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REZIME:

Obuka i razvoj zaposlenih predstavljaju vazne faze menadzmenta ljudskih resursa, kroz koje organizacije
ostvaruju tripartitnu ulogu u okviru funkcije upravljanja ljudskim resursima (ostvarivanje ciljeva same
organizacije i stvaranje neophodnih preduslova za realizaciji potrebnih aktivnosti uz pomo¢ ljudskih resursa;
ostvarivanje brige o zaposlenima, kroz valorizaciju njihovog postojanja i znacaja, bolju socijalizaciju i orjentaciju,
unapredenje fonda znanja; ostvarivanje ciljeva drustva odnosno eksternog okruZenja koji od Zeleznickog sektora
ucekuje kvalitetnu uslugu, uz niske cene, povecanu bezbednost i dostupnost). Posmatrajuci Zeleznicki sektor
Srbije, ali i jugoisto¢ne Evrope, primecuje se napor politickih struktura i menadZmenta odnosnih preduzeca da
reSe nagomilane istorijske probleme u pogledu revitalizacije infrastrukture, modernizacije voznih sredstava,
dugovanja, potrazivanja, smanjivanja obima poslovanja i broja zaposlenih, potom neresenih imovinskih odnosa,
nedovoljnog ulaganja u obuku i razvoj zaposlenih. Rad razmatra razlic¢ite modele organizovanja funkcije obuke
i razvoja, i daje preporuku optimalnog modela, uvazavajudi teorijske osnove, praksu drugih organizacija i
promisljanja autora, na bazi viSedecenijske akumulacije znanja i iskustva iz ove oblasti.

Kljucne reci: menadzment ljudskih resursa, obuka, razvoj, Zeleznicki sektor

SUMMARY:

Employee training and development are important stages of human resource management, through which
organizations performs a tripartite role within the human resource management function (achieving the goals
of the organization itself and creating the necessary preconditions for the implementation of the necessary
activities with the help of human resources; realizing the care of employees through the valorisation of
their existence and importance, better socialization and orientation, improvement of the knowledge base;
achievement of the goals of society or the external environment, which expects quality service from the railway
sector, at low prices, increased safety and accessibility). Observing the railway sector in Serbia and South
East Europe, the efforts of the political structures and management of the involved companies are observed
to solve accumulated historical problems in terms of revitalization of infrastructure, modernization of rolling
stock, debt, receivables, reduction in the volume of operations and the number of employees, then unsolved
property relations, insufficient investment in training and development of employees. Paper deals with the
different possibilities of organizing the function of training and development, and recommends an optimal
model, taking into account theoretical basics, the practice of other organizations and the authors’ thoughts,
based on several decades of accumulation of knowledge and experience in this field.
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1. UVOD

MenadZment ljudskih resursa u poslovnim orga-
nizacijama, bez obzira na delatnost kojom se bave,
njihovu veli€inu i organizaciju, predstavlja vazan
preduslov uspeha i njihovog opstanka. Neade-
kvatna briga o svim fazama ljudskih resursa, kao
upravljacke funkcije ovih organizacija, reflektuje
se negativno na rezultate poslovanja, zadovoljstvo
zaposlenih, zadovoljstvo stejkholdera, izostanak
rasta i razvoja.

Vazan segment menadzmenta ljudskih resursa,
kao upravljacke odnosno poslovne funkcije, odnosi
se na obuku i razvoj zaposlenih. Razli¢iti modeli
organizovanja poslova obuke i razvoja zaposlenih
kao i njihovog sprovodenja postoje u poslovnim
organizacijama, na osnovu kojih se ostvaruje
saradnja sa institucijama formalnog ineformalnog
obrazovanja, razli¢itim privrednim subjektima i
eminentnim stru¢njacima.

Zeleznicki sektor Srbije takode moZe da razmo-
tri razlicite modele organizovanja obuka, kao i
razvoja zaposlenih, preispita efikasnost postojec¢ih
i potencijalno odabere neki najefikasniji odnosno
kombinaciju razli¢itih elemenata i njihovu opti-
mizaciju. Cilj jacanja kapaciteta i fonda vrednosti
zaposlenih kao vaznog resursa Zeleznickog sektora
neophodan je usled narasle konkurencije drugih
vidova robnog i putni¢kog saobracaja i potencijalno
gubljenja liderskih poloZaja (kao Sto je to slucaj
sa Evropskom unijom). Razlic¢ite teorije, odnosno
rezultati istrazivanja aktuelnih studija u oblasti
menadzZzmenta u Zeleznickom sektoru, ukazuju na
vezu izmedu motivacije i obuke, kao i na vezu obuke
i drugih varijabli.

2. MENADZMENT LJUDSKIH RESURA
KAO UPRAVLJACKA FUNKCIJA

MenadZment ljudskih resursa sveobuhvatan je i
koherentan pristup zaposljavanju i razvoju ljudi.
MenadZzment ljudskih resursa moZe biti smatran
filozofijom o tome kako se upravlja ljudskim resu-
rima, $to je zasnovano na mnogim teorijama u vezi
sa ponasanjem ljudi i na teorijama organizacije.
Menadzment ljudskih resursa brine o doprinosu
ljudi, koji utice na poboljSanje efikasnosti same
organizacije, ali i etiCkom dimenzijom - kako se
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ophoditi prema ljudima u skladu sa skupom moral-
nih vrednosti.

MenadZzment ljudskih resursa ukljucuje primenu
politika i praksi u oblasti dizajna i razvoja organiza-
cije, resursa zaposlenih, ucenja i razvoja zaposlenih,
performansi i nagrade i pruzanje usluga koje pove-
¢avaju dobrobit zaposlenih. Ove politike i prakse
zasnivaju se na strategijama ljudskih resursa,
koje su integrisane jedna s drugom i uskladene sa
poslovnom strategijom. Neki teoreticari organiza-
cije protive se upotrebi termina ,ljudski resursi”
jer smatraju da podrazumeva da se ljudima moze
manipulisati kao i drugim faktorima proizvodnje,
ali menadZzment ljudskih resursa odnosno Human
Resource Management najcesce je koriS¢en izraz
za ovu naucnu disciplinu (i upravljacku funkciju)
u savremenoj nau¢noj teoriji. (Armstrong, Taylor,
2014)

3. ZELEZNICKI SEKTOR SRBIJE,
TRENUTNO STANJE

Zbog uskladivanja sa zahtevima EU, zemlje iz
okruzenja i Republika Srbija prolaze kroz reforme
u svim segmentima saobracaja, pocev od pobolj-
Sanja stanja infrastrukture i prevoznih kapaciteta
do organizacionog, zakonskog i institucionalnog
okvira. (Mitrovi¢, 2009)

Cilj reforme Zeleznice je unapredenje Zeleznickog
sektora u Srbiji u pogledu organizacionog, insti-
tucionalnog iinfrastrukturnog napretka. Opsti cilj
reforme jeste da se pojedinacni ciljevi realizuju
formiranjem odrzivih trziSno orijentisanih
Zeleznickih drustava. U skladu sa programom
koji su 2014. godine definisale Vlada Republike
Srbije i Svetska banka u okviru Akcionog plana
za reformu Zeleznice, i po zavrSetku ubrzanog
projekta finansiranog od strane EU u 2015. godini
planovima za reformu Zeleznice, predvidena su
Cetiri zasebna drustva: nekadasnje vertikalno inte-
grisano Zeleznicko drustvo u drzavnom vlasnistvu,
Zeleznice Srbije ad, i tri nova Zeleznitka drustva,
Infrastruktura Zeleznice Srbije a.d., Srbija Kargo
a.d. i Srbija Voz a.d., nastala izdvajanjem delat-
nosti uz osnivanje novih drustava (korporativno
izdvajanje), u kojima je jedini akcionar Republika
Srbija.




Vlada Republike Srbije, koja zahteva komercijalnu
efikasnost u zeleznickom sektoru, sprovela je
znacajnu transformaciju Zeleznickog sektora u
cilju potpunog razdvajanja delatnosti upravljanja
Zelezni¢kom infrastrukturom i Zeleznickog prevoza
putnika i robe. Transformacija se obavlja u kon-
tekstu nacionalnog Zeleznickog sektora u celini i,
shodno tome, zahtevaju se i poboljSanja radnog i
finansijskog uc¢inka kroz institucionalno i korpora-
tivno unapredivanje.

Takode, nakon znacajnog reformski orijentisanog
obima rada finansiranog od strane Medunarodnih
finansijskih institucija (MFI) u Zeleznickom sektoru
u Srbiji od 2002. godine, Vlada Republike Srbije
fokusirana je na ostvarivanje ,najbolje vrednosti za
novac” od svojih investicija u Zeleznicki sistem kroz
obezbedivanje godisnjeg finansiranja za razlic¢ita
Zeleznicka drustva.

U istrazivanju koje su spoveliprofesori Saobracaj-
nog fakuteta Univerziteta u Beogradu (Kapetanovic,
Milenkovi¢, Bojovic, i Avramovi¢ 2017) sprovedena
je ocena efikasnosti evropskih Zeleznickih kom-
panija primenom dvostepene analize. Cilj ovog
rada je ocena efikasnosti Zeleznickih kompanija
iz veteg dela Evrope, tacnije 34 evropske Zele-
znicke kompanije (ukljucuju¢i i Republiku Srbiju),
tokom perioda 2004-2013. godine, odnosno uticaj
razlicitih egzogenih faktora na nivo efikasnosti.
Izmedu ostalog, kao ulazna promenljivakoris¢en
je i broj zaposlenih. Rezultati istrazivanja ukazali
su na to da su Zeleznicke kompanije orijentisane
ili na putnicki ili teretni prevoz, uz samo nekoliko
kompanija sa visokim performansama u oba vida
prevoza. Kompanije iz Zapadne Evrope pokazale
su bolje performanse od kompanija iz Centralne i
[stoCne Evrope kada je re¢ o putnickom i ukupnom
saobracaju, dok su rezultati suprotni kada se
posmatra samo teretni prevoz. Osim u slucaju
nekoliko kompanija, nisu uoceni jasni trendovi
poput konstantnog poboljSanja ili smanjenja nivoa
efikasnosti. Takode,identifikovan je visok uticaj
izbora ulazno-izlaznih faktora. Zeleznice Srbije,
u posmatranom periodu, pokazale su prosecan
nivo performansi: preko 50% u pogledu ukupne
transportne efikasnosti.

Ono $to trenutno karakteri$e stanje Zeleznica Srbije
ad jeste neadekvatan nivo ekspertskih znanja i

vestina, stoga Sto u duzem periodu u kompaniji nije
valorizovan i stimulisan stru¢ni rad na odgovarajuci
nacin, takode postoji i nedovoljan nivo menadzer-
skog znanja, dok ¢este promene menadZmenta
onemogucuju strategijski pristup upravljanju
kompanijom. Takode, trenutno stanje dodatno
opterecCuje nepostojanje razvijenih instrumenata
rukovodenja, nedovoljno razvijeno projektno
upravljanje, nepostojanje jedinstvenog informaci-
onog sistema kao podrske u procesu odlucivanja i
Cinjenica da ne postoji implementacija QMS i IMS.
(Kecman, Pordevic¢ 2017)

U pogledu broja zaposlenih i restrukturiranja radne
snage, broj zaposlenih u Zeleznickom sektoru
u Srbiji smanjen je sa 45.000 u 1991. godini, na
33.000 u 2001. godini, potom na 16.900 sredinom
2015. godine. Na kraju 2018. godine u sva Cetiri
preduzeca radilo je 11.500 radnika, a poCetkom
2019. godine broj zaposlenih smanjen je za dodat-
nih 1240 radnika (tabela 1). Teku¢a reforma Zele-
znice sprovodi se u svetlu znacajnog finansiranja i
poteskoca u pogledu ucinka.

Tabela br. 1. Smanjenje broja zaposlenih!

Godina Broj zaposlenih
1991. 45.000
2001. 33.000
2015. 16.900
2018. 11.500

Pocetak 2019. 10.260

4. LJUDSKI RESURSI ZELEZNICKOG
SEKTORA SRBIJE

U pogledu adekvatnog upravljanja ljudskim
resursima neophodno je sprovesti pre svega novu
sistematizaciju poslova kroz detaljnu reviziju
postojece organizacije i sistematizacije, anketiranje
zaposlenih i analizu postoje¢ih dokumenata, kao i
sagledavanja buducih potreba.

Revizija postojece organizacije i sistematizacije
polazna je osnova, kako bi se odgovorilo zahtevima
poverenih zadataka dok buduéa organizacija i
sistematizacija moraju da obuhvate i predstavljjaju

L |zvor: ,Zeleznice Srbije” ad Beograd
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realne potrebe preduzeca Zeleznickog sektora, te
da budu upotpunjene planom kadrova.

Nivoi planiranja kadrovske strukture u novoformi-
ranim preduzecima obuhvataju iniciranje postupka
za izradu plana kadrova; donoSenje odluke o
pocetku izrade plana; analizu sadasnjeg stanja
ljudskih resursa; analizu stejkholdera; postavljanje
ciljeva planiranja; analizu moguénosti buduceg
razvoja i donosenje plana kadrova za srednjoro¢ni
period.

Da bi se izradio plan kadrova neophodno je
izvsiti analizu kadrova koji ostaju nakon zarSetka
procesa smanjivanja broja zaposlenih i sprovesti
nove analize i opise radnih mesta. Prilikom izrade
analiza i opisa radnih mesta u obzir se mora uzeti
kompleksnost radnih procesa, komplementarnost
radnih zadataka, obim posla, potrebna kvalifikaci-
ona struktura i broj izvrsilaca. Takode, neophodno
je kroz spregu opisa posla, ocenjivanja performansi
i obuke zaposlenih uociti potrebu za obukama
kroz potpun izostanak performansi ili nize
performanse.

Takode nephodno je, shodno projektovanom
obimu radnih zadataka, predvideti potreban broj
izvrsSilaca za konkretna radna mesta, uzimajuci
u obzir potrebne vestine, sposobnosti, odnosno
kompetencije i dostupnu informacionu podrsku,
odnosno podrsku tehnologije.

Krajnji ishod ovih procesa jeste precizno defini-
san broj radnih mesta, opisi i specifikacije, izrada
potrebnih programa obuke zaposlenih, ali odre-
divanje kompetentnosti postojecih zaposlenih i
potencijalnih novozaposlenih.

Kompetentna osoba je ona koja ima adekvatno
obrazovanje odnosno kvalifikaciju, ali i potrebno
radno iskustvo za odredenu vrstu posla. Ostale
kombinacije (kvalifikovana, a neiskusna odnosno
nekvalifikovana i neiskusna) smatraju se nekom-
petentnim. Upravo kombinacija formalnog obra-
zovanja i radnog iskustva moZe da bude osnov za
odredivanje kompetentnosti zaposlenih u Zeleznic-
kom sektoru. (Lazi¢, 2017)

Rukovodecdi se iskustvom ve¢ sprovedenih reformi
optimizacije radne snage, iz prethodnog perioda,
kao i ciljevima Okvirnog ugovora za tehnic¢ku

NOVEMBAR 2018.

podrsku Ministarstvu gradevinarstva, saobracaja i
infrastrukture i Zeleznicama Srbije ad u pripremi
plana za korporativno i finansijsko restrukturiranje
Zeleznice Srbije gde je predvideno smanjenje tros-
kova i povecanje produktivnosti novoformiranih
drustava, potrebno je dodatno smanjivanje broja
zaposlenih. Usled smanjivanja broja zaposlenih, do¢i
¢e do prelivanja radnih zadataka i opisa poslova,
zaposlenih koji napustaju organizaciju na zaposlene
koji ostaju u drustvima. Stoga, neophodno je da se
izvrsi planska obuka zaposlenih za nove poslove,
poveca njihova produktivnost, smanji otpor prema
promenama kroz komunikaciju promena i obezbedi
kontinuirana edukacija.

Prilikom analize poslova potrebno je uvaZiti pravnu
regulativu iinterna akta kako bi se izvrSila revizija
postojecih opisa i specifikacija, uz uvazavanje
pravila struke, uvid u sposobnosti zaposlenih, kroz
razliCite dostupne tehnike (intervju, posmatranje
sa ucestvovanjem i druge metode prikupljanja
podataka). Takode, potrebno je sprovoditi analizu
performansi zaposlenih ukljucujuéi znanja i veStine-
koje zaposleni poseduju, kako bi se sagledao nedo-
statak u fondu znanja. Analizom dobijenih podataka
sagledace se opravdanost postojec¢ih radnih mesta,
rasporedivanje zaposlenih, sposobnosti i veStine
zaposlenih, potrebe za obukom i edukacijom
postojecih zaposlenih, kao i potencijalne potrebe
za novim kandidatima.

Takode, vazni razlozi za posebnu brigu o obuci
i razvoju zaposlenih ogledaju se i u budu¢im
izazovima koji se nalaze pred javnim sektorom u
celom, Zeleznickim sektorom posebno, potrebama
za talentima u Zeleznickom sektoru usled demo-
grafskih promena i penzionisanja, kao i menjanja
profila poslova $to zahteva fundamentalne
promene.

5. OBUKA 1 RAZVO] ZAPOSLENIH,
PRIMERI DOBRE PRAKSE (DIGITALNO
E-UCENJE I PLATFORME)

U poslednjih nekoliko godina, kako primecuje dr
Anna Fraszczyk, sa Mahidol University, svedoci smo
porasta masovnih otvorenih onlajn kurseva (engl.
Massive open on line course; MOOC) kao ulazne
tacke ili marketinSke strategije za privlacenje
potencijalnih studenata u edukativne institucije.



Nedavni, ali primetni trend odnosi se na davaoce
usluga visokog obrazovanja, koji saraduju sa
organizatorima onlajn kurseva, kao $to su Udemi,
Coursera, EdKs i druge globalne platforme e-ucenja,
kako bi razvili zanimljive kurseve koji doprinose
bodovima za pune kvalifikacione kurseve kao nacin
da se dopre do globalne publike.

U skeniranju specificnih kurseva u zeleznickom
saobracaju, koje nude globalne institucije, pri-
metna je ograniCena upotreba e-ucenja, posebno
u inZenjerski fokusiranim ponudama. Dok su mnoge
discipline, posebno obrazovanje i zdravstvo, uklju-
Cile e-ucenje u svoje metodologije ucenja, globalna
Zeleznicka industrija sporo se ukljucje u e-ucenje, u
odnosu na druge sektore. Neke institucije visokog
obrazovanja (HEI) pocele su da nude kratke
kurseve na Zeleznici putem platformi e-ucenja, neke
medunarodne organizacije takode se ukljuc¢uju u
proces. Ali sveukupno, (r)evolucija na Zeleznici od
tradicionalnog do digitalnog u¢enja veoma je spora.

Istrazivacki projekat sproveden 2018.godine, od
strane istrazivaca koji su ukljuceni u globalnu
mrezu zeleznickih univerziteta (RailUniNet),
podrzan od strane Medunarodne Zeleznicke unije
- UIC(Union internationaledeschemins de fer)
,Prepreke u digitalnoj edukaciji na Zeleznici” kojim
su rukovodili dr AnnaFraszczyk, i drJanenePiip
(JP Research&Consulting, 2018) imao je za cilj da
istrazi prepreke digitalnom ucenju u Zeleznickom
saobracaju, kako ga vide pruZzaoci zeleznickog
obrazovanja i obuke i da pruzi niz mogucih reSenja
za njihovo prevazilazenje. Ova reSenja mogu
pomoc¢ibuduc¢im davaocima obrazovnih usluga
u pripremi digitalnog ucenja u Zeleznickom
saobracaju za klijente iz akademske zajednice i
industrije. Projekat je, takode, trebalo da predloZzi
brojne akcije (kontrolnu listu) za donosioce odluka
u transportu kada se razmatra unapredenje veStina
Zeleznickog osoblja koristeéi digitalne alate za
ucenje. (International union of Railways, 2018)

U anketnom istrazivanju realizovanom 2018.
godine, ucestvovao je 31 ispitanik u dobi od 27 do
72 godine, koji radi u Zeleznickim akademijama i
drugim relevantnim podrucjima. Oni su predstav-
ljali 15 zemalja, a vecina je imala neko iskustvo u
pruzanju ili uestvovanju u onlajnkursevima. Istra-
Zivaci su se obratili i ispitanicima sa sediStem u SAD,

Austriji, Svajcarskoj, Velikoj Britaniji i Australiji
za naknadne intervjue. Rezultati pokazuju da se
e-ucenje dozivljava kao pozitivan razvoj.

Trziste onlajn ucenja raste i ve¢ postoji mnogo
posvecenih platformi, komercijalnih i besplatnih,
koje nude onlajn sadrzaje. Medutim, jos uvek je
vrlo malo sadrZaja dostupnih onlajno Zelezni¢kim
temama. Medutim, postoji odredeni optimizam i
uverenja stru¢njaka za ovu vrstu ucenja, te da e
(eLearning) moZe dramati¢no pomeriti trziSte viso-
koskolskih ustanova. Utvrdena su i neka ogranice-
njakoja se, uglavnom, odnose na tri pitanja: vreme,
obuku i podrsku potrebnu za postizanje dobrog
nivoa kompetentnosti na digitalnim platformama
i alatima od strane nastavnika. Pruzaoci usluga
visokog obrazovanja i stru¢nog osposobljavanja
pripremaju diplomate za karijeru u Zeleznickoj
industriji koja ¢eda bude pod velikim uticajem
digitalizacije i veStacke inteligencije. Takode, mnogi
kursevi i nacini njihove realizacije postace u skoroj
buduénosti zastareli jer ucenici traze fleksibilnije i
pristupacnije nacine isporuke znanja. Iznenadujuce
je da se Zeleznicki kursevi uglavnom realizuju u
formi ,licem u lice” samo u kampusima. Predmetno
istrazivanje pokazalo jeda postoji ogranic¢enje u
pogledu inovacija u metodologijama ucenja na
Zeleznickim kursevima, koji su identifikovani u
istrazivanju. Takode, istrazivanje je otkrilo da kada
ne postoji strategija e-ucenja, zaposleni u obrazov-
nim organizacijama nerado inoviraju metodologiju
ucenja. Vazan zakljuc¢ak predmetne studije ukazuje
na to da su ispitanici smatrali da bi zajednicki rad
pruzalaca obrazovnih sadrzaja i industrije mogao
razviti reSenja koja ¢e imati toskovne i edukativne
koristi za obe strane. Na primer, saradnja izmedu
davalaca usluga obrazovanja i kompanija u pogledu
sadrZaja i metodologije ucenja.

Tokom prolec¢a 2005. godine sprovedeno je istrazi-
vanje u norveskoj Zeleznici radi merenja mogucih
korelacija izmedu kurseva i obrazovnih aktivnosti
i afektivne posvecenosti, dobrovoljnog prometa,
percipirane unutrasnje motivacije i napora na poslu.
Cilj ovog istrazivanja bio je da se ispitaju moguce
veze izmedu kurseva i obrazovnih aktivnosti i
afektivne posvecenosti, dobrovoljnog kretanja,
percipirane unutra$nje motivacije i radnog napora.
Kursevi i obrazovne aktivnosti podeljeni su na
stratesko ukorenjivanje, podrsku od strane lidera i
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kolega na poslu i relevantnost za konkretnu radnu
situaciju. To je dalo 12 hipoteza. Posto su faktorske
analize otkrile da se radni napor faktora mora da
izostavi u daljoj analizi zbog niske validnosti, samo
su sledecih 9 hipoteza dalje analizirane (slika 1).

Nezavisne varijable Zavisne varijable

Podrika lidera i
kolega

—# Dobrovolino
— napuitanje rada

Znaéaj radnog -Afekni_ma

mesta posvecenost
Strategko Unutrasnja
povezivanje motivacija
KDT}IUU]ﬂ& _godine, pol, obrazovanje, sta?, fimkcija, odeljenje, uéesce
varijable u obrazovnim aktivnostima u poslednje 2 godine

Slika 1. Promenljive istraZivanja?

Analiza korelacija pokazala je znacajne korelacije
izmedu svih nezavisnih i preostalih zavisnih vari-
jabli i izmedu ovih i kontrolnih promenljivih.

Ogranicenja u istrazivanju znacaja obuke i razvoja
zaposlenih i veze sa drugim varijablama, odnose
se na segment postojecih teorija motivacije. Prema
motivacionoj teoriji , Teorije optimalnog nivoa”,
postoji unutrasnji nagon kod ljudi koji su sustin-
ski motivisani da traze optimalni nivo stimulacije
(Ford, 1992). Iz te perspektive, teorija da kursevi
i obrazovne aktivnosti dovode do unutrasnje
motivacije moZe se opovrgnuti: zaposleni koji su
intrinzi¢no motivisani, trazi¢e kurseve i obrazovne
aktivnosti kao rezultat svoje prirodne, unutrasnje
motivacije, koja je takode posledica njihove
prirodne motivacije, odnosno traZi¢e optimalnu
stimulaciju. Huselid (1995) postavlja pitanje da li
se efikasnost ostvaruje kroz aktivnosti u oblasti
ljudskih resursa, ili zaposleni koji su ve¢ efikasni,
koriste kurseve i obrazovne aktivnosti. Sa druge
strane, jasnija veza izmedu kurseva i obrazovnih
aktivnosti i strategija i glavnih ciljeva organizacije
moze dovesti do povecane motivacije za ucenjem i
dati zaposlenima iskustvo smislenog ucenja.

Uspostavljanje strategije kompetencija takode moze
da bude dobar nacin za Zelezni¢ke kompanije da

2 Izvor: Wilson J, Norris B, Clarke T, Mills A, (2007). People and
Rail Systems Human Factors at the Heart of the Railway, CRC
Press. str. 575-581
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povecaju motivaciju medu zaposlenima i ojacaju
afektivnu posvecenost. (Willson i drugi, 2007)

Pruzanje usluga Zeleznic¢kog prevoza, ili usluga
upravljanja ovim preduzecima, specifi¢na je aktiv-
nost koja zahteva posebna znanja i vesStine, Sto
zahteva medusobnu zavisnost izmedu zaposlenih
i kompanija. Takode, usled velike prostorne distri-
bucije i ¢injenice da se usluge pruzaju u globalnom
kontinentalnom podrucju neophodno je obuhvatiti
veliki broj zaposlenih. (Dolinayova, 2018)

Organizovanje poslova obuke moZe da se sprove-
dena bazi viSe razlcitih modela kao Sto je funkcio-
nalni model, model korporativnog univerziteta ili
model virtuelne trening organizacije. (Bogicevi¢
Miliki¢, 2015)

Funkcionalni model (fakultetski) podrazumeva da
je sektor obuke organizovan kao fakultet sa grupi-
sanjem poslova prema specifi¢cnim oblastima obuke.
Model korporativnog univerziteta podrazumeva
da pored zaposlenih i menadZera potencijalni
korisnici korporativnih univerziteta ili uc¢esnici u
edukacijama su stejkolderi van organizacije: srednje
skole, visoke skole, fakulteti. Praksa organizovanja
sopstvenih Skola ili univerziteta pokazala se kao
dobra jer se pokazalo da Skole pozitivno uti¢u na
poboljasnje performansi organizacije. (Bogicevi¢
Miliki¢, 2015) Primeri korporativnih univerziteta
su univerziteti kompanija Walt Disney, Boeing,
Motorola i Apple.

Model virtuelne trening organizacije (VTO) razvijen
je i pokazao se kao jako efikasan jer je empirija
dokazala da je najefikasniji nacin uc¢enja na radnom
mestu, a ne u ucionici. Podrazumeva dobar odnos
zaposlenih i njihovih neposrednih rukovodilaca.
Danas se sve viSe ucenja organizuje prema ovom
modelu ili prema modelu korporativnog univerzi-
teta. Simulatori letenja jedan su od prvih primera
virtuelnog treninga. Danas su u svetu u Zeleznic-
kim preduzec¢ima aktuelne obuke masinovoda na
multifunkcionalnim simulatorima voznje (Rail way
technology), kao i provera sposobnosti masinovoda
na specijalno dizajniranim konzolama (Schuhfried)

Savremeni trendovi u promociji u¢enja u organi-
zacijama predstavlja koncept ucece organizacije i
koncept upravljanja znanjem. Uce¢u organizaciju
karakteriSe kontinuirano ucenje, generisanje i




razmena znanja, sistemsko kriticko misljenje,
kultura ucenja, ohrabrivanje fleksibilnosti i ekspe-
rimentisanja, vrednovanje zaposlenih. (Bogicevic¢
Miliki¢, 2006).

Slika 2. Konzola za simulaciju voZnje voza®

Upravljanje znanjem odnosi se na proces unapre-
denja organizacionih performansi kroz kreiranje i
primenu procesa, sistema, strukture i kulture koji
podrzavaju Kreiranje, razmenu i upotrebu znanja.

Evaluacija kvaliteta obuke zaposlenih predstavlja
proces u kojem se prikupljaju podaci potrebni da
se ustanovi efikasnost obuke, — korist za kompaniju
i ucesnike. Vazno je da su rezultati, obuke merljivi,
pogotovo $to neke organizacije mnogo ulozu u
obuku. U procesu evaluacije neophodno je videti
prednosti i nedostatke obuke, proceniti uticaj sadr-
Zaja obuke i efekata na radna mesta, kao i benefite
obuka. (Ili¢, 2008)

Vazno je dobiti fidbek od ucesnika razlic¢itih obuka,
kako bi proces obuke mogao dodatno da se unapredi.
Naravno, vazno je da se utvrdi i postojanje promena
u vesStinama zaposlenih i efekat na ostvarenje ciljeva
preduzeca i druge merljive efekte. (Ili¢, 2018)

6. MOGUCI PRAVCI ORGANIZOVANJA
OBUKE I RAZVOJALJUDSKIH RESURSA
SRPSKIH ZELEZNICA

Zeleznice Srbije ad, kroz stratesku alijansu SEESARI
(Strategic Alianse for Rail Innovation) planiraju
osnivanje regionalnog edukativnog centra (REC).

3 |zvor: Sydac konzola za simulaciju voinje voza lzvor: http://
www.sydac.com/en/products/simulator_variants _1/dri-
ver_console_simulators/driver_console_simulators.jsp (datum
pristupa 01.12.2018. godine)

Projekat podrazumeva osnivanje REC-a za obuku
i razvoj zaposlenih u Zeleznickom sektoru koji
bi pomogao poslovanje Zeleznickih preduzeca u
pogledu efikasnog upravljanja ljudskim resursima,
odnosno njihovom obukom i razvojem. Akcenat se
stavlja na razvoj kompetencija zaposlenih. Projekat
bi obuhvatio preduzeca Zeleznickog sektora zemalja
regiona jugoistocne Evrope, a sediSte bi mu bilo u
Srbiji. Za potrebe regionalnog edukativnog centra
SEESAR], bilo bi neophodno izgraditi zgradu koja
bi tehnicki i organizaciono mogla da zadovolji
potrebe za obukom i razvojem zaposlenih, pre svega
menadzera, eksperata, kao i pojedinih zanimanja
operativnog osoblja pogodnog za edukaciju u
Centru i ,online learning” obuku Zeleznickih pre-
duzeca, koja su ¢lanovi Seesari strateske alijanse.

Nosioci procesa upravljanja ljudskim resursima u
preduzecima Zeleznickog sektora regiona, moraju
da budu upoznati sa optimalnim modelom menad-
zmenta ljudskih resursa, nakon postupka optimi-
zacije odnosno smanjivanja broja zaposlenih. Ovim
ljudskim resursima mora da se na adekvatan nacin
upravlja, kako bi se smanjio otpor, strah, apsenti-
zam, a povecala produktivnost koja je neophodna
kako bi zaposleni mogli da obavljaju sopstvene
poslove i nove koji ¢e se preliti na njih. Da bi se
realizovale faze upravljanja ljudskim resursima i
na adekvatan nacin pre svega pristupilo menad-
zmentu ljudskih resursa kao upravljackoj funkciji,
neophodno je obuciti i licencirati nosioce procesa
upravljanja ljudskim resursima u organizacijama
Zeleznickog sektora kako bi iskoristili postojece
modele i ekspertizu teorije menadzmenta ljudskih
resursa i prakse.

Takode, nakon regrutovanja i selekcije novozaposle-
nih, u fazama socijalizacije i orijentacije, potrebne
obuke neophodne za uspesno uvodenje u posao
novozaposlenih, deo su programa obuke koje ¢e u
svojoj ponudi imati ovaj edukativni centar.

Kod menadZera neophodno je razviti tzv.okvir
kompetencija (vesStine, intelektualni kapacitet,
interpersonalne vestine, timske vestine i agent
promena).

Pored toga Sto je neophodno sprovoditi obuke
zaposlenih u vezi sa poslovima koje ¢e obavljati u
buduénosti, neophodno je obuciti i klju¢ne korisnike
specifitnim fazama menadZmenta ljudskih resursa.

NOVEMBAR 2018.



Planira se formalno i neformalno obrazovanje
klju¢nih korisnika koji bi dalje sprovodili obuke i
studijske posete radi sticanja empirijskog iskustva.

REC bi kroz saradnju sa institucijama neformalnog
i formalnog obrazovanja (univerziteti, fakulteti,
visoke skole), profesorima i stru¢njacima iz relevan-
tnih oblasti (saobracaj, masinstvo, elektrotehnika,
ekonomija, menadZment i organizacija, marketing,
pravo, informacione tehnologije), organizovao
razli¢ite platforme za ucenje - standardne, kao
i distance learning, shodno potrebama clanica
SEESARI alijanse.

U cilju realizacije sprovodenja obuke operativnog
osoblja, za edukaciju i osposobljavanje pojedinih
zanimanja iz ove kategorije, planira se pribavlja-
nje neophodnih licenci za edukatore kao i za sam
centar.

Za vazne oblasti planiraju se i strateska partner-
stva sa edukativnim institucijama (menadZment
i organizacija, saobrac¢aj, masSinstvo, informacione
tehnologije).

Osnivanjem REC-a omogucio bi se razvoj ljudskih
resursa prema modelima, standardima i praksom
Evropske unije, kao i razvoj kompetencija zapo-
slenih. Takode, osnivanjem REC-a omogucio bi se
potencijal rasta ljudskih resursa u Evropskoj uniji
i implikacije politike za budu¢i ekonomski rast,
bolje medusobno poznavanje i saradnja. Takode,
vazan efekat postojanja REC-a odnosi se na drzanje
koraka sa razvijenim evropskim Zeleznicama u
stalnom procesu ucenja, doprinoseci znanju o inte-
roperabilnosti i stvaranju jedinstvenog evropskog
Zeleznickog podrucja.

7. ZAKLJUCAK

Zaposleni su vaZzan resurs, najzasluzniji za uspeh
ili neuspeh organizacija ¢iji su deo. Specifi¢nosti
upravljanja ljudskim resursima u zeleznickom
sektoru Srbije proisticu iz istorijskog konteksta
organizovanja Zeleznickog poslovanja na nasim
prostorima, sprovedenim reformama, neadekvatno-
sti fonda vrednosti i veStina zaposlenih, prelivanja
radnih zadataka nakon smanjenja obima poslova-
njai drugih okolnosti.

U okviru koncepta upravljanja ljudskim resursima,
kroz predefinisane faze, neophodno je da seizvsi
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analizai dizajn posla, planiranje ljudskih resursa,
regrutovanje i selekcija kadrova, obuka i razvoj
zaposlenih, njihovo nagradivanje, kao i ugovara-
nje, socijalizacija i orijentacija. Na bazi potrebne
analize postojeceg stanja, aktuelne sistematizacije
i organizacije, regulative i planskih dokumenata
osnivaca, neophodno je planirati buduce potrebe.

Zaposleni u Zeleznickom sektoru Republike Srbije
poseduju odredene kompetencije, sposobnosti i
vestine, koje se moraju dopunjavati i odrzavati na
optimalnom nivou, kako bi se odgovorilo naraslim
zahtevima trzista.

Razli¢iti modeli obuke i razvoja zaposlenih na ras-
polaganju su menadZmentu kompanija Zeleznickog
sektora. Neophodno je shodno organizacionim
potrebama i taktickim i stratesSkim planovima
odabrati adekvatne modele, odnosno odabrati
optimalnu kombinaciju razli¢itih elemenata (oblast,
tema, model, predavac, obrazovna sredstva)

Rezultati istrazivanja RailUniNet (Railway Univer-
sity Network), svakako bi mogli da pomognu obo-
gacivanju teorije i prakse savremenih vidova obuke
i stru¢nog usavrsavanja na srpskim Zeleznicama.
Rezultati ovog i sli¢nih istrazivanja mogu da budu
od koristi za formiranje i rad REC-a (Regionalnog
Edukativnog Centra). Regionalni edukativni centar,
trebalo bi takode da iskoristi i sve velike potencijale
organizacionog dela Medunarodne Zeleznicke unije,
koji se bavi razvojem strucnosti (Platforma za
razvoj strucnosti) i da postane deo velike evropske
i svetske mreZe centara za edukaciju, usavrsavanja
za nova znanja, nova zanimanja i nove digitalne
zahteve Cetvrte tehnoloske i ekonomske revolucije.
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