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Materijal 4.1.7m
PREKLAPANJA — TABELA SA PRIMERIMA

Preklapanja izmedu oblasti razvoja ljudskih resursa i karijernog vodenja i savetovanja — primeri iz
praksi kompanija (Status 4/19/2021)

Izvori za ove primere su intervjui sprovedeni u okviru istrazivackih projekata sa kompanijama, ve¢inom
u Nemackoj. ! Primeri nisu iscrpni. Oni ne predstavljaju sva moguda preklapanja izmedu razvoja ljudskih
resursa i karijernog vodenja i savetovanja. U okviru kursa oni imaju za cilj da konkretizuju vezu izmedu
razvoja ljudskih resursa i karijernog vodenja i savetovanja, da preklapanja ucine transparentnijim i da
podstaknu dalju diskusiju.

Kako mozZete analizirati primere?

1. Zivotni ciklus = sve faze razvoja kompetencija. Gde vidite relevantne veze izmedu primera i raz-
voja ljudskih resursa / ciklusa celoZivotnog razvoja karijere?

2. Ciljne grupe: npr. kvalifikovani radnici. Koje ciljne grupe su u fokusu, a koje ne?

3. Aspekti koji nedostaju: Sta nije obuhvaceno primerima? Imate li dodatne primere iz svog iskus-
tva?

Br. | Opis preklapanja izmedu oblasti razvoja ljudskih resursa i Analiticke kategorije
karijernog vodenja i savetovanja

1 Primer iz prakse: saradnja karijernog vodenja i savetovanja
(koué/trener) i razvoja ljudskih resursa u integrisanom pristupu.

U ovom preduzedu, kao i u mnogim drugim, delegirani neposredni Neposredni menadzer je
menadzer je najéesée zaduZen za usmeravanje razvoja karijere. Da bi | glavna kontakt osoba i
se opremili neophodnim veStinama, kompetencijama i stavovima, svi | savetnik

menadZzeri moraju da produ posebnu obuku. Kompanija je
angazovala kouca i trenera od poverenja za sprovodenje kurseva koji
su zasnovani na koherentnom teorijskom pristupu. Program kursa je
relativno obiman, sa nekoliko modula koje treba polagati prema Supervizija i kouéing za
odredenom redosledu. Da bi se osiguralo da se u celosti poStuje menadZere da bi se osiguralo

da pruzaju karijernu podrsku

1 Vedina intervjua je sprovedena od strane Matthais Zick-Varul u okviru CONNECT! projekta. Drugi primeri su zasnovani na
prethodno sprovedenim intervjuima, koje je sproveo Peter Weber.
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koherentan pristup kursu, menadzer ljudskih resursa se oslanja na zaposlenima na profesionalni
kontakte kouca da bi pronasao trenere za kurs. nacin

Jedan od glavnih zadataka kouca u ovom kontekstu je da razgovara
sa neposrednim menadzerima pre i posle njihovih godisnjih
sastanaka sa osobljem, koji prate postavljenu strukturu. Dakle, dok je

rutinsko savetovanje o karijeri u okviru strategije razvoja ljudskih Koucing sa eksterno

resursa kompanije prepusteno vodama timova, obezbeden je angazovanim koucevima kao
odredeni stepen profesionalizma kroz supervizijske sastanke sa mogucénost za odredene ciljne
koucom. Samo u slucajevima kada je situacija zaposlenog ili odluka grupe

koju treba doneti previse sloZzena sprovodi se profesionalno
savetovanje o karijeri. Kou¢ u tom slucaju obezbeduje poverljive
sesije na kojima se mozZe u poverenju razgovarati o putanjama licne
karijere unutar i van organizacije.

Primer iz prakse — Podrska iskustvenom ucenju i razvoju karijere

kroz meduorganizacijske programe prakse / radno iskustvo. Prakse, umrezavanja i
promene radnog mesta u cilju
Neki od ispitanika koji rade u oblasti upravljanja ljudskim resursima podrske ucenju i karijernom

govorili su o meduresornim programima praksi kao sredstvu za razvoju (unutar i izmedu

istraZivanje i razvoj potencijala. Naglasili su da je u ovakvim organizacija)
programima praksi vazno da obuvataju obavljanje realnih zadataka
koji podrazumevaju preuzimanje odgovornosti. Jedan od
konsultanata sa kojima smo razgovarali podrzavao je iskustveno
ucenje ne samo unutar jedne organizacije, ve¢ i izmedu organizacija.
Ovaj pristup kombinuje unapredenje karijere, jaCanje mreza
kontakata i deljenje znanja. 1z perspektive KViS-a, ovo je prilika za
integrisanje programa za sticanje radnog iskustva koji se obi¢no
primenjuje za osobe koje nemaju iskustva, u savetovanje i vodenje
za zaposlene na srednjem nivou karijere. Program sluzi i drugim
organizacionim ciljevima, ukljucujudi istrazivanje i unapredenje
potencijala za saradnju izmedu kompanija i institucija.

Postoje organizacije koje rutinski koriste programe profesionalne
razmene kako bi kombinovale profesionalni razvoj i razmenu znanja.
Konferencija evropskih direktora puteva, na primer, napravila je
komplet alata za olakSavanje takve razmene
(https://vvv.cedr.eu/strategic-plan-tasks/769-2/) i organizacije
javnog sektora rutinski koriste premestaj u svom razvoju kadrova.
Neke kompanije iz privatnog sektora su formirale medunarodne
mreze kako bi olaks$ale razvoj i u¢enje preko granica. Americka
racunovodstvena firma Vegner CPAs, na primer, nudi kao jednu
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pogodnost zaposlenima ucesce u takvim razmenama sa njihovim
partnerskim firmama u GGI Global Alliance
(https://vvv.vegnercpas.com/careers/global-emploiee -Program
razmene/). Kao $to pokazuje iskustvo ucesnika, konsultanti za ljudske
resurse i karijerni kouc¢evi mogu da uspesno omoguce takvu razmenu
na regionalnom nivou. U vecini sluc¢ajeva zaposleni se vraéaju svojoj
organizaciji sa novim vesStinama i sposobnostima, spremni za slededi
korak u svojoj karijeri. Ponekad nastavljaju svoj put u organizaciji u
kojoj su obavljali program prakse — Sto se prema perspektivi osobe sa
kojom smo razgovarali, takode moZe posmatrati kao dobitak za
organizaciju koja Salje praktikante, jer poboljSava veze izmedu
organzacija i omogucava laksu i produktivniju saradnju.

Intervju sa eksterno angazovanim konsultantom / kou¢em

Ovaj konsultant radi uglavnom sa zaposlenima na rukovodecim (Karijerni) koucing za
pozicijama ili onima koji teZe takvim pozicijama, koji oseéaju da ne zaposlene od strane eksterno
napreduju u karijeri ili nisu u stanju da iskoriste svoj puni potencijal. angazovanih kouceva

Otprilike polovinu njenih klijenata na karijerno savetovanje Salju
njihovi poslodavci, uglavnhom mala i srednja preduzeca iz privatnog
sektora.

Za dobijanje i odrzavanje pristupa ovom trZistu nije dovoljno samo
reklamirati usluge i imati dobru veb stranicu. Vec¢ina kontakata se
ostvaruje preko licnih i onlajn kontakata, kojima zadovoljni klijenti
preporucuju njene usluge. Takode je od pomodi imati prepoznatljiv
profil, npr. dobre informacije na sajtu, u¢esée u dijalozima o dobroj
praksi i novim izazovima na drustvenim mreZama i odrzavanjem za-
nimljivog bloga.

Klju¢na prednost karijernog savetovanja za zaposlene je da kompa-
nija ne izgubi zaposlene sa visokim potencijalom. Pronalazenje kari- ZadrZavanje zaposlenih u
jere van kompanije je uvek opcija, ali ne i cilj. Za kompanije ovo nije organizaciji kao vazan
nuzno odvradajuci faktor, jer se u ogromnoj vecini sluc¢ajeva identifi- | podsticaj za kompanije da
kuju karijerni putevi unutar kompanije kojima zaposleni mogu da raz- | investiraju u aktivnosti

viju svoj potencijal. Takode postoji razumevanje da ako zaposleni ne | podrske karijernom razvoju.
moze da pronade zadovoljavajuci nastavak svoje trenutne karijere u
organizaciji, bolje je da se razdvoje.

Interesi i ciljevi poslodavca ulaze kao referentni okvir savetovanja, ili
odvojeno razmotreni ili u okviru prvog razgovora koji ukljucuje i
poslodavca i klijenta. Jednom kada su namere poslodavca jasne, kou-
¢ing je iskljucivo stvar izmedu zaposlenog i kouca, a sadrzaj sesije je
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strogo poverljiv i sproveden imajuéi na umu najbolje interese kli- Posebno ugovaranje u trouglu

jenta. Ovo takode znaci da se okruZenje uzima u obzir: Ako ne postoji | izmedu poslodavca,
mogucnost da se sastanci odvijaju privatno u kancelariji klijenta, se- | zaposlenog i karijernog kouca.
sije se odrzavaju u kancelariji kouca. To je takode pozeljna opcija ako
klijent ne Zeli da kolege znaju da dobija podrsku kouca.

Klju¢no u ovom procesu je da se postigne jasno razumevanje ciljeva
za svaku sesiju i uloZi vreme koje je potrebno da se oni ostvare.
Vazno je podstaci mastu klijenata i olaksati prevazilazenje granica
usko zacrtanih karijernih puteva, kao i da se Zelje uskladuju sa mo-
gucnostima dostupnim unutar i izvan organizacije. Ovo je vazno jer,
za razliku od onih koji zapocinju karijeru, izazov je obrnut — ne odludi-
vati koji od beskrajnih puteva karijere izabrati, vec¢ shvatiti da izbori
postoje. Ovaj pristup, koristeci razli¢ite tehnike savetovanja i kou-
¢inga, moZze otvoriti horizont iznenadujucih moguénosti unutar orga-
nizacije, sa potencijalom za transformaciju organizacione strukture i
kulture. Alati kao $to su inventari kompetencija ili testovi sposobno-
sti mogu se koristiti kao podrska procesu, ali dijalog izmedu savet-
nika i klijenta ostaje glavno sredstvo. Pitanje je kako napredovati u
organizaciji, razvijati svoju karijeru ne samo odabirom cilja veé i nje-
govom realizacijom u organizacionim uslovima, pa je fokus i na pona-
Sanje i komunikaciju klijenata na njihovoj trenutnoj poziciji. Da bi ra-
dio na ovome, koucing takode uklju¢uje element promene ponasa-

nja, koji se testira u praksi, a prilagodava ga u okviru sesija koucinga.

Primer eksterno angaZovanog savetnika/kouca

Vidim primere da direktor ljudskih resursa radi sa eksternim koucem
od 2017. godine, koji otvaraju pristup drugim koucevima. Kroz ovaj
pristup, menadzZeri koji su prvenstveno odgovorni za razvoj ljudskih Neposredni menadzer kao
resursa dobijaju obuku za ovaj zadatak (ukljué¢en u standardni primarna kontakt osoba i
program obuke za menadzere), pripremaju se i evaluiraju sastanke savenik

na kojima sa zaposlenima razgovaraju o razvoju putem studija
slu¢ajeva i sprovode profesionalni koucing za pojedinaéne zaposlene. | Individualni koucing kao

po potrebi (5to onda moZe dovesti do daljeg razvoja, ali i do rezultat dijaloga sa
promene posla). Takode smatram da su savetodavne usluge koje neposrednim menadzerom i
rade na tome da viSe Zena udu u STEM karijere prilicno zanimljive. zaposlenima

Ovde se savetovanje odvija uglavnom unapred (tokom studija), ali uz
jake veze sa kompanijama koje su razvile interesovanje za povecanje
udela Zena zbog nedostatka mladih talenata. Koucing za promenu posla i
Jos jedan primer kompanije (automobilska industrija) bi mogao biti poslodavca

interesantan u tom pogledu. Direktor ljudskih resursa je ovde
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izvestio da su sada ukljucili i polukvalifikovane radnike u proizvodnji
u intervjee za razvoj kadrova. To je deo pokusaja da se ukine
razdvajanje izmedu radnika. Ona izveStava o senci na poslu u Ahenu,
gde je intervju odrzan u tri sata ujutru na spratu za proizvodnju.
Uopsteno govoreci, zanimljivo je koliko se malo radi u kompaniji po
pitanju odredenih grupa ljudi (osim ,talenata“ i ,rukovodecih“). Sto
se tice pola, radi se o Danu devojcica i izjavama o jednakosti. Postoji
nekoliko primera dobre prakse.

KViS sa fokusom na zene |
tehnologiju

Omogudavane podrske
karijernom razvoju za sve
zaposlene (i za
niskokvalifikovano osoblje)

Podrzavanje karijernog razvoja
Zena (pitanja diverziteta)

Uvidi spoljno angaZovanog eksperta.

Preduzeda uglavnom grade svoje posebne kontakte i saradnju sa
organizacijama i osobama, ako im je potrebna njihova podrska. Ova
saradnja se razlikuje od faze do faze. U fazi zaposljavanja oni rade
zajedno sa Skolama, univerzitetima, NSZ, odeljenjima Privredne
komore, socijalnim sluzbama, lokalnim medijima itd. Za procenu
karijernih vestina i kompetencija, manje firme saraduju u Austriji sa
usluznim institutima Privredne komore, ili sa institutima za
obrazovanje odraslih koji nude savetovanje, sprovode testiranje ili
nude materijal za testove. U fazama razvoja profesionalnih znanja i
vestina i licnih i drustvenih kompetencija saraduju sa institutima za
obrazovanje odraslih ili sa trenerskim organizacijama, ili sa
(specijalizovanim) nezavisnim trenerima i konsultantima (ponekad
¢ak i u saradnju sa drugim preduzec¢ima). U fazama upravljanja
promenama &esto kontaktiraju specijalizovane konsultante. Sto se
tice uspesne saradnje, kadrovski menadzeri se Cesto obracaju svojim
kolegama za dobar savet. Mislim da su veoma otvoreni za razmenu
iskustava i primera dobre prakse.

Umrezavanje poslodavca i
obrazovnih institucija kako bi
se uspostavio kontakt sa
buduéim zaposlenima.

Saradnja izmedu kompanija i
privrednih komora kako bi se
pruZila podrska zaposlenima u
njihovom karijernom razvoju.

Ukljucivanje KViS-a u organizaciono konsultovanje.

U ovim intervjuima postoje zanimljivi nagovestaji o ugradivanju
karijernog savetovanja u Siri organizacioni konsalting. Posebno mi je
zanimljiva perspektiva strucnjaka, jer isti¢e da karijerno savetovanje
(predstavljeno kao koucing) u manjim kompanijama mora da ispuni
mnogo uslova i da istovremeno, posebno kada su u pitanju manje
privilegovani zaposleni, uzme u obzir individualne Zivotne okolnosti.
U malim preduzec¢ima, na primer, posledica razvoja kvalifikacija je da

Integracija karijernog vodenja
/ savetovanja u organizacioni
razvoj.

Karijerni koucing za zaposlene
koji dolaze iz neprivilegovanih
sredina, osnaZivanje ove ciljne
grupe
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se gubitak posla ne moze apsorbovati tako lako kao u vecoj
kompaniji itd. Ako osoba koja se savetuje dolazi iz ,,manje
obrazovane” sredine, mora se uloZiti mnogo posla u osnazivanje itd.

Specifi¢na ogranicenja /
problemi na koji nailaze manja
preduzeca pri opredeljivanju
sredstava za aktivnosti KViS-a

Ovaj primer je zasnovan na radu sa odeljenjem za ljudske resurse
poslodavca.

Rec je o karijernom savetovanju / koucingu kod velikog
(medunarodnog) javnog poslodavca.

Poslodavac je osnovao odeljenje ,,savetovanje za karijeru” (cca. 5
stalno zaposlenih). Decentralizovano odeljenje za ljudske resurse je
dodatno obuceno za usluge savetovanja/koucinga. Stalno zaposleni
koji rade u odeljenju razvijaju program. Postoji zajednicki
konceptualni okvir za sprovodenje karijernog savetovanja.

U ovom sludaju savetovanje/koucing nije pokrenuto u skladu sa
ciklusom razvoja ljudskih resursa, vec ga iniciraju zaposleni, koji
biraju i kontaktiraju savetnika. Dileme onih koji traZe savet ¢esto
proizilaze iz promena u projektima i odeljenjima. Takode se pominju
aspekti ravnoteze izmedu posla i privatnog Zivota i pitanja
mobilnosti.

Savetovanije je dostupno svim zaposlenima, a iniciranje savetovanja
vrie zaposleni. Zaposleni su slobodni da formulisu svoje
brige/interese. Usluga je potpuno poverljiva i ne prijavljuje se
neposredim menadzerima ili drugim odeljenjima za ljudske resurse.
Zabrinutosti/interesovanja zaposlenih izneta na savetovanju ¢esto se
odnose na promene unutar organizacije. Ali takode se razgovara o
promenama mogucim unutar organizacije ili unapredenju trenutne
situacije na poslu.

Usluga dostupna za sve
zaposlene, da razmotre ili
dobiju karijerno
vodenje/savetovanje/kouding
u vezi sa svojim karijernim
dilemama.

Primer predstavlja usavrsavanje i karijerno savetovanje u
industrijskom preduzecu.

Kompanija ima dugu tradiciju pruZzanja kontinuirane edukacije svim
zaposlenima. Na primer, ve¢ su postojale biblioteke za usavrsavanje
pre mnogo decenija. Usluge se pruZaju pored uobicajenih HR procesa
(HR ciklus). Centar za obuku koji je otvoren i svima dostupan formira
lokalni centar (sa bibliotekom i mestima za ucenje). Ovde se prilike za
usavrSavanje i savetovanje o karijeri nude svima.

Usluga je dostupna svim zaposlenima, a iniciraju je zaposleni.
Zaposleni se obracaju sa dilemama u vezi sa temama

Prilike za sve zaposlene da
ucestvuju u karijernom
vodenju i savetovanju sa
fokusom na usavrsavanije i/ili
karijernu mobilnost unutar
kompanije.
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obrazovanja/kvalifikacija, kao i u vezi sa potragom za promenama u
karijeri unutar kompanije. Konsultanti nisu u poziciji donosenja
odluka o promenama, ali imaju savetodavnu ulogu. Konsultanti su
obuceni u ovoj oblasti i dobijaju odgovarajuce prilike za

usavrsavanje.
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