

objekata (INA, d.d. 2023).

Tablica 1 u nastavku prikazuje prosjecan broj sati treninga po radniku u INA Grupi prema spolu,

segmentima i razini zaposlenika od 2021. do 2023. godine.

Tablica 1. Prosjecan broj sati treninga po radniku

Izvor: izrada autora prema INA d.d. (2023)

PROSJECAN BROJ SATI TRENINGA PO

RADNIKU 2021.  2022.  2023.
PO SPOLU

INA Grupa (Zene) 10 15 14
INA Grupa (muskarci) 9 17 14
PO POSLOVNIM SEGMENTIMA INA, d.d.

Istrazivanje i proizvodnja 10 19 11
Rafinerija i marketing 10 17 13
Usluge kupcima i maloprodaja 13 14 13
Korporativne funkcije 17 33 27
INA GRUPA 11 16 14
PO RAZINI

Izvrsitelj 9 11 11
Strucnjak 13 28 23
Menadzer 8 51 36
Stariji strunjak 19 6 19
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Tijekom 2023. godine, INA Grupa je osvojila 20 nagrada i priznanja, $to potvrduje visoku kvalitetu

aktivnosti usmjerenih na unapredenje radnog iskustva i zadovoljstva nasih zaposlenika. (INA, d.d.
2023).

5.3. Fortenova Grupa d.d.

Fortenova Grupa d.d. posluje na pet trzista Jugoistoéne Europe, plasirajuci preko 4000 vlastitih
proizvoda i upravljajuéi s vise od 100 brendova. S 45.000 zaposlenih, 29 proizvodnih pogona i
preko 2700 distribucijskih centara i maloprodajnih mjesta, jedna je od najveéih privatnih
poslodavaca u regiji. Grupa se sastoji vise od 40 kompanija i intenzivno razvija maloprodaju,
proizvodnju pica, ulja, mesa, mlije¢nih proizvoda i poljoprivredu. Prisustvo ima i na globalnom

trzistu, izvozom prehrambenih proizvoda u vise od 40 zemalja (Fortenova Grupa d.d., 2023).

Kako bi zadrzala svoju konkurentnost na trziStu kompanija kontinuirano ulaze u obrazovanje 1
osposobljavanje svojih zaposlenika. Stoga, Fortenova Grupa svim svojim zaposlenicima pruza
moguénost dodatnog usavrSavanje, prilagodeno njihovim individualnim i poslovnim potrebama.
Tijekom 2023. godine odrzano je ukupno 327.792,78 sati osposobljavanja, s prosjekom od 7,4 sata
po zaposleniku. U tablici 2 prikazan je prosjecan broj sati osposobljavanja u Fortenova Grupi za
2022. i 2023. godinu, s podjelom prema spolu te razli¢itim razinama menadzmenta i ostalim

zaposlenicima.

Tablica 2. Prosecan broj sati osposobljavanja za 2022. i 2023.

Izvor: izrada autora prema Fortenova Grupa (2023)

2023. 2022.
Muski 8 9
Zenski 6,8 8,7
Ukupno 7,4 8,8
Visi menadZment 25,1 22,3
Srednji menadZment | 39,4 21,3
Linijski menadZment 9,1 11,7
Ostali zaposlenici 6,5 7,8

Izgradnja sustavne podrSke koja omogucuje talentima osobni razvoj i rast kljucna je za
kontinuirano jacanje ljudskih potencijala i izgradnju pobjednickog mentaliteta koji usmjerava

Fortenova Grupu prema napretku, stvarajuci nove vrijednosti za kompaniju i ¢ine¢i je jednom od
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boljih poslodavaca u cijelo regiji. Kao odgovor na to 2021., Fortenova Grupa razvila je dugoro¢ni
program unaprjedenja vjestina i znanja i pod nazivom DRIVE Beyond Excellence, koji obuhvaca
razli¢ite edukacijske programe poput Navigate, Accelerate i Discover. Svi programi imaju za cilj
jacanje profesionalnih kompetencija zaposlenika, omogucujuéi im da postignu visu razinu vjestina
i pridonesu ostvarivanju glavnih ciljeva poslovanja, kao i njegovanju atmosfere suradnje,

zajednistva i dijeljenja unutar kompanije (Fortenova Grupa d.d., 2024).

Program DRIVE Beyond Excellence, omoguc¢ava polaznicima stjecanje uvida u klju¢na podrucja
poput lanaca opskrbe, financija, prodaje, odnosa s kupcima te upravljanja projektima. Poseban
naglasak stavljen je na razvoj vjestina rukovodenja timovima, prepoznavanje jedinstvenih osobina
Clanova tima te sustavno poticanje spretnosti, kreativnosti i inovativnog razmisljanja. U 2023.

godini, u sva tri programa uspje$no je uveden novi modul - Digitalna transformacija.

Slika 3 prikazuje Cetiri programa unutar DRIVE Beyond Excellence inicijative — Navigate,
Accelerate, Discover i Digitalna transformacija — namijenjena razvoju menadzerskih vjestina na

razli¢itim razinama.

* Program je

* Program je

* Program je

* Program je

osmisljen za

osmisljen za visi osmisljen za visi osmisljen za nove 1 sudionike
menadzment s menadzment s buduce menadzere programa Navigate,
ciljem brzog ciljem preuzimanja koji su po prvi put Discoveri
preuzimanja slozenijih pozicija identificirani kao Accelerate, a
slozenijih pozicija. u roku od jedne do potencijal za trenutno se
dvije godine. moguce priprema
preuzimarnye ukljuéivanje 1
rukovodecih drugth zaposlenika
pozicya. prema izboru
kompanije.

Slika 3. DRIVE Beyond Excellence inicijativa

Izvor: izrada autora prema Fortenova Grupa (2023)
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U nastavku, tablica 3 prikazuje podatke o broju polaznika programa Navigate, Accelerate, i
Discover od 2021. do 2023. godine te njihovom napredovanju i postotku Zena koje su ostvarile
napredak. Iz tablice je vidljivo kako je u generaciji polaznika koja je zapocela edukaciju 2022.
godine, u 2023. godini 18 zaposlenika ostvarilo napredak u Kkarijeri, a od tog broja, 50% su bile

zZene.

Tablica 3. Broj polaznika programa Navigate, Accelerate, i Discover u 2021.,2022., i 2023.

Izvor: izrada autora prema Fortenova Grupa (2023)

Navigate [Accelerate [Discover Uklipn'o
godiSnje
Broj polaznika 35 98 140 273
Napredqyanje iz prve 6 9 19 34
generacije
Postotak Zena u . . .
ostvarenim 1,60% 44% 47% 14
Broj polaznika 2022. 22 71 91 184
Broj polaznika 2023. 67 96 163
Napredovanje 2023. iz
2022 5 13 18
Postotak Zena u
ostvarenim
0, 0,
napredovanjima 2023. iz 60% 46% o
2022.

U zaklju€ku ovog poglavlja, analize primjera obuke zaposlenika u Podravka d.d., INA d.d. i
Fortenova Grupa d.d. jasno pokazuju kako razli¢ite organizacije pristupaju razvoju svojih ljudskih
resursa u cilju odrzavanja konkurentnosti na trziStu. Svaka od analiziranih kompanija
implementirala je specifi€ne strategije i programe obuke prilagodene svojim potrebama i
poslovnim ciljevima. Ovi pristupi ukazuju na vaznost ulaganja u obrazovanje kao klju¢nog faktora

za osiguranje dugoro¢nog uspjeha i adaptacije u brzom i promjenjivom poslovnom okruzenju.
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6.Zakljucak

Zaklju¢no, u suvremenom poslovnom okruzenju obrazovanje i kontinuirano usavr$avanje
zaposlenika predstavljaju klju¢ne faktore konkurentske prednosti organizacija. U 21. stoljecu,
uspjeh organizacija uvelike ovisi o produktivnosti radnika znanja, koji svojim obrazovanjem,
vjestinama 1 sposobnos¢u prilagodbe promjenama osiguravaju inovativnost i konkurentnost na
globalnom trzistu. Isto tako, iz rada se moze zakljuciti da empirijska istrazivanja dosljedno
pokazuju pozitivnu povezanost izmedu uspjeha organizacija i ulaganja u obrazovanje zaposlenika.
Nedovoljno ulaganje u obrazovanje zaposlenika ¢esto se navodi kao razlog gubitka trziSnog udjela
i zaostajanja za konkurencijom, §to je posebno uo€ljivo u navedenom primjeru zaostajanja
americkih organizacija u odnosu na njihove japanske konkurente. Obrazovanje se u teorijama
ljudskog kapitala, screening hipoteze, job competition teorije, teorije segmentacije trziSta i
radikalne teorije razmatra kao kljucni ¢imbenik koji oblikuje trziSte rada, produktivnost te
raspodjelu dohotka. U konacnici, ulaganje u obrazovanje stoga nije samo troSak, ve¢ strateska
investicija koja omogucuje organizacijama da se natjecu i opstanu u sve dinami¢nijem i slozenijem
globalnom okruzenju te zbog toga kontinuirano obrazovanje zaposlenika predstavlja temelj za
dugoro¢ni uspjeh poduzeca, omogucuju¢i mu da ostane relevantno i konkurentno u dinami¢nom

poslovnom okruZzenju.
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