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Andragoski aspekti menadzmenta ljudskih resursa
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ANDRAGOSKI ASPEKTI MENADZMENTA
LJUDSKIH RESURSA*

- Sazetak -

Menadzment ljudskih resursa je primenjena disciplina koja integrise sva
saznanja o ljudskoj dimenziji organizacije, medu kojima su i saznanja iz oblasti
andragoskih naucnih disciplina, koja rasvetljavaju i objasnjavaju obrazovanje
i ucenje kao kljucnu strategiju razvoja, kako ljudi tako i organizacije. Namera
ovog rada je da kriticki analizira i objasni menadzment ljudskih resursa (u
teorijskoj i prakticnoj ravni) u andragoskoj perspektivi, podrazumevajuci
pod andragoskim aspektima mogucnosti i nacine obrazovnog delovanja
na zaposlene i organizaciju. IstraZivanje i dijagnostikovanje andragoskih
aspekata razvoja ljudskih resursa u funkciji je unapredivanja razvoja
zaposlenih i organizacije, te je stoga u radu posebna paznja usmerena na
teorijsku osnovu mogucnosti i nacina andragoskog delovanja, koja moze biti
osnova buducih empirijskih istrazivanja elaboriranih aspekata.
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andrago$kog delovanja.
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Uvod

Velike i brze promene su osnovna karakteristika savremenog sveta, u
sadasnjosti, ajos viSe ¢e biti u buduénosti. One su prisutne u svakoj pori zivota i
rada te je tako talas promena zahvatio nauku, praksu 1 filozofiju menadzmenta.
Danas se u menadzerskoj 1 poslovnoj filozofiji menjaju pristupi, odnosi i
vrednosti. Takoreci, kapital i vrednost nisu viSe sinonimi za novac i materijalne
vrednosti — kapital 1 vrednost ¢ine ljudi sa svojim znanjima, kreativnim i
razvojnim potencijalima. Glavno orude konkurentske sposobnosti i prednosti
na globalnom svetskom trziStu danas su ljudi i njihov razvoj (Bahtijarevic-
Siber 1999). Rezultati promena u pristupima i koncepcijama menadzmenta
koje su nastale kao odgovor na izazov konkurentnosti jeste nova filozofija i
praksa menadzmenta pod nazivom menadzment ljudskih resursa (engl. human
resource management). Primeri dobre menadzmentske prakse pokazuju da
svi aspekti menadzmenta ljudskih resursa (nacini i1 pribavljanje, selekcija,
motivisanje, nagradivanje, posredovanje, obrazovanje i razvoj...) pomazu
organizaciji da uvecava svoju konkurentsku vrednost (isto).

Ljudski resursi nisu samo realnost prakse savremenih organizacija vec
su respektabilno i1 relevantno naucno istrazivacko podrucje, u poslednjoj
deceniji sve viSe istrazivano. No, treba re¢i da su ljudi i njihovo radno
ponasanje u organizaciji, kao i €inioci koji ga odreduju i usmeravaju, nau¢no
istrazivani jo$ u prvoj polovini dvadesetog veka. Danas se na menadzment
ljudskih resursa ne gleda samo kao na znaCajnu menadzersku funkciju (ili
kompleksnu menadzersku ulogu), niti kao na nezaobilaznu poslovnu funkciju
u organizaciji, ve¢ kao na posebnu nau¢nu disciplinu. Brojni su argumenti
u prilog tezi da menadzment ljudskih resursa ima status nau¢ne discipline.
U kontekstu ovog rada je neophodno objasniti njen naucni status i tako
sagledati njen odnos sa andragoSkim saznanjima, odnosno andragoSkim
naucnim disciplinama. Zastupljenost menadzmenta ljudskih resursa u
akademskim studijskim programima, broj objavljenih knjiga i ¢lanaka iz
ove oblasti, ukazuje da se radi o veoma rastu¢em akademskom i nau¢nom
podruéju (Robbinson 1992; Bahtijarevi¢-Siber 1999). Medutim, specifikum
menadzmenta ljudskih resursa kao naucne discipline jeste Cinjenica da njen
sadrZaj ¢ine teorije, koncepcije 1 principi nastali u okvirima drugih disciplina.

Danas se kao posledica eksplozije saznanja javlja novo reintegrisanje
naucnih disciplina. Tako su se u tom kontekstu, kao specificna podrucja
istrazivanja 1 organizovanja znanja, javile tzv. menadzmentske discipline
kao Sto su strategijski menadzment, organizaciono ponaSanje, menadzment
ljudskih resursa... lako je osamdesetih godina dvadesetog veka dostigao
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svoju ,,nau¢nu mo¢”, menadzment ljudskih resursa 1 dalje traga za svojim
nauc¢nim identitetom. U tom traganju poseban znacaj su imali i andragoski
diskursi kojima je ukazivano na dehumanizaciju i utilitaristi¢ku orijentaciju
menadzmenta ljudskih resursa, S$to je rezultiralo novim pristupima
zasnovanim na humanistickim osnovama, koji se uslovno nazivaju
Hkritickim”, |, fukoovskim”, ,,sinergetskim”. Nakon njih razvili su se i1 drugi,
andragoski oplemenjeni pristupi kao Sto su menadzment znanja (engl.
knowledge management) 1 koncepcija ,,organizacije koja u¢i” (engl. learning
organization) (Ovesni 2014).

Naucna disciplina pod nazivom menadzment ljudskih resursa odnosi se na
podrucje istrazivanja i organizovanja znanja koje je usmereno na razumevanje,
predvidanje, usmeravanje, menjanje i razvoj ljudskog ponasanja i ljudskih
resursa u organizacijama (Bahtijarevi¢-Siber 1999). Braton smatra da je
menadzment ljudskih resursa nau¢na disciplina koja se bavi proucavanjem
prirode radairegulisanja odnosa medu zaposlenima, a obuhvata ,,funkcionalna
podrucja” zapoSljavanja, nagradivanja, razvoja, zaStite 1 odnosa medu
zaposlenima (Bratton & Gold 1999). Prema shvatanju Matisa i Dzeksona,
menadzment ljudskih resursa je nau¢na disciplina koja se bavi proucavanjem
»dizajniranja sistema menadzmenta kojim se obezbeduje efektivno i efikasno
koriS¢enje ljudskih potencijala radi postizanja ciljeva organizacije” (Mathis
& Jackson 2011: 4). Cilj ove discipline je otkrivanje zakonitosti i stvaranje
pretpostavki, nacela, modela, metoda i postupaka uspesnog upravljanja i
razvoja ljudskih resursa u organizacijama (Bahtijarevié-Siber 1999).

MenadZment ljudskih resursa je disciplina koja pripada korpusu druStvenih
nauka, nastala integrisanjem saznanja iz brojnih drugih nauka u ¢ijem je
fokusu izu¢avanja ¢ovek (shema br.1).
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Shema br. 1: Naucna saznanja integrisana u menadZment ljudskih resursa

OPSTA PSIHOLOGIJA
SOCIJALNA PSIHOLOGIJA

PSIHOLOGIJA UCENJA
ODRASLIH

PSIHOLOGIJA RADA

MEDICINA RADA I ORGANIZACIIE

FILOZOFIJA

ERGONOMIJA

. ANTROPOLOGIJA
EKONOMIJA MENADZMENT

LJUDSKIH RESURSA
ORGANIZACIJA RADA SOCIOLOGIJA

I MENADZMENT

PRAVNE NAUKE

INFORMATIKA RAZVOJ LJUDSKIH RESURSA

ORGANIZACIJSKA
ANDRAGOGIJA

ANDRAGOSKA DIDAKTIKA
ANDRAGOGIJA RADA

OPSTA ANDRAGOGIJA

S obzirom da je ljudsko ponaSanje centralni fenomen menadzmenta
ljudskih resursa, mnogi autori naglasavaju da psiholoske discipline pruzaju
kljuénu teorijsku i metodolosku osnovu za razvoj ove menadzmentske
discipline. Menadzment ljudskih resursa integrise i crpi saznanja o strukturi
1 karakteristikama licnosti, sposobnostima, motivaciji, u¢enju, o ¢iniocima
ljudskog ponasanja, o emocijama — drugim re¢ima, integrise saznanja iz opste
psihologije i1 psihologije li¢nosti; saznanja o teorijama socijalizacije, grupi i
grupnoj dinamici, moé¢i i liderstvu, stavovima i konfliktima, mehanizmima
socijalnog ponaSanja — iz socijalne psihologije; teorije i principe ucenja — iz
psihologije ucenja odraslih; teorije i metode selekcije, motivacije, zadovoljstva
poslom, radnih vrednosti, analize posla i radnih mesta, profesionalne
orijentacije, apsentizma, procene uspesnosti, nezgoda na radu, umora i stresa
— iz psihologije rada i organizacije.

Slede¢i izvor ili oslonac menadzmentu ljudskih resursa kao naucnoj
disciplini predstavlja grupa nauka koju cCine filozofija, antropologija,
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sociologija i pravne discipline. Filozofija obezbeduje ,,saznajni prostor” koji
promovise humanizaciju menadzmenta (koji je dugo bio dehumanizovan)
1 ljude kao kljuénu vrednost. Saznanja o uticaju kulturnog konteksta i
kulturoloskihrazlika narazumevanje individualnog, grupnogiorganizacijskog
ponasanja, menadzment ljudskih resursa preuzima iz antropologije, posebno
kulturne antropologije, dok iz sociologije preuzima teoriju socijalnih sistema i
institucija koja se reflektuje na ponasanje zaposlenih. Iz okvira pravnih nauka
posebno je znacajna oblast radnog prava, koja pruza odgovore na pitanja o
institucionalnim pravima zaposlenih kao segmenta posebnih odnosa, kao
podlogu zaposljavanja i otpustanja.

Tre¢i korpus saznanja koji integriSe menadzment ljudskih resursa Cine
saznanja iz oblasti medicine rada (o fizioloskim promenama u toku rada,
o zastiti na radu, profesionalnim bolestima...), kao i1 iz oblasti ergonomije
(saznanja o odnosu coveka i rada i prilagodavanja rada ¢oveku). Izuzetno
vazan korpus saznanja pruza ekonomija sa svojim disciplinama unutar kojih se
razvija koncept,,ljudskog kapitala”, usmeravajuci paznju na ljudske i socijalne
aspekte u ekonomskom razvoju. Za menadZzment ljudskih resursa posebno
su vazna saznanja iz oblasti organizacije i menadZzmenta (interdisciplinarna
podrucja koja se uglavnom svrstavaju u naucni sistem ekonomije). Teorije
organizacije rada, saznanja o organizacijskoj okolini, strukturi i kulturi,
teorije, modeli i funkcije menadZzmenta i liderstva u organizaciji, menadzerske
1 liderske vestine... — to je saznajni korpus koji definiSe menadzmentsku
orijentaciju discipline pod nazivom menadzment ljudskih resursa. Saznanja iz
oblasti informatike (posebno saznanja o odnosu ¢oveka, rada i informaciono-
komunikacione tehnologije) od klju¢nog su znacaja za razvoj savremenih
tendencija u oblasti menadzmenta ljudskih resursa (menadzment znanjem,
organizacija koja uci).

Znacajna saznanja inegrisana u menadzment ljudskih resursa poticu iz
andragoskih disciplina. Uz psihologiju i andragogija gradi nauc¢ni temelj
menadzmenta ljudskih resursa. Andragoski nau¢ni temelj menadzmenta
ljudskih resursa ¢ine saznanja iz opste andragogije, koja se odnose na koncept
celozivotnog ucenja i obrazovanja, funkcije obrazovanja odraslih, uc¢enje u
odraslom dobu, obrazovne potrebe, priroduparticipacije odraslihuobrazovanju
1 u€enju. Iz andragogije rada kao izvora relevantnih saznanja, menadZzment
ljudskih resursa integriSe pre svega saznanja o fazama andragoskog ciklusa i
o karijernom razvoju. Na pitanja kako i $ta uciti 1 poducavati, odgovore pruza
andragoska didaktika i kao takvi ulaze u saznajni pul menadzmenta ljudskih
resursa. U menadZzment ljudskih resursa inkorporirana su saznanja o oblicima
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obrazovanja,oupravljanjuobukom, oorganizacionomucenjuiorganizacijikoja
uci — saznanja koja pripadaju nau¢nom korpusu ,,organizacijske andragogije”
ili, pak, ,andragogije organizacije”. Temelj humanizacije menadZzmenta
ljudskih resursa ¢ini andragoska naucna disciplina pod nazivom razvoj ljudskih
resursa (engl. human resource development) (saznanja o radnom mestu
kao kontekstu za individualno, kolektivno, kolaborativno i organizaciono
ucenje odraslih, o kulturi u¢enja u kontekstu organizacije, o organizacionoj
performansi, o performansama zaposlenih, etickim dimenzijama razvoja
ljudskh resursa) (Marsick, Nicolaides & Watkins, In: Chalofsky, Rocco &
Morris 2014). Saznanja iz oblasti andragogije 1 njenih disciplina u funkciji su
objasnjenja andragoskih aspekata menadzmenta ljudskih resursa pod kojima
podrazumevamo mogucnosti i nacine andragoskog delovanja na zaposlene i
na organizaciju.

Moze se =zakljuciti da je menadzment Iljudskih resursa izrazito
multidisciplinarno istrazivacko podruc¢je, odnosno primenjena disciplina
koja integriSe saznanja o ljudskoj dimenziji organizacije, medu kojima su
1 saznanja iz oblasti andragoSkih naucnih disciplina koja rasvetljavaju i
objaSnjavaju obrazovanje i uc¢enje kao kljucnu strategiju razvoja kako ljudi
tako 1 organizacije.

Zanimljivo je gledanje na menadzment ljudskih resursa kao na specificnu
filozofiju menadZmenta koja ljude vidi kao najvazniji resurs 1 klju¢nu
konkurentsku prednost. Ljudi predstavljaju srz nadleznosti organizacije. ,,Srz
nadleznosti je jedinstvena sposobnost organizacije da stvara visoke vrednosti,
koje je izdvajaju od konkurencije” (Mathis & Jackson 2011: 4). Visokih
vrednosti nema bez kvalitetnih ljudi, a u analizi pojma kvalitetni ljudi, svi
putevi vode do znanja kao indikatora kvaliteta ljudi, a potom do obrazovanja
i ucenja kao puteva koji vode do znanja. Stoga se moze re¢i da menadzment
postaje humanisticka disciplina, znanje jedini smisleni resurs (Drucker 1992),
a andragosko delovanje kljucna strategija investiranja u ljude.

Vaznost ljudi za organizacijsku uspesSnost i razvoj

Isticanje vaznosti ljudi za organizacijsku uspesnost nije tekovina danasnjice.
Rezultati istrazivanja sprovedenih jo$ u prvoj polovini dvadesetog veka na
kojima se temelji menadzmentska teorija meduljudskih odnosa, naglasili su
vaznost stavova, grupa, neformalnih odnosa, stila vodstva i meduljudskih
odnosa na individualnu i grupnu uspesnost. U tom kontekstu se prvi put
isti¢e znacaj treninga za razvoj socijalnih vestina bitnih za radnu efikasnost, a
sistem vrednosti oznacava vaznim ¢iniocem organizacijske uspesnosti, ¢ime
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se implicite uvodi pojam organizacione kulture u koncepcije menadzmenta.
Zanimljiv je Likertov koncept ,racunovodstva ljudskih resursa” (human
resource accounting), nastao pre pola veka, sa ciljem da ukaze na potrebu
racunanja troskova i gubitaka koje organizacija ima zbog negativnih stavova
zaposlenih, niske motivacije, nezadovoljstva zaposlenih i sli¢nih subjektivnih
(tesko uhvatljivih) varijabli o kojima se nije vodilo racuna (Bahtijarevi¢-
Siber 1999). Na vaznost ljudi se ukazivalo vise u teorijskoj ravni. Danas
organizacije 1 njihov menadzment iskazuju prakti¢ni interes za ljude i njihov
razvoj, jer od njih zavisi uspesnost organizacije pa ¢ak i njen opstanak.
Radikalnu promenu odnosa prema ljudima u organizaciji i njihovom razvoju
determinisali su brojni ¢inioci, medu kojima posebno isticemo aktuelnost
koncepcije ljudskog kapitala, tehnoloski razvoj, promene okoline i promene
u organizaciji. Svaki od ovih €inilaca naglaSava mo¢ obrazovanja i ucenja.

Koncepcija ljudskog kapitala

Globalna istraZivanja su rezultirala saznanjem o znacaju ulaganja u ljude
1 o uticaju njihovih sposobnosti na drustveni i proizvodni razvoj. Takva
saznanja grade koncepciju ljudskog kapitala koji se danas smatra najvaznijim
segmentom koncepcije intelektualnog kapitala. Sve je to uticalo na menjanje
odnosa prema ljudima u smislu njihove ekonomske valorizacije, odnosno
dovelo je do novog pristupa koji podrazumeva usmerenost interesovanja
ekonomije za ljudsko ponaSanje. Visoka povezanost izmedu obrazovanja i
privrednog rasta, dokazana nizom istrazivanja, empirijska je potvrda uloge
ljudskog kapitala (i investiranja u njegov razvoj) u ostvarivanju drustvenih
1 proizvodnih ciljeva. Doprinos obrazovanja ekonomskom razvoju su
naglaSavali i naglaSavaju mnogi autori, od klasi¢nih ekonomista poput Smita,
preko Marksa, Margala i Sulca — zacetnika koncepta ljudskog kapitala, pa do
brojnih, gotovo svih ekonomista —nasih savremenika. Smatrajuci obrazovanje
najznacajnijim oblikom ljudskog kapitala, Schultz naglaSava da upravo
investiranje u obrazovanje donosi nekoliko puta vece efekte od investiranja u
opremu (Schultz, prema: isto).

Posle kratkog osvrta na isticanje znac¢aja ljudskog kapitala za organizacijsku
uspesnost, za druStveni i proizvodni razvoj — moze se zakljuciti da je
obrazovanje u stvari strategija (pre nego oblik) razvoja ljudskog kapitala,
odnosno da je obrazovanje investicija u kvalitet koji se temelji na znanjima i
vestinama kao elementima ljudskog kapitala. Istrazivacki rezultati i saznanja
koja grade koncept ljudskog kapitala (¢iji su elementi, obrazovanje, ucenje,
znanje, vestine, sposobnosti, stavovi, vrednosti) orijentisali su ekonomiju ka
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izuc¢avanju 1 sagledavanju relevantnosti ljudskog ponasanja za ekonomski
razvoj. U ovom kontekstu treba naglasiti da ekonomska valorizacija znacaja
ljudi, njihovih znanja i obrazovanja, ne bi trebala biti opozit obrazovanju
kao osnovnom ljudskom pravu, bar sa humanisticke tacke gledista. Ljudski
kapital je primaran za ekonomiju, ali i za kvalitet zZivota uopste te je stoga
neophodno stvarati uslove za njegov razvoj, a jedan od tih uslova je upravo
stav da je obrazovanje osnovno ljudsko pravo.

Tehnoloski razvoj

Brze promene u tehnoloSkom domenu direktan su inicijator promene u
kreativne potencijale, odnosno na znanje kao najvazniji razvojni i proizvodni
resurs, koji se obnavlja, a i sam sebe proizvodi. Brojni autori naglasavaju da
je inteligencija, odnosno ljudski um snaga svake vrste razvoja. Primer potvrde
takvog stava je Japan. Svako japansko dostignuce i svaka japanska pobeda je
rezultat ,.eksplozije” zvane inteligencija (Servan — Schreiber 1981). Usled
tehnoloSkog razvoja, razvoj ljudskih resursa mora biti kljucna strategijska
delatnost svake organizacije. A na pitanje Sta to veze tehnologiju i ljude,
dobar odgovor je dao Drucker — to je znanje, ono se nalazi u ljudima, a tece
kroz tehnologiju (Drucker 1994).

Promene u okolini organizacije

Turbulentnost okoline savremenih organizacija dovela je do njihove
usmerenosti na ljude. Stalne, sve radikalnije i svakodnevne promene u okolini
organizacije traze vecu senzibilnost, umesnost i sposobnost prilagodavanja.
Turbulentna okolina nosi neizvesnost, Sto predstavlja veliki problem za
odluc¢ivanje. Mnostvo informacija koje takva okolina emituje onemogucava
pravovremeno donoSenje odluka i predvidanje njihovih posledica. Sve to
predstavlja velik problem za menadZment organizacije. Jedino na Sta se
organizacija moze osloniti u takvim uslovima jesu ljudi, sposobni, vesti,
informisani 1 kompetentni, koji su spremni reagovati na promene i preduzeti
akcije koje zahteva okolina.

Vrlo vazan dCinilac neposredne okoline organizacije jesu konkurenti.
Konkurencija postaje globalna. Svaka akcija konkurenata od organizacije
zahteva promene, odnosno prikladne odgovore koji mogu odrzati Zeljene
medusobne odnose. Upravo je konkurencija inicijator razvoja i podizanja
kvaliteta. Za povecanje organizacijske konkurentske sposobnosti presudan je
kvalitet ljudi, njihova znanja i kreativni potencijali usmereni ka inovacijama.
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Povecanje konkurencije promoviSe vaznost ljudi, njihovog ucenja i
obrazovanja kako bi odgovarajuce reagovali na izazove konkurentnosti.
Posebno bitna karakteristika najSire okoline (drustva) je odnos prema
znanju zasnovan na sve ve¢em broju obrazovanih ljudi, te se stoga ta okolina
1 imenuje kao drustvo znanja (Drucker 1992). Uz to, danas se govori i 0
ekonomiji znanja u kojoj je znanje najvaznija ekonomska sirovina i proizvod.
U drustvu i ekonomiji znanja dobro obrazovanje (znanje) je dobar kapital
organizacije, istovremeno i ,,viza” za dobro zaposlenje i karijeru.

Promene u organizaciji

Osnovna promena u savremenoj organizaciji odnosi se na pomeranje
naglaska sa strukture na procese, sa organizacije na pojedince, sa velikih
strukturalnih jedinica na male. Promene koje se deSavaju danas u organizaciji
izraz su najveceg globalnog paradoksa naseg vremena — $to je veca svetska
ekonomija to su mo¢niji njeni najmanji igraci. Stoga velike kompanije postaju
konfederacije malih kako bi prezivele. U prvom planu su ljudi i timovi, a u
drugom pravila, postupci i procedure. Umesto u opremu i proizvodne pogone,
sve se viSe ulaze u ljude, njihovo znanje i obrazovanje, u baze podataka i
softvere. Danas vredi pravilo organizacije su ljudi, a njihov kvalitet zavisi od
kvaliteta ljudi koji ih ¢ine (Bahtijarevi¢-Siber 1999).

Sve navedene promene u organizaciji (ali i u njenoj okolini) dovode do
bitnih promena u menadzmentu. Filozofija menadzmenta se menja. DeSava
se nezamislivo — vaZan razvojni resurs postaju emocije i iracionalno (inace
nespojivi sa samim konceptom organizacije). Sve vise se aktualizuje teorija
menadzmenta koja pociva na sledeca Cetiri elementa:

1. potrebe ljudi za smislom i znacenjem;

2. potrebe ljudi za autonomijom i kontrolom;

3. potrebe ljudi za pozitivnim podsticajima i dozivljajem sebe kao
pobednika;

4. sagledavanje uticaja ponasanja i akcije na stavove i uverenja (isto).

Upravo takva teorija oznaCava kraj dominacije tvrdih elemenata u
postizanju uspesSnosti i orijentaciju na meke elemente. Nekad dominirajuci
princip menadzmenta se menja, od menadzmenta koji kontroliSe ka vodstvu,
koje podstice najbolje u ljudima kako bi brzo reagovali na promene. Promena
celokupne poslovne filozofije, orijentacije i1 stila menadZzmenta, potrebnih
znanja 1 veStina menadZera, ima veliki uticaj na razvoj ljudskih resursa
(kojima pripadaju i menadZeri) i na kvalitet organizacijskog ponaSanja.

| 19



Samir Hodzi¢ i Kristinka Ovesni

Andragoski aspekti menadZmenta ljudskih resursa u organizaciji

Andragoske aspekte menadzmenta ljudskih resursa nalazimo u disciplini/
oblasti razvoja ljudskih resursa. Bez obzira na to da li se shvata kao zasebna
andragoska disciplina, ili kao oblast ili (pod)disciplina menadzmenta ljudskih
resursa, razvoj ljudskih resursa se veze uz posao i organizaciju u kojoj ljudi
rade te se tako moze re¢i da se odnosi na, ili da obuhvata, dve komponente
— razvoj ljudi (individualni i profesionalni) i razvoj organizacije. Stoga neki
autori razvoj ljudskih resursa definiSu kao ,,organiziranu aktivnost ucenja
pokrenutu u organizaciji za poboljsanje performanse i osobnog razvoja
s ciljem unapredivanja rada kako pojedinca tako i citave organizacije”
(Topolovec, Zugaj 1990: 291). Analiziraju¢i navedenu definiciju, mozda bi
trebalo dodati da iako je aktivnost pokrenuta u organizaciji ne znaci da je
pokrec¢e samo menadzmentski tim (kao vrh organizacije) ve¢ i pojedinci,
¢ije inicijative organizacija moze prihvatiti ili odbiti. Uz to, treba naglasiti
da je aktivnost ucenja usmerena na li¢ni razvoj svakog zaposlenog, Sto ne
podrazumeva samo profesionalni ve¢ razvoj celokupne licnosti zaposlenog.
Navedena definicija potpuno andragoski zasniva i usmerava razvoj ljudskih
resursa, jer apostrofira organizovanu aktivnost u¢enja.

Medutim, iako u osnovi razvoja stoji ucenje 1 obrazovanje, razvoj
ljudskih resursa (kao podrucje ili disciplina) integriSe 1 druge aktivnosti
(osim organizovanih aktivnosti uc¢enja) putem kojih se moze obezbediti
kvalitet rada i1 zivota zaposlenih, kao Sto su aktivnosti usmerene na razvoj
1 kvalitet zdravlja, bezbednosti, prava, zivotnog standarda... U uvodnom
delu ovog rada smo istekli da je menadzment ljudskih resursa izrazito
multidisciplinarno istrazivacko podruc¢je, odnosno primenjena disciplina
koja integriSe sva saznanja o ljudskoj dimenziji organizacije, medu kojima
su 1 saznanja iz oblasti andragoskih naucnih disciplina, koja rasvetljavaju 1
objasnjavaju obrazovanje i ucenje kao klju¢nu strategiju razvoja kako ljudi
tako 1 organizacije. U tom kontekstu smo sagledali razvoj ljudskih resursa,
kao podrucje andragoskog delovanja ili andragosku disciplinu, a potom
pokusali definisati andragoske aspekte menadzmenta ljudskih resursa.
Tako smo pod andragoskim aspektima menadzmenta ljudskih resursa u
organizaciji podrazumevali mogucnosti 1 nacine andragoskog delovanja
(ucenja i1 obrazovanja) na zaposlene i organizaciju, preciznije receno, na
njihovo ponasSanje (shema br. 2). Mogu¢nosti andragoskog delovanja mogu
imati dvostruko znacenje, kao omogucavanje i podsticanje obrazovanja u
organizaciji (determinante ili uslovi ili pretpostavke obrazovnih aktivnosti),
ali 1 kao snagu i mo¢ obrazovanja u unapredivanju ponasanja zaposlenih
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1 organizacije. U ovom radu pod moguénostima se podrazumevaju oba
odredenja. Trebarec¢i da se mogucénosti na nivou organizacije mogu sagledavati
istovremeno kao pretpostavke nacina andragoSkog delovanja, kako na nivou
organizacije tako i na nivou zaposlenog. Isto se moze re¢i i za mogucnosti
na nivou zaposlenog, jer mogu imati implikacije i na andragosko delovanje
na organizaciju. Pod nacinima andragoskog delovanja se podrazumevaju
oblici i programi sprovodenja organizacijskog i li€nog razvoja putem ucenja.
Ocigledno je da moguénosti pa i na¢ini andragoskog delovanja, najveéim
delom vode poreklo iz kulture i klime organizacije. S druge pak strane, svako
andragosko delovanje utice ili doprinosi razvoju organizacione kulture i
klime.

Shema br. 2: Andragoski aspekti menadZmenta ljudskih resursa

MOGUCNOSTI/NACINI

Poreklom iz kulture Sprovodenje organizacionog

NIVO ORGANIZACIJE

organizacije

- Orjentacija na promene

- Znanje i uenje

kao vrednost

+ Liderstvo - okvir razvoja

ljudi i organizacije

razvoja putem ucenja
+ Organizaciono ucenje
- Kolaborativno/timsko ucenje

- Individualno ucenje

NIVO ZAPOSLENOG

Porijeklom iz klime
organizacije

+ Stavovi prema usavrSavanju
« Zadovoljstvo poslom

- Zadovoljstvo rukovodenjem

Sprovodenje licnog i
profesionalnog razvoja
zaposlenih putem ucenja

+ Oblici formalnog obrazovanja

+ Oblici neformalnog
obrazovanja

- Samoobrazovanje

Koncepti organizacione kulture i1 organizacione klime su preneti

u

organizacioni kontekst iz antropologije 1 sociologije kako bi pomogli boljem
razumevanju ponasanja ljudi u organizacijama. Organizaciona kultura i klima
se ubrajaju u ,;meke” nevidljive Cinioce organizacijske uspesnosti, utkane
u sve aktivnosti organizacije. Njima su determinisani praksa i ponaSanje
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organizacije, ali one nisu samo uzrok vec¢ i posledica ponasanja. Organizaciona
kultura i klima mogu inicirati i podrzavati razvoj ljudskih resursa, ali mu mogu
biti 1 barijera. Zbog toga, a pre odredenja svakog od indikatora andragoskih
aspekata menadzmenta ljudskih resursa (predstavljenih na shemi br. 2), sledi
kratak osvrt na fenomene organizacione kulture i klime.

U mnostvu razli¢itih odredenja 1 definisanja organizacione kulture,
najcesc¢a su ona koja je odreduju kao niz klju¢nih vrednosti, normi i uverenja
zajednickih svim ¢lanovima neke organizacije, odnosno kao odgovarajucu
sintezu verovanja, stila ponasanja i delovanja; ili najkrace receno — sklad
zajednickog znanja 1 zajedni¢kih spoznaja ¢lanova organizacije (Sikavica
1 drugi 2008). ,,Kultura je relativno trajan i specifi¢an sustav temeljnih
vrijednosti, uvjerenja, stavova, normi i obicaja koji odreduje organizacijsko
ponasanje 1 usmjerava sve aktivnosti pojedinaca i grupa koje ih sacinjavaju”
(Bahtijarevi¢-Siber 1999: 109). Dok su navedene definicije vise filozofsko-
psiholoski orijentisane, Sein svoju definiciju viSe andragoski orijentise
smatrajuci da je organizaciona kultura sistem temeljnih pretpostavki (vrednosti
i verovanja) koje je grupa otkrila ili razvila kroz proces ucenja, a sa ciljem
adekvatne integracije u okruzenje (Schein 1992).

Neki autori organizacionu kulturu posmatraju kao okolinu (kontekst) radnog
mesta koja nastaje iz interakcija na radnom mestu, a odreduju je iskustva,
snage, slabosti, obrazovanje i vaspitanje (Yukl 2006). Organizaciona kultura
je kompleksan konstrukt koji objedinjuje ,,emocije i razum” organizacije, ili
drugim re¢ima, objedinjuje emocionalnu osnovu organizacije (organizacionu
klimu) sa njenom ideoloskom (filozofskom), vrednosnom — svesnom
osnovom (Alibabi¢ 2010). Temelj organizacione kulture su vrednosti koje
se manifestuju kroz vidljive ¢inioce (koji ¢ine sadrzaj organizacione kulture
— price 1 anegdote, rituali, jezik i Zargon, nac¢in oblacenja zaposlenih, izgled
radnog prostora i dr.). Prema znacenjima kao osnovnoj supstanci kulture,
sadrzaj organizacione kulture se deli na dva dela, na kognitivni i simboli¢ki
deo. Kognitivni elementi su one kategorije koje ¢ine da situacije, pojave i
stvari u organizaciji imaju isto znacenje za sve njene ¢lanove, dok simbolicki
elementi manifestuju ta zajedni¢ka znacenja. Putem kognitivnih elemenata
kreira se zajednicko miSljenje i ponasanje u organizaciji. Simbolicki sadrzaj,
vidljiv u svakodnevnom Zivotu organizacije, nastaje kao rezultat zajednickog
misljenja i ponaSanja ¢lanova organizacije (Jani¢ijevi¢ 1997).

Organizaciona kultura i klima imaju sli¢nosti, ali su u sustini dva razlicita
fenomena. Povezuje ih predmet interesovanja—socijalni kontekst organizacije,
jer 1 kultura 1 klima u Zizi svog interesovanja imaju socijalne interakcije
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zaposlenih. Kultura je grupni fenomen, a klima individualni. Kultura se
izgraduje kroz medusobne interakcije i postoji samo na kolektivhom nivou, a
klima predstavlja individualnu percepciju karakteristika organizacije.

Stvaranje odgovarajuce organizacione kulture i klime podsticajne za
razvoj ljudskih resursa vrlo je vazan zadatak menadzmenta. Odgovarajuca
organizaciona kultura je ne samo pretpostavka ve¢ i rezultat andragoskog
delovanja. Treba naglasiti da na organizacionu kulturu uti¢e kultura njenog
okruZenja, odnosno kultura drustva, §to ne znaci da ne postoje bitne razlike
u kulturama organizacija u istom drustvu, a te razlike izrazavaju specificne
poslovne 1 socijalne vrednosti usmerene na ostvarivanje ciljeva i misije
konkretne organizacije.

Mogucnosti andragoskog delovanja na organizaciju

Pod moguénostima andragoskog delovanja na organizaciju podrazumeva
se, kako je ranije u tekstu naglaSeno, omogucavanje i podsticanje obrazovanja
u organizaciji, drugim rec¢ima, to su uslovi i pretpostavke obrazovnih
aktivnosti. Treba posebno naglasiti da su moguénosti, odnosno indikatori
mogucénosti, koji su navedeni na shemi br. 2, ne samo pretpostavke za
obrazovnu intervenciju ve¢ na neki nacin i posledica obrazovne intervencije
u organizaciji. Svi navedeni indikatori moguénosti su poreklom uglavnom
iz kulture organizacije, ali su u bliskoj vezi sa filozofijjom i modelima
menadzmenta u organizaciji:

e Orijentacija organizacije na promenu/inovaciju — menadzment
promene
U literaturi koja proucava menadzment promena, ovaj koncept se
povezuje sa inovativnim organizacijama, koje se menjaju pod uticajem
okoline. U takvim organizacijama se od rukovodstva i zaposlenih
zahteva neprestana inovativnost, stalno ucenje i poucavanje. Vodstvo
jeuovakvim organizacijama usmereno na kriticko istrazivanje Sablona
1 stereotipa koji Stete razvoju, na promociju i realizaciju potrebe za
organizacionim i kolaborativnim uc¢enjem u kojem ljudi zavise jedni
od drugih i odgovorni su za zajednicko ucenje (Alibabi¢ 2010).
Menadzment promene je slozen, multifaktorski koncept koji obuhvata
brojne elemente i pristupe upravljanju promenama. Kljucni elementi
etapnog ili faznog pristupa su istrazivanje okoline (dijagnostikovanje
potrebe za promenom), planiranje, sprovodenje planova i vrednovanje
— tipiCne faze strategijskog menadzmenta (isto). U najvecem broju
modela upravljanja promenama znacajno mesto zauzimaju stvaranje
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1 razvijanje kulture za promene 1 liderstvo usmereno na promene. U
bilo kom pravcu da je usmerena promena, ucenje i obrazovanje je
njena ,,pogonska energija’ (isto). UspeSnost menadzmenta promene
je determinisana valjanim kompetencijama svih aktera sprovodenja
promene, stoga je menadzment promene pretpostavka, ali i rezultat
ucenja i obrazovanja u organizaciji.

Znanje kao vrednost — menadzment znanja i koncept ,,organizacije
koja uci”

Na osnovu teorijskih znanja o menadZmentu grupisanih u okvire
brojnih ,,Skola misljenja” moze se zakljuciti da se pod menadzmentom
uglavnom podrazumeva integrativni i kontinuirani proces kontrole
ljudskog ponaSanja koji se ostvaruje kroz razli¢ite aktivnosti
pruzanja pomoc¢i, radi poboljSanja performanse organizacije. U tom
kontekstu i menadZment znanja se ¢esto odreduje kao proces kontrole
znanja (koriS¢enja i prenoSenja znanja i vestina) koje stoji u osnovi
ponaSanja ¢lanova grupe kojom se upravlja, u cilju poboljSanja
performanse. Stavljanje u fokus kontrole ponaSanja ili znanja
dehumanizovano je stanoviste, optereeno utilitarnim ciljevima.
Humanizacija menadZzmenta znanja pokuSavana je kroz vise
pristupa, od kojih je posebno zanimljiv ,,sinergetski pristup” nastao
integrisanjem 1 sinergijom opste teorije menadZzmenta i andragogije.
Sinergetski gledano, menadzment znanja je kontinuirani proces
podsticanja ucenja, razvoja odredenih sposobnosti i kapaciteta
u cilju napredovanja organizacije. U okviru njega se organizacija
posmatra kao dinami¢ni sistem koji otvara prostor za aktivno ucenje,
a ne samo kao mesto na kome se primarno vrsi odredena produkcija
(Alibabi¢, Ovesni 2007).

Sinergetski pristup je kompleksan za prakti¢nu primenu, jer se u
okviru njega razvoj shvata kao aktivna razmena obrazaca misljenja
0 raznovrsnim problemima i u raznovrsnim situacijama. Akcenat se
stavljanainteraktivno reSavanje problema, naiskustvoiznanje aktivno
ukljucenih pojedinaca, na menadzera znanja kojem su neophodne
andragoske kompetencije. Njegova uloga je usloznjena prihvatanjem
andragoskog shvatanja da je ucenje uvek u funkciji rasta i razvoja. U
tom kontekstu orijentacija menadzmenta znanja postaje vrlo bliska
andragoSkom shvatanju moguénosti delovanja u organizaciji, te tako
u literaturi susre¢emo preplitanje uloga menadzera znanja i andragoga
zaposlenih u organizacijama/kompanijama (Ovesni 2001).
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U organizacijama u kojima je znanje visoko pozicionirano u
vrednosnom sistemu kao stoZeru organizacione kulture, menadzment
znanja 1 razvoj ljudskih resursa su strateski imperativi. Intelektualni
kapital koji integriSe tri komponente, ljudski kapital (znanje i iskustvo
zaposlenih), strukturalni kapital (organizacioni sistemi, politike i
procesi) 1 kapital korisnika (sistem odnosa klijenata sa organizacijom
1 zaposlenima), predstavlja ne samo oslonac menadZmenta znanja
ve¢ 1 njegov rezultat, jer menadZzment znanja mora permanentno
uvecavati taj kapital, Sto znaci da podsti¢e, podrzava i omogucava
kontinuirano ucéenje.

Kako je ranije naglaSeno u ovom tekstu, menadzment znanja i
koncept ,,organizacije koja uci” su savremeni menadzmentski
pristupi andragoski oplemenjeni i sustinski povezani. ,,Organizacija
koja uci” je ,kuca u kojoj rastu i ljudi i organizacija” (Alibabi¢
2010), stoga je koncept ,,organizacije koja uci”’ predmet prouc¢avanja
brojnih disciplina koje se bave i1 ljudima i organizacijom. Danas,
kada su stalne samo promene, tradicionalni ,,faktori proizvodnje” (ili
prirodni resursi) postaju sekundarni, jer se lako mogu pribaviti, dok
se primarni nalaze u neopipljivoj aktivi organizacije, a medu njima
posebno mesto pripada iskustvu, znanju i sposobnostima. Sustinu
(jezgro) kompetentnosti organizacije ¢ine vestine, tehnologije, u¢enje
1 njihova sinergija. Ucenje je imperativ, a brzina ucenja mora biti
veca od brzine promena u organizaciji 1 njenom okruZenju, te tako
ucenje nije samo posledica promena ve¢ i njihov anticipator (Kuli¢,
Despotovi¢ 2004).

Brojna odredenja ,,organizacije koja uc¢i” uglavnom polaze od
stava da je ucenje ,utkano” u zivot takve organizacije. Senge
navodi da ,,organizacija koja uci” podstice kontinuirano ucenje
1 generisanje znanja, omogucava protok znanja u organizaciji i
njegovo brzo transformisanje u (planiranu) promenu, u njoj se gradi
nov i fleksibilan nacin razmisljanja i kolektivne aspiracije slobodno
defini$u, u njoj ljudi uce kako da uce zajedno (Senge, prema: Ovesni
2014). ,,Organizacija koja uci” je sposobna da stvara i vrsi transfer
znanja, da modifikuje svoje ponaSanje reflektuju¢i nova znanja.
Ona je rezultat ucenja na celokupnom organizacionom nivou, $to
omogucava ucenje svih i permanentnu transformaciju organizacije
(Pedler 1 dr., prema: Alibabi¢ 2010). Organizacija koja poseduje
organizacionu infrastrukturu za unapredenje i razvoj svojih ¢lanova,
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a u funkciji postizanja organizacijskih ciljeva i ciljeva okruzenja/
zajednice — jeste ,,organizacija koja u¢i” (Kuli¢, Despotovi¢ 2004).
Na osnovu preduzete analize brojnih definicija ,,organizacije koja
uci”, Ovesni (2014) je izdvojila najzastupljenije perspektive. U
prvoj perspektivi dominira tendencija da se ,,organizacija koja uc¢i”
odredi kao organizacija u kojoj postoji kompleksni sistem podrzan od
menadzmenta, sistem koji podstic¢e i omogucava razli¢ite vrste ucenja
(individualnog i kolektivnog), pomaze integrisanje i/ili modifikovanje
ponasanja i transformaciju zaposlenih i/ili organizacije na osnovu
naucenog, omogucava stvaranje, upravljanje i Sirenje kolektivnog
znanja u organizaciji. Potom je autorka izdvojila sledece perspektive:
naglaSavanje procesa kontinuiranog ucenja kao klju¢nog elementa
»organizacije koja uci”; isticanje da je ,,organizacija koja uci” ishod
procesa organizacionog ucenja; povezivanje koncepata menadzmenta
znanja i ,,organizacije koja uc¢i”; ukazivanje na to da je ,,organizacija
koja u¢i” ishod delovanja podsticajnog menadzmenta. Iz perspektive
andragogije i teorije kompleksnosti, Ovesni odreduje ,,organizaciju
koja u¢i” ,kao kompleksni sistem koji podstiCe i omogucéava
kontinuirano u€enje na individualnom, organizacionom i timskom/
grupnomnivou, koji pomaze integrisanje i/ilimodifikovanje ponasanja
zaposlenih i transformaciju organizacije na osnovu naucenog, i koji
omogucava stvaranje, upravljanje i Sirenje kolektivnog znanja u
organizaciji” (isto: 68).

Ovaj kratki osvrt na fenomen ,,organizacije koja u¢i” moze biti
osnova za zakljucak da je ,organizacija koja uci”, istovremeno i
pretpostavka i ishod andragoskog delovanja u organizaciji.
Liderstvo — okvir razvoja ljudi i organizacije

Najopstije receno, liderstvo ili vodstvo (engl. leadership) je proces
uticaja na druge ljude tako da oni teZe ostvarivanju zajednickih
(grupnih) ciljeva. U literaturi o oragnizacionom ponasanju, vecina
autora se slaZze s najmanje dva zajednic¢ka elementa — vodenje je
grupna funkcija, pojavljuje se samo u procesima interakcije dvoje
ili viSe ljudi 1 lideri teZze da uticu na ponasanje drugih ljudi (Stanici¢
2011). Primarni zadaci uspesnog lidera prema Vel€u su: da omoguce
da zaposleni shvate misiju, da «zive 1 diSu» u skladu sa misijom
organizacije; da unapreduju svoj tim obucavajuci ga i izgradujuci
samopouzdanje clanova tima,; da stvaraju poverenje u organizaciji
pomocu iskrenosti i otvorenosti; da «odiSu pozitivhom energijom i
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optimizmomy; da budu hrabri i da ¢ine smele poteze (Vel¢, prema:
Alibabi¢ 2008). Skrivenu mo¢ lidera Goleman vidi u vladanju
emocijama, svojim i tudim. Veliki lideri su oni koji su u stanju da
opcine svojim idejama i privlatnom vizijom, da probude strast,
snazne emocije, ljubav, optimizam i nadu, te tako usmere celokupnu
energiju grupe (zaposlenih) ka zajednickom cilju (Goleman,
prema: Alibabi¢ 2008). Liderstvo koje unapreduje tim i izgraduje
samopouzdanje njegovih ¢lanova, koje usmerava grupnu energiju ka
zajedni¢kim ciljevima — to je liderstvo koje obezbeduje kontekst za
razvoj organizacije i ljudi.

Jo§ jedanput se moze zakljuciti da liderstvo karakteriSe uticaj na
ljude kako bi se podstakli na aktivnost, kako bi se povezali oko
kljuénih vrednosti i pridobili za ostvarivanje vizije organizacije. Pod
pretpostavkom da je klju¢na vrednost organizacije znanje, liderstvo
povezuje 1 podstice zaposlene na aktivnosti usmerene tom vrednoséu
— tako je liderstvo kontekst za razvoj organizacije i zaposlenih.
Zadaci liderstva i1 uloge lidera promoviSu razvoj, a da li zaista tog
razvojamoze ibiti zavisi od liderskih ,,alata”, odnosno nac¢inaistilova,
koji mogu biti kako podsticaji tako 1 barijere razvoju organizacije i
zaposlenih. Razli¢iti lideri opredeljuju se za razlicite stilove i njihovu
kombinaciju. U osnovi tog opredeljenja stoje karakteristike li¢nosti
lidera, obrazovanje (znanje), odnosno njegove stru¢ne kompetencije,
osobenosti 1 zadaci grupe/organizacije koju vodi, karakteristike
situacije... (isto).

Mogucnosti andragoskog delovanja na zaposlene

Pod moguénostima andragoSkog delovanja na zaposlene podrazumevaju
se uslovi ili pretpostavke obrazovnih aktivnosti zaposlenih. Treba reéi da
su mogucnosti, odnosno indikatori moguénosti koji su navedeni u shemi
br. 2, ne samo pretpostavke za obrazovnu intervenciju ve¢ mogu biti 1
posledica ili produkt obrazovnih aktivnosti zaposlenih. Kao indikatore
mogucénosti andragoskog delovanja na zaposlene izdvojili smo stavove prema
usavrsavanju, zadovoljstvo poslom, zadovoljstvo rukovodenjem. O¢igledno je
da su indikatori moguénosti andragoskog delovanja na zaposlene istovremeno
1 indikatori organizacione klime:

e Stavovi prema usavr§avanju
S obzirom da su stavovi iskazi koji sadrZe procenu, bilo povoljnu ili
nepovoljnu, u vezi stvari, ljudi ili dogadaja (Robbins 1992), stavovi
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prema stru¢nom usavrSavanju mogu biti indikator moguénosti
andragoskog delovanja na zaposlene. Brojna istrazivanja su ukazala
na postojanje jace ili slabije veze (ali ipak postojece) izmedu stavova
1 ponasanja. Stavovi koje ljudi imaju odreduju ono $to rade, te se
stoga moze 1 ocekivati da zaposleni koji imaju pozitivne stavove
prema usavrSavanju, to i ¢ine — usavrSavaju se. Pozitivne stavove
prema usavrSavanju mogu da inspiriSu i podsticu organizaciona
klima i organizaciona kultura u kojoj su u¢enje i znanje vrednosti.

Zadovoljstvo poslom

Zadovoljstvo poslom (ili u poslu) se odnosi na opsti stav zaposlenog
prema njegovom poslu. To je individualna percepcija karakteristika
posla 1 zadovoljstvo njima. Zadovoljstvo poslom je sustinski
element organizacione klime. U literaturi se susre¢emo sa razli¢itim
pristupima u istrazivanju organizacione klime i zadovoljstva poslom,
odnosno sa razli¢itim aspektima posla s kojima zaposleni moze
biti manje ili viSe zadovoljan ili, pak, nezadovoljan. Zadovoljstvo
svakom grupom aspekata ili svakim aspektom ponaosob moze
predstavljati moguénost za andragosku intervenciju, kao §to iz drugog
ugla gledano, nezadovoljstvo razli¢itim aspektima posla moze biti
prepreka za participaciju u obrazovnoj aktivnosti.

Zadovoljstvo rukovodenjem

Zadovoljstvo rukovodenjem je stav zaposlenih prema nacinima
rukovodenja, odnosno individualna percepcija modela ili stila
rukovodenjaizadovoljstvonjime. Razli¢iti rukovodioci se opredeljuju
za razli¢ite stilove i1 njihovu kombinaciju, Sto utice na kvalitet
organizacione klime. U literaturi susreCemo razliCite klasifikacije
stilova (ruko)vodenja kao Sto su demokratski, autokratski i liberalni;
stilove usmerene na ljude i1 na zadatake; direktivne, participativne
1 transformativne; rezonantne i disonantne... (Alibabi¢ 2008). Svi
navedeni stilovi su teorijski konstrukti 1 u praksi retko egzistiraju kao
,,Clisti” 1 samostalni. Zadovoljstvo rukovodenjem (u praksi se najcesce
svodi na zadovoljstvo rukovodiocem) jedan je od vrlo znacajnih
indikatora mogucénosti obrazovnog delovanja na zaposlene, jer ako
zaposleni percipiraju rukovodenje kao aktivnost koja podsti¢e ucenje
1 razvoj, vrlo je verovatno da ¢e imati pozitivan stav prema ucenju i
razvoju 1 ponasati se u skladu sa svojim stavom.
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Nacini andragoskog delovanja na organizaciju

Pod nacinima andragoSkog delovanja na organizaciju se podrazumevaju
oblici sprovodenja organizacijskog razvoja putem ucenja. U ovom kontekstu
su odabrana tri nacina andragoSkog delovanja, odnosno tri vrste uenja —
organizaciono, kolaborativno/timsko 1 individualno u¢enje (kako je prikazano
na shemi 2):

e Organizaciono ucenje

Organizaciono ucenje kao svojevrstan 1 dominantan oblik sticanja
znanja je ¢vrsto povezano sa organizacijom koja uci 1 neodvojivo
je od nje. U literaturi susre¢emo brojna odredenja organizacionog
ucenja. Neki autori ga odreduju kao proces otkrivanja 1 ispravljanja
greSaka, ukazujuci da se greSke mogu otkrivati 1 ispravljati na dva
nacina (Ovesni 2014), Sto znaci da u okviru organizacionog ucenja
postoje dve ,,varijante”. Prva se odnosi na otkrivanje i ispravljanje
greSaka unutar postojeceg sistema normi i pravila (engl. single loop
learning) s ciljem da taj sistem i dalje ostane da egzistira. Ovaj
nacin ucenja obezbeduje sticanje znanja kako bi se resio specifican
problem koji proizlazi iz postojecih premisa i1 tako stvorili uslovi
da organizacija nastavi kretanje ka trasiranoj politici 1 definisanim
ciljevima. Druga ,,varijanta” organizacionog ucenja se odnosi na
otkrivanje i ispravljanje greSaka kroz procese preispitivanja samih
normi 1 pravila (engl. double loop learning) s ciljem modifikacije
organizacionih normi, pravila, politike 1 ciljeva organizacije.
Ova ,varijanta” ufenja omogucava istrazivanje 1 kreiranje novih
strategijskih podrucja za razvoj organizacije.

Organizaciono ucenje se odreduje kao razvoj novog znanja koje moze
uticati na promene ponaSanja u funkciji poboljSanja performanse.
Kao kolektivni fenomen, organizaciono ucenje se izrazava u dve
osnovne forme, ,,u formi eksplicitnog znanja koje postoji u normama,
pravilima, ugovorima, dokumentima, priru¢nicima, bazama podataka,
1 formi tacitnog znanja, ‘najvece baze podataka koju poseduje svaka
organizacija’, koja se ‘nalazi u umovima zaposlenih’. Kroz ove dve
forme znanja — eksplicitnu 1 tacitnu — organizacija direktno utice
na ponasanje 1 performansu na individualnom, grupnom 1 na nivou
sistema” (isto: 41).

e  Kolaborativno/timsko ucenje

Pored organizacionog ucenja, na organizacioni razvoj utice i
kolaborativno/timsko ucenje 1 smatra se klju¢nim ¢iniocem razvoja
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organizacije. Ova vrsta ucenja omogucava transfer znanja i iskustva
medu ¢lanovima unutar jedne grupe zaposlenih (tima), ili izmedu vise
grupa (timova). Grupe (timovi) reSavaju probleme i odgovaraju na
izazove, a uspesnost tih reSenja i odgovora zavisi ne samo od procesa
rada ve¢ i od u€enja. ReSavanje problema unutar grupe se bazira na
razli¢itim misljenjima ¢lanova, §to omogucava kriticko misljenje i
zajednicko ucenje. Unutar grupe se znanja obogacuju i razmenjuju
kroz dijalog i1 razumevanje, a ,tako steCeno znanje usmereno je
i oblikovano jedinstvenom vizijom 1 posveceno$¢u ostvarivanju
zajednickih ciljeva” (isto: 52).
e Individualno ucenje

S obzirom da organizacije uce kroz pojedince/zaposlene, individualno
ucenje je u samom centru organizacionog razvoja. Prema tome,
andragoske intervencije u procesu razvoja ljudskih resursa, a u cilju
organizacionog razvoja, nisu usmerene samo ha organizaciono i
timsko ucenje ve¢ i na individualno ucenje. To podrazumeva sticanje
1 prosirivanje individualnog znanja, razvijanje vestina za efikasnije 1
efektivnije obavljanje posla, razvijanje socijalnih i komunikacionih
vestina, kao 1 veStina reSavanja problema.

Nacini andragoskog delovanja na zaposlene

Pod nacinima andragoSkog delovanja na zaposlene se podrazumevaju
oblici sprovodenja li¢nog (individualnog i profesionalnog) razvoja putem
ucenja. Ucenju u organizacijama se pristupa uglavnom s aspekta odgovora na
profesionalne izazove. U literaturi i praksi ucenja i obrazovanja zaposlenih
se diferenciraju dve grupe modela ucenja odraslih koji su primenjivi u
savremenim organizacijama — modeli zasnovani na grupnoj interakciji i
saradnji u socijalnom/radnom kontekstu i modeli zasnovani na informaciono-
komunikacionim tehnologijama — IKT (Alibabi¢ i drugi 2011). U prvu grupu
spadaju tradicionalni modeli Skolskog tipa, model studije slucaja i model
ucenja orijentisanog na problem. Osnovna jedinica oko koje je organizovano
ucenje je razli¢ita u navedena tri modela. U centru tradicionalnog modela
je sadrzaj ili objasnjenje tehnika reSavanja problema; model studije slucaja
promoviSe ucenje orijentisano na primer reSenja nekog problema/slucaja;
dok u okviru modela ucenja orijentisanog na problem, projekat resavanja
problema predstavlja osnovnu jedinicu ucenja. Drugu grupu ¢ine modeli
zasnovani na IKT-u. Primena informaciono-komunikacionih tehnologija
promenila je mnoge sfere Zivota i rada — e-obrazovanje, e-ucenik, e-predavac,

30 |



Andragoski aspekti menadzmenta ljudskih resursa

e-student, e-mentor, e-tutor postali su deo naseg kako virtuelnog tako i realnog
okruzenja (isto).

Andragosko delovanje na zaposlene ukljucuje sve obrazovne aktivnosti,
odnosno aktivnosti usavrSavanja u organizaciji i van nje, koje mogu doprineti
licnom i profesionalnom razvoju zaposlenih, organizovane po tradicionalnim
ili po modelima zasnovanim na IKT-u, ili kombinovano. Te aktivnosti mogu
biti realizovane putem brojnih oblika formalnog i neformalnog obrazovanja i
samoobrazovanja:

Oblici formalnog obrazovanja

Participacija zaposlenih u programima viSeg nivoa formalnog
obrazovanja je u funkciji njihovog individualnog i profesionalnog
razvoja. Rezultati istrazivanja su pokazali da se odrasli zaposleni
neretko ukljucuju u dalje formalno obrazovanje (u Skole i fakultete
na razli¢itim nivoima studiranja) kako bi unapredili svoj li¢ni razvoj
(Alibabic¢ 2008).

Oblici neformalnog obrazovanja

Kada se govori o neformalnom obrazovanju 1 usavrSavanju
zaposlenih, najcesce se misli na obuku i obucavanje zaposlenih kroz
razne kurseve, seminare, radionice... Termini obuka i obucavanje
potic¢u od engleske reci training i glagola to train, $to prevodimo kao
»obucavati”. Pod obukom Desler podrazumeva vrstu uc¢enja i razvoja
pojedinca u okviru njegovog posla, odnosno radne uloge, s ciljem
poboljsanja performanse (Dessler 2007). Medutim, obuke ne treba
suzavati samo na zadovoljavanje potreba vezanih za neposredne
radne zadatke i uloge, jer se, iskustveno gledano, realizuju brojne
obuke za razvoj vestina koje ne moraju biti u direktnoj funkeiji
obavljanja radnih zadataka, a mogu uticati na licni razvoj zaposlenih.
Najjednostavnije a istovremeno i najpreciznije odredenje obuke
nalazimo kod Despotovica, koji obuku odreduje kao vrstu obrazovanja
usmerenu prvenstveno na sticanje vestina (Despotovi¢ 2010). Dok
brojni autori vide obuku kao okvir za razvoj vestina, ima i onih koji
je gledaju mnogo Sire — kao okvir koji integriSe sve vrste ucenja.
Medutim, mi pod obukom podrazumevamo posebno organizovan
proces poucavanja znanjima, vestinama i proces razvijanja stavova,
koji imaju za cilj li¢ni (individualni i profesionalni) razvoj zaposlenih.
Ti procesi se mogu odvijati u formi seminara, radionica, kurseva i
drugih obrazovnih oblika.
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o Samoobrazovanje ili samousmereno ucenje

Smoobrazovanje ili samousmereno ucenje moze imati odliku
permanentnosti 1 stoga ga je neophodno uvazavati u procesu licnog
razvoja zaposlenih. Postoje razli¢ita odredenja samousmerenog ucenja
1 ona uglavnom zavise od filozofsko-teorijskih polazista autora. Nouls
ga definiSe kao proces u kojem pojedinac pokrece inicijativu za ucenje,
dijagnostikuje potrebu, formuliSe cilj, pribavlja resurse i vrsi izbor
strategije ucenja i na kraju evaluira njegove rezultate (Knowles 1998).
To sve ukazuje da odrasli ucenik ima potpunu slobodu i kontrolu nad
svojim ucenjem, $to on u sustini i Zeli.

Kroz samoobrazovanje ili samousmereno ucenje odrasli/zaposleni
savladavaju brojne probleme iz oblasti individualnog, porodi¢nog,
druStvenog 1 profesionalnog Zzivota. Fenomen samoobrazovanja
ili samousmerenog ucenja se sve viSe vezuje za radno mesto i
profesionalni razvoj, jer omogucava zaposlenima da nauce ono §to
je neophodno za obavljanje posla, za kvalitet rada i Zivota, pri cemu
sami odreduju tempo, stil i vreme ucenja (Kuli¢, Despotovi¢ 2004).
Stoga treba istaci da je samoobrazovanje ili samousmereno ucenje
strategija ili nacin celoZivotnog ucenja, a u njegovom kontekstu i
licnog razvoja zaposlenih.

Zaklju¢na razmatranja

Ljudski resursi 1 njihov razvoj nisu samo realnost prakse savremenih
organizacija, ve¢ su respektabilno, relevantno 1 multidisciplinarno nau¢no
istrazivacko podrucje. MenadZment ljudskih resursa je primenjena disciplina
koja integriSe sva saznanja o ljudskoj dimenziji organizacije, medu kojima
su 1 saznanja iz oblasti andragoskih nau¢nih disciplina, koja rasvetljavaju 1
objasnjavaju obrazovanje i ucenje kao klju¢nu strategiju razvoja, kako ljudi
tako 1 organizacije. Saznanja iz oblasti andragogije 1 njenih disciplina u
funkeciji su objaSnjenja andragoskih aspekata menadZzmenta ljudskih resursa.
Andragoski aspekti se odnose na razvoj zaposlenih 1 organizacije. Drugim
re¢ima, razvoj ljudskih resursa se vezuje uz posao i organizaciju u kojoj ljudi
rade, te obuhvata dve komponente — razvoj ljudi (individualni i profesionalni)
1 razvoj organizacije. U tom kontekstu je mogucée razvoj ljudskih resursa
definisati kao organizovanu aktivnost ucenja pokrenutu u organizaciji za
poboljsanje performanse i licnog razvoja s ciljem unapredivanja rada kako
pojedinca tako i citave organizacije. Treba naglasiti da je aktivnost ucenja
usmerena 1 na li¢ni razvoj, $to ne podrazumeva samo profesionalni ve¢ razvoj
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celokupne li¢nosti zaposlenog. Andragoski aspekti menadzmenta ljudskih
resursa u organizaciji podrazumevaju mogucnosti 1 nacine andragoskog
delovanja (ucenja i obrazovanja) na zaposlene i organizaciju, preciznije, na
njihovo ponaSanje. Dijagnostikovanje 1 istrazivanje andragoskih aspekata
menadzmenta ljudskih resursa u funkciji je unapredivanja razvoja zaposlenih
1 organizacije te je u radu posebna paznja usmerena na teorijsku elaboraciju
mogucénosti inacina andragoskog delovanja koja moze biti osnova empirijskog
istrazivanja elaboriranih aspekata.

Moguénosti andragoskog delovanja mogu imati dvostruko znacenje, kao
omogucavanje i podsticanje obrazovanja i uc¢enja u organizaciji (u smislu
determinanti, uslova ili pretpostavki obrazovnih aktivnosti), ali i kao snaga
1 mo¢ obrazovanja u unapredivanju ponaSanja zaposlenih i organizacije. Na
osnovu teorijskog proucavanja fenomenarazvoja ljudskih resursa, izdvojeni su
slede¢i indikatori moguénosti andragoSkog delovanja na nivou organizacije:

e orijentacija organizacije na promenu — menadzment promene,

e znanje kao vrednost — menadZzment znanja i koncept ,,organizacije
koja uci”,

e liderstvo — okvir razvoja ljudi i organizacije.

Kao indikatori moguénosti andragoSkog delovanja na zaposlene izdvojeni
su:

e stavovi prema usavrsavanju,
e zadovoljstvo poslom,
e zadovoljstvo rukovodenjem.

Mogucénosti na nivou organizacije mogu se istovremeno sagledavati kao
pretpostavke nac¢ina andragoskog delovanja na nivou organizacije i na nivou
zaposlenog. Isto vaZzi 1 za mogucénosti na nivou zaposlenog, jer mogu imati
implikacije 1 na andragoSko delovanje na organizaciju.

Pod nac¢inima andragoSkog delovanja se podrazumevaju oblici sprovodenja
organizacijskog razvoja:

e organizacionim,
e kolaborativnim/timskim 1
¢ individualnim ucenjem,

kao 1 li¢nog razvoja putem:
e oblika formalnog obrazovanja,
e oblika neformalnog obrazovanja i
e samoobrazovanja/samousmerenog ucenja.
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ANDRAGOGICAL ASPECTS OF
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT*

- Abstract -

Human resource management is an applied discipline which embraces a
body of knowledge about the human dimension of organization. Andragogy,
with its main focus on learning and education of adults, and with a body
of knowledge which explain the learning and education of adults as a
core strategy of organizational development with implications in theory
and practice of human resource and organizational development, is one of
the major theoretical foundations, and one of the fundamental theoretical
perspectives of human resource management. The main purpose of this
paper was a critical analysis of human resource management literature, and
based on it, the exploration of contribution of andragogy to human resource
management. We considered that the andragogical perspective, in practice,
provides a variety of possibilities and types of andragogical interventions in
the domains of human resource and organizational development, therefore
the researching and diagnosing of andragogical aspects of human resource
development is a function of enhancing organizational performance. Hence,
the additional focal point of our research was a theoretical exploration of
possibilities and types of andragogical interventions in the domains of human
resource and organizational development, as a possible base for future
empirical researches of andragogical aspects of human resource management.

Key words: andragogy, management, andragogical aspects of human
resource management, possibilities and types of andragogical
interventions in the domains of human resource and
organizational development.

4 This article is a result of the project “’Models of evaluation and strategies for improvement of
education quality in Serbia”, No 179060 (2011-2014), financially supported by the Ministry of
Education, Science and Technological Development, Republic of Serbia.
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