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U

PERMANENTNO
OBRAZOVANJE U SVIJETU

Alaga DERVI©EVI∆

1. ZnaËaj i ciljevi permanentnog
obrazovanja

eri brzih promjena u tehnologiji i
organizaciji rada permanentno
obrazovanje kadrova postaje limi-
tirajuÊi faktor u savremenom

poslovanju i razvoju. Sam naziv “permanentno
obrazovanje” govori da se radi se o stalnom
obrazovanju, gledajuÊi sa danaπnje taËke glediπta,
o obrazovanju za cijeli æivotni radni vijek. Zbog
toga je ovo obrazovanje danas u veÊini velikih
privrednih sistema na Zapadu i u Japanu postalo
sastavni dio strategije razvoja i poslovanja. Ono
je sastavni i nezaobilazni dio razvoja i primjene
savremene  tehnologije,  organizacije i razvoja
karijere kadrova, koji su meusobno uvjetovani
i stalno se proæimaju i snaæno utjeËu jedni na
druge. Permanentno obrazovanje, tako
shvaÊeno, je dakle integralni i limitirajuÊi faktor
moderne organizacije, kadrovskog razvoja i
promocije vodeÊih kadrova i postalo je  sastavni
dio radnih zadataka na radnom mjestu u velikim
firmama na Zapadu kao πto to pokazuje
navedena Shema 1. (vidi na sljedeÊoj strani):1

Kao πto istiËe Peter Druker ukupno svjetsko
znanje se svakih 5-8 godina udvostruËi, a znanje
ameriËkih studenata po zavrπetku studija po
njemu viπe nije aktuelno, pa su oni tako
osposobljeni samo za dalje uËenje uz rad. VeÊ
danas, u Americi, naprimjer, svaki radnik na
struËnim poslovima ima dnevnu radnu obavezu
da na radnom mjestu dva do πest sati uËi, u
zavisnosti od prirode posla i svakodnevnih
promjena i inovacija koje se dogaaju u oblasti
tehnologije i organizacije u kojoj djeluje
konkretno preduzeÊe. To je zbog toga πto se
znanja jako brzo umnoæavaju, a njih je moguÊe
pratiti samo sistematski i permanentnim
uËenjem i inoviranjem ukupnog znanja shodno
promjenama koje se deπavaju u tehnologiji i
organizaciji rada i u druπtvu opÊenito.

StruËnjaci su izraËunali da znanja stalno
zastarijevaju, kao naprimjer da “srednjoπkolska
znanja zastarijevaju za 20 godina, visokostruËna
- fakultetska znanja zastarijevaju za 10, znanja
raznih struËnih i proizvodnih zanimanja za 5,
tehnoloπka znanja za 3, a informatiËka znanja za
1 godinu”.2 »ak u nekim oblastima informatiËke
tehnologije znanja zastarijevaju i za πest mjeseci.
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2. Vaænije od redovnog obrazovanja

Zbog nemoguÊnosti redovnog obrazovnog
sistema da prati savremene promjene, a time i
zahtjeve u savremenoj organizaciji rada i
poslovanja, permanentno obrazovanje je danas
postalo vaænije od redovnog, jer je ono svojom
filozofijom, ciljevima, metodama i tehnikama
okrenuto sadaπnjosti i buduÊnosti, dok je
redovno obrazovanje, naroËito u nerazvijenim
zemljama uglavnom najviπe okrenuto proπlosti.
Skoro izabrani predsjednik VijeÊa ministara BiH
akademik prof. dr. Boæidar MatiÊ je kao ministar
za nauku i tehnologiju u posljednjoj
MarkoviÊevoj vladi  u bivπoj Jugoslaviji krajem
80-tih godina izjavio: “U uslovima u kojima se
danas kod nas obrazuju inæinjeri, u suπtini se
stvaraju intelektualni invalidi za XXI stoljeÊe.”
Akademik MatiÊ je Ëovjek od nauke i prakse i
njemu se mora vjerovati, jer se u Energoinvestu,
a i u drugim firmama ovakvog formata u BiH
(UNIS, ©IPAD, UPI i dr.), gdje je dugo godina
bio na vodeÊim rukovodnim funkcijama, a jedno
vrijeme i njegov prvi Ëovjek, u vremenu najveÊeg
uspona ove firme, upravo metodama i tehnikama
permanentnog obrazovanja planski i sistematski
stjecalo najmodernije obrazovanje, koje se nije
moglo steÊi na fakultetima.

Teæiπte je dakle, na efikasnom odgovoru na
krize i promjene kojima je zahvaÊen danaπnji
globalizirajuÊi svjetski poredak. U tom smislu
veliki privredni sistemi u razvijenim zemljama
mu pridaju poseban znaËaj ulaæuÊi ogromna
sredstva u obrazovanje i razvoj karijere svojih
zaposlenih, πto se smatra jednim od strateπkih
zadataka svake ciljno definisane kadrovske
politike i efikasnog kadrovskog menadæmenta,
gdje spada i permanentno obrazovanje firme.3

Kao primjer za to mogu nam posluæiti podaci
o izdvojenim sredstvima za permanentno
obrazovanje  kadrova za 1994. godinu po radniku
u prosjeku u tri najveÊe njemaËke banke, i to:
Dresdner Bank 4.866. DM, Deutsche Bank
3.400.-DM i Commerzbank 3.830.-, dok u
njemaËkim πtedionicama taj prosjek iznosi
2.500.- DM.4 Niπta manja izdvajanja za
permanentno obrazovanje i razvoj kadrova nisu
ni kod ostalih velikih firmi iz drugih branπi:
Siemensa, Volkswagena, Bayera i drugih, kako
njemaËkih tako i drugih firmi u zapadnim
zemljama i u Japanu.

    Jer, ukoliko se æeli biti stalno prisutan na
træiπtu i stalno nuditi novu, kvalitetniju i jeftiniju
robu onda moraπ ulagati u najvaæniji i najskuplji
resurs -  znanje, a njega posjeduju samo ljudi.
Znanje je danas takoer roba koja se prodaje na
træiπtu i samo ono znanje koje se uspije na træiπtu

Shema br.1. Meusobna uvjetovanost i proæimanje razvoja organizacije, kadrovskog razvoja i
permanentnog obrazovanja
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materijalizirati danas se traæi i moæe se prodati i
naplatiti. Sve ostalo je  u dæaba izgubljeno
vrijeme.

3. Primjeri iz njemaËkih banaka

 Zbog  toga je znanje danas postalo traæeno i
skupo, a u pogledu πpijunaæe, krae i piratstva ono
je danas najtraæenija roba na svijetu.5

Shema broj 2. Modifikovana shema od strane autora: “Promjene i zadaci Kadrovske funkcije -
Kadrovskog menadæmenta autora dr. Slobodana ∆amiloviÊa, iznesena na Seminaru: “Træiπni
koncept kadrovske politike”  u organizaciji Druπtva kadrovskih radnika
BiH, Sarajevo - Igman, 28.-30. 03. 1990. god.
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Planovi, programi, metode i naËin izvoenja
obrazovanja struËnih i vrhunskih kadrova i
menadæmenta su poslovna tajna svake ozbiljnije
firme, jer su sastavni dio strateπkog razvoja i
poslovanja firme u cjelini.

U ovom radu Êemo se posluæiti primjerima iz
najveÊih njemaËkih banaka, koje odræavaju stanje
i politiku permanentnog obrazovanja u NjemaËkoj,
pa i u drugim zapadnim zemljama u cjelini. U
njemaËkim bankama permanentno obrazovanje
ima dugu tradiciju, a naroËito u onim najveÊim
kao πto su: DojËe banka (Deutsche Bank), Drezdner
banka (Dresdner Bank), Komerc banka (Komerz
Bank) i druge. Politika i strategija obrazovanja u
ovim bankama je veÊ odavno usko vezana za
politiku i strategiju razvoja banke i zahtijeva
organizaciju poslovanja koja je zasnovana na
svakodnevnim promjenama u tehnologiji rada i
træiπta. To je normalno, jer u malo kojoj branπi su
promjene tako Ëeste i svakodnevne kao u
bankarstvu. Ovaj autor je 1991. godine obavljajuÊi
specijalizaciju u Drezdner banci u Frankfurtu
uradio dio doktorske disertacije, (Teoretski dio o
Pesonal menadæmentu, obrazovanju i razvoju
karijere kadrova u bankama) sa praktiËnim
primjerima iz njemaËkih banaka, koji tada zbog
spleta okolnosti koje su se u meuvremenu desile
nije uspio uraditi do kraja. Kada sam u posljednje
vrijeme æelio taj posao privesti kraju utvrdio sam
da najveÊi dio tog teoretskog dijela  danas uopÊe
ne vaæi. ZnaËi, za nepunih deset godina se
umnogome promijenila strategija i pristup
organizaciji i potrebnim znanjima kadrova u
bankarstvu, πto dakako mijenja i pristup u politici
kadrovskog menadæmenta i permanentnog
obrazovanja.  Kako i ne bi kada je samo u 2000-toj
godini u dvjema vodeÊim njemaËkim bankama
Deutsche Bank i Dresdner Bank ugaπeno viπe od
dvije hiljade poslovnica, sa prosjekom od 5-7
zaposlenih, jer sve manje klijenti dolaze na πalter
zbog moguÊnosti upravljanja svojim raËunom od
kuÊe putem kompjutera ili u posljednje vrijeme
putem handya (mobitela). Radnici, u ovakvim
sluËajevima, koji se ne mogu prilagoditi drugim
poslovima i nisu fleksibilni, normalno je, ostaju
bez posla i idu na biro rada, πto je danas na Zapadu
normalna pojava u sveopÊoj globalizaciji, koju
karakterizira fuzioniranje i integracija viπe istih ili
sliËnih firmi, da bi veÊi i jaËi bili joπ veÊi, jaËi i

efikasniji u kapitalu, znanju modernijoj tehnologiji
i organizaciji te njihovoj ekspanziji u inozemstvo.

AnalizirajuÊi stanje u visokoπkolskom
obrazovanju u NjemaËkoj nedjeljnik “Welt am
Sontag” iz pera saradnika Klausa Murmana, do
tada predsjednika poslodavaca NjemaËke, u
Ëlanku:”©ta menadæeri trebaju, ali na studijama ne
uËe?”, konstatuje sve veÊu neusklaenost izmeu
potreba preduzeÊa i sadræaja studija, naroËito u
oblastima controlinga, organizacije, πto se
negativno odraæava na kreativnost i fleksibilnost
te zagovara nove definicije i uloge univerziteta i
otvoreni dijalog izmeu odgovornih kadrovskih
menadæera u velikim firmama i nauke. On
naglaπava ulogu menadæera kao vizionara, stratega
preduzeÊa koji mora biti naËisto sa ciljevima firme,
koji u svakom pogledu mora biti primjer, koji Êe
organizirati i motivirati zaposlene na permanentno
obrazovanje, kako bi njemaËka privreda bila
konkurentna na svjetskom træiπtu. Ulaganje u
istraæivanja i permanentno obrazovanje trebaju biti
veÊi”.6 Kada su tradicionalno dobro organizirani
Nijemci zabrinuti za buduÊnost znanja i
obrazovanja i njihove usklaenosti sa praksom,
iako kod njih svaki student tehniËkih, prirodnih i
ekonomskih nauka prije poËetka studija mora
provesti u praksi najmanje 3 mjeseca i joπ toliko
najmanje u toku studija, πta da se kaæe za zemlje u
tranziciji, a posebno one kao πto je naπa, koja je
joπ uz to proπla ratnu golgotu. Doda li se tome “da
je NjemaËka u 1997.  godini za istraæivanja i razvoj
izdvojila 83,7 milijardi DM, πto je duplo u odnosu
na 1980. godinu, a od toga je  privreda izdvojila 2/
3",7 onda je svaki komentar suviπan.

  3. Znanje, globalizacija, fuzije i
permanentno obrazovanje

Osim eksplozije i stalnog uveÊavanja ukupnog
znanja, u svijetu je posljednjih godina u punom
zamahu fuzija i integracija velikih poslovnih
sistema, kako unutar jedne zemlje ili saveza, tako
i izvan njih, kao πto je sluËaj sa najveÊom
njemaËkom bankom Deutsche Bank, koja se
fuzionirala sa ameriËkom bankom Bankers Trust
i tako postala druga banka po veliËini na svijetu.
©ta za njemaËke velike privredne sisteme to znaËi
najbolje govori primjer Tisena i Krupa, koji tek
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πto su se spojili i postali takoer druga firma na
svijetu u proizvodnji æeljeza i Ëelika, uspjeli su
dobiti posao na kineskom træiπtu vrijedan
nekoliko milijardi dolara. To znaËi da na veliku
svjetsku utakmicu moæe samo veliki sa vlastitom
pameÊu, tehnologijom, organizacijom, efikasnim
menadæmentom i jakom bankom. Pored
navedene posljednje 2-3 godine samo u
automobilskoj industriji se fuzioniralo  meu
kojima je najpoznatiji NjemaËki Daimler-Benz i
ameriËki Crysler,  koji sada zajedno zapoπljavaju
radnika preko 400.000 (skoro koliko cijela BiH),
sa ukupnim prihodom u 1997. godini od 229,3
milijarde dolara”.8

U zadnje tri godine fuzioniranje velikih firmi
u Evropi i u Americi je izgledalo ovako: “U
Evropi u 1997. godini se fuzioniralo 4.522. firme
sa 215,4 milijarde Eura, 1998. 5412 firme sa
445,5 milijardi Eura, a 1999. godine 6383 sa
996,3 milijarde Eura. U Americi je to za isto
vrijeme  izgledalo ovako: 1997. se fuzioniralo
12.921, sa 943,9 milijardi Eura, 1998. 14.408
firmi sa 1.581,2 milijardi Eura i 1999. 11.259
firmi sa 1.733,8 milijardi Eura.”9 Tako dok nama
govore da su veliki sistemi balast i da nisu u modi,
oni u svojim dræavama od velikih prave joπ veÊe.
Bit Êe da veliki sistem kao πto je Energoinvest
ne treba postojati da ne bi bio konkurencija
Simensu i drugim firmama koje ovdje trebaju
doÊi.

©ta znaËe sve uËestalije fuzije skraja proπlog
stoljeÊa govori i podatak o uËeπÊu i razmjerama
na polju globalizacije koje vode velike razvijene
zemlje Zapada. Naime, “direktne investicije u
inozemstvu su 1996. godine u odnosu na 1990.
skoro porasle duplo, odnosno sa 1691 na 3178
milijardi dolara, gdje Amerika uËestvuje u
odnosu na sve ostale razvijene zemlje sa jednom
Ëetvrtinom, dok je iznos direktnog investiranja
u inozemstvu u 1980.  iznosio 519 milijardi
dolara.”10

4. Organizacija i model
permanentnog obrazovanja

Takav tempo razvoja u poslovanju mogu
izdræati samo oni koji imaju visoko i nauËno-
istraæivaËki i menadæerski obrazovane struËnjake,

koji stalno ulaæu u razvoj i istraæivanja, a posebno
oni koji ulaæu u znanje i u ljude, kao najvaæniji
resurs danaπnjice, oni razvijaju i  izgrauju vlastiti
sistem permanentnog obrazovanja sa vlastitim
sistemima i modelima razvoja karijere svojih
kadrova. Oni koji to nisu u stanju, oni tavore i
preæivljavaju ili jednostavno nestaju. Proπlost za
ove velike ne postoji, oni je koriste samo kao
jedno loπe ili dobro iskustvo, sadaπnjost
djelomiËno, ali zato je  njima  buduÊnost stalno
na umu. Kako to izgleda u praksi vidi se na shemi
br. 3 (vidi na sljedeÊoj strani).

 “Drugim rijeËima, jedino se smiπljenim i
organizovanijim voenjem kadrovske politike, a
posebno organizovanijim provoenjem
permanentnog obrazovanja svih zaposlenih
radnika preduzeÊa, a posebno rukovodnih
kadrova, mogu ostvariti tako sloæeni i odgovorni
zadaci. Kako se to moæe realizirati u savremenim
uvjetima vidi se na shemama broj 4 i 5, gdje je
na primjeru bankarstva dat globalni model
permanentnog obrazovanja kadrova za potrebe
prestrukturiranja i nove tehnologije, te tok
odvijanja obrazovnog ciklusa u sistemu
permanentnog obrazovanja na primjeru
bankarstva.

Osnovni cilj permanentnog obrazovanja jeste,
dakle, da se kontinuirano razvijanjem aktivnosti
u stjecanju znanja koja se oslanjaju na najnovija
nauËno-tehnoloπka dostignuÊa i jaËanje
kreativnih sposobnosti ljudi doprinosi oËuvanju
egzistencije svakog poslovnog subjekta, te da
osigura njegov dalji permanentni razvoj.”11

Permanentno obrazovanje, ili kako ga neki
zovu doæivotno obrazovanje za rad i æivot se
smatra, dakle, kao posrednik izmeu ciljeva  i
strateπkih planova preduzeÊa usaglaπenih sa
struËnim  i motivacijskim ciljevima saradnika. Cilj
je prema tome obostran: na efikasan i
blagovremen naËin udovoljiti promjenama u
tehnologiji i organizaciji rada realiziranim na
træiπtu, te uz πto veÊe  zadovoljenje potreba i
ciljeva saradnika. Zbog toga motivacija za rad,
napredovanje i nagraivanje, blagovremeno
reagiranje na krize i promjene i obrazovanje
saradnika igra najznaËajniju ulogu u razvoju
savremenog preduzeÊa. Kreativnost i
odgovornost saradnika su zahtjevi od prvog
znaËaja i ovladavanjem kompleksnim zadacima
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i  uslugama u modernom vremenu se jedino
opstaje na træiπtu. Zato je izbor, unapreenje i
razvoj podmlatka prvi zadatak buduÊnosti svake
firme koja æeli igrati znaËajniju ulogu na træiπtu.

Kada je bankarstvo u pitanju, tu je konkurencija
najveÊa, jer samo u Frankfurtu, naprimjer, ima
preko 500 banaka, πto njemaËkih, πto banaka iz
cijelog svijeta.

Shema br. 3. StruËni i menadæment znanja kao zadatak permanentnog obrazovanja

Shema broj 4. Globalni model permanentnog
obrazovanja na primjeru bankarskog poslovanja

Shema broj 5. Tok obrazovnog ciklusa u sistemu
permanentnog obrazovanja u bankarskom
poslovanju
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5. SISTEM PERMANENTNOG
OBRAZOVANJA U NJEMA»KIM

BANKAMA

6. Uloga i zadaci rukovodilaca i
struËnih sluæbi u pripremi i realizaciji

permanentnog obrazovanja

Strategija, planiranje i briga oko obrazovanja
saradnika je njemaËkim bankama organizaciono
postavljena u personalnim odjeljenjima, koja su
zajedno sa ostalim kadrovskim poslovima i
poslovima organizacije locirana pri vrhu samog
menadæmenta u centrali banke. U filijalama je
uglavnom locirano obrazovanje na operativnom
nivou. Inicijativu za permanentno obrazovanje
prije svih daje radnik sam, Ëija je radna obaveza
da se redovno obrazuje u toku rada, jer od toga
zavisi njegov opstanak na odreenom radnom
mjestu ili napredovanje. Takoer, za pret-
postavljene je to jedna od prvih radnih obaveza,
jer je  borba za πto veÊu struËnost i kvalifikaciju

saradnika jedan od glavnih zadataka rukovodstva
banke. U opisima radnih mjesta pored ostalog stoji
i to da je pretpostavljeni zaduæen za obrazovanje
svojih saradnika i za njihovo permanentno
usavrπavanje u skladu sa zahtjevima organizacije i
tehnoloπkih promjena i inovacija. Zbog toga
obrazovanje na radnom mjestu stoji u centru
radnih zadataka, jer bræe promjene bankarskih
usluga i odvijanja na træiπtu zahtijevaju brzo
reagovanje, da bi neko bio sposoban za
nadmetanje. Te zahtjeve pretpostavljeni direktno
ispunjavaju tako πto su na radnom mjestu
posrednici znanja i umijeÊa. Poslovna politika i
menadæment to od njih traæe, podræava ih i
nagrauje za to. StruËnjaci u personalnim
odjeljenjima i u centrima za obrazovanje rade na
planiranju i organizaciji, a specijalisti u konkretnim
sluæbama realiziraju te planove shodno unaprijed
napravljenim programima, jer je to i njihov interes.
Tako, naprimjer, u vodeÊim bankama postoji
obrazovna grupa za kredite kojom rukovodi
kreditno odjeljenje, gdje su specijalisti i nosioci
kompetencija, koji  polaznike detaljno upoznaju,
upuÊuju i osposobljavaju za  poslove kredita. U
odjeljenjima vrijednosnih papira i poslovanja sa
inozemstvom imamo posebne ljude koji su takoer
zaduæeni za permanentno obrazovanje saradnika.
Njihovi zadaci su struËni seminari, trening
telefonskog markentinga i utjecaj kod treninga na
poslu sa  ciljem  πto dublje koncentracije
obrazovanja na struËnom podruËju. Tu je usidreno
struËno znanje koje se ciljano i efikasno moæe
koristiti za permanentno obrazovanje, koje se uz
pomoÊ trenera i specijalista na savremen,
metodiËan i didaktiËan naËin prenosi na saradnike.

7. Kako i gdje se odræavaju seminari?

Centri za obrazovanje, odnosno lokacije za
njegovo izvodjenje, smjeπteni su uglavnom van , u
prirodi, u za to posebno opremljenim hotelima sa
svim prateÊim sadræajima kao πto je to sluËaj sa
Drezdner bankom i njenim Ëuvenim centrom u
Kenigstajnu 30-ak kilometara daleko od
Frankfurta, gdje je autor ovih redova imao sreÊu
da provede dvije nedjelje. Osim funkcionalnog
obrazovanja u tim centrima se odræavaju razni
seminari i kursevi iz menadæmenta, a s obzirom

Shema broj 6. Sistem  permanentnog obrazovanja
u njemaËkim bankama
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na internacionalizaciju bankarskih poslova u tim
centrima se nudi i veliki broj kurseva stranih jezika.
Posebna paænja se poklanja  komponenti treninga
ponaπanja i komuniciranja, πto Ëini polovinu svih
aktivnosti seminara i treninga, posebno u
poslovima sa privatnim muπterijama. Pod pojmom
trening ponaπanja se podrazumijeva komu-
niciranje i snalaæenje sa muπterijama i kolegama,
trening predavanja, trening komunikacija i trening
ponaπanja kod voenja saradnika. Obrazovanje u
podruËjima muπterija firme, poslovanja sa
inozemstvom i vrijednosnih papira putem
seminara se odræavaju cenralizovano za cijeli sistem
banke.

Seminare vode sluæbeni referenti za
obrazovanje i sluæbeni treneri. Sluæbeni referenti
prenose svoje struËno znanje na uËesnike. Trening
ponaπanja oblikuju sluæbeni treneri filijala ili
centrale. To su struËni ljudi za metodiku i
didaktiku, koji pored struke dobro poznaju
psihologiju i pedagogiju. Oni na seminaru prate i
usmjeravaju procese uËenja i treninga, oni dakle
pomaæu, a ne predaju. Oni uËestvuju u
razgovorima sa polaznicima, koriste se grupnim
radom, igrama uloga, studiranjima sluËajeva,
tehnikom moderacije, video snimcima i filmskom
analizom. Nije cilj kondiciono pripremati
polaznike i kod njih razviti odreenu igru, nego
πto uvjerljivije odigrati uloge. Posao obrazovanja
pomaæe svakom polazniku da otkrije svoje mjesto
na polju zahtjeva uloga, naprimjer: ciljeva
poslovanja, rukovoenja, ostvarivanja vlastitih æelja
i moguÊnosti svoga daljeg razvoja i napredovanja.
Cilj je, dakle, da svaki saradnik svoju intelektualnu
i struËnu energiju stavi u funkciju razvoja i
unapreenja poslova i efikasnog rjeπavanja
problema. SimpatiËnim i kompetentnim
razgovorima sa  partnerima i  muπterijama se
zadobiva njihovo povjerenje, Ëemu se na treningu
posveÊuje posebna paænja. Uz to se  liËnost svakog
polaznika na treningu  maksimalno respektuje, kao
πto se to mora Ëiniti sa muπterijama i partnerima,
jer u modernom bankarstvu vaæi pravilo “da je
muπterija kralj” i sve se mora uËiniti da se ona
maksimalno zadovolji i kvalitetno usluæi.

Permanentno obrazovanje se uglavnom
provodi u svakoj banci ponaosob, osim ako neki
obrazovni zahtjev ne moæe biti ispunjen, onda se
saradnici πalju na jedan od oblika   obrazovanja i

struËnog usavrπavanja van banke, kao πto su:
- finansiranje obrazovanja uËesnika na

bankarskim akademijama     (bankarski struËnjak,
obrazovanje organizatora obrazovanja, trenera,
menadæmenta, jer je ovo najvaæniji i najsloæeniji
posao u cijelom postupku permanentnog
obrazovanja i razvoja karijere kadrova);

- planiranje i obrazovanje saradnika u okviru
regionalnih razvojnih i naprednih programa;

- obrazovanje za vrijeme porodiljske faze
æenskih saradnika, kako bi bile u toku tehnoloπkih
i organizacionih promjena u bankarskom
poslovanju i lakπe se uklopile na poslu po povratku
sa porodiljskog odsustva;

- pripremanje za nove zadatke u formi slanja u
druga podruËja ili mjesta u banci;

- specijalno obrazovanje i usavrπavanje u
inozemstvu.

Troπkove svih stavki obrazovanja snose banke,
πto obuhvata i nabavljanje nastavnog materijala
kao i troπkove puta i smjeπtaja.

         8. Mjesto i uloga trenera kod
trening programa

Za velike njemaËke banke je vaæno  dobiti
sveobuhvatno obrazovane i visoko kvalifikovane
kandidate za razliËite pozicije. Pri tome vaæi
temeljno i provjereno pravilo: da se rukovodni
potencijali razvijaju prvenstveno iz  vlastitih
redova. Zato postoje dva puta:

- od obrazovanog bankarskog trgovca, preko
provjerenih i dokazanih sposobnosti u praksi,
do efikasnog vodstva;

- od apsolventa visokih πkola ili fakulteta,
preko trening-programa i struËne faze
produbljenja znanja, do efikasnog vodstva.

Takva razmiπljanja su krajem sedamdesetih
godina doprinijela uspostavljanju programa
treninga u konceptu menadæerskog razvoja
vodeÊih njemaËkih banaka, a naroËito Drezdner
banke, koja je prva uvela ovakav naËin
obrazovanja i razvoja kadra u NjemaËkoj. U ovoj
velikoj, drugoj po veliËini banci u NjemaËkoj,
(preko 70.000 zaposlenih), pruæaju moguÊnost
prakse apsolventima visokih πkola i istovremeno
olakπavaju transfer teoretskog i praktiËkog
znanja, gdje njihovi treneri sistematski koriste
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svoja steËena znanja u tim procesima.
Prepoznavanje i ocjenjivanje rizika u novËanom
i bankarskom poslu je pitanje iskustva, πto je
takoer  jedan od glavnih dijelova obrazovanja.
Treneri od poËetka rade u poslovnicama i
struËnim odjelima banke (Learning-by-doing ili
trening na poslu). Oni stjeËu praktiËno znanje,
ne kao posmatraËi, nego kao aktivni saradnici u
aktuelnom bankarskom poslu. »esto oni sami
poslije kratkog vremena preuzimaju funkciju
zastupniπtva. Kroz sistematsko mijenjanje radnog
mjesta (Job-rotation), treneri upoznavaju sistem
funkcije, saradnje i komunikacija izmeu
razliËitih odjela i poslovnica i tako uspostavljaju
razliËite kontakte i komunikacije. Seminari
(Training-off-the-job ili trening van firme)
dopunjavaju praktiËni rad trenera.

Jedan sedmiËni informacioni seminar na
centralnom obrazovnom mjestu Drezdner banke
daje trenerima detaljan pregled o najvaænijim
poslovnim podruËjima u ©tabu centrale.
Dugogodiπnja iskustva su baza aktuelne strukture
trening-programa. KarakteristiËni su indivi-
dualnost, fleksibilnost i trajanje programa koji
zavise od cilja i struËnog znanja. Trening-
program obuhvata tri faze, koji zavise: od
predznanja koje imaju treneri,  zavrπene πkole,
te vrste i nivoa  poznavanja bankarstva sa jasnim
ciljem koji se æeli postiÊi.

U ovoj prvoj fazi obrazovanje je iz oblasti
træiπta na podruËju privatnih muπterija,
poslovima vrijednosnih papira i poslovanja sa
inozemstvom.

Druga faza se koncentriπe na obrazovanje o
tradicionalnim poslovima sa kreditima. Poslije
zavrπetka druge faze treneri veÊ imaju pregled
nad svim podruËjima banke. ZajedniËkim
razgovorima i debatama usaglaπavaju stavove i
miπljenja treneri i personalni voditelji, na koji
naËin se najoptimalnije stiæe do ciljeva.

9. Plan, program i trajanje
trening-programa

Trening-programi traju uglavnom od 12-18
mjeseci,

Jedan opÊi trening-program koji traje 18
mjeseci u Drezdner banci izgleda ovako:

Radno podruËje poslovanja:
©alterski radnik
i savjetovanje muπterija    8 sedmica
Organizacija i upravljanje    2 sedmice
Poslovanje vrijednosnim
papirima    6 sedmica
Savjetovanje privatnih
muπterija (investiranje
i plasmani)  10 sedmica
Pravni poslovi
i informacije    2 sedmice
Poslovanje sa inozemstvom
(platni promet sa inozem.
poslovna dokumentacija
savjetovanje muπterija
u posl. sa inozemstvom)  10 sedmica
Kreditno poslovanje
(osiguranja, odvijanje, tehnika,
tradicionalni kreditni poslovi,
investicije i plasmani  30 sedmica
PodruËje poslovanja πtaba
 koncerna                                          1 sedmica

Funkcionalni-struËni Trening-program iz
oblasti vrijednosnih papira koji takoer traje 18
mjeseci izgleda ovako:

Radno podruËje poslovanja:

Poslovanje vrijednosnim
papirima (tehnika vrijednosnih
papira, savjetovanje, seminar,
savjetovanje muπterija,
nalozi i sl.)  22 sedmice
Odjeljenje privatnih
muπterija    9 sedmica
Poslovanje sa inozemstvom
(devizno poslovanje, trgovanje
i savjetovanje    2 sedmice
Ulaganje imovine (tehnika,
berzansko poslovanje,
marketing i sl.)  18 sedmica
Savjetovanje o ulozima i
vrijednosni papiri  14 sedmica
PodruËje poslovanja
©taba koncerna (informaciono
godinu dana nakon poËetka
rada)    1 sedmica
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Temeljni seminar: savjetnik
vrijednosnih papira za
mladi naraπtaj    3 sedmice

Treneri se za posao vrijednosnih papira
takoer  obrazuju 4 mjeseca u Centrali banaka.
Tamo prije svega izuËavaju temelje istraæivanja i
razvoja u oblasti vrijednosnih papira. Oni moraju
poznavati prije svega psihologiju ljudi i sve
aspekte odnosa i konflikata na radu, savremenu
organizaciju i tehnologiju rada u oblasti u kojoj
nastupaju kao treneri na seminarima. Takoer
moraju proÊi sve poslove bitne za jednu poslovnu
oblast kao πto su berzanski poslovi, a jedno
vrijeme moraju  provesti kod jednog od ulagaËa
banke na informativnom boravku Ëime
zaokruæuje svoje funkcionalno obrazovanje.
Poslije zavrπetka obrazovanja i jedne struËne faze
u proπirivanju znanja treneri preuzimaju
odgovarajuÊe samostalne poslove ili neku od
funkcija rukovoenja u jednoj od filijala ili u
Centrali u zemlji ili u inozemstvu. Tako se oni
pojavljuju u dvojnoj ulozi: kao izvrπioci i
struËnjaci odgovarajuÊih struËnih, savjetniËkih
ili rukovodnih poslova, te kao treneri mlaim
kadrovima na raznim seminarima i drugim
oblicima obrazovanja i struËnog usavrπavanja
bankarskih kadrova.

10. Kako se vrπi izbor polaznika na
trening?

Trening-program u veÊim njemaËkim
bankama se organizuje tako πto se raspiπe javni
oglas za prijem mladih kadrova na trening-
program iz odreene oblasti poslovanja,
uglavnom apsolvenata visokih πkola i fakulteta
sa zavrπenim studijem iz oblasti: bankarstva,
ekonomije, prava, matematike, informatike,
psihologije, sociologije ili za neki od profila u
posljednje vrijeme jako traæenih, a to je studij
koji se sastoji od kombinacije ekonomije sa
informatikom, matematikom, tehniËkim ili
prirodnim naukama. Kandidati uglavnom imaju
i praktiËnih iskustava, πto se u NjemaËkoj
podrazumijeva, jer se i prije i u toku studija mora
provesti odreeno vrijeme u praksi.

Vaæni kriteriji kod izbora apsolvenata
(svrπenika fakulteta i visokih πkola) se uglavnom
svode na sljedeÊe:

- uspjeh u studiju i solidno poznavanje
privrednih kretanja i poslovanja opÊenito;

- jasno izraæen interes i motivacija za bankarski
posao;

- sklonosti ka  nauci i radu koje su  orijentisane
na uspjeh i permanentni razvoj u poslu i u
karijeri;

- sklonost i predispozicije za kreativan rad,
organizaciju, inovacije i sveobuhvatno
angaæiranje;

- sposobnost uspostavljanja kontakta sa
muπterijama, komunikativnost i spremnost na
optereÊenje;

- spremnost za permanentno obrazovanje na
poslu, personalni mobilitet, ambicioznost i liËnu
promociju i napredovanje;

- poznavanje stranih jezika;
- sklonost ka druπtvenom angaæovanju (sport,

muzika, kultura i sliËno).
Osim navedenih kriterija  prijavljeni kandidati

u pismenoj formi prilaæu i sljedeÊe dokaze:
- Tabelarni æivotni tok (Lebenslauf) od

roenja do trenutka prijavljivanja sa svim bitnim
liËnim podacima, gdje mora biti pokriveno
cjelokupno vrijeme u kontinuitetu, πto po
potrebi to mora pokriti odgovarajuÊim
dokumentima kao i o privatnim, vanradnim
interesima i zanimanjima.

- Fotografiju.
- Sve πkolske, studijske, radne i druge diplome,

priznanja i sliËno.
- Diplomu od fakulteta sa potvrdom o

poloæenim ispitima i ocjenama;
Oni kandidati koji budu izabrani dobivaju

poziv u Assesment centar, gdje Êe biti obavljeno
njihovo posmatranje i ocjenjivanje za viπe
razliËitih pozicija u kojima oni trebaju da
oponaπaju uloge koje im se dodijele u timskom
ili u pojedinaËnom rjeπavanju odgovarajuÊih
zadataka koji se svakodnevno pojavljuju tokom
rada u firmi. RazliËiti dijelovi principa izbora i
viπestruko posmatranje omoguÊuju najveÊu
moguÊu objektivnost kod ocjenjivanja kandidata.
Posmatranje i ocjenjivanje obavljaju iskusni
psiholozi, specijalisti i struËnjaci razliËitih profila,
posebno obrazovani i osposobljeni za taj posao,
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i to njih Ëetverica za svaki tim, grupu ( 4-6 u grupi)
ili pojedinca. Autor ovih redova je prilikom
specijalizacije koju je obavio u Drezdner banci u
Frankfurtu krajem 1991. godine imao priliku da
uËestvuje u jednom procesu praÊenja i
ocjenjivanja jedne grupe kandidata za trening
na nivou sistema Drezdner banke.  Cilj je da se
kroz ocjenu i provjeru prethodno dobivenih
informacija o svakom kandidatu πto taËnije
utvrde sklonosti i predispozicije kandidata za
odreenim poslovima, odnosno da se πto je
moguÊe viπe udovolji i æeljama kandidata, ali i
banke kao firme, πto tek kroz obavljeni trening-
program na naËin kako je to naprijed navedeno
omoguÊava kandidatu da uporedi svoje æelje i
ciljeve sa ciljevima i zadacima od strane banke.
Veze i preporuke kod ovakvog naËina izbora su
apsolutno neizvodljive. Tek poslije ove provjere
kandidatu se odreuje podruËje rada koje Êe
uvjeæbavati na treningu.

Nijemci inaËe usmjeravanju i profesionalnoj
orijentaciji posveÊuju temeljnu paænju veÊ od
petog razreda osnovne πkole, pa sve do
finalizacije profila i izbora prvog i pravog
zanimanja, kao πto je to sluËaj u bankarstvu koji
je ovdje predstavljen. Poslije tako sistematiËne
obrazovne i profesionalne orijentacije
moguÊnosti da neko zaluta u pogreπno
zanimanje su zaista male. Oni se uglavnom dræe
provjerenog pravila: da svaki saradnik ili
struËnjak koji je imao organiziranu obrazovnu i
profesionalnu orijentaciju na naËin kako je to
ovdje navedeno u svom radnom vijeku stvara
materijalnih vrijednosti za zapoπljavanje novih
10-15 radnika, dok onaj koji to nije imao i zaluta
i u obrazovanje i u profesiju ukida i svoje radno
mjesto.

11. Perspektive nakon
trening-programa

12. Razvoj i tok odvijanja karijere u
japanskim firmama

Starost Trajanje               Kretanje na poslu

22 1 godina  - zavrπen pravni fakultet
- poËetak rada u preduzeÊu,
 - prebacivanje u centralu

23-24 2 godine - prodavaË u jednoj filijali
na sjeveru Japana

25-26 2 godine               - rad u nabavci u logistici jednog
odjeljenja uz istovremeno i
intenzivno uËenje engleskog
 jezika

 27-29 3 godine - u Controlingu engleskog
zastupniπtva

30-32 2 godine - rad u finansijskom odjelu
centrale, zaduæen  za bilanse
 koncerna;
- pripremanje i trening za “kariho”
(najniæi nivo vodstva);

Shema broj 7. Model i tok odvijanja trening
-programa u njemaËkim bankama
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33-36 4 godine - voa grupe valutnog
 menadæmenta u  centrali u Tokiju

37-41 5 godina - unapreenje za “kacho”,
 rukovodilac prodaje jedne filijale
na jugu Japana

41-45 5 godina               - rukovodilac finansijskog odjela
centrale koncerna;

45-52 7 godina - unapreenje za “bucho”,
 rukovodilac glavnog odjela
upravljanja kadrovima u centrali
koncerna;

53-60 7 godina - odlazak u jedno nezavisno

 preduzeÊe

Poslovni i razvojni put jednog menadæera u jednom
velikom japanskom preduzeÊu (automobilska
industrija).12 Izvor: M. Esser, K. Kobayaschi: Personal
management i Japan, str.175.

13. ©ta je to Assesment centar?

Assesment center je jedan sistematski
postupak za sistematsko utvrivanje rezultata
ponaπanja od strane viπe posmatraËa
istovremeno za viπe uËesnika u unaprijed zadatim
primjerenim zahtjevima. On nije alternativa za
druge selektivne metode, veÊ metoda za
utvrivanje stvarnih ukupnih potencijala i
predispozicija, posebno mlaih ljudi u njihovom
profesionalnom razvoju ili u razvoju karijere,
kako se to savremeno kaæe. Metoda Assesment
centra se primjenjuje nakon πto je veÊ izvrπen
izbor kandidata, to jest prije nego πto oni poËnu
trening-program za odreeni posao ili u nekim
sluËajevima prije nego πto su poËeli raditi.

Ovaj vid utvrivanja predispozicija i ukupnih
potencijala kod izbora ljudi na posao ili na
obrazovanje i trening je prvi put primijenjen u
Americi 1956. godine u firmi AT&T, koja je za
20 godina svoga rada na ovaj naËin u firmu
primila 70.000. radnika. VeÊ krajem 60-tih
godina u Americi je  bilo 12 ovakvih organizacija,
a ubrzo se ova metoda poËela primjenjivati  u
NjemaËkoj i u ©vicarskoj. Meu prvima u
NjemaËkoj je ovu metodu usvojila Drezdner
banka, a za njom i ostale velike banke, kao πto
su: Deutsche bank, Komerz bank, Westdeutsche
Landes bank, Bayerische Ferainsbank i druge
firme i preduzeÊa.

Naime, na primjeru Drezdner banke, koji
ovdje donosimo se vidi da  svi kandidati dolaze
u zakazano vrijeme na odreeno mjesto, gdje se
za jedan dan treba obaviti njihovo posmatranje
i ocjenjivanje obavljenih razliËitih radnih,
komunikacionih, rukovodnih, timskih i sliËnih
radnih  uloga koje svaki zaposleni u praksi
obavlja svakodnevno. Kako to izgleda u
Assesment centru Drezdner banke u Frankfurtu
vidi se iz sljedeÊeg plana i programa:

14. Ocjenjivanje i posmatranje
kandidata putem Assesment centra

1. Prezentacija Drezdner banke
- Kandidati dobijaju opÊe informacije o

Drezdner  banci i o trening-programu koji Êe
pohaati, kao i o perspektivama i moguÊnostima
u poslu i razvoju karijere (30 minuta).

2. Predstavljanje i razgovor:
- Procjenjivanje struËnih i liËnih kandidata     sa

dvojicom predstavnika banke
- Upoznavanje sa individualnim zanimanjima.
- Posredovanje u zaokruæenju informacija za
kandidate.(45 min.)

3. Povrem. timske vjeæbe
(Ëetiri do πest uËesnika)
- Posmatranje komunikativnosti kooperativ-

nosti rada u grupi (timski rad), te stavovi πest
uËesnika i  ponaπanje (30 minuta).

4. RetoriËka vjeæba
- Prepoznavanje retoriËkih i argumentativnih
sposobnosti (3 minuta).

5. Vjeæbanje radnih tehnika
- MoguÊnost i sposobnost zakljuËaka, odluka
ili rjeπenja iz mnoπtva informacija, koje se
dobivaju putem radnih tehnika i dobrih

analitiËkih i misaonih sposobnosti (45 minuta).

6. Runda razgovora
- Prilika za kandidata za diskusiju sa

predstavnicima banke (45 minuta).
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Kandidati, dakle, ne polaæu nikakav ispit niti
im se postavljaju posebna usmena pitanja. Oni
rade zadane Ëetiri timske ili pojedinaËne vjeæbe,
a posmatraËi prema unaprijed odreenim
kriterijima posmatraju i ocjenjuju njihovo
ponaπanje jednom od ocjena iz tri unaprijed
odreena kriterija, kao πto su:

1. Intelektualne sposobnosti:
   - misaone i kombinatoriËke moguÊnosti;
   - sposobnosti i moguÊnosti kreativiteta;
   - talentiranost u shvatanju i prihvatanju;

2. Komunikacijske i
kooperativne sposobnosti:
    - sposobnosti verbalnog izraæavanja;
    - sposobnost uvjeravanja;
    - spremnost za zajedniËki i timski rad;

 3. Stav, ponaπanje, moÊ
i sposobnost voenja:
    - sposobnost delegiranja;
    - informisanje, nareivanje, podreivanje,

zapovijedanje;
    - planiranje i organizacija.

4. Na kraju:
ugovor o neograniËenom zaposlenju

Nakon ovako provedene procedure i
zajedniËkog od strane kandidata i banke
utvrivanja i odreivanja poslova koje Êe
kandidat obavljati i za koje Êe pohaati trening-
program potpisuje se ugovor o vremenski
neograniËenom zaposlenju u Centrali ili u filijali,
ali sa probnim vremenom od πest mjeseci.

Pored dokumenata, planova i programa iz
oblasti obrazovanja, organizacije i razvoja
karijere kadra u Deutsche bank i u Dresdner
Bank iz Frankfurta, u izradi ovoga rada koriπtena
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29. Dr. Joæe FlorijanËiÊ: “Kadrovska funkcija-Management”,

Moderna organizacija, Univerzitet, Maribor, 1994.
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