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Rezime:

Ako je u ekonomiji znanja osnov konkurentske prednosti znanje zaposlenih,
onda je i imperativ savremenog nacina poslovanja omoguciti konstantan
razvoj zaposlenih. Predmet ovog rada je razmatranje znacaja razvoja zapos-
lenih, kao i analiza klju¢nih trendova koji se javljaju u ovoj oblasti. Posebna
paznja bice posvecena i ulozi koju sistem povratne informacije ima u razvoju
zaposlenih, kao i nac¢inu pobolj$anja efikasnosti ovog sistema upotrebom
informacionih tehnologija.

Klju€ne reci:
razvoj zaposlenih, razvoj lidera, trendovi, povratna informacija.

1. UVOD

U uslovima savremenog poslovnog okruzenja, kada su promene za-
pravo jedina izvesnost i kada osnov konkurentske prednosti predstavlja
znanje, uloga razvoja zaposlenih i menadzera sve je vec¢a i budi sve vecu
paznju, kako teoreticara, tako i prakti¢ara ove oblasti. O promenama kao
klju¢nom faktoru uticaja na nacin i dinamiku poslovanja svedoce i brojna
istrazivanja radena na navedenu temu. Prema istrazivanju renomirane
agencije Economist Intelligence Unit, organizacije pokrecu vise klju¢nih
promena nego ikada pre; prosecno tri do pet godisnje. Na osnovu istra-
zivanja The Corporate Executive Board, globalno posmatrano, polovinu
zaposlenih ocekuju velike promene u narednih $est meseci. Istrazivanje
Forum global survey sprovedeno medu 700 lidera pokazuje da 72% lidera
primecuje visoka ili ekstremno visoka povecanja neizvesnosti u svojim
kompanijama. Na kraju, pomenucemo i istrazivanje IBM’s Global Chief
Executive Officer Study, ¢iji rezultati pokazuju da 79% lidera smatra da
¢e stepen neizvesnosti i sloZenosti biti jos ve¢i, dok manje od polovine
ispitanih lidera smatra da su spremni da njima upravljaju [1].

Kao klju¢na pitanja u razmatranju fenomena razvoja zaposlenih kao
odgovora na zahteve promenjivog poslovnog okruzenja namecu se pitanja
pravog odabira metoda i alata koji ¢e razvojem intelektualnog kapitala
jedne organizacije dovesti do stvaranja dodate vrednosti, kao i predvidanja
i blagovremenog ukljuc¢ivanja u odgovarajuce trendove koji se, mozemo
slobodno re¢i, smenjuju na dnevnoj osnovi. Ako je ucenje imperativ
danasnje trzi$ne utakmice i ako podrazumeva ne samo ucenje, vec i
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primenu naucenog, naravno, brze od konkurencije, onda
je opravdano razvoj zaposlenih smatrati faktorom koji
¢e uspes$nu organizaciju razlikovati od one koja to nije.
Razvoj zaposlenih je vazna komponenta u organizacionim
naporima da poboljsa kvalitet poslovnih procesa, izade
u susret globalnoj konkurenciji i drustvenim promena-
ma, da inkorporira tehnoloske promene u dizajn radnog
okruzenja i samog posla, kao i da na pravi nacin razvija
upravljanje svojim talentima.

2. RAZVOJ ZAPOSLENIH I LIDERA

Pod razvojem zaposlenih podrazumevamo mnogo
viSe od programa obuke, $to je najéesca asocijacija u
vezi sa ovim pojmom. Razvoj zaposlenih i menadzera
najceSce je povezan sa organizacionom vizijom, misijom,
ciljevima i vrednostima i direktno je zasluzan za poslovne
rezultate organizacije, zadrzavanje zaposlenih u njoj kao
deo $ireg, talentovanog tima. Razvoj zaposlenih odnosi se
na formalno obrazovanje, radno iskustvo, odnose i veze i
procenu li¢nosti i sposobnosti koje pomazu da zaposleni
efikasno posluju u svom trenutnom ili buduéem poslu ili
organizaciji [2].

Kako je razvoj orijentisan ka buduénosti, on uklju-
¢uje ucenje koje nuzno ne mora biti u direktnoj vezi sa
trenutnim poslom koji zaposleni obavlja. U tom smislu,
izmedu treninga i obuke, s jedne, i razvoja zaposlenih,
sa druge strane, postoje i sli¢nosti i razlike. Dok je obuka
usmerena na pomoc¢ zaposlenima u postizanju boljih per-
formansi na trenutnom poslu, razvoj zaposlenih ima za
cilj njihovu pripremu za neke druge, mozda i vise pozicije
u organizaciji, poslove koji mozda jo$ uvek ne postoje, ili
za promene u poslu koje nastaju usled novih tehnologija,
novog dizajna posla ili zahteva trzista.

Postoji ¢etiri osnovna pristupa u razvoju zaposlenih,
mada veliki broj organizacija koristi njihovu kombina-
ciju [3]:

¢ Formalna edukacija — uklju¢uje programe diza-

jnirane posebno za potrebe organizacije, kratke
kurseve i predavanja konsultanata i univerzitet-
skih profesora ili MBA programe;

¢ Procena - uklju¢uje prikupljanje informacija i

pruzanje povratne informacije zaposlenima o
njihovom ponasanju, komunikacionom stilu,
vrednostima ili veStinama;

+ Radno iskustvo - odnosi se na zahteve, zadatke

ili druge aktivnosti sa kojima se zaposleni susre¢u
na poslu. Glavna pretpostavka je, kada se radno
iskustvo koristi kao osnova razvoja zaposlenih,
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da se potreba za razvojem javlja kada postoji ne-
sklad izmedu vestina i znanja zaposlenih i dosa-
dasnjeg iskustva, sa jedne, i ve$tina potrebnih za
obavljanje posla, sa druge strane;

¢ Interpersonalne veze — veze sa ostalim, iskusni-

jim, ¢lanovima organizacije koje sluze razvoju ve-
§tina i znanja zaposlenih o organizaciji i njenim
klijentima.

Prema zapazanju nekih autora [4], u teoriji i praksi
se razvoj zaposlenih, a posebno menadzera i lidera, poi-
stovecuje sa horizontalnim razvojem koji podrazumeva
razvoj novih vestina, sposobnosti i ponasanja kada se javi
potreba za njima. Pod ovom vrstom razvoja podrazume-
va se ucenje koje rezultira sticanjem tehnickih vestina i
znanja. Ova vrsta znanja korisna je kada je problem jasno
definisan i kada postoje poznate tehnike za njegovo resa-
vanje, te ih je potrebno savladati. U ovom slu¢aju postoje
jasni odgovori koji mogu da budu kodifikovani i prenose
se iz stru¢nih izvora na zaposlene kojima je to znanje
potrebno. Za razliku od horizontalnog, danas akcenat
treba da bude na vertikalnom razvoju. Ova vrsta razvoja
odnosi se na ,faze” do kojih ljudi napreduju u nacinu
na koji daju smisao svetu oko njih. Iako je pretpostavka
da odrasli prestaju sa kognitivnim razvojem sa oko 20
godina, razvojni istrazivaci smatraju da odrasli nastavljaju
sa progresom kroz dalje faze mentalnog razvoja. Ovo se
posebno odnosi na tzv. kristalizovanu inteligenciju, koja
u fokusu ima iskustvo, mudrost i razmisljanje van okvira.
Vaznost vertikalnog razvoja je u slede¢em: visi stepen
vertikalnog razvoja odgovara veem stepenu sloZenosti
problema sa kojima se zaposleni svakodnevno susre¢u;
mogucnost slozenog i kriti¢kog razmisljanja; postavlja-
nje pravca razvoja za same zaposlene, ali i organizaciju
u celini; umreZavanje, i naravno, saradnja i timski rad.

Iz svega navedenog se kao nuznost namece obaveza
kombinovanja horizontalnog i vertikalnog razvoja, $to je
najbolje resenje za savremene organizacije.

3. TRENDOVI U RAZVOJU

S obzirom na stepen promenjivosti i neizvesnosti na
danasnjem trzi$tu ekonomije znanja, iskristalisali su se
izvesni trendovi u razvoju pojedinaca, od kojih se neki
odnose na zaposlene, neki na lidere, a neki i na zapo-
slene i na lidere. Vaznost izucavanja trendova je u tome
$to omogucavaju blagovremeno reagovanje na promene
koje se desavaju i koje zahtevaju uvek novi i proaktivniji
nacin donosenja odluka koji ¢e biti ne samo reakcija
na promene, ve¢ i na¢in na koji se promene izazivaju u
organizaciji i njenom okruzenju.
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Navodimo klju¢ne trendove:

+ Fokus na vertikalnom razvoju je neminovnost, kao
§to smo ranije objasnili u radu, naravno, uz kom-
binaciju sa adekvatnim horizontalnim razvojem;

¢ Vlasni$tvo nad sopstvenim razvojem nuzno je
zato $to se ljudi brze razvijaju kada se osecaju
odgovornim za sopstveni razvoj, tj. kada nemaju
osecaj da je njihov razvoj zaduzenje nekih drugih
ljudi (npr. menadzera ljudskih resursa ili trenera);

+ Inovativnije metode razvoja treba da prate pro-
aktivnost samog razvoja zaposlenih i menadzera,
tako da se Cesto naglasavaju metode poput kou-
¢inga ili mentoringa;

+ Naglasak na kolektivnom liderstvu [5] neopho-
dan je zato §to je u razvoju liderstva doslo do pro-
mene paradigme iz tacke u kojoj je lider osoba ili
pojedinac, u tacku u kojoj se liderstvo smatra ko-
lektivnim procesom koji se $iri kroz mrezu ljudi;

+ Pomeranjem tezista sa razvoja vestina (eng. skill
set) na drugaciji na¢in razmisljanja (eng. mind
set) zapravo se ponovo vracamo na ve¢ pomenuti
fokus na vertikalni razvoj zaposlenih i rukovo-
dilaca. Sa ovim trendom u vezi je i trend da se
govori o razvoju, a ne treningu zaposlenih i ruko-
vodilaca [6], kao i trend da se razvoj nuzno mora
posmatrati kao proces, a ne kao dogadaj [7];

¢ Multikulturalni razvoj zaposlenih javlja se kao
posledica globalizacije i neophodnosti upravljanja
razli¢itostima u uslovima savremene ekonomije
znanja;

¢ Razvoj zaposlenih kao misija organizacija (DDO,
Deliberately Developmental Organizations) [8];

+ Razvoju buducih generacija rukovodilaca neop-
hodno je posvetiti paznju, posebno kroz pitanje
blagovremenog planiranja sukcesije. Naravno,
tu je i pitanje pripadnika mladih generacija koji
dolaze na pozicije menadzera i lidera, tj. njiho-
vih vrednosti, verovanja i na¢ina razmisljanja koji
jo$ uvek predstavljaju nepoznanicu i predmet su
interesovanja teoreticara i prakticara ove oblasti.

4. POVRATNA INFORMACIJA O RAZVOJU

Imajudi u vidu ve¢ pomenutu potrebu za uvodenjem
inovativnih i proaktivnih metoda u razvoj zaposlenih
i razvoj menadzera, u praksi se iskristalisalo nekoliko
metoda razvoja koje daju najbolje rezultate, a medu njima
posebno naglasavamo kou¢ing, mentorstvo, menadzment
pomocu ciljeva (MBO, Management by objectives), plan
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li¢nog razvoja, lider kao ucitelj, menadzerske igre, ucenje
Just-in-time, akcioni projekti i ucenje u vezi sa poslom,
podrska u poslu (wikis npr.), podrska uprave i menad-
zmenta sa diskusijom pre i posle ucenja, timski pristup
re$avanju problema [9].

Bez obzira na odabranu metodu razvoja, glavnu ulogu
u samom procesu razvoja zaposlenih i menadzera svakako
ima evaluacija, pracenje rezultata o napretku, tj. povratna
informacija. Svakako najpoznatija metoda koja se koristi
sa ovim ciljem danas je Povratna informacija 360° (360
degree feedback). Kod ove metode ponasanje, vestine ili
uspesnost ostvarivanja ciljeva u licnom razvoju zaposle-
nog ili menadzera procenjuje se i meri prikupljanjem
informacija iz vi$e izvora — samoprocena, nadredeni,
podredeni, kolega, ¢esto i od klijenata. Ocenjivacdi popu-
njavaju upitnik koji rangira osobu po osnovu vise zadatih
dimenzija. Dobijeni rezultati mogu ukazati na razliku u
ocenjivanju postavljenih rezultata od strane samog ispi-
tanika, a u odnosu na to kako pojedinca vide drugi. Na
taj nacin, ova aktivnost je osnova za planiranje razvoja.
Prva faza u proceni jeste da se utvrde snage i slabosti
pojedinca/zaposlenog ili menadzera u pogledu vestina,
i to tako $to se porede rezultati samoprocene i rezultati
ostalih ocenjivaca kako bi se identifikovale oblasti slaganja
ili neslaganja. Druga faza je definisanje oblasti koju je
potrebno razvijati, a tre¢a odredivanje nacina ostvarenja
progresa u skladu sa postavljenim ciljevima. Finalni korak
je odredivanje konkretnih strategija za postizanje ciljeva
(identifikovanje specifi¢nih aktivnosti, odredivanje izvora
buduc¢ih povratnih informacija o postignutom napretku
i iznalazenje volje i motivacije za postizanje cilja) [10].

Nekoliko studija je pokazalo da je, kao rezultat pra-
vovremene i valjane povratne informacije, dolazilo da
razvoja zaposlenih. Najvece promene nastajale su kod
pojedinaca koji su bili nize rangirani od strane drugih
nego §to su oni sebe rangirali.

Da bi sistem Povratne informacije 360° bio efikasan,
potrebno je da postoje slede¢i preduslovi: obezbediva-
nje pruzanja pouzdanih i relevantnih ocena, povratne
informacije treba da budu u vezi sa samim procesom i
oblastima razvoja, sistem mora biti jednostavan, razumljiv
za kori$cenje i treba da dovede do razvoja zaposlenog ili
menadzera.

5. IT I SISTEM POVRATNIH INFORMACIJA

Ve¢ pomenuta efikasnost sistema pruzanja povratnih
informacija namece i zahtev blagovremenih i pravovre-
menih informacija. S obzirom na sve veée ubrzanje u
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trzi$noj utakmici, ovaj zahtev ponekad nije ispunjen. Kako
tehnologija ima veliku ulogu u popunjavanju ovog jaza, za
ocekivati je i da se sam proces povratne informacije moze
uciniti efikasnijim uz njenu upotrebu. Najveée prednosti
kori$¢enja sistema Povratne informacije 360° zasnovanog
na informacionim tehnologijama je u slede¢em [11]:

¢ Ohrabruje interakciju izmedu svih uklju¢enih
aktera;

+ Dobijanje prave informacije u pravom trenutku;

¢ Omogucava zaposlenima da slobodno i bezbedno
podele svoja razmisljanja i ocene;

+ Pokazuje spremnost organizacije ne samo da
proklamuje promene, ve¢ i da ih stvara. Tehno-
logija je uvek pravo resenje za to;

¢ Odabir prave IT metode ucinice ¢itav proces efi-
kasnim, ali uz stalno naglasavanje klju¢nog zna-
¢aja Coveka za organizaciju;

+ Povecanje produktivnosti;

¢ Razvoj zaposlenih i menadzera kao proces, ne
kao dogadaj;

+ Razvoj organizacije.

Radi ilustracije, u nastavku ¢emo prikazati jedan od

IT sistema (Qualtrics 360) namenjenih povratnim infor-
macijama i razvoju zaposlenih koji, pre svega, nudi intui-
tivan interfejs koji omogucava prilagodavanje zahtevanih
izvestaja (Slika 1). Takode, ovaj sistem omogucava da se u
istoj formi izvestaja obuhvate razli¢ita pitanja postavljena
razli¢itim grupama, $to se postize kako slu¢ajnim odabi-
rom odgovora prilagodenim skalama bodova, fleksibilnim
sistemom bodovanja, tako i velikim brojem tipova pitanja.
Mozda najvaznije je da ovaj sistem omogucava sagleda-
vanje snaga i slabosti ispitanika, koje su klju¢ne za njegov
dalji razvoj uz analizu svih raspolozivih podataka na brz
i efikasan nacin, kao i moguénost poredenja rezultata iz
godine u godinu.

4 Self-Awareness
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Slika 1. Qualtrics 360 - sagledavanje snaga i slabosti

Izvor: Qualtrics 360, dostupno na https://
www.qualtrics.com/qualtrics-360/?utm_
medium=cpcéutm_source=capterracrutm_
campaign=360+degree+feedback, preuzeto 27.3.2017.
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6. ZAKLJUCAK

Programi razvoja zaposlenih su imperativ svih kom-
panija koje Zele da budu ispred konkurenata. Ne samo
da pomazu da se zadrze talentovani zaposleni, stvore
lojalni zaposleni, poboljsa reputacija kompanije, nego
i zahtevaju od menadzera da stalno prate promene u
okruzenju i razmisljaju o buduénosti, da bi znali kakve
promene u delatnosti da o¢ekuju, $ta ¢e potrosaci traziti
od zaposlenih i kakvi lideri su kompaniji potrebni. Od-
govori na ova pitanja uvek su vezani za zaposlene, pa je
jasan znacaj povratnih informacija koje omogucavaju
zaposlenima da dobiju pravovremene i valjane infor-
macije da bi napredovali na li¢nu korist, kao i na korist
ditave organizacije. Najbolji programi razvoja uklju¢uju
upotrebu novih tehnologija zbog njihove efikasnosti i
$irine upotrebe.
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