PERMANENTNO
OBRAZOVANJE U SVIJETU

Alaga DERVISEVIC

1. Znaéaj i ciljevi permanentnog
obrazovanja

eri brzih promjena u tehnologiji i
organizaciji rada permanentno
obrazovanje kadrova postaje limi-
tirajuc¢i faktor u savremenom
poslovanju i razvoju. Sam naziv “permanentno
obrazovanje” govori da se radi se o stalnom
obrazovanju, gledajuci sa danasnje tacke gledista,
o obrazovanju za cijeli Zivotni radni vijek. Zbog
toga je ovo obrazovanje danas u vecini 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 medusobno uvjetovani
i stalno se prozimaju i snazno utjecu jedni na
druge. Permanentno obrazovanje, tako
shvaceno, je dakle integralni i limitirajuci faktor
moderne organizacije, kadrovskog razvoja i
promocije vodecih kadrova i postalo je sastavni
dio radnih zadataka na radnom mjestu u velikim
firmama na Zapadu kao §to to pokazuje
navedena Shema 1. (vidi na sljedecoj strani):'
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Kao $to istice Peter Druker ukupno svjetsko
znanje se svakih 5-8 godina udvostruci, a znanje
americkih studenata po zavrsetku studija po
njemu viSe nije aktuelno, pa su oni tako
osposobljeni samo za dalje ucenje uz rad. Vec
danas, u Americi, naprimjer, svaki radnik na
strucnim poslovima ima dnevnu radnu obavezu
da na radnom mjestu dva do Sest sati uci, u
zavisnosti od prirode posla i svakodnevnih
promjena i inovacija koje se dogadaju u oblasti
tehnologije i organizacije u kojoj djeluje
konkretno preduzece. To je zbog toga Sto se
znanja jako brzo umnozavaju, a njih je moguce
pratiti samo sistematski i permanentnim
ucenjem i inoviranjem ukupnog znanja shodno
promjenama koje se deSavaju u tehnologiji i
organizaciji rada i u drustvu opcenito.

Strucnjaci su izracunali da znanja stalno
zastarijevaju, kao naprimjer da “srednjoskolska
znanja zastarijevaju za 20 godina, visokostru¢na
- fakultetska znanja zastarijevaju za 10, znanja
raznih strucnih i proizvodnih zanimanja za 5,
tehnoloska znanja za 3, a informaticka znanja za
1 godinu”.? Cak u nekim oblastima informaticke
tehnologije znanja zastarijevaju i za Sest mjeseci.
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Shema br.1. Medusobna uvjetovanost i prozimanje razvoja organizacije, kadrovskog razvoja i

permanentnog obrazovanja

2. Vaznije od redovnog obrazovanja

Zbog nemogucnosti redovnog obrazovnog
sistema da prati savremene promjene, a time i
zahtjeve u savremenoj organizaciji rada i
poslovanja, permanentno obrazovanje je danas
postalo vaznije od redovnog, jer je ono svojom
filozofijom, ciljevima, metodama i tehnikama
okrenuto sada$njosti i buducnosti, dok je
redovno obrazovanje, narocito u nerazvijenim
zemljama uglavnom najvise okrenuto proslosti.
Skoro izabrani predsjednik Vijeca ministara BiH
akademik prof. dr. Bozidar Matic je kao ministar
za nauku i tehnologiju u posljednjoj
Markovicevoj vladi u bivSoj Jugoslaviji krajem
80-tih godina izjavio: “U uslovima u kojima se
danas kod nas obrazuju inzinjeri, u sustini se
stvaraju intelektualni invalidi za XXI stoljece.”
Akademik Matic je ¢ovjek od nauke i prakse i
njemu se mora vjerovati, jer se u Energoinvestu,
a i u drugim firmama ovakvog formata u BiH
(UNIS, SIPAD, UPI i dr.), gdje je dugo godina
bio na vodecim rukovodnim funkcijama, a jedno
vrijeme i njegov prvi ¢ovjek, u vremenu najveceg
uspona ove firme, upravo metodama i tehnikama
permanentnog obrazovanja planski i sistematski
stjecalo najmodernije obrazovanje, koje se nije
moglo steci na fakultetima.

Teziste je dakle, na efikasnom odgovoru na
krize i promjene kojima je zahvacen danasnji
globalizirajuci svjetski poredak. U tom smislu
veliki privredni sistemi u razvijenim zemljama
mu pridaju poseban znacaj ulazuci ogromna
sredstva u obrazovanje i razvoj karijere svojih
zaposlenih, §to se smatra jednim od strate$kih
zadataka svake ciljno definisane kadrovske
politike i efikasnog kadrovskog menadzmenta,
gdje spada i permanentno obrazovanje firme.?

Kao primjer za to mogu nam posluziti podaci
o izdvojenim sredstvima za permanentno
obrazovanje kadrovaza 1994. godinu po radniku
u prosjeku u tri najvece njemacke banke, i to:
Dresdner Bank 4.866. DM, Deutsche Bank
3.400.-DM i Commerzbank 3.830.-, dok u
njemackim Stedionicama taj prosjek iznosi
2.500.- DM.* NiSta manja izdvajanja za
permanentno obrazovanje i razvoj kadrova nisu
ni kod ostalih velikih firmi iz drugih bransi:
Siemensa, Volkswagena, Bayera i drugih, kako
njemackih tako i drugih firmi u zapadnim
zemljama i u Japanu.

Jer, ukoliko se zeli biti stalno prisutan na
trziStu i stalno nuditi novu, kvalitetniju i jeftiniju
robu onda mora$ ulagati u najvazniji i najskuplji
resurs - znanje, a njega posjeduju samo ljudi.
Znanje je danas takoder roba koja se prodaje na
trziStu i samo ono znanje koje se uspije na trzistu

NOVI MUuAaLLIM Br. 6 « 15. DZUMabDeL-uLa 1422. / 6. JULI 2001.




M MUALLIM

Shema broj 2. Modifikovana shema od strane autora: “Promjene i zadaci Kadrovske funkcije -
Kadrovskog menadzmenta autora dr. Slobodana Camiloviéa, iznesena na Seminaru: “Trzigni
koncept kadrovske politike” u organizaciji Drustva kadrovskih radnika

BiH, Sarajevo - Igman, 28.-30. 03. 1990. god.

materijalizirati danas se trazi i moze se prodati i 3. Primjeri iz njemac¢kih banaka
naplatiti. Sve ostalo je u dzaba izgubljeno
vrijeme. Zbog toga je znanje danas postalo trazeno i

skupo, a u pogledu $pijunaze, krade i piratstva ono
je danas najtrazenija roba na svijetu.’
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Planovi, programi, metode i nacin izvodenja
obrazovanja strucnih i vrhunskih kadrova i
menadZzmenta su poslovna tajna svake ozbiljnije
firme, jer su sastavni dio strateSkog razvoja i
poslovanja firme u cjelini.

U ovom radu cemo se posluziti primjerima iz
najvecih njemackih banaka, koje odrzavaju stanje
i politiku permanentnog obrazovanja u Njemackoj,
pa i u drugim zapadnim zemljama u cjelini. U
njemackim bankama permanentno obrazovanje
ima dugu tradiciju, a narocito u onim najvecim
kao $to su: Dojce banka (Deutsche Bank), Drezdner
banka (Dresdner Bank), Komerc banka (Komerz
Bank) i druge. Politika i strategija obrazovanja u
ovim bankama je ve¢ odavno usko vezana za
politiku i strategiju razvoja banke i zahtijeva
organizaciju poslovanja koja je zasnovana na
svakodnevnim promjenama u tehnologiji rada i
trziSta. To je normalno, jer u malo kojoj bransi su
promjene tako ceste i svakodnevne kao u
bankarstvu. Ovaj autor je 1991. godine obavljajuci
specijalizaciju u Drezdner banci u Frankfurtu
uradio dio doktorske disertacije, (Teoretski dio o
Pesonal menadZmentu, obrazovanju i razvoju
karijere kadrova u bankama) sa prakti¢nim
primjerima iz njemackih banaka, koji tada zbog
spleta okolnosti koje su se u meduvremenu desile
nije uspio uraditi do kraja. Kada sam u posljednje
vrijeme Zelio taj posao privesti kraju utvrdio sam
da najveci dio tog teoretskog dijela danas uopce
ne vazi. Znaci, za nepunih deset godina se
umnogome promijenila strategija i pristup
organizaciji i potrebnim znanjima kadrova u
bankarstvu, Sto dakako mijenja i pristup u politici
kadrovskog menadzmenta i permanentnog
obrazovanja. Kako ine bi kada je samo u 2000-toj
godini u dvjema vodecim njemackim bankama
Deutsche Bank i Dresdner Bank ugaseno vise od
dvije hiljade poslovnica, sa prosjekom od 5-7
zaposlenih, jer sve manje klijenti dolaze na Salter
zbog mogucnosti upravljanja svojim racunom od
kuce putem kompjutera ili u posljednje vrijeme
putem handya (mobitela). Radnici, u ovakvim
slucajevima, koji se ne mogu prilagoditi drugim
poslovima i nisu fleksibilni, normalno je, ostaju
bez poslaiidu nabiro rada, §to je danas na Zapadu
normalna pojava u sveopcoj globalizaciji, koju
karakterizira fuzioniranje i integracija vise istih ili
slicnih firmi, da bi veci i jaci bili jo§ vedi, jaci i

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

Analizirajuci stanje u visokoSkolskom
obrazovanju u Njemackoj nedjeljnik “Welt am
Sontag” iz pera saradnika Klausa Murmana, do
tada predsjednika poslodavaca Njemacke, u
¢lanku:”Sta menadzeri trebaju, ali na studijama ne
uce?”, konstatuje sve vecu neuskladenost izmedu
potreba preduzeca i sadrzaja studija, narocito u
oblastima controlinga, organizacije, Sto se
negativno odrazava na kreativnost i fleksibilnost
te zagovara nove definicije i uloge univerziteta i
otvoreni dijalog izmedu odgovornih kadrovskih
menadZzera u velikim firmama i nauke. On
naglasava ulogu menadzera kao vizionara, stratega
preduzeca koji mora biti nacisto sa ciljevima firme,
koji u svakom pogledu mora biti primjer, koji ce
organizirati i motivirati zaposlene na permanentno
obrazovanje, kako bi njemacka privreda bila
konkurentna na svjetskom trziStu. Ulaganje u
istrazivanja i permanentno obrazovanje trebaju biti
veci”.® Kada su tradicionalno dobro organizirani
Nijemci zabrinuti za buducnost znanja i
obrazovanja i njihove uskladenosti sa praksom,
iako kod njih svaki student tehnickih, prirodnih i
ekonomskih nauka prije pocetka studija mora
provesti u praksi najmanje 3 mjeseca i jo$ toliko
najmanje u toku studija, $ta da se kaze za zemlje u
tranziciji, a posebno one kao §to je nasa, koja je
jos uz to prosla ratnu golgotu. Doda li se tome “da
je Njemackau 1997. godini za istrazivanja i razvoj
izdvojila 83,7 milijardi DM, $to je duplo u odnosu
na 1980. godinu, a od togaje privredaizdvojila 2/
3" onda je svaki komentar suviSan.

3. Znanje, globalizacija, fuzije i
permanentno obrazovanje

Osim eksplozije i stalnog uvecavanja 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 5to je slucaj sa najvecom
njemackom bankom Deutsche Bank, koja se
fuzionirala sa americkom bankom Bankers Trust
i tako postala druga banka po veli¢ini na svijetu.
Sta za njemacke velike privredne sisteme to znaci
najbolje govori primjer Tisena i Krupa, koji tek
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Sto su se spojili i postali takoder druga firma na
svijetu u proizvodnji Zeljeza i celika, uspjeli su
dobiti posao na kineskom trzi$tu vrijedan
nekoliko milijardi dolara. To znaci da na veliku
svjetsku utakmicu moze samo veliki sa vlastitom
pamecu, tehnologijom, organizacijom, efikasnim
menadzmentom i jakom bankom. Pored
navedene posljednje 2-3 godine samo u
automobilskoj industriji se fuzioniralo medu
kojima je najpoznatiji Njemacki Daimler-Benz i
americki Crysler, koji sada zajedno zaposljavaju
radnika preko 400.000 (skoro koliko cijela BiH),
sa ukupnim prihodom u 1997. godini od 229,3
milijarde dolara”.®

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.” Tako dok nama
govore da su veliki sistemi balast i da nisu u modi,
oni u svojim drzavama od velikih prave jos vece.
Bit ce da veliki sistem kao Sto je Energoinvest
ne treba postojati da ne bi bio konkurencija
Simensu i drugim firmama koje ovdje trebaju
dodi.

Sta znace sve ucestalije fuzije skraja proslog
stoljeca govori i podatak o uc¢e$cu 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 ucestvuje u
odnosu na sve ostale razvijene zemlje sa jednom
cetvrtinom, dok je iznos direktnog investiranja
u inozemstvu u 1980. iznosio 519 milijardi

dolara.”!®

4. Organizacija i model
permanentnog obrazovanja

Takav tempo razvoja u poslovanju mogu
izdrzati samo oni koji imaju visoko i naucno-
istrazivacki i menadzerski obrazovane struc¢njake,
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koji stalno ulazu u razvoj i istrazivanja, a posebno
oni koji ulazu u znanje i u ljude, kao najvazniji
resurs danasnjice, oni razvijaju i izgraduju vlastiti
sistem permanentnog obrazovanja sa vlastitim
sistemima i modelima razvoja karijere svojih
kadrova. Oni koji to nisu u stanju, oni tavore i
prezivljavaju ili jednostavno nestaju. Proslost za
ove velike ne postoji, oni je koriste samo kao
jedno lose ili dobro iskustvo, sadasSnjost
djelomicno, ali zato je njima buducnost stalno
na umu. Kako to izgleda u praksi vidi se na shemi
br. 3 (vidi na sljedecoj strani).

“Drugim rijecima, jedino se smiSljenim i
organizovanijim vodenjem kadrovske politike, a
posebno organizovanijim provodenjem
permanentnog obrazovanja svih zaposlenih
radnika preduzeca, a posebno rukovodnih
kadrova, mogu ostvariti tako slozeni i odgovorni
zadaci. Kako se to moze 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
naucno-tehnoloska dostignuca i jacanje
kreativnih sposobnosti ljudi doprinosi o¢uvanju
egzistencije svakog poslovnog subjekta, te da
osigura njegov dalji permanentni razvoj.”"!

Permanentno obrazovanje, ili kako ga neki
zovu dozivotno obrazovanje za rad i Zivot se
smatra, dakle, kao posrednik izmedu ciljeva i
strateSkih planova preduzeca usaglasenih sa
stru¢nim i motivacijskim ciljevima saradnika. Cil;j
je prema tome obostran: na efikasan i
blagovremen nacin udovoljiti promjenama u
tehnologiji i organizaciji rada realiziranim na
trzistu, te uz $to vece zadovoljenje potreba i
ciljeva saradnika. Zbog toga motivacija za rad,
napredovanje i nagradivanje, blagovremeno
reagiranje na krize i promjene i obrazovanje
saradnika igra najznacajniju ulogu u razvoju
savremenog preduzeca. Kreativnost i
odgovornost saradnika su zahtjevi od prvog
znacaja i ovladavanjem kompleksnim zadacima




Shema br. 3. Stru¢ni i menadzment znanja kao zadatak permanentnog obrazovanja

i uslugama u modernom vremenu se jedino
opstaje na trziStu. Zato je izbor, unapredenje i
razvoj podmlatka prvi zadatak buducnosti svake
firme koja Zeli igrati znacajniju ulogu na trzistu.

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

Kada je bankarstvo u pitanju, tu je konkurencija
najveca, jer samo u Frankfurtu, naprimjer, ima
preko 500 banaka, Sto njemackih, §to banaka iz
cijelog svijeta.

Shema broj 5. Tok obrazovnog ciklusa u sistemu
permanentnog obrazovanja u bankarskom
poslovanju
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Shema broj 6. Sistem permanentnog obrazovanja
u njemackim bankama

5. SISTEM PERMANENTNOG
OBRAZOVANJA U NJEMACKIM
BANKAMA

6. Uloga i zadaci rukovodilaca i
struénih sluzbi u pripremi i realizaciji
permanentnog obrazovanja

Strategija, planiranje i briga oko obrazovanja
saradnika je njemackim bankama organizaciono
postavljena u personalnim odjeljenjima, koja su
zajedno sa ostalim kadrovskim poslovima i
poslovima organizacije locirana pri vrhu samog
menadZmenta u centrali banke. U filijalama je
uglavnom locirano obrazovanje na operativnom
nivou. Inicijativu za permanentno obrazovanje
prije svih daje radnik sam, ¢ija je radna obaveza
da se redovno obrazuje u toku rada, jer od toga
zavisi njegov opstanak na odredenom radnom
mjestu ili napredovanje. Takoder, za pret-
postavljene je to jedna od prvih radnih obaveza,
jer je borba za $to vecu strucnost i kvalifikaciju

|

saradnika jedan od glavnih zadataka rukovodstva
banke. U opisima radnih mjesta pored ostalog stoji
i to da je pretpostavljeni zaduzen za obrazovanje
svojih saradnika i za njihovo permanentno
usavrSavanje u skladu sa zahtjevima organizacije i
tehnoloskih promjena i inovacija. Zbog toga
obrazovanje na radnom mjestu stoji u centru
radnih zadataka, jer brze promjene bankarskih
usluga i odvijanja na trziStu zahtijevaju brzo
reagovanje, da bi neko bio sposoban za
nadmetanje. Te zahtjeve pretpostavljeni direktno
ispunjavaju tako Sto su na radnom mjestu
posrednici znanja i umijeca. Poslovna politika i
menadzment to od njih traze, podrzava ih i
nagraduje za to. Struc¢njaci u personalnim
odjeljenjima i u centrima za obrazovanje rade na
planiranju i organizaciji, a specijalisti u konkretnim
sluzbama realiziraju te planove shodno unaprijed
napravljenim programima, jer je to i njihov interes.
Tako, naprimjer, u vodec¢im bankama postoji
obrazovna grupa za kredite kojom rukovodi
kreditno odjeljenje, gdje su specijalisti i nosioci
kompetencija, koji polaznike detaljno upoznaju,
upucuju i osposobljavaju za poslove kredita. U
odjeljenjima vrijednosnih papira i poslovanja sa
inozemstvom imamo posebne ljude koji su takoder
zaduZeni za permanentno obrazovanje saradnika.
Njihovi zadaci su strucni seminari, trening
telefonskog markentinga i utjecaj kod treninga na
poslu sa ciljem
obrazovanja na stru¢nom podrudju. Tu je usidreno
stru¢no znanje koje se ciljano i efikasno moze
koristiti za permanentno obrazovanje, koje se uz
pomoc trenera i specijalista na savremen,
metodican i didaktican nacin prenosi na saradnike.

sto dublje koncentracije

7. Kako i gdje se odrzavaju seminari?

Centri za obrazovanje, odnosno lokacije za
njegovo izvodjenje, smjesteni su uglavnom van , u
prirodi, u za to posebno opremljenim hotelima sa
svim pratecim sadrzajima kao §to je to slucaj sa
Drezdner bankom i njenim ¢uvenim centrom u
Kenigstajnu 30-ak kilometara daleko od
Frankfurta, gdje je autor ovih redova imao srecu
da provede dvije nedjelje. Osim funkcionalnog
obrazovanja u tim centrima se odrzavaju razni
seminari i kursevi iz menadzmenta, a s obzirom
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na internacionalizaciju bankarskih poslova u tim
centrima se nudi i veliki broj kurseva stranih jezika.
Posebna paznja se poklanja komponenti treninga
ponasanja i komuniciranja, $to ¢ini polovinu svih
aktivnosti seminara i treninga, posebno u
poslovima sa privatnim musterijama. Pod pojmom
trening ponasanja se podrazumijeva komu-
niciranje i snalazenje sa musterijama i kolegama,
trening predavanja, trening komunikacija i trening
ponasanja kod vodenja saradnika. Obrazovanje u
podrudjima musSterija firme, poslovanja sa
inozemstvom i vrijednosnih papira putem
seminara se odrzavaju cenralizovano za cijeli sistem
banke.

Seminare vode sluzbeni referenti za
obrazovanje i sluzbeni treneri. Sluzbeni referenti
prenose svoje strucno znanje na ucesnike. Trening
ponasanja oblikuju sluzbeni treneri filijala ili
centrale. To su strucni ljudi za metodiku i
didaktiku, koji pored struke dobro poznaju
psihologiju i pedagogiju. Oni na seminaru prate i
usmjeravaju procese ucenja i treninga, oni dakle
pomazu, a ne predaju. Oni ucestvuju u
razgovorima sa polaznicima, koriste se grupnim
radom, igrama uloga, studiranjima slucajeva,
tehnikom moderacije, video snimcima i filmskom
analizom. Nije cilj kondiciono pripremati
polaznike i kod njih razviti odredenu igru, nego
Sto uvjerljivije odigrati uloge. Posao obrazovanja
pomaze svakom polazniku da otkrije svoje mjesto
na polju zahtjeva uloga, naprimjer: ciljeva
poslovanja, rukovodenja, ostvarivanja vlastitih Zelja
i mogucnosti svoga daljeg razvoja i napredovanja.
Cilj je, dakle, da svaki saradnik svoju intelektualnu
i stru¢nu energiju stavi u funkciju razvoja i
unapredenja poslova i efikasnog rjeSavanja
problema. Simpati¢cnim i kompetentnim
razgovorima sa partnerima i musterijama se
zadobiva njihovo povjerenje, ¢emu se na treningu
posvecuje posebna paznja. Uz to se licnost svakog
polaznika na treningu maksimalno respektuje, kao
Sto se to mora Ciniti sa musterijama i partnerima,
jer u modernom bankarstvu vazi pravilo “da je
musterija kralj” i sve se mora uciniti da se ona
maksimalno zadovolji i kvalitetno usluzi.

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

struénog usavrsavanja van banke, kao $to su:
- finansiranje obrazovanja ucesnika na
bankarskim akademijama (bankarski stru¢njak,

obrazovanje organizatora obrazovanja, trenera,
menadZmenta, jer je ovo najvazniji i najslozeniji
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
zenskih saradnika, kako bi bile u toku tehnoloskih
i organizacionih promjena u bankarskom
poslovanju i lakse se uklopile na poslu po povratku
sa porodiljskog odsustva;

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

- specijalno obrazovanje i usavrSavanje u
inozemstvu.

Troskove svih stavki obrazovanja snose banke,
$to obuhvata i nabavljanje nastavnog materijala
kao i troSkove puta i smjestaja.

8. Mjesto i uloga trenera kod
trening programa

Za velike njemacke banke je vazno dobiti
sveobuhvatno obrazovane i visoko kvalifikovane
kandidate za razlicite pozicije. Pri tome vazi
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 $kola ili fakulteta,
preko trening-programa i strucne faze
produbljenja znanja, do efikasnog vodstva.

Takva razmisljanja su krajem sedamdesetih
godina doprinijela uspostavljanju programa
treninga u konceptu menadzerskog razvoja
vodecih njemackih banaka, a narocito Drezdner
banke, koja je prva uvela ovakav nacin
obrazovanja i razvoja kadra u Njemackoj. U ovoj
velikoj, drugoj po veli¢ini banci u Njemackoj,
(preko 70.000 zaposlenih), pruzaju mogucnost
prakse apsolventima visokih Skola i istovremeno
olaksavaju transfer teoretskog i praktickog
znanja, gdje njihovi treneri sistematski koriste
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svoja stecena znanja u tim procesima.

Prepoznavanje i ocjenjivanje rizika u novéanom
i bankarskom poslu je pitanje iskustva, $to je
takoder jedan od glavnih dijelova obrazovanja.
Treneri od pocetka rade u poslovnicama i
strucnim odjelima banke (Learning-by-doing ili
trening na poslu). Oni stjecu prakticno znanje,
ne kao posmatraci, nego kao aktivni saradnici u
aktuelnom bankarskom poslu. Cesto oni sami
poslije kratkog vremena preuzimaju funkciju
zastupniStva. Kroz sistematsko mijenjanje radnog
mjesta (Job-rotation), treneri upoznavaju sistem
funkcije, saradnje i komunikacija izmedu
razli¢itih odjela i poslovnica i tako uspostavljaju
razlicite kontakte i komunikacije. Seminari
(Training-off-the-job ili trening van firme)
dopunjavaju prakti¢ni rad trenera.

Jedan sedmic¢ni informacioni seminar na
centralnom obrazovnom mjestu Drezdner banke
daje trenerima detaljan pregled o najvaznijim
poslovnim podrucjima u Stabu centrale.
Dugogodisnja iskustva su baza aktuelne strukture
trening-programa. Karakteristi¢ni su indivi-
dualnost, fleksibilnost i trajanje programa koji
zavise od cilja i stru¢nog znanja. Trening-
program obuhvata tri faze, koji zavise: od
predznanja koje imaju treneri, zavrSene $kole,
te vrste i nivoa poznavanja bankarstva sa jasnim
ciljem koji se zeli postici.

U ovoj prvoj fazi obrazovanje je iz oblasti
trziSta na podrudju privatnih musterija,
poslovima vrijednosnih papira i poslovanja sa
inozemstvom.

Druga faza se koncentriSe na obrazovanje o
tradicionalnim poslovima sa kreditima. Poslije
zavrSetka druge faze treneri vec¢ imaju pregled
nad svim podruéjima banke. Zajednickim
razgovorima i debatama usaglaSavaju stavove i
misljenja treneri i personalni voditelji, na koji
nacin se najoptimalnije stize do ciljeva.

9. Plan, program i trajanje
trening-programa

Trening-programi traju uglavnom od 12-18
mjeseci,

Jedan opci trening-program koji traje 18
mjeseci u Drezdner banci izgleda ovako:
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Radno podrucdje poslovanja:
Salterski radnik

i savjetovanje musterija 8 sedmica
Organizacija i upravljanje 2 sedmice
Poslovanje vrijednosnim
papirima

Savjetovanje privatnih
musterija (investiranje

i plasmani)

Pravni poslovi

i informacije

Poslovanje sa inozemstvom
(platni promet sa inozem.
poslovna dokumentacija

savjetovanje musterija

6 sedmica

10 sedmica

2 sedmice

u posl. sa inozemstvom) 10 sedmica
Kreditno poslovanje
(osiguranja, odvijanje, tehnika,
tradicionalni kreditni poslovi,
investicije i plasmani

Podrudje poslovanja Staba

koncerna

30 sedmica
1 sedmica

Funkcionalni-stru¢ni Trening-program iz
oblasti vrijednosnih papira koji takoder traje 18
mjeseci izgleda ovako:

Radno podrucdje poslovanja:

Poslovanje vrijednosnim
papirima (tehnika vrijednosnih
papira, savjetovanje, seminar,
savjetovanje musterija,

nalozi i sl.)

Odjeljenje privatnih

22 sedmice
musterija 9 sedmica
Poslovanje sa inozemstvom
(devizno poslovanje, trgovanje
i savjetovanje

Ulaganje imovine (tehnika,
berzansko poslovanje,
marketing i sl.)

2 sedmice

18 sedmica
Savjetovanje o ulozima i
vrijednosni papiri 14 sedmica
Podrudje poslovanja

Staba koncerna (informaciono

godinu dana nakon pocetka

rada) 1 sedmica




1

. -

Temeljni seminar: savjetnik
vrijednosnih papira za
mladi narastaj 3 sedmice

Treneri se za posao vrijednosnih papira
takoder obrazuju 4 mjeseca u Centrali banaka.
Tamo prije svega izucavaju temelje istrazivanja 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. Takoder
moraju proci sve poslove bitne za jednu poslovnu
oblast kao Sto su berzanski poslovi, a jedno
vrijeme moraju provesti kod jednog od ulagaca
banke na informativhom boravku c¢ime
zaokruzuje svoje funkcionalno obrazovanje.
Poslije zavretka obrazovanja i jedne strucne faze
u prosirivanju znanja treneri preuzimaju
odgovarajuce samostalne poslove ili neku od
funkcija rukovodenja u jednoj od filjjala ili u
Centrali u zemlji ili u inozemstvu. Tako se oni
pojavljuju u dvojnoj ulozi: kao izvrsioci i
strucnjaci odgovarajucih struc¢nih, savjetnickih
ili rukovodnih poslova, te kao treneri mladim
kadrovima na raznim seminarima i drugim
oblicima obrazovanja i stru¢nog usavrSavanja
bankarskih kadrova.

10. Kako se vrsi izbor polaznika na
trening?

Trening-program u vedim njemackim
bankama se organizuje tako $to se raspise javni
oglas za prijem mladih kadrova na trening-
program iz odredene oblasti poslovanja,
uglavnom apsolvenata visokih $kola i fakulteta
sa zavrSenim studijem iz oblasti: bankarstva,
ekonomije, prava, matematike, informatike,
psihologije, sociologije ili za neki od profila u
posljednje vrijeme jako traZenih, a to je studij
koji se sastoji od kombinacije ekonomije sa
informatikom, matematikom, tehnic¢kim ili
prirodnim naukama. Kandidati uglavhom imaju
i prakti¢nih iskustava, Sto se u Njemackoj
podrazumijeva, jer se i prije i u toku studija mora
provesti odredeno vrijeme u praksi.

Vazni kriteriji kod izbora apsolvenata
(svrsenika fakulteta i visokih $kola) se uglavnom

svode na sljedece:

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

- jasno izrazen interes i motivacija za bankarski
posao;

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

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

- sposobnost uspostavljanja kontakta sa
musterijama, komunikativnost i spremnost na
opterecenje;

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

- poznavanje stranih jezika;

- sklonost ka druStvenom angazovanju (sport,
muzika, kultura i slicno).

Osim navedenih kriterija prijavljeni kandidati
u pismenoj formi prilazu i sljedece dokaze:

- Tabelarni zivotni tok (Lebenslauf) od
rodenja do trenutka prijavljivanja sa svim bitnim
licnim podacima, gdje mora biti pokriveno
cjelokupno vrijeme u kontinuitetu, §to po
potrebi to mora pokriti odgovarajucim
dokumentima kao i o privatnim, vanradnim
interesima i zanimanjima.

- Fotografiju.

- Sve Skolske, studijske, radne i druge diplome,
priznanja i sli¢no.

- Diplomu od fakulteta sa potvrdom o
polozenim ispitima i ocjenama;

Oni kandidati koji budu izabrani dobivaju
poziv u Assesment centar, gdje ce biti obavljeno
njihovo posmatranje i ocjenjivanje za viSe
razlic¢itih pozicija u kojima oni trebaju da
oponasaju uloge koje im se dodijele u timskom
ili u pojedina¢nom rjesavanju odgovarajucih
zadataka koji se svakodnevno pojavljuju tokom
rada u firmi. Razliciti dijelovi principa izbora i
viSestruko posmatranje omogucuju najvecu
mogucu objektivnost kod ocjenjivanja kandidata.
Posmatranje i ocjenjivanje obavljaju iskusni
psiholozi, specijalisti i stru¢njaci razlicitih profila,
posebno obrazovani i osposobljeni za taj posao,
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i to njih Cetverica 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
ucestvuje u jednom procesu pracenja 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 Sto tacnije
utvrde sklonosti i predispozicije kandidata za
odredenim poslovima, odnosno da se §to je
moguce vise udovolji i Zeljama kandidata, ali i
banke kao firme, §to tek kroz obavljeni trening-
program na nacin kako je to naprijed navedeno
omogucava kandidatu da uporedi svoje Zelje i
ciljeve sa ciljevima i zadacima od strane banke.
Veze i preporuke kod ovakvog nacina izbora su
apsolutno neizvodljive. Tek poslije ove provjere
kandidatu se odreduje podrudje rada koje ce
uvjezbavati na treningu.

Nijemci inace usmjeravanju i profesionalnoj
orijentaciji posvecuju temeljnu paznju vec¢ od
petog razreda osnovne $kole, pa sve do
finalizacije profila i izbora prvog i pravog
zanimanja, kao $to je to slucaj u bankarstvu koji
je ovdje predstavljen. Poslije tako sistematicne
obrazovne i profesionalne orijentacije
mogucnosti da neko zaluta u pogre$no
zanimanje su zaista male. Oni se uglavnom drze
provjerenog pravila: da svaki saradnik ili
strucnjak koji je imao organiziranu obrazovnu i
profesionalnu orijentaciju na nacin kako je to
ovdje navedeno u svom radnom vijeku stvara
materijalnih vrijednosti za zapoSljavanje novih
10-15 radnika, dok onaj koji to nije imao i zaluta
i u obrazovanje i u profesiju ukida i svoje radno
mjesto.
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11. Perspektive nakon

trening-programa
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Shema broj 7. Model i tok odvijanja trening
-programa u njemackim bankama

12. Razvoj i tok odvijanja karijere u
japanskim firmama

Starost Trajanje Kretanje na poslu

22 1 godina - zavréen pravni fakultet
- pocetak rada u preduzecu,
- prebacivanje u centralu

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

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

27-29 3 godine - u Controlingu engleskog
zastupnistva

30-32 2 godine - rad u finansijskom odjelu

centrale, zaduzen za bilanse
koncerna;

-pripremanje itrening za “kariho”
(najnizi nivo vodstva);
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33-36 4 godine

- voda grupe valutnog
menadZmenta u centraliu Tokiju

37-41 5 godina - unapredenje za “kacho”,

rukovodilac prodaje jedne filijale
na jugu Japana

41-45 5 godina - rukovodilac finansijskog odjela

centrale koncerna;

45-52 7 godina - unapredenje za “bucho”,

rukovodilac glavnog odjela
upravljanja kadrovima u centrali
koncerna;

53-60 7 godina - odlazak u jedno nezavisno

preduzece

Poslovni i razvojni put jednog menadzera u jednom
velikom japanskom preduzecu (automobilska
industrija).’? 1zvor: M. Esser, K. Kobayaschi: Personal
management i Japan, str.175.

13. Sta je to Assesment centar?

Assesment center je jedan sistematski
postupak za sistematsko utvrdivanje rezultata
ponasanja od
istovremeno za viSe ucesnika u unaprijed zadatim
primjerenim zahtjevima. On nije alternativa za

strane viSe posmatraca

druge selektivhe metode, ve¢ metoda za
utvrdivanje stvarnih ukupnih potencijala i
predispozicija, posebno mladih ljudi u njihovom
profesionalnom razvoju ili u razvoju karijere,
kako se to savremeno kaze. Metoda Assesment
centra se primjenjuje nakon Sto je vec izvrSen
izbor kandidata, to jest prije nego §to oni po¢nu
trening-program za odredeni posao ili u nekim
slucajevima prije nego sto su poceli raditi.

Ovaj vid utvrdivanja 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 nacin u firmu
primila 70.000. radnika. Ve¢ krajem 60-tih
godina u Americi je bilo 12 ovakvih organizacija,
a ubrzo se ova metoda pocela primjenjivati u
Njemackoj i u Svicarskoj. Medu prvima u
Njemackoj je ovu metodu usvojila Drezdner
banka, a za njom i ostale velike banke, kao $to
su: Deutsche bank, Komerz bank, Westdeutsche
Landes bank, Bayerische Ferainsbank i druge
firme i preduzeca.

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

14. Ocjenjivanje i posmatranje
kandidata putem Assesment centra

1. Prezentacija Drezdner banke

- Kandidati dobijaju opce informacije o
Drezdner banci i o trening-programu koji ce
pohadati, kao i o perspektivama i mogucnostima
u poslu i razvoju karijere (30 minuta).

2. Predstavljanje i razgovor:

- Procjenjivanje struc¢nih i licnih kandidata  sa
dvojicom predstavnika banke

- Upoznavanje sa individualnim zanimanjima.

- Posredovanje u zaokruzenju informacija za

kandidate.(45 min.)

3. Povrem. timske vjezbe

(Cetiri do Sest ucesnika)

- Posmatranje komunikativnosti kooperativ-
nosti rada u grupi (timski rad), te stavovi Sest
ucesnika i ponasanje (30 minuta).

4. Retoricka vjezba
- Prepoznavanje retorickih i argumentativnih
sposobnosti (3 minuta).

5. Vjezbanje radnih tehnika

- Mogucnost i sposobnost zakljucaka, odluka

ili rjeSenja iz mnostva informacija, koje se

dobivaju putem radnih tehnika i dobrih
analitickih 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 polazu nikakav ispit niti
im se postavljaju posebna usmena pitanja. Oni
rade zadane cetiri timske ili pojedinacne vjezbe,

a posmatraci prema unaprijed odredenim
kriterijima posmatraju i ocjenjuju njihovo
ponasanje jednom od ocjena iz tri unaprijed
odredena kriterija, kao Sto su:

1. Intelektualne sposobnosti:
- misaone i kombinatoricke mogucnosti;
- sposobnosti i mogucnosti kreativiteta;
- talentiranost u shvatanju i prihvatanju;

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

3. Stav, ponasanje, moc
i sposobnost vodenja:
- sposobnost delegiranja;
- informisanje, naredivanje, podredivanje,
zapovijedanje;
- planiranje i organizacija.

4. Na kraju:
ugovor o neogranicenom zaposlenju

Nakon ovako provedene procedure i
zajednickog od strane kandidata i banke
utvrdivanja i odredivanja poslova koje ce
kandidat obavljati i za koje ¢e pohadati trening-
program potpisuje se ugovor o vremenski
neograni¢enom zaposlenju u Centrali ili u filijali,
ali sa probnim vremenom od Sest 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 koriStena
je i sljedeca literatura:

1. H. D. Burgel (redaktor):”Wissensmanagement”,
Springer, Berlin, New York, Barcelona, Paris, Hong
Kong, Tokio, London, Mailand, 1998.

2. Isak Adizes:”Upravljanje promjenama”, prijevod i izdavac¢
Privredni pregled, Beograd, 2000.

3. Dr. Stevan Bezdanov, (redaktor): “Buducnost i
obrazovanje” Zbornik radova sa nau¢nog skupa 17-18.

03.1988. odrzanog u Zrenjaninu, izdavac. IGRO, “Nova
prosveta”, Beograd,1988. god

4. Dr. Jovo Brekic: “Razvoj i promocija kadrova”, Globus,
Zagreb,

5. Dr. Jovo Brekic: “Inovativni management”, Alineja,
Zagreb, 1994. god.

6. Dr. Jovo Todorovic:’"Menadzment i obrazovanje”,
(Japanes approach), Verzalpress Mrljes, Beograd,1999.
god.

7. Dr. Anton Ferenc¢i¢: “Upravljanje promjenama, pripreme
za 21. stoljece”, Izvori, Zagreb, 1997. god.

8. Mr. Alaga DerviSevi¢: “Organizacija i model kadrovske
funkcije u udruzenom radu”, Zbornik radova:”Kadrovi
i drustveno-ekonomski razvoj”, Drustvo kadrovski
radnika BiH, Sarajevo, 1989.

9. Mr. Alaga DerviSevi¢: “Model organizacije kadrovske
funkcije u uslovima ulaganja inostranog kapitala”,
magistarski rad, Fakultet organizacionih nauka,
Beograd, 1982.
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