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ORIGINALNI NAUCNI RAD

UPRAVLJANJE RAZVOJEM
ZAPOSLENIH - IMPERATIV INDUSTRIJE 5.0

Markovi¢ Mirko !
TomasSevié Nesi¢ Ana ?
Gardasevi¢ Jovana

Sazetak: Razvoj zaposlenih predstavija imperativ i potrebu
organizacija koje strateski osmisljavaju svoje poslovne poduhvate i
brinu o njenoj buducnosti, posebno u prelasku na Industriju 5.0 u
kojoj zaposleni, svojim znanjima, sposobnostima i motivima prave
komparativnu razliku i donose svu prednost organizacijama. U radu
se teorijskom analizom i prakticnim istraZivanjem razmatraju razvojne
mogucnosti zaposlenih, kroz njihove subjektivne procene, kao i
upravijacki faktori koji imaju uticaja na razvoj. Istrazivanje je vrseno
na uzorku od 480 zaposlenih, a vrseno je standardizovanim upitnicima
od kojih prvi meri Razvojna iskustva zaposlenih (Developmental
Experiences Description Scale, Wayne et al., 1997), a za merenje stila
upraviljanja koris¢ena je skala podrzavajuce i nekontrolisuce
supervizije (Supportive and Non-Controlling Supervision, Oldham &
Cummings, 1996). Rezultati pokazuju skromne procene mogucnosti za
razvoj, ali ukazuju na nedirektivni model upravijanja koji, kako se
procenjuje, moze imati pozitivan uticaj na razvoj zaposlenih.

Kljuéne reCi: razvoj zaposlenih, nedirektivno  upravijanje,
organizacije, Industrija 5.0.
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UvoD

U Industriji 4.0 digitalizacija je osnovna karakteristika, sa ubrzanjem
implementacije automatizacije i digitalizacije, a cilj je usmeren na bolji
kvalitet, jeftiniju i brZzu proizvodnju tako Sto preuzima procese preko
robota koji medusobno komuniciraju, detektuju okruzenje senzorima i
realizuju potrebe vrSenjem analize podataka. Industrija 4.0 se fokusira
na mrezu izmedu mobilnih uredaja, senzora i ra¢unara i predstavlja
revoluciju koja oznacava transformaciju uredaja u svet u kome su sve
mreZe i informacije medusobno povezane. Za razliku od Industrije 4.0,
industrija 5.0 predstavlja transformaciju digitalne tehnologije i
usredsredena je pruZanje personalizovane proizvodnje/usluge uz
saradnju ljudi i robota podrZanu algoritmima. Uloga ljudi u proizvodnom
procesu je kombinovanje velike brzine industrijske automatizacije sa
kognitivnim i kritickim veStinama razmisljanja. Mehanicki i repetitivni
rad bi¢e obezbeden automatizacijom masina i ljudski faktor ¢e stupiti na
snagu u kreativnom radu. Industrija 5.0 donosi revoluciju u nacinu na
koji ljudi i tehnologija zajedno stvaraju budu¢nost. Umesto da budu
zamenjeni, ljudi su Kkljucni igraci u (n)ovoj eri inovacija. Tehnologija nije
konkurencija, ve¢ saveznik u reSavanju izazova i stvaranju novih
mogucnosti. U takvoj sinergiji izmedu radnika i naprednih tehnoloSkih
cuda poput veStacke inteligencije i robotike, stvara se plodno tlo za
produktivnost i kreativnost. Industrija 5.0 je otkrivanje novog horizonta
saradnje izmedu ljudi i robota, sa ciljem da se osnaze radnici i ubrzaju
procesi, koriS¢enjem moci analitike velikih podataka (Martos et al,
2021). Dakle, u okviru Industrije 5.0, od zaposlenih se ocekuje da
povecaju svoju dodatu vrednost usavrSavanjem i prekvalifikacijom. Era
zasnovana na znanju postavlja mnoge nove izazove za organizacije koje
imaju imperativ usvajanja i deljenja znanja bez kojih ne moZe do¢i do
prilagodavanja i rasta i zaposlenih i organizacije (Uhl-Bien, 2007).

Kako je to uopSte moguce u eri brzog i gotovo neverovatnog razvoja
tehnologije? Jednostavno je, jer samo Covek svojim razvojem odreduje
svoj polozaj izmedu prirode i kulture, izmedu onoga sa ¢im je roden i
onoga Sta moZe da uradi. Razvoj Coveka podrazumeva brojne korake u
implementaciji promena i realizovanju covekovih potencijala koje
doprinose smisaonim razvojnim promenama. Li¢ni razvoj pojedinaca
mora prethoditi ili bar pratiti promene u organizacijama, jer ¢e u
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protivnom neodlucnost i haoti¢nost stvarati nestabilnu atmosferu koja bi
oteZavala napredak i razvoj (Grubi¢ NeSi¢, 2014).

Razvoj zaposlenih se moZe posmatrati kroz razvoj znanja i vestina, razvoj
kompetencija i iznad svega razvoj li¢cnih osobina. Osnovna poluga
razvojnih aktivnosti se odnosi na proces ucenja i poveanje znanja, na
promene u sferama li¢nosti i motivacije zaposlenih, i kao posledicu
stvaranje svesnog, odgovornog ponasanja u radnom procesu.

TEORIJSKI OKVIR ISTRAZIVANJA
Razvoj znanja

Znanje kao resurs je osnova kreativnosti i sposobnosti da se stvori nesto
novo ili nade drugalije reSenje za neSto vel postojete i predstavlja
sustinski nacin stvaranja nove vrednosti. Nacin na koji organizacija
Koristi i razvija znanja ima odlucuju¢i uticaj na efektivnu upotrebu
ostalih resursa organizacije. Znanje kao najvazniji resurs organizacije
odreduje njenu ekonomsku snagu i sposobnost razvoja ostalih resursa,
kao i njihovu efektivhu upotrebu. Postoje razliCite definicije znanja i
nacini na koje se ono sagledava. Sustinski, svi pristupi su saglasni da
znanje podrazumeva svesnost ili razumevanje ¢injenica, informacija ili
prostog opisa pojave, predmeta, dogadaja koje se zasniva na kognitivnim
procesima opaZanja, ucenja, pamcenja, miSljenja.. Sticanje znanja
predstavlja najvazniju razvojnu kariku za coveka i zato je pazZnja koja se
pridaje procesima sticanja i razvoja znanja klju¢no pitanje jednog
drustva.

U novoj globalnoj ekonomiji i informatickom dobu znanje dobija vecu
ulogu nego ikad pre i postaje strateski faktor razvoja. Industrije
zasnovane na znanju kao Sto su telekomunikacije, racunarska ili
softverska industrija, doZivele su munjevit razvoj u poslednjih
dvadesetak godina, a isto vazi i za sve ostale sektore privredivanja koje
Su zasnovane na znanju.

Svrha savremenog poslovanja je koriS¢enje savremenih informacionih i
komunikacionih tehnologija tako da se znanje ¢uva, distribuira i Siri kroz
celu organizaciju povezivanjem zaposlenih sa dokumentovanim znanjem,
a sve putem sloZenog sistema upravljanja znanjem. Znanje i veStine
imaju tendenciju da budu vidljive i relativno povrsinske karakteristike
ljudi. Ali stav, osobina i motiv kompetentnosti su skriveniji dublje u
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unutrasnjosti li¢nosti. PovrSinsko znanje i veStine se relativno lako
razvijaju. Ali osnovni motiv i obelezje su u osnovi liCnosti i teZe im je
pristupiti i razvijati ih.

Razvoj kompetencija

Kompetencije cine unutrasnje karakteristike pojedinca i obuhvataju
grupu znanja, vestina, licnih stavova i osobina koje uti¢u na individualne
sposobnosti za realizaciju odredenog posla. Neki nauc¢nici kompetencije
vide kao kombinaciju znanja, veStina i ponaSanja koja se koristi za
poboljsanje performansi, kao dobro kvalifikovano stanje kvaliteta, ili
mogucénost da dobro obavljaju specificnu ulogu. Kompetencije ukljucuju
primenu znanja pretvoreno u ponasanje koje proizvodi uspeh, a moguce
ih je Kklasifikovati u dve grupe: osnovne i profesionalne. Osnovne
kompetencije su svojstvene svim pojedincima, ali se one razlikuju u
stepenu postojanja kod svakog pojedinca (Campion et al, 2011).
Profesionalne kompetencije su iznad osnovnih i povezane su sa poslom.
Brojne podele kompetencija koje predstavljaju osnovu razlicitih poslova,
nisu uvek u moguénosti da pruZe saznanja o kompleksnosti i
viSeslojnosti kompetencija (Boyatzis, 2008). Elementarne podele samo
ukazuju na najvidljivije faktore koji odreduju poslovne kompetencije i
skre¢u paznju na najvaznije:

¢ Intelektualne kompetencije - odreduju intelektualne mogucnosti
osobe, komukativnost, Kkreativnost, analiticke sposobnosti,
planiranje i organizacija.

e Motivacione kompetencije - odreduju stepen motivisanosti
pojedinca, kontinuirano ucenje, istrajnost, orijentacija ka uspehu,
upravljanje vremenom.

e Emocionalne kompetencije - odreduju emocionalni koeficijent
pojedinca, kao S$to su optimizam, samopouzdanje, liderstvo,
upravljanje stresom i upravljanje promenama.

e Socijalne kompetencije - odreduju nivo socijalne sposobnosti
pojedinca, timski rad, interpersonalne vestine, odgovornost.

e Profesionalne kompetencije, koje podrazumevaju sledeée dimenzije:
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1.

Znanje koje zaposleni mora da ima da bi mogao da obavlja posao,
kao Sto je poznavanje pravila i procedura. Znanje se sastoji od
mnogo faktora, kao Sto su memorija, numericke sposobnosti i
jeziCke sposobnosti, koje zapravo predstavljaju kompleks
kompetencija. To mogu biti i nau¢na saznanja, tehnicko znanje i
poznavanje posla.

VeStine predstavljaju sposobnosti stecene Kkroz praksu, kao
inteligentnu primenu znanja, iskustva i alata. Ovo se odnosi na
proceduralno znanje, ili prikriveno znanje ili primetne vestine koje
su pokazatelji moguénosti i znanja koji su razvijeni i nauceni u
prethodnom poslu i steceni kroz Zivotno iskustvo.

Stavovi predstavljaju predispozicije za koje odreduju pristup ka
izabranom ponasanju ili ka njegovom izbegavanju i mogu biti
koncipirani kao pozitivni ili negativni. Pozitivni stavovi uti¢u da se
odredeni objekat, tehnologija, metod, situacija, osoba ili grupa
tretira pozitivnije.

U podjednakoj meri je vazan razvoj razli¢itih kompetencija koje su
znacajne i za pojedinca i za organizaciju:

Osnovne/genericke kompetencije: kompetencije koje se smatraju od
susStinskog znacaja za sve zaposlene bez obzira na funkciju ili nivo.
Ove kompetencije obuhvataju faktore uspeha koji nisu vezani za
specificnu funkciju posla ili industrije (Cesto se fokusira na liderstvo
ili emocionalnu inteligenciju). Osnovne kompetencije se odnose na
vrednosti organizacije, misiju i strategiju, to su kompetencije koje
odraZavaju osnovne organizacione mogucnosti, koje treba da
poseduju svi zaposleni bez obzira na njihovu funkciju (Jolee &
Chapman, 2010).

Konceptualne kompetencije, koje podrazumevaju:

1.

2.

kreativno misljenje predstavlja set ljudskih osobina potrebnih za
generisanje reSenja;

strateSko miSljenje cCini skup ljudskih osobina potrebnih za
vizualizaciju stanja u bliZoj i daljoj budu¢nosti i razvijanje
odgovarajucih organizacionih odgovora;

toleranciju na nepridrzavanje, nepodudarnost i neusaglasenost -
definiSe se kao set ljudskih osobina potrebnih za uspostavljanje
stava nedefinisanosti u nepoznatim i neprihvatljivim situacijama.
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e MenadZerske kompetencije koje su klju¢ne za menadZere bilo kog
nivoa odgovornosti. Kompetencije koje se odnose na vestine koje su
potrebne za obavljanje menadZerskog rada i procesa, interakciju kako
sa pojedincima tako i sa grupom ljudi.

e Funkcionalne/tehnicke kompetencije su specificne kompetencije koje
se smatraju od sustinskog znacaja za obavljanje bilo kog posla u
organizaciji u okviru definisanih tehnickih ili funkcionalnih oblasti
rada (Kim et al.,, 2016).

Znanje o kompetencijama doprinosi prednostima za menadZere jer
olakSava identifikovanje kriterijuma rada koje poboljSava preciznost i
jednostavnost zapoS$ljavanja i procesa selekcije, obezbeduje vise
objektivnih standarda rada, tacno definisanje standarda kvaliteta
omogucuje lakSu komunikaciju performansi ucinka zaposlenih koji su
direktno podredeni, obezbedivanje jasne osnove za dijalog izmedu
menadZera i zaposlenih o radu, razvoju i pitanjima vezanim za karijeru
(Van der Heijde, 2006).

Razvoj li¢nih osobina zaposlenih

Savremeni uslovi poslovanja doprineli su da se u psihologiji rada i
organizacije osmislio koncept samoproSirivanja radnog mesta. Povec¢ano
je naucno interesovanje za odnose izmedu samopercepcije i procesa
razvoja grupnog identiteta, kao i implikacije na ponaSanje ovih procesa u
organizacionim kontekstima.

Najznacajniji aspekti vezani za razvoj zaposlenih odnose se na
mogucnosti samoproSirenja posla u skladu sa razvojem licnih
karakteristika, kao S$to su veStine i sposobnosti, zatim razvoj
samoefikasnosti 1 samopercepcije u poslovnim procesima koji
uslovljavaju razvoj, kao i motivacionog korpusa koji je odgovoran za
aktivizam i kompletnu konativnu - dinamicku stranu li¢nosti.

Model samoproSirenja naglasava da je proces obogacivanja sopstvenih
znanja, vesStina i sposobnosti, povezan sa promenama u samopoimanju.
Konkretno, ljudi koji ispunjavaju svoju potrebu da se razvijaju i sticu
nove perspektive, identitete i mentalne resurse, omogucavaju sebi
drugacije sagledavanje izazova svakodnevnog Zivota, kao i borbu sa
sloZzenim zadacima na radnom mestu. U pocetku se vecina istraZivanja o
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samoproSirenju fokusirala na pitanja o tome kako ukljucivanje nekog
drugog ili drugih ljudi, utiCe na neciju samopercepciju i ponasanje (Aron
& Aron, 1996). U tom smislu, Aron i saradnici su otkrili da velike emocije,
kao Sto su, na primer, zaljubljenost, povecavaju veliCinu necijeg
samopoimanja i samoefikasnosti. Sve ve¢i broj studija ispituje druge
puteve ka moguénostima proSirenog osecaja sebe. Na osnovu prethodnih
istrazivanja, Mekintajer = (McIntire, 2014) naglaSava da se
samoprosSirivanje obi¢no deSava kao rezultat ispunjavanja novih i
izazovnih zadataka kao i direktnim sticanjem novih perspektiva, resursa
i identiteta. U ovom pogledu, angaZovanje u aktivnostima koje se
doZivljavaju kao nove, uzbudljive i zanimljive moglo bi da ima sli¢ne
posledice kao i Sirenje sebe kroz proces ukljucivanja drugih (Mattingli &
Levandovski, 2013).

Model samoproSirenja smatra da se sticanje novih identiteta,
sposobnosti, perspektiva i resursa prvenstveno desava u Kkontekstu
razli¢itih sadrZaja i aktivnosti, koje donose brojne prednosti za
medusobne odnose. Medutim, samoproSirivanje se teoretski moze desiti
izvan konteksta odnosa, ali se malo zna o prednostima samoprosirujucih
aktivnosti za pojedince. U Sest eksperimentalnih studija, Matingli i
Levandovski su ispitivali da li nove i zanimljive aktivnosti dovode do
samoproSirivanja i da li angaZovanje u nerelacionim samoproSiruju¢im
aktivnostima rezultira ve¢im naporom. Pojedinci koji su se bavili novim,
uzbudljivim i zanimljivim aktivnostima iskusili su ve¢u samoprosSirenost
od onih koji su se bavili kontrolisanim aktivnostima. Sa druge strane,
pojedinci koji su se bavili aktivnostima visokog samoprosirenja ulozili su
viSe napora na kognitivne i fizicke zadatke od onih koji su se bavili
niskim samoproSiruju¢im aktivnostima, a ovaj efekat nije bio posledica
iscrpljenih samoregulacionih resursa, promenjenog raspoloZenja, ili
promene u samopostovanju (Mattingly & Lewandowski, 2013). Rezultati
koji pruzaju uvid u mehanizme pomocu kojih implicitne teorije uti¢u na
funkcionisanje odnosa i uspostavljaju implicitne teorije kao prethodnicu
iskustvu samoproSirenja na nivou pojedinca su pokazali da
samoproSirivanje posreduje u vezi izmedu verovanja u rast i
zadovoljstva, posvecenosti, prilagodavanja i razmatranja uzroka raspada
(Mattingly et al.,, 2019).

Vaznost samopoimanja na radnom mestu bila je u centru mnogih
istraZivanja (Judge & Bono, 2001). Na primer, prethodne analize su
otkrile da su neuroticizam, samopostovanje i lokus kontrole povezani sa
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dva centralna faktora u upravljanju ljudskim resursima: zadovoljstvo
poslom i radni u¢inak (Bono & Judge, 2003). IstraZivanje koje su uradili
holandski nauc¢nici van Knipenberg i Slibos je pokazalo da je
identifikacija sa organizacijom povezana sa samoreferencijalnim
aspektom organizacionog clanstva i odraZava osecaj identiteta, dok je
posvelenost povezana sa percipiranom organizacionom podrSkom i
zadovoljstvo poslom (van Knippenberg & Sleebos, 2006).

Neretko, istrazivati su se bavili samoproSiruju¢im karakteristikama
posla i radnog mesta, kao $to su sposobnost razvoja novih perspektiva,
sposobnosti, drustveni identiteti, kao i izazovne nove aktivnosti, za radno
angazovanje i organizaciono produktivno ponaSanje. Konkretno, jedno
od poznatijih istraZivanja od pre deset godina, analiziralo je, na osnovu
prethodnih istrazivanja o samoproSirenju radnog mesta, da li je iskustvo
samoproSirenja radnog mesta povezano sa radnim angaZovanjem i
organizaciono produktivnim ponasSanjem i da li posreduje u odnosu
izmedu resursa posla kao Sto su kompenzacije i beneficija radnih
zadataka i radnog angaZovanja i organizacionog produktivnog ponasanja,
sa zahtevima posla kao kontrolnim varijablama (MclIntire et al., 2014).
Rezultati su otvorili brojna pitanja vezana za samoprosirenje i definisala
grupacije faktora koji na samoprosirenje uticu. Rezultati istrazivanja su
pokazali da zahtevi za poslom kao Sto su dvosmislenost uloge i
preopterecenost, mogu negativno da uticu na samoproSirivanje posla
zaposlenih (Urec & Besta, 2021).

Prema dosadasnjim istraZivanjima, ispunjenje potrebe za samorastom je
od susStinskog znacaja za zaposlene, ali i za organizaciju koja koncipira
motivacione strategije za motivisano izvrSenje izazovnih poslova i
zadataka (Lin et al., 2016). Ova pretpostavka je testirana na razliCite
nacine u razli¢itim organizacionim okruZenjima. Na primer, Hiti i
saradnici su ispitivali uticaj novih i izazovnih zadataka na zadovoljstvo
poslom. Njihovo istrazivanje je pokazalo da zadovoljstvo poslom zavisi
od ispunjenja potrebe za angazovanjem na poslovima koji imaju visoku
autonomiju, raznovrsnost i znacaj zadatka (Killen et al., 2013).

Drugi pogledi na to kako radno okruZenje moze dovesti do samorasta
imaju za cilj da identifikuju karakteristike posla koje se odnose na
organizacione performanse. Na primer, ispitivanje samopoStovanja kod
zaposlenih koje je zasnovano na odnosu sa organizacijom, pokazalo je da
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je sloZenost posla jedna od njegovih vaZnih determinanti (Lee, 2003).
Psiholoski procesi koji dovode do samorasta takode su analizirani, ali
ovog puta u kontekstu ravnoteZe izmedu posla i privatnog Zivota. Studija
na zaposlenima u australijskim organizacijama, zapravo Cetiri razlicite
organizacije, otkrila je da su obogacivanja posla pozitivho povezani sa
samoefikasnoscu, Sto je zauzvrat imalo pozitivan efekat na ravnotezu
izmedu poslovnog i privatnog zivota (Chan et al., 2016).

SamoproSirivanje se moZe smatrati potrebom za ispunjenjem, a ova
potreba je posebno vazna u motivisanju ljudi kada je spoljasnje
okruZenje bezbedno i sigurno Samoprosirivanje je u rezultatima
istraZzivanja takode povezano sa motivima kontrole. Iako se potreba za
autonomijom cesto smatra kljutnom za razvijanje osecaja delovanja
(Little et al., 2006), veci osecaj delovanja moZe se posti¢i ispunjavanjem
potrebe za samoproSirivanjem (Aron & Aron, 1996; Besta et al., 2016;
Mattingli & Levandovski, 2014). U ovom kontekstu, realizacija motiva
samoproSirenja smatra se preduslovom vere u neciju samoefikasnost i
pokazalo se da je zaista povezana sa povecanim osecajem
samoefikasnosti (Mattingli & Levandovski, 2013). SamoproSirivanje je
takode povezano sa vefom verovatnocom postizanja ciljeva i
spremnosS¢u za angazovanje u kolektivnoj akciji (Besta et al., 2018) i
povecanom motivacijom za rad (Mattingli et al.,, 2012).

U isto vreme, nalazi dokazuju da visoki zahtevi za poslom kao Sto su
dvosmislenost uloge, preoptereéenost, ne slabe samoproSirivanje
zaposlenih ako uzmemo u obzir efekat resursa posla (Aron & Aron,
1996). SamoproSirivanje posla, nije samo problem zaposlenog i njegovih
potencijala, i Cesto ne posreduje u odnosu izmedu percipiranih resursa za
posao i ponasanja zaposlenih u organizaciji.

METODOLOSKI OKVIR | REZULTATI ISTRAZIVANJA

Problem istraZivanja je posmatran u svetlu zahteva posla u Industriji 4.0 i
projekciji zahteva za Industriju 5.0, kroz razvojne potencijale zaposlenih
koji €ine osnovnu pokretacku polugu uspeSnosti organizacije. PoSto se u
organizacijama u Srbiji veoma malo paZnje poklanja razvoju zaposlenih,
dok se u razvijenim zemljama veoma mnogo radi na tome, istrazivacki
zadatak je bio usmeren na sagledavanje i subjektivnu procenu zaposlenih
o sopstvenom razvoju, kao i faktorima koji na njega uticu.
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Cilj istraZivanja je sagledavanje subjektivne procene mogucénosti za
razvoj zaposlenih u organizacijama. Takode, istrazivacki zadatak je i da
se ustanovi da li upravljacki mehanizmi doprinose pozitivnim razvojnim
performansama i na koji nacin.

Ocekivani rezultati istraZivanja, odnose se na definisanje sloZenih,
kompleksnih faktora uticaja na ponaSanje zaposlenih u organizacijama,
kako bi se znanja pretvorila u aktivacijski potencijal i ucvrstilo poZeljno
ponasanje kod zaposlenih.

Na osnovu definisanog cilja istrazivanja, u radu su postavljene i razvijene
dve hipoteze istrazivanja.

H1: Postoje razvojne potrebe kod ispitivanih zaposlenih u
organizacijama.

H2: Nedirektivno upravljanje doprinosi povecanju razvoja potencijala
zaposlenih.

[straZivanje je sprovedeno na uzorku od 480 ispitanika. Struktura uzorka
u odnosu na obrazovanje je posmatrana kroz sledece obrazovne
kategorije - srednja Skola, osnovne akademske studije, master studije i
doktorat. Istrazivanjem su obuhvacena 32 (6,7%) ispitanika sa
zavrSenim srednjom Skolom, 208 (43,3%) ispitanika sa zavrSenim
osnovnim akademskim studijama, 224 (46,7%) ispitanika sa zavrSenim
master studijama, a doktorat je zavrsilo 16 (3,3%) ispitanika.

U kontekstu karakteristika preduzeca, istraZivanjem su obuhvaceni
ispitanici - zaposleni koji rade u preduzec¢ima razli¢ite veliCine - malo,
srednje i veliko. Prema rezultatima frekventne analize utvrdeno je da
128 (26,7%) ispitanika radi u malim preduze¢ima, 152 (31,7%) radi u
srednjim preduze¢ima, dok 200 (41,7%) ispitanika radi u velikim
preduzecima. Struktura uzorka prema tipu vlasniStva definisana je kroz
kategorije privatnog i javnog preduzeca. IstraZivanjem je obuhvaceno
296 (61,7%) ispitanika - zaposlenih u privatnom preduzecu i 184
(38,3%) zaposlenih koja rade u javnom sektoru. IstraZivanjem je
obuhvaceno 231 (48,1%) ispitanika iz preduzeca pretezno usluzne
delatnosti i 249 (51,9%) ispitanika u preduzec¢ima pretezZno proizvodne
delatnosti.

Na osnovu deskriptivne statistike utvrdeno je da se opseg godina starosti
krece od 25 godina do 65 godina starosti sa prosecnim godinama starosti
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od AS = 43,98 (SD = 9,490). DuZina radnog staZa se kretala od 1 do 36
godina radnog staZa sa prosecnom vrednoscu od AS = 16,25 (SD = 8,452).
Odstupanja aritmeticke sredine prema pokazateljima skjunisa (Sk) i
kurtozisa (Ku), nisu znacajna i stoga se utvrduje da su podaci normalno
rasporedeni.

Razvojna iskustva zaposlenih su merena skalom Developmental
Experiences Description Scale (Wayne et al., 1997), koja opisuje formalna
i neformalna razvojna iskustva koja posao pruZa zaposlenima. Mera se
fokusira na stepen do kojeg organizacija diskreciono ulaZe u formalnu i
neformalnu obuku i razvoj zaposlenog. Upitnik meri 4 ajtema,
petostepene Likertove skale. Format stavki su takode uredene
petostepene kategorije (1 = u potpunosti se ne slazem, 3 = nisam siguran
i 5 = u potpunosti se slazem).

Za merenje kooperativnosti zaposlenih koriS¢ena je Skala podrzavajuce i
nekontroliSu¢e supervizije (engl. Supportive and Non-Controlling
Supervision) razvijenu od strane Oldhama i Kumingsa (Oldham &
Cummings, 1996). Skala se sastoji od 12 ajtema petostepenih uredenih
kategorija koje opisuju percepciju zaposlenih o tome u kojoj meri
dobijaju podrzavaju¢u superviziju (osam stavki), odnosno podlezu
nekontrolisanom nadzornom pristupu (Cetiri stavke). Format odgovora
jeod 1 do5 (1 =u potpunosti se ne slazem, 3 = nisam sigurani 5 =u
potpunosti se slazem).

U istrazivackom procesu, za analizu podataka u svrhu provere hipoteza
koris¢en je program SPSS 24. Od tehnike analize podataka koriS¢ene su
sledec¢e analize: frekventna analiza, deskriptivna statistika, Pirsonova
korelacija.

Deskriptivna statististicka analiza numerickih varijabli za varijablu
Razvojni potencijal je umereno izrazen (M = 10,95; SD = 2,561).
Podrzavajuca supervizija (M = 30,35; SD = 8,061) izraZenija je, u odnosu
na NekontroliSu¢u superviziju (M = 11,70; SD = 2,971), Sto ukazuje na
kooperativnost i podrsku zaposlenima.

Nema znacajnih odstupanja u analiziranim podacima prema izraZenosti
skjunisa i kurtozisa, sve vrednosti su u opsegu od -2 do +2.
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Tabela 1. Deskriptivna statistika numerickih varijabli ukljucenih i model

Minimum Maksimum M SD Sk Ku

Podrzavajuca supervizija 10,00 40,00 30,25 8,061 -,817 ,007
Nekontrolisana supervizija 4,00 20,00 11,70 2,971 ,324 1,500
Razvojni potencijal 4,00 15,00 10,95 2,561 -,597 ,231

Odsustvo znacajnih odstupanja u podacima, na $ta ukazuju kurtozis i
skjunis, sugeriSe normalnu distribuciju odgovora.

PodrZavajuca supervizija je izraZenija, u odnosu na NekontroliSuc¢u
superviziju, a Razvojni potencijal je takode umereno izraZen. Kada
nadredeni pruZaju podrsku, oni pokazuju brigu za osecanja i potrebe
zaposlenih, ohrabruju ih da izraze sopstvenu zabrinutost, pruZaju
pozitivne, uglavnom informativne povratne informacije i olakSavaju
razvoj njihovih veStina. Umerena izrazenost razvojnih iskustava
zaposlenih sugeriSe da postoji prostor za poboljSanje u podsticanju
mogucnosti za profesionalni rast i unapredenje veStina unutar
organizacije. Ovo je u skladu sa literaturom koja naglasava klju¢nu ulogu
razvojnih mogucnosti u povecanju zadovoljstva poslom, angaZovanja i
posvecenosti (Eisenbeiss et al., 2008).

Povezanost izmedu razvojnog iskustva zaposlenih i razliitih aspekata
supervizije - PodrZavaju¢a supervizija i NekontroliSu¢a supervizija,
utvrdivana je Pirsonovom korelacijom. Na osnovu rezultata, utvrdeno je
da postoji statisticki znacCajna povezanost izmedu ovih varijabli i to,
Razvojno iskustvo ostvaruje pozitivnu korelaciju sa aspektom
Podrzavaju¢a supervizija (r=,098; p=,032), dok sa NekontroliSu¢om
supervizijom (r=-,116;p=,015) ostvaruje negativnu korelaciju. Rezultati
Pirsonove korelacije prikazani su u Tabeli 2.

Tabela 2. Pirsonova korelacija

Podrzavajuca NekontroliSuc¢a
supervizija supervizija
R ,098* -116™

Razvojno iskustvo p 032 ,015
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Ovi nalazi su u skladu sa postoje¢om literaturom koja naglasava klju¢nu
ulogu stilova rukovodenja u oblikovanju razvojnih iskustava zaposlenih.
Stilovi rukovodenja koji naglasavaju kontrolu, rutinu i hijerarhijsko
donoSenje odluka mogu umanjiti nivo podrzavaju¢ih organizacionih
ponaSanja. Rezultat naglasava potencijalne nedostatke birokratskog
upravljanja u stvaranju radnog okruZenja koje podrZava i osnaZuje (Bass
& Riggio, 2006; Yukl, 2010).

ZAKLJUCAK

Prepoznavanje li¢cnih potreba pojedinaca od strane menadZera i
stvaranje preduslova za osecanje legitimnosti tih potreba ¢ini osnovu
mogucnosti za razvoj i jedan od najsnaznijih motivatora zaposlenih.
Pozitivna podrska pojedinacnim naporima da se obave zadaci i dostignu
pretpostavljeni ciljevi ¢ini osnovu kontinuiteta uspeha. Od klju¢nog
znacaja za razvoj, pa samim tim i uspeh organizacije je kooperacija i
komunikacija svih nivoa zaposlenih, saradnika i spoljasnjih grupa od
znacaja za organizaciju. Takode, pruzanje moguc¢nosti zaposlenima da
redizajniraju svoje radne procese na nacin koji im omogucava da u
potpunosti iskoriste svoje veStine i sposobnosti mogu da unaprede
poslovne procese te da postanu izazovniji i korisniji. U eri industrije 5.0,
pokusaji da se poveca nivo angazovanja, osnazivanja i uces¢a su smisleni
pristupi. Zasnovano na Lataneovoj teoriji druStvenog uticaja (1981),
drusStveni uticaj se definiSe kao druStveni efekat u kome se mogu
promeniti vrednosti, osecanja, misli, stavovi i ponaSanja drugih. U eri
Industrije 5.0, ocekuje se da ¢e uticaj na ljude kako unutar tako i izvan
organizacije biti medu glavnim karakteristikama.
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EMPLOYEE DEVELOPMENT MANAGEMENT
— AN IMPERATIVE FOR INDUSTRY 5.0
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Abstract: Employee development represents both an imperative and a
necessity for organizations strategically planning their business
ventures and caring for their future, especially during the transition to
Industry 5.0, where employees’ knowledge, abilities, and motivations
create a comparative advantage and bring significant benefits to
organizations. The paper examines the developmental opportunities
for employees through theoretical analysis and practical research,
considering their subjective assessments, as well as managerial
factors influencing development. The research was conducted on a
sample of 480 employees, using standardized questionnaires. The first
questionnaire measured developmental experiences using the
Developmental Experiences Description Scale (Wayne et al., 1997),
while the management style was assessed using the Supportive and
Non-Controlling Supervision Scale (Oldham & Cummings, 1996). The
results indicate modest assessments of development opportunities but
suggest that a non-directive management model may have a positive
impact on employee development.

Keywords: employee development, non-directive management,
organizations, Industry 5.0.



