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UuvoD

Sredinom XX veka, prvi put se javila ideja o personalnom menadZzmentu, a on je
prvi put poCeo da se primenjuje u skladu sa nau¢nim menadZzmentom i Tejlorovom
organizacijom rada. Personalni menadZment pokriva deo selekcije i1 regrutovanja,
socijalne brige za same radnike, postovanje odredenih pravila rada, pla¢anja, obuke
zaposlenih, ali i regulisanja nacina njihovog odlaska iz kompanije. Personalni
specijalista je rukovodio vec¢inom ovih dnevnih zadataka, a njemu nisu pomogali linijski
menadzeri.

Naziv menadzment ljudskih resursa poceo je prvi put da se upotrebljava krajem
XX veka u Sjedinjenim Americkim Drzavama. Nastanak ovog vida menadzmenta
predstavlja prekid sa paradigmom personalnog menadZzmenta. MenadZment ljudskih
resursa je nastao pod uticajem raznih faktora, uklju€ujuci i uticaj nove tehnologije na
rad. Menadzeri su znali da ¢e veoma brz razvoj tehnologija u svetskom okruzenju
zahtevati odredene promene u organizaciji, Sto je prouzrokovalo da se poCne sa
drugim vidom ucenja i obuke zaposlenih.

Ovaj razvoj je zahtevao da i poslodavci moraju da imaju sposobnost prilikom
procenjivanja potreba za obukama kod svojih zaposlenih, i da moraju da uloze
odredena sredstava u unapredivanje veStina zaposlenih, ali i u unapredenje svojih
vestina. Ovo sve je pojacCalo vec jake veze izmedu poslodavaca i zaposlenih. U velikoj
meri su se promenili poslovi kod zaposlenih, a posebno poslovi kod poslodavaca.
Ovakvim novonastalim promenama, personalni menadzment nikako viSe nije mogao da
odgovori.

U svetskoj ekonomiji, sa stalno promenljivom i naprednom tehnologijom, ali i sa
odliéno obrazovanim radnicima, viSe nije bilo dovoljno da se sa zaposlenima upravlja
samo pasivno. Prednost u odnosu na konkurenciju viSe nije dolazila samo od strane
kapitalnih investicija, nego i od ljudskih resursa, sa kojima je moralo da se upravlja
strategijski i proaktivno, da bi neka organizacija mogla da kaze da je uspesSna u svom

poslu.
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U savremenoj komunikaciji i literature najceSci nazivi za menadzment ljudskih
resursa su sledeci: upravljanje kadrovskim potencijalima, upravljanje ljudskim
resursima, menadzment kadrova, menadzment ljudskih potencijala, upravljanje ljudskim
potencijalima, itd. Sto se ti¢e razlika u samom nazivu, najée$ce su terminoloske prirode
i iza svake od sintagmi koje su navedene stoje identi¢ni sadrzaji, isti procesi, kao i iste
aktivnosti. Sa druge strane, o pojmu menadzmenta ljudskih resursa prvo mora da se
definiSe pojam menadZmenta, a tek potom pojam ljudskih resursa, a na samom kraju i
menadZment ljudskih resursa. Termin ,menadzment® predstavlja funkciju, zaposlene
koji je obavljaju, rang i polozaj u drustvu, kao i oblast i prou¢avanje discipline. Ljudski
resursi predstavljaju ,ukupne ljudske potencijale u organizaciji: vestine, raspoloZiva
iskustva i znanja, itd“. MenadZment ljudskih resursa prvi put se pojavijuje u
osamdesetim godinama prosloge veka. Do tog momenta, govorilo se o personalnom

menadzmentu.

Problem istrazivanja

Problem ovog istrazivanja jeste da se sagleda znacaj upraviljanja ljudskim
resursima u javnim institucijama u danasnje vreme, kao i da se istrazi kakva je veza
izmedu zaposlenih i poslodavaca u organizaciji. Pored ovoga, potrebno je i da se
razume na koji nacin se obavlja regrutovanje i selekcija zaposlenih u jednoj organizaciji.
Kompanija ,Telekom Srbija“ a.d., ogromnu paznju posvecujem ovom istrazivanju kako

bi zaposlio najbolje moguce kandidate za svoju organizaciju.

Predmet istrazivanja

Predmet ovih istrazivanja obuhvata upravljanje ljudskim resursima u javnim
institucijama, zatim budZetsko raCunovodstvo i marketing menadZzment u javnim
institucijama, savremene tendencije prilikom regrutovanja i selekcije zaposlenih, uz
praktiCan prikaz pristupu menadzemnta ljudskih resursa i to na primeru kompanije
»1elekom Srbija“ a.d., koja je jedna od najuspe$nijih kompanija u svojoj delatnosti na
Balkanu.
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Hipoteze istrazivanja

Generalna hipoteza: Upravljanje ljudskim resursima u javnim institucijama je od
velikog znacaja za njihov poslovni uspeh. Regrutovanje i selekcija zaposlenih je za
svaku organizaciju veoma bitan, ako ne i najvazniji proces za napredak svake firme.

Posebne hipoteze istraZivanja su:

1) Dana3nje kompanije, bilo da se radi o domacim ili o stranim, sve viSe ulazu u
obrazovanje i obuku svojih zaposlenih, kako bi oni mogli da napreduju, $to ¢e kasnije
pomoci firmi da radi jo$ kvalitetnije.

2) Posebno moraju da budu dobri medusobni odnosi izmedu poslodavca i
zaposlenih, kako bi preduzec¢a u buducnosti mogla da funkcioniSu na najbolji moguci
nacin.

3) U buducénosti ¢e se od menadzmenta ljudskih resursa oCekivati fleksibilnost
organizacije radnog mesta i samog rada, zatim aktivan pristup ljudskim resursima,

razvoj odredenih individualnih sposobnosti kod zaposlenih;

Struktura rada

Prvo poglavle — ovde ¢emo detaljno opisati proces upraviljanja ljudskim
resursima u javnim institucijama. Objasni¢éemo pojam menadzmenta ljudskih resursa,
zatim ¢emo definisati ljudske reusrse u organizaciji, potom ¢&e biti reCi o ciljevima i
predmetima upravljanja ljudskim resursima, ali i o karakteristikama i faktorima kod
upravljanja ljudskim resursima.

Drugo poglavlje - u ovom poglavlju, detaljno ¢emo govoriti o pojmu regrutovanja,
kao i svim metodama koje postoje kod regrutovanja. Prvo ¢emo definisati pojam
regrutovanja, potom ¢emo objasniti zasto je vazno regrutovanje, ukratko ¢emo opisati i
sve faktore koji utiCu na uspesnost regrutovanja, a zatim ¢emo navesti i sve izvore

regurotavanja (ovde se misli na interne i eksterne izvore regrutovanja).
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Na kraju poglavlja, predstavicemo metode regrutovanja i ukratko ih sve opisati,
ovde se prvenstveno misli na: oglasavanje, preporuke zaposlenih, agencije za
zapoSljavanje, univerzitete i koledze, sajmove zaposljavanja, kao i internete.

Trece poglavije - u ovom poglavlju opisacemo kako se odvija process selekcije
zaposlenih. Prvo ¢emo objasniti Sta je selekcija, potom ¢emo reci zasto je ona vazna,
koji su standardi same selekcije, a na samom kraju ¢emo i navesti sve metode kod
selekcije: formulari, testovi, intervjui, preporuke i provera biografije, kao i fiziCki pregled.

Cetvrto poglavije — u &etvrtom poglaviju, redi ée biti o javnim institucijama.
Objasnicemo $ta je to javni sektor, zatim ¢emo se detaljno baviti sektorom lokalne
uprave, potom odeljenjem za ljudske resersu i na samom kraju poglavlja o sluzbenicima
lokalne uprave i izabranim predstavnicima.

Peto poglavlje — u ovom poglavlju opisacemo kako izgleda upravljanje ljudskim
resursima u preduzecu ,Telekom* iz Beograda.

Sesto poglavlie - u ovom poglavlju predstaviéemo specifiénosti upravljanja
ljudskim resursima u javnim institucijama.

Sedmo poglavlje — u sedmom poglavlju, predstavicemo studiju slu¢aja kompanije
.relekom Srbija“ a.d. Govoricemo o zaposlenima koji rade u ovoj kompaniji,
predstavicemo starosnu i obrazovnu strukturu zaposlenih, potom ¢emo objasniti
eksterne i interne edukacije u zemlji i inostranstvu, zatim ¢e reci biti o Skolovanju, kao i
0 bazama znanja. Na kraju ¢e reci biti o proceni radne uspesnosti zaposlenih za 2012.
godinu (regrutovanije i selekcija, stru¢ne prakse, kao i beneficije zaposlenih).

Osmo poglavlje - ovde ¢emo govoriti o budZetskom raCunovodstvu u javnim
institucijama. U prvom delu ovog poglavlja definisacemo pojam budZeta, zatim ¢emo
detaljno objasniti prirodu i funkciju budzeta. Zatim ¢emo govoriti kako se vodi budzetsko
racunovodstvo, objasni¢éemo budzetsku klasifikaciju, a definisaéemo i zavrsni racun.

Deveto poglavlje - u ovom poglavlju, uopsteno ¢emo govoriti o marketing
menadZzmentu. Objasnicemo primenu marketing miksa u javhom sektoru, a potom ¢emo
detaljno govoriti o proizvodima, cenama, mestu, a na samom kraju rada i 0 promociji

proizvoda.
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Ciljevi istrazivanja

Opsti cilj rada jeste da nas upozna na koji nacin se upravlja zaposlenima u
javnim institucijama, koje su njihove delatnosti, kakvi su odnosi izmedu zaposlenih i
poslodavaca. Pored ovoga, kao opsti cilie mozZe da se izdvoji i prikazivanje na koji nacin
se obavlja regrutovanje i selekcija zaposlenih u nekoj organizaciji, kao i to kako se
regrutovanje i selekcija zaposlenih obavlja u kompaniji , Telekom Srbija“ a.d.

Pored toga, bi¢e prikazani i savremeni pristupi prilikom upravijanja ljudiskim
resursima, da ukaze na neophodnost primene savremenih metoda za privlacenje, a
naroCito zadrzavanje najvaznijin resursa, a sve kako bi se povecala konkurentnost,
produktivnost i profitabilnost same kompanije.

Drustveni cilj predstavlja saznanje o uticaju poslodavaca na zaposlene, zatim
uticaj cele kompanije na lansiranje nekog proizvoda na trziSte, kao i uticaj tog proizvoda
na potrosSace, koji uz pomo¢ propagandnih materijala kupuju taj proizvod.

Pored ovoga, od velike je vaznosti da sam rad bude od odredene prakticne
koristi, tj. da pruzni nova saznanja i informacije svim ljudima koji Zzele da se bave
navedenom oblascu.

Naucni cilj jeste analiza oblasti i nau¢na deskripcija koja se bavi prou¢avanjem

aspekata regrutovanja i selekcije u javnim institucijama.

Metode i tehnike istrazivanja

U ovom radu, koriS¢ena je analiticko sinteticka metoda, kao osnovna metoda.
Koristili smo razne metode, kako bi mogli da zadovoljimo najvazniji metodoloski zahtevi:
sistemati¢nost, opstost, objektivnost i pouzdanost.

Prilikom dokazivanja hipoteza koje smo postavili, upotrebljavane su analitiCko —
sinteticke metode, a posebno se to odnosi na induktivno — deduktivhu metodu, a od
opSte-nauénih metoda koriste se deskriptivna statistika i hipoteticko — deduktivna

metoda.
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Prilikom prikupljanja podataka, upotrebljavane su naredne tehnike i metode:

studija slu€aja, analiziranje sadrzaja primarnih i sekundarnih izvora.
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1. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

1.1. Pojam upravljanja ljudskim resursima

Osamdesetih godina dvadesetog veka, prvi put se u upotrebi pojavio pojam
upravljanja ljudskim resursima (Human Resource Management).! Pre nego $to se on
pojavio, najCeS¢e se pricalo o personalnom menadzmentu, tj. o kadrovskoj ili
personalnoj funkciji.? Do preobrazaja personalnog menadZmenta u upravljanje ljudskim
resursima, doslo je pod uticajem engleskog jezika i ameriCke kulture, a oznaCava
sasvim noviji pristup prilikom sagledavanja zaposlenih i potencijala koji oni imaju. Kao
jedna od najznacajnijih funkcija menadzmenta, jeste funkcija vodenja. Ova funkcija je
nastala iz potrebe da bi se odgovorilo na izazov koji je postavljen od strane Japanaca,
odnosno na sve vec¢u konkurenciju od strane japanskih kompanija, kao S$to su
automobilska industrija i elektronika. Upravljanje ljudskim resursima mozZe da se
definiSe kao koherentan i strategijski pristup upravljanju najvrednijim sredstvima kod bilo
koje kompanije — zaposlenima koji rade u toj organizaciji, koji kolektivno i pojedinaéno
omogucavaju ostvarenje svih postavljenih ciljeva. Funkciju upravljanja ljudskim
resursima uglavnom opredeljuje niz medusobno povezanih i raznovrsnih procesa, {;.
aktivnosti, od kojih najveéi znacaj imaju: analiza poslova, selekcija prijavljenih
kandidata, planiranje traznje i ponude za ljudskim resursima, regrutovanje potencijalnih
kandidata za popunjivanje svih radnih mesta koja su upraznjena, razvoj i obuka
zaposlenih, zastita zdravlja zaposlenih, itd.> Pod procesom upravljanja ljudskim
resursima podrazumavaju odgovarajuce aktivnosti i mere u kojima su kao ucesnici
prisutne dve strane koje su razliCite. Na prvoj strani nalaze se osobe koje upravljaju,
dok su na suprotnoj strani oni kojima se upravlja. Menadzment preduzea se bavi

upravljackim aktivnostima.

1 Tyson S, York A., (1996), Human resource management, Made simple books, New York, str. 40.

2 Boljanovi¢ Dordevi¢ J., Pavi¢ Z., (2011), Osnove menadzmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
str. 9.

3 Stefanovi¢ V., (2005), MenadzZment ljudskih resursa, Fakultet za menadzment, Zajecar, str. 18.
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Zahvaljujuci svim ovim aktivnostima, organizacija dolazi do zaposlenih koji imaju
Zeljene sposobnosti i kvalitet, koji su zainteresovani da ostvare njene cilieve.* Odnosi
izmedu podredenosti i nadredenosti su negovani ve¢ hiljadu godina, a kasnije ustupaju
mesto odnosima kreativnog reSavanja postavljenih ciljeva i same saradnje, podizudi
integritet, licnost i inicijativu zaposlenog na jedan mnogo visi nivo.®> Upravljanje ljudskim
resursima je nauka o organizaciji, a njena je delatnost proucavanje svih zaposlenosti u
organizaciji.® Nau¢na oblast upravljanja ljudskih resursa nije se izolovano razvijala,
nego u Sirem kontekstu ekonomskog razvoja i industrijskih promena, a ukazivala je na
prilagodavanje promenama koje su bile kontinuirane i burne, a koje je industrijalizacija
imala na samo drustvo, narocito se ovo odnosi na samog Coveka. Na razvoj upravljanja
ljudskim resursima, najvecdi uticaj imali su naredni momenti:’

e Razvoj industrijske psihologije — doprinos ove oblasti psihologije se vezuje za
znacaj analize sposobnosti i posla koje se traze na nekom radnom mestu, ali i
testiranje stavova pojedinaca, a potom i primenjivanje testova inteligencije,
interesovanja zaposlenih i testova li¢nosti.

¢ Naucno upravljanje — akcenat se stavlja na studije vremena i pokreta, kako bi
mogla da se povec¢a sama produktivnost, kao i na uvodenje raznih koeficijenata
nagradivanja zaposlenih prema ucinku koji ostvare.

e Bihejvioiristicke nauke — potencirale su znacaj individualnih karakteristika,
motivacije, potreba i stavova, kao Sto su: sociologija, socijalna psihologija, teorija
organizacije.

o Kolektivno pregovaranje — javlja se kao posledica intezivnhog sindikalnog
organizovanja radnika, prvo kroz Strajkove, a to je bio znak da se pokrene i
razvoj zakonodavstva.

e Teorija meduljudskih odnosa — na osnovu samih rezultata koji su dobijeni iz
.Hotorn eksperimenata“, ova teorija je pomerila svoje teziSte na socijalni aspekt

organizacije i predstavili su vaznu ulogu grupa u povecéanju produktivnosti.

4 Damnjanovié P., Susa B., Skunca D., Milenkovié S., Risti¢ Z., (2012), MenadZment ljudskih resursa, EtnoStil d.o.o.,
Beograd, str. 10 - 17.

5 Suler S., DZekson E., (1996), MenadzZment ljudskih resursa, London, str. 31.

6 Damnjanovi¢ P., Susa B., Skunca D., Milenkovi¢ S., Risti¢ Z., (2012), MenadzZment ljudskih resursa, EtnoStil d.o.o.,
Beograd, str. 12.

7Ibid, str. 13.
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1.2. Definisanje ljudskih resursa u organizaciji

Definisanje funckije upravljanja ljudskim resursima u organizaciji ne moze lako
da se odredi, posto se najCesce koriste dva razli€ita zna€enja, tj. pomocu njih se opisuju
razne funkcije menadzmenta ljudski resursa. Ove funkcije opisuju:

e Atkivnosti menadZzmenta, tj. personalni menadzment — podrazumeva znacajnu
poslovnu funkciju koja obuhvata niz raznih procesa, tj. raznih zadataka i poslova.

e Oznacava odreden pristup upravljanja ljudima® - podrazumeva deo funkcije
upravljanja u celom sistemu upravljanja u organizaciji.

Nosioci funkcije upravljanja ljudskim resursima u kompaniji, osim sluzbi ljudskih
resursa, svi nivoi menadzmenta u kompaniji — operativni, strateski i srednji. Kako bi
mogli da se razumeju efekti menadzmenta, priroda ali i domen ljudskih resursa, moraju
da se objasne i razumeju ciljevi koji se ostvaruju u navedenim funkcijama. Ciljevi kod
upravljanja ljudskim resursima ostvaruju uz pomo¢ zapoSljavanja ljudi koji su
specijalizovani za odredene oblasti menadzmenta ljudskih resursa u kompaniji. Od njih
se prvenstrveno ocCekuje da naprave pravne savete, da postignu odredene

konsultantske dogovore i da vode racuna o celom odnosu zaposlenih i menadZzmenta.

1.3. Predmet i ciljevi upravljanja ljudskim resursima

Covek je kroz duzi vremenski period potiskivan u drugi plan, medutim razvojem
naucne misli o upravljanju ljudskim resursima, ljudi su poceli da se tretiraju kao jedan od
najvaznijih resursa organizacije. Predmet izu€avanja upravljanja ljudskim resursima su:

e Eksterni i interni faktori upravljanja ljudskim faktorima;

e (Odnosi izmedu menadZzmenta organizacije i sindikata;

e UpravljaCke aktivnosti koje obuhvataju planiranje ljudskih resursa, popunu i
selekciju radnih mesta, zastita zaposlenih, dodeljivanje nagrada, regrutovanje,
itd.;

e Organizacione pretpostavke za ostvarivanje funkcije upravljanja ljudskim

resursima.®

8Torington D., Hal L., Tejlor S., (2004), MenadZment ljudskih resursa, Data status, Beograd, str. 6
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Ostvarivanje uspeha kod zaposlenih je opsti cilj kod upravljanja ljudskim
resursima. Upravljanje ljudskim resursima ostvaruje sledece ciljeve:1°

e Postavlja dobre odnose u organizaciji koji se odrzavaju uz pomo¢ partnerskih
odnosa izmedu zaposlenih i menadzmenta;

e Razvoj i nabavljanje neophodnih ljudskih resursa, ¢ime se zadovoljavaju i
procenjuju neke potrebe za ljudima u buduénosti;

e Vrednovanje zaposleninh za posao koji izvrSavaju u skladu sa ostvarenim
rezultatima ¢ime se povec¢ava samo motivacija, pa radnici moraju da se baziraju
na ostvarivanju postavljenih ciljeva.

Najbitniji socijalni zadaci i ciljevi su: unapredivanje individualnih potencijala kod
radnika; izgradnja dobrih odnosa medu ljudima i briga o zaposlenima, tj. njihovom
zdravlju; poboljSanje socijalnog i materijalnog polozaja, obezbedivanje $to boljih uslova
za rad. Najbitniji ekonomski zadaci i ciljevi su: smanjivanje troskova poslovanja i
racionalno koriséenje raspolozivih sredstava; obezbedivanje profita i prilagodavanje
promenama; obezbedivanje konkurentske prednosti; povecCanje produktivnosti i

motivacije za rad.!!

1.4. Karakteristike upravljanja ljudskim resursima

Glavna karakteristika upravljanja ljudskim resursima jeste usaglaSavanje
strukture i broja ljudskih resursa sa planiranom strukturom i obimom poslovanja
kompanije. Ovo je, pre svega, briga o ljudskoj komponenti organizacione strukture
preduzecéa.l? Razlikuje se operativno i strategijsko upravljanje ljudskim resursima.'® U
danasnje vreme, upravljanje ljudskim resursima postaje aktivnost za kolektive, u kojoj

ucestvuju svi, i zaposleni i menadzeri.

® Damnjanovi¢ P., Sua B., Skunca D., Milenkovi¢ S., Risti¢ Z., (2012), Menadzment ljudskih resursa, EtnoStil d.o.o.,
Beograd, str. 20.

10 pid, str. 20.

11 1bid, str. 20.

12 Kuli¢ Z., (2005), Upravljanje ljudskim potencijalima, Radni¢ka tampa, Beograd, str. 22.

13 Babi¢ M., Stavri¢ B., (1999), MenadZment: struktura i funkcije, KIZ — Centar, Beograd, str. 7
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Konstantne promene u okruzenju, brz razvoj tehnologije i nauke, poveéavanje

konkurentnosti, stalno suoCavanje sa raznim poteSko¢ama zahteva od menadzmenta

kompanije da konstantno traZzi adekvatna i dobra reSenja. Postoji joS ciljeva kod

upravljanja ljudskim resursima, a to su:

Opredeljenost za ostvarivanje individualnih interesa i ciljeva,

Ljudski resursi se posmatraju kao izvor prednosti kod konkurencije;

Smanjivanje broja nivoa upravljanja, a sve zbog neposrednije komunikacije
izmedu zaposlenih i menadzera;

Unapredenje znanja, kreativnosti i sposobnosti je uslov opstanka organizacije;
Participacija zaposlenih u upravljanju kroz aktivnije u€estvovanje u obavljanju
upravljackih aktivnosti;

Humanizacija odnosa izmedu zaposlenih i menadzmenta organizacije;

TeziSte se nalazi na zaposlenom i njegovim vrednostima kao najvaznijem
resursu kompanije;

Decentralizacija upravljaCkog procesa, tj. prenos dela upravljackih ingerencija sa
viSih na nize nivoe upravljanja;

Poveéavanje samostalnosti u radu i odlu€ivanju zaposlenih, Sto ih Ccini

motivisanijim i zadovoljnijim za obavljanje svojih duznosti.

1.5. Faktori koji utiCu na upravljanje ljudskim resursima

Na unapredenje i razvoj upravljanja ljudskim resursima, kao nauc¢ne discipline,

utiCe mnostvo faktora, a neki od najznacajnijih su: ekonomski faktori, kadrovski faktori i

faktori nau¢no — tehnolosSkog razvoja. Najvazniji ekonomski faktori su:

Procesi otvaranja, integracije i globalizacije — Poslednjih godina sve se viSe
otvara nacionalna ekonomija, angaZzovanje kapitala i razmena robe, kao i velike
moci pojedinih multinacionalnih kompanija;

Promena metoda privredivanja — noviji oblici radnog odnosa, kao i novi oblici

svojine, prvenstveno traze fleksibilizaciju proizvodnih metoda;

11



Milena Nikoli¢ Upravljanje ljudskim resursima u javnim institucijama

Diverzifikacija trziSta rada — kod ekonomije, globalizacija je dovela do meSanja
zaposlenih iz raznih drzava, afirmacije modernih tehnologija, radnog odnosa i
oblika rada;

Naftna kriza — NestaSice nafte i dan danas, ali i ubuduce Ce izazivati ogromne
poremecaje na domacdim i svetskim trZistima, a to ¢e dovesti do poskupljenja
mnogih proizvoda,;

Japanska privredna ekspanzija — Nagli rast privrede u ovoj zemlji nije bio rezultat
veoma jake tehnologije i jeftinijih sirovina, nego naprotiv, drugaciji odnos prema
radnicima.

Najznacajniji faktori nau¢no — tehnoloSkog razvoja i kadrovskog razvoja su

sledeéi:

e Pojava novih zanimanja i struka — Razvoj tehnologije i nauke i druStvene

zakonitosti razvoja, uticali su na pojavu novih zanimanja i struka koje su pocele

da otvaraju novu perspektivu;

e Naucno — tehnoloSki razvoj — razvijanje tehnologije i nauke stalno zahteva

usavrSavanje ljudskih resursa.

¢ Intelektualizacija rada i profesije — nastala ja kao direktna posledica tehnoloske i

naucnotehniCke revolucije, a podrazumevala je porast obrazovnog nivoa
zaposlenih, kako bi mogli da obave svoj posao. Ovo su potrebe dinamickog
uskladivanja promena zanimanja i kvalifikacije koje delatnost uslovljava, tj.
poslovi u kompaniji kako bi se promenilo zanimanje, ali i nivo kvalifikovanosti
radnika.'* Upravo zato znanje postaje dosta vaznije u odnosu na sredstva za
proizvodnju i vlasnistvo, &to ih c&ini proizvodnom i pokretackom snagom
savremenog drustva. Danas, primat dobija ljudski kapital, a ulaganje u ljude

postaje daleko isplatljivije nego ulaganje u kapital.®

14 DZinovié M., Dulanovié Z., (1992), Osnovi organizacije, FON, Beograd, str. 121.
15 Damnjanovi¢ P., Su$a B., Skunca D., Milenkovi¢ S., Risti¢ Z., (2012), MenadZment ljudskih resursa, EtnoStil d.o.o.,
Beograd, str. 25
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2. REGRUTOVANJE LJUDSKIH RESURSA

2.1. Pojam regrutovanja

Danas je veoma Cesto da se u samom menadzmentu ljudskih resursa spominje
termin staffing.’® Ovaj termin Cesto obuhvata odredene aktivnosti koje se vrSe od
trenutka oglasavanja radnog mesta koje je slobodno, pa sve do trenutka kada se
potpisuje ugovor o radu sa kandidatom koji je izabran, tj. obuhvata aktivnosti
orijentacije, regrutovanja i selekcije. Navedeni proces bi morao da pomogne u
eliminisanju dilema procesa menadzmenta ljudskih resursa, kao sto su pitanja:

e Vestine;

e Kako da se izaberu pravi ljudi za posao;

e Karakteristike;

e Sposobnost;

o Kuvalifikacije;

e Radno iskustvo koje bi trebalo da imaju svi kandidati;
e Koje metode se upotrebljavaju pri samoj regrutaciji.'’

U samom procesu staffing — a, regrutovanje predstavlja prvu fazu. Bilo koje
aktivnosti koje imaju odreden utican na broj ljudi, kao i na kvalifikaciju, podrazumeva
regrutovanje, kao i one koji ¢e da se prijave za radno mesto, a samim tim i na odredenu
mogucnost da ¢Ce prijavljeni da prihvati radno mesto, ali mora da ispuni sve uslove koji
su traZzeni. Kako bi sam uspeh mogao da se postigne, neophodno je da ucesnici u
navedenom procesu budu svesni Cinjenica, da greSke kod regrutovanja nece dovesti do
produzetka navedenog procesa, nego ¢e u velikoj meri i da otezaju funkcionisanje same
organizacije. Sa druge strane, pogreSno regrutovanje kandidata, dovescée i do greSaka
u selekciji, a kasnije i do zaposljavanja pogresnih ljudi koji vr§e sve bitne poslove u

samoj kompaniji.

%Boljanovié J., Pavié Z., (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 95.
17 Ibid, str. 96.
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Pre nego Sto se upusti u process regrutovanja, neophodno je da se posebna
paznja posveti na sve bitne faktore, a mogu da se izdvoje slededi:*®
e Uticaj drzave;
e TrziSte rada;
e Atraktivnost posla;
e Imidz kompanije;
e Troskovi regrutovanja;

e Unutradnja politika kompanije.

2.2. Faktori regrutovanja

Uz pomoc¢ efikasnog sistema regrutovanja, Zelja bilo koje organizacije jeste da
privuCe ogroman broj kvalifikovanih radnika, tj. ljudi koje su podneli prijave za posao,
koji bi bio potencijalni kandidat za neko radno mesto. U zavisnosti od samog niza
okolnosti, u velikoj meri ¢e da zavisi da li ¢e ta Zelja uspeti da se ostvari, koja u
ogromnoj meri moze da limitira odredene ocekivane rezultate kod regrutovanja.
Spomenuc¢emo, u ovom slu€aju i organizacioni imidz, potom interne organizacione
politike, aktivnost posla, kao i tro§kove regrutovanja:*®

e Atraktivnost posla — ako je odredeno radno mesto upraznjeno, tj. sama pozicija,
veoma teska ili neatraktivna, privlaCenje ogromnog broja kvalifikovanih radnika,
predstavljaée ogroman problem za samu organizaciju. U ovakvu vrstu poslova

mogu da se uvrste poslovi Cije obavljanje nosi sa sobom i odreden rizik ili

opasnost, slabo placeni poslovi ili monotoni poslovi;

e Organizacioni imidz je od ogromne vaznosti za uspeh procesa regrutovanja i za

kontinuirano zadrzavanije i privlacenje talentovanih i kvalifikovanih kandidata.

18 Harman C., Brelade S., (2000), Knowledge Management adn the Role of HR, Prentice Hall, New York,
str. 29 — 30.

9Boljanovi¢ J., Pavi¢ Z., (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 98.
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Organizacije koje su nalaze u fazi opadanja, a koje pruzaju usluge ili proizvod
slabog kvaliteta i koje imaju nebezbedne uslove poslovanja, a koje ne vode odreden
racun o interesima zaposlenih, smanjice sposobnost organizacije da privuce najbolje
kandidate.

e Troskovi regrutovanja — nacin i izvor regrutovanja u velikoj meri odreduju i sami
troSkovi koje je organizacija planirala da izdvoji za navedene aktivnosti.

Organizacija je ta koja ¢e da odredi vrstu i obim metoda, koje ¢e da upotrebljava

U procesu regrutovanja.

2.3. lzvori regrutovanja

Jedna od najvecih podela koja se pojavljuje u literaturi menadzmenta ljudskih
resursa jesta podela na eksterne i interne izvore regrutovanja. Govorice se o
karakteristikama oba izvora regrutovanja, po ¢emu se u velikoj meri medusobno i
razlikuju. Poslet toga, naves¢emo nedostatke i prednosti ovih izvora regrutovanja.
Svaka organizacija bi morala da se prvenstveno okrene stalno zaposlenima prilikom
oglaSavanja slobodnog radnog mesta, ili pri neko drugom angazZovanju u kompaniji,
odnosno internim izvorima regrutovanja.

Sami podaci iz evidencije o zaposlenima koji se prvenstveno odnose na
kvalifikacije zaposlenih, zatim na prikazane rezultate u dosadasnjem radu, njihova
oCekivanja, teznje i sposobnosti da Sto viSe napreduju u karijeri, samo su neki od
podataka koje menadZer mora da zna, prilikom zaposSljavanja i unapredenja zaposlenih.
Ako je re€ o internim izvorim regrutovanja, onda je neophodno da se napomenu ftri
najvaznije forme povlacenja, a to su:?°

e Planiranje sukcesije — ako je u pitanju pozicija top menadzZera, od velike je
vaznosti da se popuni upraznjeno mesto internim kandidatima. Planiranje
sukcesije zahteva da se ove pozicije popune, proce i razvoj organizacionog

liderstva, a sve sa cillem da se unaprede perfomanse;

20 Dessler G., (2011), Human resource management, Pearson, New York, str. 185 — 186.
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e Zaposljavanje kandidata koji su veC radili u organizaciji — Ovde se radi o
zaposlenim ljudima koji su ve¢ upoznati sa preduze¢em, ali i sa naCinom rada u
njoj. Zaposleni koga je prethodni poslodavac otpustio, moze da se vrati na
posao sa stavom koji i nije bas pozitivan. Kako bi odredene posledice koje bas
nisu pozeljne mogle da se svedu na najmanju meru, neophodno je da se
sagleda period koji je raniji zaposleni proveo izvan preduzeca i zaposleni bi da
proba da sazna, pravi razlog za njegov povratak.

U situacijama kada je nemoguce da se pronadu adekvatni i kvalifikovani
kandidati za radno mesto koje je slobodno, unutar same firme su menadzZeri koij su
zaduZeni za ljudske resurse okrenuce se eksternim izvorima regrutovanja.?! Navedeni
vid regrutovanja je dosta skuplji, a kada je re€C o dobrim stranama, to su prvenstveno
mogucnosti dobrih ideja, ali i pronalazenje daleko veceg broja kvalitetnih i kvalifikovanih

kandidata.

2.4. Metode regrutovanja

Od kandidata je najbitnije da prvo zeli da konkuriSe za posao, a to jeste
upoznavanje sa metodama uz pomoc¢ kojih organizacija obavlja procese regrutovanja. U
praksi se definisao ogroman broj metoda koje se upotrebljavaju u fazi regrutovanja. S
obzirom na ogroman znacaj regrutovanja za sve faze ostala menadzmenta ljudskih
resursa, a narocCito za fazu izbora i selekcije kandidata, organizacija izuzetno treba da
bude paZljiva i da pristupi izboru odgovarajuceg metoda regrutovanja.

U Velikoj Britaniji, viSe od 800 organizacija je pokazalo zastupljenost velikih
metoda regrutovanja. U ogromnoj meri su organizacije upotrebljavale odredene
formalne metode, novine, agencije za zapoSljavanje, sajtove, pri ¢emu su lokalna
oglaSavanja imala dva puta vecu zastupljenost od onog nacionalnog. Na osnovu svega
8to smo naveli, glavna hipoteza je potvrdena, posto je regrutovanje, kao i selekcija, od

ogromnog znacaja za svaku firmu.

21Boljanovi¢ J., Pavi¢ Z., (2011), Osnove menadzmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 100.
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Tabela 1. Metode regrutovanja CIPD (Chartered Institute of Personnel and

Development — jedna od vodecih organizacija ljudskih resursa i razvojnih organizacija)

Metode regrutovanja Zastupljenost u svetu
Oglas u lokalnim novinama 79%
Agencija za zaposljavanje 76%
Sajt organizacije 75%
Specijalizovani ¢asopisi 66%
Centar za posao 51%
Od usta — do usta 49%
Preporuke zaposlenih 47%
Oglas u nacionalnim novinama 45%
Obrazovne ustanove 37%
Radna praksa 36%
Poslovni internet sajtovi 16%
Posteri i bilbordi 10%
Radio i televizije 7%
Ostalo 11%

Izvor: (Robbins S., (2005), Essentials of Organizational Behaviour, Prentice Hall, New

Jersey, str. 195.)

Bilo kom pojedincu koji ima Zelju da se zaposli, od velike je vaznosti da se u Sto
boljem svetlu predstavi svo poslodavcu. Ali, dobra volja nije samo ono $to je od velike
vaznosti. Ako se odlu¢imo da pristupimo samom trziStu rada, onda je izuzetno bitno da
izbegavamo greSke koje veoma Cesto prave svi kandidati prilikom traganja za

odredenim poslom.??

22 Saaty L., (1990), The Analythic Hierarchy Process in Conflict Management, International Joournal of
Conflict Management, New York, str. 49.
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2.4.1. OglaSavanje

Oglasavanje se najCeSce upotrebljava kod regrutovanja, a sve to asocira kada se
govori o pronalazenju kandidata za radno mesto koje je slobodno. Oglasavanje moze
da se vrsi na razne nacine, kao $to su: struéni ¢asopisi, televizija, novine, udruzenja.??
Kada je re€ o izvoru medija on nije slu€ajan i u velikoj meri zavisi od sadrzaja forme i
poruke. Oglas ima moguc¢nost da poseduje sve neophodne podatke o nekom radnom
mestu:

e Organizacionu ulogu;
e Lic¢ne odgovornosti;

e Zahtev struénost.

Ovim putem, sama efikasnost oglaSavanja se dosta poboljSava, posto se
potencijalnim kandidatima predoCava Sta je neophodno da ispune na radnom mestu, i
kandidatima se nagovestava da ne moraju da grade karijeru na nekim drugim mestima.
Ogroman broj organizacija se uz pomo¢ elektronskih medija oglasava. Pored samih
isplatljivosti i vidljivosti oglasa, logika je i viSe nego prosta: kada je reC o online
marketingu, najceSce se tu zaposljavaju diplomci iz odredene struke, Cija radna mesta
zahtevaju odredenu sposobnost rada na racunaru, analizu trziSta, kao i pisanje

izvestaja.?*

2.4.2. Preporuke zaposlenih

Svi ljudi koji su dobri, ho¢e da rade sa istim takvim ljudima. Vredni radnici Ce
gravitirati ka drugim vrednijim radnicima.?® Ocekivano je da pojedinci koji se nalaze u
organizaciji preporuce kandidate, koji su po njihovom misljenju posedovali neophodne

osobine za obavljanje posla na uspesan nacin.

23 Boljanovic¢ J., Drazeta L., Babi¢ L., Dobrijevi¢ G., (2013), Razvoj karijere i poslovnih vestina, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 45.

24 |bid, str. 45.

25 Deutsch M., (1977), The Resolution of Conflict, Yale University Press, New Haven, str. 45.
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Preporuke se odnose, ne samo na bliske ljude, nego i na poslovhu mrezu
partnera i saradnika, $to ¢e ovu metodu uciniti dosta efikasnom.?® Veliki broj
sprovedenih studija je potvrdilo da preporuka zaposlenih dovodi do zapoSljavanja
fantasticnih kandidata. A razlozi za to su brojni:

e Zahtevi radnog mesta nece da dovedu u pitanju reputaciju organizacije, kao i
sopstveni polozaj;
e Poznaju nacin rada u organizaciji;

e Zaposleni poznaju kandidate i njihov nacin rada.

2.4.3. Agencija za zapoSljavanje

Kada je re€ o agencijama za zaposSljavanje, one se prvenstveno bave uslugama
nezaposlenih lica koja zele da promene posao, pa tako i sama organizacija trazi
odredeni stru¢ni kadar koji im odgovara. Na trziStu rada mogu da se pronadu dva tipa
agencija, a to su: javne agencije (na teritoriji naSe drzave, nacionalna sluzba za
zaposljavanje ima viSe od 120 ispostava) i privatne agencije (one sacinjavaju nekoliko
desetina registrovanih agencija). Koliki je pritisak same drzavne zajednice prikazace
podatak da samo jedna tre¢ina nezaposlenih osoba ¢eka na posao manje od godinu
dana, a pri tome skoro 20% od toga €ini omladina od 15 do 24 godine. Upravo iz ovog
razloga se organizacija za zapoS$ljavanje obraca ogromnom broju organizacija prilikom

potrage za kandidatima za slobodno radno mesto.?’

2.4.4. Internet

Internet predstavlja jedan od najpoznatijih simbola same globalizacije. On je
stvoren joS tokom hladnog rata kao bezbedno sredstvo, tj. internog komuniciranja
izmedu vojske SAD i strategijskih komandi, a svoj pun potencijal je doZivelo tokom

civilne upotrebe.

26 Deutsch M., (1977), The Resolution of Conflict, Yale University Press, New Haven, str. 45.
27 Boljanovi¢ J., Drazeta L., Babi¢ L., Dobrijevi¢ G., (2013), Razvoj karijere i poslovnih vestina, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 47.
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Danas se pod internetom podrazumeva globalna raCunarska mreza, koja
povezuje ogroman broj korisnika od ¢ega vecina ljudi upotrebljava internet usluge.?®
Kada je re€ o internet regrutovanju, ono predstavlja pretraZivanje interneta u potrazi za
potencijalnim kandidatima za posao, a predstavlja i odredenu revolucionarnu pojavu u
samoj industriji zaposljavanja. Internet regrutovanje, u danasnje vreme, upotrebljava
dve uporedne forme, a to su:

e Sajtovi poslodavaca — u njima se pored informacija o proizvodima, poslovanju i
uslugama obavljaju konkurs za radna mesta koja su slobodna, pa i za nize
specijalisticke pozicije, a sajtovi predstavljaju najvazniji izvor informacija;

e Sajber agencija — ujedinjuju agenciju za zapo$ljavanje i tradicionalnu uslugu

novinskog oglasavanja.

2.4.5. Obrazovne ustanove

Jedan od najvecih izvora mladih radnika svakako predstavljaju obrazovne
ustanove, pogodne za specijalisticke pozicije u bilo kojim industrijama. Ako se svemu
ovome doda da veliki broj ustanova pruza moguénost individualnog rada sa
potencijalnim kandidatima, od selekcije, pa sve do karijernog vodenja naspram
specificnih zahteva radnog mesta, moze da se vidi znacaj koji poslodavci daju saradniji
sa svim Skolskim sektorima. Regrutovanje tokom studiranja, u danasnje vreme, postaje
redovna praksa, pa €ak i jedna od najbitnijih izvora elitne radne snage.

Program diplomiranih pripadnika i talenata menadZzmenta pripadnika, postaju
prepoznatljiva metoda procesa regrutovanja vodecCih organizacija u inostranstvu i
drzavama, a primeri su sledeci: Ernst and Young, Calsberg, Delloite and Touche, Coca
Cola Helenic, KPMG, Holcim, kao i PVC.?°

28 Robbins S., (2005), Essentials of Organizational Behaviour, Prentice Hall, New Jersey, str. 196.
2 Boljanovi¢ J., Drazeta L., Babi¢ L., Dobrijevi¢ G., (2013), Razvoj karijere i poslovnih vestina, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 50.
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3. SELEKCIJA LJUDSKIH RESURSA

3.1. Pojam selekcije

Od ogromne vaznosti su sve aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa, ali proces
selekcije se izdvaja kao jedna od aktivnosti koje su najbitnije. Proces selekcije ljudskih
resursa se nastavlja na proces regrutovanja. Obe aktivnosti koje su izmedu sebe
zavisne i povezane, navode se pod ve¢ spomenutim terminom ,staffing“. Uz pomo¢
selekcije se obavlja izbor onih kandidata kojima se nudi zaposlenje. Selekcija mozZe da
se definiSe kao proces u kojem se koris¢éenjem vec standardizovanih i utvrdenih
tehnika, metoda i pravila obavlja izbor izmedu odredenog broja kvalifikovanih kandidata,
a sve sa ciliem da se onima koji najviSe odgovaraju zahtevima nekog posebnog posla,
zasnuje radni odnos.3°

Od velike je vaznosti izbor pravih kandidata i sa stanoviS§ta samih troskova, posto
procesi selekcije i regrutovanja, u kojima se angazuje ogroman broj resursa i sredstava,
moze da bude i viSe nego skupo. Pored samih direktnih troSkova, lo$ izbor ¢e da
izazove i neke indirektne troSkove, koji se teSko procenjuju. Ovde nije prvenstveno re¢ o
gubicima koji su prouzrokovani smanjenjem ucinka, nego i negativnim utacijem na
moral, ali i rezultate onih sa kojima rade zaposleni. PaZljiva selekcija je veoma vazna i
zbog odredenih zakonskih posledica loSeg izbora, a oni mogu da se ogledaju u
diskriminaciji pripadnika koji spadaju u zasti¢ene grupe ili pri zapoSljavanju lica koji su

osudeni za krivi¢na dela, na poslovima u kojima imaju priliku da ponovo izvrSe zlocin.

3.2. Proces selekcije

Od organizacije do organizacije se razlikuje proces selekcije. Ovaj proces je
uslovljen prirodom, obimom i strukturom poslova za koje moraju da se angazuju
zaposleni, zatim brojem neophodnih kandidata koji se biraju, kao i ostalim faktorima

eksterne i interne prirode.

30 Bogic¢evi¢ B., (2004), MenadZment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 109.
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Sam proces selekcije prvenstveno podrazumeva odredivanje karakteristike
neophodne za izvr§avanje nekog posla, a da se posle toga bilo koji od kandidata oceni
prema tome u kojoj meri moze da ispuni karakteristike koje se od njega traze i da
proceni da li moze na pravi naCin da izvrSi posao koji mu je poveren. |z svega ovoga
moze da se zaklju€i da je prvo neophodno da se odrede reference i kriterijumi za
selekciju. Sama potreba za selekcijom proizilazi iz toga da se ljudi razlikuju izmedu
sebe, narocito zbog velikog broja pokazatelja, kao Sto su: karakteristike li€nosti, interesi,
vestine, Zelje, sposobnosti, potrebe, itd. Svi pokazatelji koji su navedeni u velikoj meri
Ce da utiCu na radno i socijalno ponasanje, ali za samu selekciju su najbitnije razlike u
karakteristikama i sposobnostima licnosti, posto se one Cesto povezuju sa raznim
ponasanjem kod radnika i uspehom prilikom obavljanja zadatka koji je pred njih
postavljen.3!

Najvazniji cilj svake selekcije jeste da se na osnovu svih podataka koji su
prikupljeni o samim kandidatima, predvidi njihovo ponaSanje u buducnosti, tj. njihova

radna uspesnost.

3.3. Metode selekcije

Najbitnije instrumente i izvore za prikupljanje podataka o kandidatima (biografija)
predstavljaju: preporuke, prijavljivanje za posao, kratka biografija (CV), itd. Prilikom
prikupljanja podataka o sposobnostima, kao i o licnim karakteristikama, najvecu
primenu, kao i vaznost, imaju intervjui i testovi. Pored njih, tu su i provera biografije i

preporuka, kao i fiziCki pregled.

3.3.1. Testovi

Testovi predstavljaju merne instrumente uz pomocu kojih ljudi mogu da se

uporede po nekoj karakteristici koja je predmet samog merenja.

31 Jovanovié — Bozinov M., Kuli¢ Z., Cvetkovski T., (2004), MenadZment ljudskih resursa, Megatrend
Univerzitet, Beograd, str. 109.
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U pogledu administriranja, sadrzaja i bodovanja oni su standardizovani, i na
osnovu njih se obezbeduju svi uporedivi podaci o kandidatima.3?
Postoji veliki broj raznih testova, a svi ti testovi mogu da se podele u dve
najvaznije grupe, a to su:
e Psiholoski testovi:
— Testovi znanja,
— Testovi sposobnosti;
— Testovi interesovanja;
— Testovi licnosti.
e Testovi vezani za posao:
— Probni rad;
— Testovi uzoraka posla;

— Testovi sposobnosti sticanja vestina.

3.3.2. Intervju

Intervju jeste jedan od instrumenta selekcije, a njegov najvazniji cilj jeste
predvidanje poslovnog ucinka kandidata na osnovu njegovih usmenog odgovara na
pitanja koja se postavljaju usmeno.®* Vesi¢ je intervju definisao kao razgovor koji je
osmislien izmedu dve ili nekoliko osoba, a koji se organizuje zbog Sto boljeg
upoznavanja kandidata i njihovih sposobnosti, vestina i ostalih karakteristika, da bi
mogao da se utvrdi da li odgovara zahtevima posla za koje je podneo prijavu.3®

Primenjuje se veliki broj raznih intervjua, koji mogu da se podele po raznim
kategorijama:

e Tipu pitanja: bihevioralne i situacione;
e Stepenu, odnosno obliku strukturiranosti na: nestrukturirane, strukturirane i

polustrukturirane;

32 Bogicevi¢ B., (2004), MenadZment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 129.

33 Jovanovié — Bozinov M., Kulié Z., Cvetkovski T., (2004), MenadZment ljudskih resursa, Megatrend
Univerzitet, Beograd, str. 124.

34lbid, 124.

35 Vesi¢ D., (2006), MenadZment ljudskih resursa, Integra, Beograd, str. 137.
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e Ulozi u procesu selekcije na: prijemne, preliminarne i dijagnosticke;

¢ Broju ucesnika na: grupne, individualne, panel i sekvencijalne.

3.3.3. Provera biografije i preporuka

Brojna istrazivanja svedoCe o tome od kolike je vaznosti proveravanje podataka
koje kandidat navede biografiama koje dostavlja, a rezultati istrazivanja pokazuju da
vise od 79% menadZera proverava podatke iz biografije kandidata, 79% proverava da li
je osudivan kandidat, dok 35% prikuplja informacije o prethodnom kandidatovom
zaduzivanju.3® Podaci iz biografije koje je potrebno da se proveravaju kod potencijalnih
kandidata za posao, prvenstveno se odnose na obrazovanje, zatim na licne podatke, da
li ispunjavaju zakonske ulove prilikom zasnivanja radnog odnosa, kao i krivi€nu
evidenciju u opstinama ili lokalnim sudovima. Svi podaci koji su navedeni mogu da se
provere kontaktiranje nadleznih sluzbi, bivSih poslodavaca ili pak upotrebljavanjem
pojedinih baza podataka.

Pod proveravanjem preporuka se podrazumeva kontaktiranje nadredenih ili
bivS§ih poslodavaca potencijalnog kandidata za sam posao. Navedene provere se
veoma Cesto obavljaju uz pomo¢ telefona, a sluze da bi se dobili odgovori na naredna
pitanja: da li je samo lice radilo za neku organizaciju, u kom vremenskom intervalu je
radilo, koji je bio njegov zadatak, Sta misle kolege o njemu, koliko je revnosan i

ambiciozan na poslu, zasto je otiSao iz firme i drugo.

3.3.4. Fizicki pregled

| pored toga Sto predstavija najvazniji deo selekcije u brojnim kompanijama,
lekarski pregled kao veoma bitan kriterijum selekcije upotrebljava se za za minimalan
broj radnih mesta i to prvenstveno za ona radna mesta za koji su neophodni izri€ito

fizicki zahtevi.

3 Boljanovi¢ Dordevié J., Pavi¢ Z., (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 127.
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Jedan od razloga zasto se traze lekarsi pregledi prilikom selekcije radnika moze
da bude: potvrda da je kandidat fiziCki sposoban da izvrSava neke zadatke, identifikacija
odredenih fizickih ograniCenja koja treba da se ispoStuju prilikom obavljanja posla,

otkrivanje nekih zaraznih bolesti, itd.3’

3.4. ZavrsSetak procesa selekcije

Kvalitet svakog prikupljenog podatka, kao i informacije, bez obzira na metod i
nacin na koji se prikupljaju, direktno utiCe i povezan je sa kvalitetom finalnog izbora, tj.
rezultata selekcije.38

U procesu selekcije, prvi korak je vezan za prijavu kandidata (ovo se odnosi na
ono tek posle definisanja kriterijuma, zatim utvrdivanja kvaliteta i obima neophodnih
referenci, kao i izbora instrumenata i metoda koji se primenjuju). Kandidati moraju uz
samu prijavu da dostave i traZzenu dokumentaciju uz pomocu koje Ce potvrditi da
ispunjavaju zahteve koje sama kompanija navodi prilikom oglasavanja radnog mesta
koje je slobodno.®?

Uz pomoc¢ analize prateCe dokumentacije i prijava, izdvojice se one koje
ispunjavaju sve minimalne uslove, dok one koje su neodgovaraju¢e vracaju se
kandidatima i ne ulaze u dalju proceduru.

Potencijalni kandidati koji imaju najbolje reference, preci ¢e u sledecu fazu
selekcije gde ih o€ekuje ,dubinski“ intervju sa osobama koje su eksperti, zatim sa
buducim rukovodiocima, a u pojedinim specifi€énim situacijama i sa moguéim kolegama.
Proces selekcije ¢e se zavrsiti odlukom kandidata da li prihvata ili ne prihvata posao koji
mu je ponuden. Radni odnos ¢e se zasnovati sa kandidatima koji zadovoljavaju sve
uslove koji su trazeni, a tu spadaju i zdravstveni i fiziCki zahtevi, ali moraju da prihvate

posao koji im je ponuden.

37 Boljanovi¢ Pordevié J., Pavié Z., (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 128.

% Bogic¢evi¢ B., (2004), MenadZment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 129.

¥ Vesi¢ D., (2006), MenadzZment ljudskih resursa, Integra, Beograd, str. 136.
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Sam proces selekcije bi morao da se odobri analiziranjem i praéenjem nacina
uklju€ivanja svih zaposlenih koji su novi, tj. samih menadZera u novu sredinu i
analiziranjem i pracenjem njihovih rezultata rada, ali i njihovog napredovanja na samom
poslu.®® Period pra¢enja moze da traje Cak i nekoliko meseci, u zavisnosti od
odgovornosti, slozenosti i tezine, zadataka koji novi zaposleni moraju da izvrSavaju. 1z
svega ovoga, moze da se zaklju€i da su i regrutovanje i selekcija ljudskih resursa, od

ogromne vaznosti za uspeh svakog preduzeca.

4. JAVNE INSTITUCIJE

4.1. Javni sektor

Javni sektor predstavlja institucionalni sistem ekonomskog angazovanja jedne
zemlje, koja je i sama konglomerat podsektora raznih karakteristika. Ovde se javljaju
ve¢ navedeni mehanizmi ekonomskog upravljavanja. Sektor koji odreduje javni sektor
jeste sektor vlasti ili budzet drzave.

ZajedniCka karakteristika odredenih organa drzavnog budzeta je da se njihovo
privredivanje obavlja u specificnom sistemu pravila, ali i uz politiCki nadzor. Politicka
partija je ta koja prati ceo proces poslovanja, pa uz pomocu toga karakteriSu odredene
tehnike i pravila poslovanja, izveStavanja i odlu€ivanja. Razuden je sistem sektor vlasti,
a on se gradi na razli¢itim budzetskim institucijama i nov€anim fondovima. Obim,
struktura i razudenost budzeta kod drzave prikazuje ogromne razlike od zemlje do
zemlje. Veli€ina drzave je izvor navedenih razlika, ali pored toga, tu su jo$ i politiCki
sistem i njene istorijske tradicije.*!

Samouprava, tj. preduzeca koja se nalaze u vlasniStvu drzave predstavljaju drugi
zavisnosti od politiCkih strujanja vlasti ili finansijske prinude, a tokom vremena menja

strukturu i broj navedenih subjekata, ali i intenzitet vlasniCkog angazovanja zemlje.

0 Jovanovié — Bozinov M., Kuli¢ Z., Cvetkovski T., (2004), MenadZment ljudskih resursa, Megatrend

Univerzitet, Beograd, str. 161.
41 RaiGevi¢ B., Vigvari A., Brnjas Z., (2003), Osnovi teorije drzavnog budZeta i finansijski poslovi samouprava,
Evropski pokret u Srbiji, Beograd, str. 23.
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Mehanizam trziSne koordinacije se odreduje na osnovu funkcionisanja ovog
podsistema, tj. regulativa koja vazi za individualni sektor (Zakon o racunovodstvu,
Zakon o steCaju, Zakon preduzecdima, itd.), dok u pojedinim zemljama specijalna
regulativa, koja se odnosi na javne kompanije.

Politicka kontrola je ovde posredna, a samo poslovanje je malo viSe elasti¢no. To
omogucéava da se razne usluge ,proizvedu” ekonomicnije, nego Sto je to slu€aj u
budzetskom sistemu. Ali dalje, ovi elasticniji vidovi omogucavaju, izlazak iz videokruga
same kontrole.

Najnoviji podsistem javnog sektora jeste ,trecCi sektor®, koji se zove sektorom
nevladinih i neprofitnin organizacija. U ovu grupu spadaju razne javne i privatne
fondacije, verske institucije, kao i dobrotvorne organizacije.*?

Kod funkcionisanja navedenih poslovnih organizacija, njihovo zajedni¢ko
svojstvo pojavljivanje treceg mehanizma ekonomske koordincije - altruizma ili
reciprociteta. Posebnim pravilima igre, odredeno je poslovanje kod drzava sa raznim
povlasticama koje unapreduju funkcionisanje ovih organizacija, a ako se stvore uslovi
samoangazovanja, drzava Ce u velikoj meri rasteretiti samu sebe i omoguci¢e da manje
zajednice odlu€uju o ovome, kakve javne sluzbe mogu da ga upotrebljavaju.

Razne organizacije finansijske kontrole predstavljaju karakteristiCne institucije
javnog sektora. Organizacije finansijske kontrole vrSe kontrolu odredenog nivoa vlasti, a
delom i u€esnika u individualnom sektoru, ali sa aspekta, da li ovi u€esnici ugroZzavaju

interese, a sve to kroz opste interese.
4.2. Sektor lokalne uprave
Glavna svrha postojanja drzavne uprave jeste da sluzi gradanima i da poboljsa

kvalitet zivota samih gradana. Kada radi u lokalnoj vlasti, svaki drzavni sluzbeni

doprinosi poboljSanju kvaliteta tog Zivota.

42 Raigevi¢ B., Vigvari A., Brnjas Z., (2003), Osnovi teorije drZavnog budZeta i finansijski poslovi samouprava,
Evropski pokret u Srbiji, Beograd, str. 24.
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Da bi moglo da se stekne poverenje kod gradana, drzavni sluzbenici u svakoj
situaciji moraju da ispolje svoje eti¢ko i uzorno ponasanje. Savet Evrope je promovisao
Strategiju za inovaciju i dobro upravljanje na lokalnom nivou, Ciji se jedan od principa
odnosi na eticko ponasanje.** Ovde se uglavnom misli da moraju da se postuju neke
vazne vrednosti, kao i pravila, a to se sve tiCe odnosa prema novcu (bilo da je on
privatni ili javan).** Svaka lokalna vlast ima obavezu da objavi kodeks profesionalne
etike ili povelju na koji bi se nacin ovo pravilo Sto preciznije definisalo.

Svi drzavni sluzbenici moraju da budu posveceni svom poslu, a te obaveze se
mogu podeliti na dve vrste:

e Potrebno je da redovno stizu na posao, a to podrazumeva i da postuju radno
vreme i trazenje dozvola kada pojedinac zbog nepredvidenih okolnosti mora da
ode sa posla;

e Posao moraju da obavljaju uz odredene kompetencije, drugi reCima, trazeni
poslovi moraju da se obave na najbolji moguci nacin. Pod tim se podrazumeva,
da konstantno mora da unapreduje svoje znanje.*®
Prilikom obavljanja svog posla, drzavni sluzbenici nikako ne smeju da izrazavaju

svoje politiCke stavove. Oni te svoje stavove mogu da izraZavaju tek posle svog radnog
vremena. Takode, drzavni sluzbenici moraju da postupaju na nepristrasan i pravi¢an
nacin, na prvo mesto moraju da stave zajedniCko dobro, a na stranu moraju da gurnu
svoje licne interese. Stalno moraju da znaju da rade za interes njihove zajednice.
Moraju da se spreCe svi poku$aji sukoba interesa. Taj sukob interese se deSava, kada
drzavni sluzbenici imaju kontakte ili li€ni interes koji mogu da pokvare njihov sud i da se
umesaju u nepristrasno, ali i objektivno izvr§avanje njihovog posla.

Drzavni sluzbenici ne smeju da odreduju namenu javnog novca, a nikako ne
smeju da javni novac upotrebljvaju u svrhe koje su privatne. Ovo podrazumeva i
upotrebu javnih dobara, kao Sto su: osoblje, sluzbeni automobili, aparati za

fotokopiranje ili oprema.Drzavni sluzbenici ne smeju uludo da troSe novac koji je javan.

43 Strategija za inovaciju i dobro upravljanje na lokalnom nivou, dostupno na sajtu: http://www.coe.ent, Getvrtak 19.
februara 2015. godine

44 Vukonjanski 1., (2012), Priru¢nik za upravljanje ljudskim resursima, Savet Evrope, Beograd, str. 29.

45 |bid, str. 30.
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Oni imaju obavezu da se staraju da se javni resursi uvek upotrebljavaju
,odgovorno, korisno, na jedan ekonomican nacin i delotvorno“.#® Drzavni sluzbenici
moraju da izbegavaju preduzimanje odredenih mera koji mogu da nanesu Stetu njihovoj
nezavisnosti. Zabrana korupcije je najvazniji cilj. Njima je zabranjeno da primaju
donacije od ljudi kojima treba da sluze. Oni nikako ne smeju da primaju poklone, pozive
ili putomovanja koji premasuju neku simboliCku vrednost.

Kada je re€ o bivSim drzavnim sluzbenicima, oni moraju da poStuju neka etiCka
pravila i kada napuste sluzbu. Oni, na primer, ne smeju nikako da prekrSe odredbu o
poverljivosti informacija.#’ Takode, moraju da izbegnu da se neposredno angaZuju u

poslovma koje su u prorrslosti obavljali dok su radili u drzavnoj sluzbi.

4.3. Odeljenje za ljudske resurse

Organizacija poslova u odeljenju za ljudske resurse mogu da se predstave uz
pomo¢ sledece podele:*8

e Naknada, personalna pitanja i obrada zarade:
— lzostajanje sa posla i placena odsustva;
— Primena zakonskih, pravnih i konvencionalnih zahteva;
— Organizacija isplate premija i sistem upravljanja platama;
— Ugovori o radu;

e Upravljanje troskovima i ljudski resursi:
— Unapredenija i interni transferi;
— Predvidanje kvalitativnih i kvantitativnih potreba u pogledu radne snage;
— Upravljanje budZzetom troSkova zaposlenih;
— Preispitivanje ocena i postupak ocene ucinka zaposlenih;

— Zaposljavanje;

46 Savet Evrope, Povelja profesionalne etike od 15. jula 2015. godine, str. 2., dostupno na sajtu: https://wcd.coe.int,
Cetvrtak, 19. februar 2015. godine

47 Vukonjanski 1., (2012), Prirucnik za upravljanje ljudskim resursima, Savet Evrope, Beograd, str. 32.

48 |bid, str. 32.
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e Upravljanje vestinama i obukom:

— Ocena ucinka inicijative za obuku;

— Definisanje potreba radnika za obukom,;

— Priprema plana obuke i sprovodenje tog plana u delo;

e Radni uslovi, zdravlje i bezbednost:

— Predstavljaju vazan uslov za poboljSanje kvaliteta zivota zaposlenih, a

tako i za podsticanje sveukupnih rezultata opstine;
e Interna komunikacija:

— Funkcija ljudskih resursa mora da obezbedi da bude poznata strateSka
orijentacija, da bude prvenstveno shvacena i ono $to je posebno bitno,
mora da se postupa u skladu sa samom orijentacijom;

e Upravljanje socijalnim partnerima:

— Ovo je vezano sa interakcijom izmedu predstavnika sindikata i

rukovodstva.
Prilikom obavljanja funkcija ljudskih resursa, mogu da se identifikuju sledeca ftri
aspekta:*°
1) Ucinak odeljenja za ljudske resurse: oni moraju da provere da li se obavlja svaka
aktivnost, a to se posebno odnosi na:

— Postovanje procedure;

— Nacine koriS¢enje sredstava i budzet;

— Kvalitet procesa;

2) Strateski u€inak odeljenja za ljudske resurse kako bi se upravljalo budu¢noscu:

— Upravljanje karijerama, da bi se na Sto bolji nain obezbedila bolja
odrzivost cele kompanije;

— Obezbedenje razvoja agenata;

3) Strateski ucinak organizacija: ovaj ucinak bi trebalo da obezbedi da ukupni

ljudski resursi utiCu na sve rezultate u organizaciji.

49 Vukonjanski I, (2012), Prirucnik za upravijanje ljudskim resursima, Savet Evrope, Beograd, str. 33.
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Rukovodilac sluzbe za ljudske resurse je duzan da napravi upitnik koji ¢e da se
odnosi na postojecu praksu ljudskih resursa, kako bi na kvalitetan nacin mogao da
oceni kvalitativni uc€inak i trebalo bi da omoguci lakSe utvrdivanje kakva je trenutna
situacija, da bi mogao da se ustanovi nivo zrelosti organizacije u sektoru ljudskih
resursa, da se ustanove prioriteti izmedu akcija koje trebaju da se preduzmu i da se

analizira stopa obuhvata aktivnosti ljudskih resursa.

4.4. Sluzbenici lokalne uprave i izabrani predstavnici

Bez svojih sluzbenika, nijedna administracija ne bi bila dovoljno dobra. Ti
sluzbenici su zaduZeni za sprovodenje politike svoje opstine koju su usvoijila lica koja se
nalaze u stranci, koja su od strane gradana odabrana. Oni imaju veoma vaznu ulogu u
poboljSanju Zzivotnih uslova u svojoj samoupravi, na taj nacin $to ¢e poboljsati javne
usluge koje se ljudima pruzaju. Jedna efikasna i moderna administracija, pre svega,
zavisi od odli€nog upravljanja ljudskim resursima.

Za lokalnog sluzbenika, upravljanje ljudskim resursima je od ogromnog znacaja
za:>®

e Svakodnevni rad u dobrim uslovima;
¢ Davanje smisla onome $to radi;
e UsavrSavanje i individualno vrednovanje.

Kod modernog upravljanja ljudskim resursima, svaki rad koji neki radnik obavlja
mora da ima smisao, a svaki sluzbenik je odgovoran za zajednicki projekat institucije,
koji kasnije donose gradani preko izbora. Svi sluzbenici koji rade u okviru jedne sluzbaju
moraju da u€estvuju u projektu jer su njegovi nosioci.

Da bi se ovaj proces i ostvario, potrebno je da se sastavi opis svih poslova. Ovi
poslovi omogucavaju zaposlenima da precizno definiSu svoje zadatke, kao i njegovo
mesto u samoj instituciji, u sluzbi potrebe koje se identifikuju sa projektom koji treba da

se obavi.

%0 Vukonjanski ., (2012), Prirucnik za upravljanje ljudskim resursima, Savet Evrope, Beograd, str. 34.
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Pored ovoga, definisanje kapaciteta, kompetencija i znanja koji se traze za svako
radno mesto, pomazu zaposlenim sluzbenicima da u celosti moraju da odgovaraju
svom radnom mestu; tako im se omogucava posao koji mogu da obavljaju uz pomoc¢
svoji vestina i sposobnosti, kao i mogucnost da razvijaju licne kompetencije jednim
konstantnim profesionalnim usavr§avanjem i da na pravi nacin iskoriste mogucénost da
dalje napreduju u svojoj karijeri.

Smisao daje svakom sluzbenika ogroman znacaj prilikom njegove motivisanosti.
Motivacija se takode moze odrzavati i zahvaljuju¢i redovnom vrednovanju rada
sluzbenika. Veoma vaznu ulogu u ovom procesu ima proces ocenjivanja.

To ocenjivanje se unapred priprema. Ono mora kasnije da rezultuje posledicama
za ocenjenog sluzbenika. U najpovoljnijim uslovima, ovo ocenjivanje bi moralo da
proizvode posledice kod zarade zaposlenog, ukljuCujuéi i varijabilni deo plate.
Ocenjivanje takode omogucava priliku da se zaposlenih pohvali za dobro obavljen
posao, da se razmisli o daljim poboljSanjima i kvalitetu, naroCito na taj nacin Sto ¢e moci
da se uoCavaju koje bi obuke mogle da budu od velike koristi. Ocenjivanje takode
omogucava da se uverimo u blagostanje sluzbenika u instituciji. Ovo ocenjivanje takode
omogucava da razgovaramo o perspektivi razvora karijere koja se nudi sluzbenicima.

Pored odredenih aspekata koji se sastoji od ocenjivanja i opisa poslova,
upravljanje ljudskim poslovima je svakako posao koji se svaki dan obavlja. Ovo se
prvenstveno odnosi na odnose medu ljudima. Svaki javni menadZzer koji je dobar, treba
da bude svestan Sta se sve deSava kako bi mogao da shvati druge, a pod tim se
podrazumeva da ume da slu$a. On, takode, podsti¢e u¢eSce svih zaposlenih i moze da
stvori oslonac u vidu jedinstvenog tima.

Zato se savetuje da svi rukovodioci pripreme i stave na papir ,povelju o dobrim
praksama menadzmenta“, za licno koriSéenje, a to ¢e kasnije da im posluzi kao oslonac
prilikom izvrSavanja funkcije rukovodioca ili direktorske funkcije. Ova povelja bi

obuhvatila sve savete i nacela kojima bi trebalo da se rukovode u svom radu.>!

51 Vukonjanski I., (2012), Prirucnik za upravijanje ljudskim resursima, Savet Evrope, Beograd, str. 34.
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5. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA U JAVNIM PREDUZECIMA U SRBIJI

Upraviljanje ljudskim resursima u preduzecu ,Telekom* Srbija

Preduzece ,Telekom® Srbija, osnovano je u junu 1997. godine. Od 2003. godine,
nalazi se u vlasnistvu dva akcionara, a to su: OTE Grcka i JP PTT saobracaja ,Srbija“.
Glavna uloga funkcije ljudskih resursa u ovako ogromnim kompanijama dobija sve viSe
na vaznosti. U danasnjem poslovanju, navedena funkcija se formira u skladu sa samom
strategijom kompanije, a primarni cilj ovih kompanija jeste da obezbede konkurentsku
prednost preduzec¢a na neki duzi vremenski period.

Ovakva vrsta funkcije, prisutna je i u kompaniji ,Telekom® Srbija. Formiranje ove
funkcije, u ovoj kompaniji, opravdano je zeljom za efikasnijim upravljanjem promenama,
kojima ¢e u buducnosti preduzece biti izloZzeno, a takode i potrebom kako bi se Sto vise
priviaCili talenti i zadrzali najbolji radnic, a sve zbog podizanja vrednosti kompanije.
Navedeni ciljevi se najée$¢e mogu podeliti na:>2

e Humanizacija odnosa i razvoj interne kulture;

e Odrzavanije vitalnosti, fleksibilnosti i mobilnosti ljudskih potencijala;

e Razvoj politike motivisanja i stimulisanja zaposlenih, kako bi se ojacala
perspektiva razvoja i u€enja;

¢ Razvoj ljudskog potencijala sa strateSkom poslovnom orijentacijom.

U oblast odgovornosti funkcije za ljudkse resurse mozemo pronaci naredne

aktivnosti:®3
e Dizajniranje radnih mesta;
e Sprovodenje i projektovanje savremenih modela vrednovanja radne uspesnosti
zaposlenih;
¢ Razvoj partnerskih odnosa sa sindikatima;
e Obezbedivanje zakonitog odvijanja radnog odnosa;

e Optimizacija personalne strukture;

52 Sluzbeni list ,Telekom Srbija“ a.d., br. 24, str. 51
53 |bid, str. 52
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Planiranje ljudskih resursa kao orijentisane i proaktivne aktivnosti, odnosno
predvidanje potreba za ljudskim resursima sa aspekta potencijala, broja i
strukture;
Predlaganje politickih beneficija sa ciliem zadrzavanja i privlaCenja najvaznijin
resursa,
PrivlaCenje kvalifikovanih ljudskih resursa sa adekvatim perfomansama i

kompetencijama.

6. SPECIFICNOSTI LJUDSKIH RESURSA U JAVNIM PREDUZECIMA

Od specifiCnosti ljudskih resursa u javnim preduze¢ima svakako mozemo da

izdvojimo sledece:>*

Samo ulaganje u ljudske resurse daleko je isplatljivije nego Sto je to slu€aj sa
ulaganjem u neke druge resurse;

Ljudski resursi imaju sposobnost da stave u funkciju sve fizicke, umne, kao i
ostale potencijale sa kojima raspolaZzu;

Odnos, kao ponasanje prema radu samog pojedinca u velikoj meri kreira
celokupnu sliku jednog preduzeca;

Svi ukupni rezultati daleko su veéi nego $to je to slu€aj sa rezultatima koji su
ostvareni od strane pojedinaca;

Sa svim funkcijama lokalne samouprave povezani su ljudski resursi;

Viziju moze da oblikuje samo Covek;

Ljudski resursi, takode, imaju sposobnost razvoja;

Na poslovanje preduzec¢a dugorocan uticaj imaju ljudski resursi;

Odnos organizacije prema ljudskim resursima ima velike posledice, kao i samo

dejstvo.

5 Stankovi¢ M., Stevi¢ I., Pilipovi¢ I., (2007), Uspostavljanje funkcije upravljanja ljudskim resursima u lokalnoj
samoupravi, Program podrske opstinama, Beograda, str. 17.
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7. STUDIJA SLUCAJA — REGRUTOVANJE | SELEKCIJA LJUDSKIH RESURSA U
KOMPANWUI ,,TELEKOM SRBIJA" a.d.

7.1. Istorija kompanije ,,Telekom Srbija“ a.d.

Kompanija ,Telekom® jeste savremena, domaca telekomunikaciona kompanija
koja ve¢ duze vremena, taCnije 18 godina, ima ulogu lidera iz oblasti fiksne i mobilne
telefonije, interneta i multimedije, kako u naSoj drzavi tako i u regionu. 1997. godine
oshovana je ova kompanija.

Navedena®® kompanija ima jedan inovatorskih duh, konstantno razvija moderna
reSanja, a sve za potrebe svojih korisnika, ali i prirodne sredine, a zatim se brine da
komunikacija ima visok kvalitet i da je neometena kroz veoma bogatu ponudu kanala, t.
uredaja koji sluze za prenos poruka, ali da i uz pomo¢ svog drustveno — odgovornog
ponasanja, pomogne zajednici da ublazi sve slabosti koje mogu da se jave danas. Od
momenta kada je osnovana, kompanija konstantno trazi saradnike za sve projekte koji
Ce da prate kako domace, tako i svetske trendove. Bas$ iz tih razloga su danas deo
grupacije koju predvodi kompanija ,Telekom*®, a koja je povezana sa nekim narednim
pravnim licima: : ,Telekom Srpske“ a.d. (Banja Luka), ,m:tel“ (Podgorica), ,Telus“ a.d.
(Beograd), ,FiberNet* (Podgorica), ,TS:NET“ (Amsterdam), ,HD WIN® d.o.o (Beograd),
,DIMEDIA GROUP* S.A. (Zeneva), ,mts banka*“ (Beograd).

Vise od 98% korisnika daje prednost uslugama fiksne telefonije kompanije
»1elekom Srbija“ a.d., dok skoro 56% ima poverenja u kvalitet usluga koje ima mobilna
telefonija, i oko 75% korisnika ima pristup internetu. Ovaj pristup imaju zahvaljujuci
ADSL — u ove kompanije. Sve usluge koje pruza navedena kompanija, uglavhom
predstavljaju sinonim za inovativne tehnologije, poverenje, ali i za superiorne

performanse.5®

55 http://www.telekom.rs/AboutUs/AboutUs.aspx?temp=0&sid=1089&id=1124 — pristuplieno: 29.07.2015
godine
56 Ibid — pristupljeno: 29.07.2015 godine
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7.2. Zaposleni

U vrhu zadataka i cilleva ove kompanije, nalaze se upravljanje ljudskim
resursima, kao i njihov razvoj. O zaposlenima se vodi posebna briga, a to se
prvenstveno odnosi na njihovo zadovoljstvo, motivaciju, ali i za osecaj pripadnosti
drustvu. Kompanija ,Telekom Srbija“ a.d. uvek je tezila da svojim radnicima obezbedi
najbolju moguéu buducnost, moguénost usavrSavanja i daljeg obrazovanja, zastitnu na
radu, zdravstvenu sluzbu, adekvatne uslove rada, ali i ravnopravan tretman izmedu svih

zaposlenih.

B do 20 godina

= od 20 do 29
godina

= od 30 do 39
godina

= od 40 do 49
godina

= od 50 do 59
godina

601 vise
godina

® SSS
LRV
= VSS

Slika 1. Obrazovna struktura zaposlenih Slika 2. Starosna struktura zaposlenih
7.3. Obrazovanje
7.3.1. Eksterne edukacije u zemlji i inostranstvu
U 2013. godini, kako inostranstvu, tako i u nasoj zemlji, na eksterne edukacije je

uglavnom odlazilo preko 1.000 polaznika, a svi ovi polaznici su na samoj edukaciji

providili viSe od 4.100 dana, Sto u proseku priblizno iznosi oko Cetiri dana po polazniku.
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Ekstrnu edukaciju u drzavi, pohadalo je 682 korisnika, a od ovog broja, 17
polaznika je odlazilo na obuke koje su bile obavezne po samom zakonu, zatim 225
polaznika je odlazilo na referentne seminare, na edukacije rukovodilaca je odlazilo 101
polaznik, na obuke iz poslovnih vestina je odlazilo 60 polaznika, a njih 126 je upuéeno
na strucne obuke i seminare. 2.190 dana su polaznici provodili na edukacijama u zemlji,

a to je u proseku iznosilo, po polazniku, malo vise od 3,20 dana.>’

300
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100

” _ I
0 I

Referentni Stru¢ne obuke i Obuke obavezne Obuke iz Edukacija
seminari seminari po zakonu poslovnih veStina  rukovodioca

Slika 3. Eksterna edukacija u zemlji

U inostranstvu, na obrazovna deSavanja upuceno je vise od 350 zaposlenih
(tagnije njih 357), a od njih je 26 odlazilo u radionice i na stru¢ne obuke, 186 je odlazilo
na konferencije, njih 115 je odlazilo na obuku za rad sa opremom, a njih 27 je pohadalo
forume. Kada je re€ o inostranstvu, na putovanjima polaznisi su proveli blizu 1.950

dana, to je u proseku bilo 5,45 dana po polazniku.

57 https://static.mts.rs/pdf/poslovanje/godisnji-2013-novi.pdf - pristuplieno: 29.07.2015 godine
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Slika 4. Eksterna edukacija u inostranstvu

7.3.2. Interne edukacije u zemlji i inostranstvu

Tokom 2013. godine, vise od 320 polaznika (tacnije njih 325) je proSlo kroz
program interne edukacije, a od tog broja, 71 je bio obuhva¢en nastavom engleskog
jezika, 59 zaposlenih je odlazilo na stru¢ne edukacije, 89 je moralo da prode kroz e —
learning obuku, a treninzima iz poslovnih vestina prisustvovalo je 106 zaposlenih. Pored
ovoga je uradeno i testiranje zaposlenih u sektoru IT bezbednosti i zastite. Na ovim
obukama, prolaznicu su proveli skoro 2.240 dana, $to u proseku iznosi 11,8 dana po
zaposlenom. Tacno 1.275 je iznosio ceo broj korisnika internih i eksternih edukacija,

kako u drzavi, tako i u inostranstvu.
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Slika 5. Interna edukacija zaposlenih

7.4. Menadzment ljudskih resursa i Skolovanje

MenadZment ljudskih resursa predstavlja funkciju za ljudske resurse u ovoj
kompaniji. Prema samoj organizacionoj strukturi, u okviru Direkcije se nalazi ova
funkcija koja izvrSava sve korporativne poslove. Jedni od najbitnijih zadatalja i ciljeva
funkcije za ljudske resurse jesu sledeci:>®

e (Odrzavanije fleksibilnosti, mobilnosti i vitalnosti ljudskih potencijala;

¢ Razvijanje ljudskog potencijala sa strateSkom poslovnom orijentacijom;

e Motivisanje zaposlenih, kao i razvoj politike stimulisanja, a sve da bi mogao da
se ojacCa razvoj i perspektiva u€enja;

e Ostvarivanje optimalne i kompetentne personalne strukture;

e Razvijanje interne kulture i humanizacija odnosa.

58 Pravilnik o organizaciji Preduzeéa za telekomunikacije ,Telekom Srbija“, Sluzbeni list TS, br. 24/08.
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Sa zaposlenima koji idu na Skolovanje, a koji rade u ovoj kompaniji, obavezno se
zakljuC€uju ugovori, jer uz pomocu njih, oni mogu da reguliSu sve svoje obaveze, ali i
prava koja imaju tokom studija. Upravo zbog svega navedenog, nha samom kraju 2013.
godine, broj aktivnih ugovora je bilo 60 (od tih 60 ugovora, njih 6 se odnosilo na MBA
studije, 12 za akademske studije | stepena, 3 strukovne studije Il stepena, 7 za
strukovne studije | stepena, kao i 8 specijalistickih, akademskih, magistarskih i
doktorskih studija).

Osim ovoga, u 2013. godini je odobreno tacno 26 novih Skolovanja, kao Sto su: 2
za specijalisticke akademske studije, 1 za MBA studije, 9 za akademske studije |
stepena, 4 za specijalistiCke strukovne studije 16 za strukovne studije | stepena.
Preduzece je u istoj godini, takode finansiralo razne vrste strucnih ispita, licenci,
sertifikata i ulanjenja za tacno 679 korisnika, kao $to su: 16 korisnika koji imaju pravo
da polazu strucni ispit, zatim za jednog zaposlenog ¢lanarina GIAC (Global Information
Assurance Certification), 29 zaposlenih je steklo nove licence, 502 korisnika je obnovilo
Clanarine inZzenjerskoj komori za licence projektanta radova i odgovornog izvodaca, 20
korisnika je dobilo ¢lanarinu kod Saveza raCunovoda i revizora, 1 zaposleni je polagao
pravosudni ispit, 40 zaposlenih je uspelo da stekne CISCO i druge stru¢ne sertifikate, a

1 zaposleni je dobio ¢lanarinu kod Komore ovlas€enih revizora.
7.5. Procena radne uspesnosti zaposlenih

U istoji godini, kompanija je uspela privrede kraju postupak Procene radne
uspesnosti zaposlenih i rukovodilaca za 2012. godinu, a uspesno je napravljen i interni
izveStaj o svim rezultatima na nivou kompacije, organizacionih celina i grupacija
zaposlenih, a pored toga su sprovedene i neke pripreme (preliminarne) za PRU.

7.5.1. Regrutovanje i selekcija

Kompanija je tokom 2013. godine uspesSno angazovala 136 eksternih kandidata,
a oni su odabrani uz pomoc¢ odredenog selekcionog postupka.
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Uz pomoc¢ postavljenih internin oglasa, na uspeSan nacin je sprovedeno
rasporedivanje 15 zaposlenog. Na osnovu brojnih analiza koje su bile sprovedene,
zakljuCuje se da je tokom 2013. godine, broj oglasenih radnih mesta bio veéi za oko

40% nego Sto je to bio slucaj sa prethodnom godinom.

7.5.2. Strucne prakse

Sto se tite same struéne prakse, u preduzeéu je struénu praksu obavilo 11
ucenika, koji su pohadali srednju Skolu, ali i 59 studenata sa raznih fakulteta. Postupak
realizacije navedenih prakse, uraden je na jedan inovativan nacin, a ureden je
dokumentom Smernice za organizovanje stru¢ne prakse za ucenike i studente u
kompaniji, a pojedini talenti su dobili pravo i na stipendiranje. Sa Univerzitetom u
Beogradu, potpisan je Ugovor o saradnji, a isto je ucCinjeno i sa visokoobrazovnim
ustanovama, od kojih izdvajamo sledece:

o Visoka Skola elektrotehnike i raCunarstva strukovnih studija;

e Visoka strukovna Skola za preduzetnistvo u Beogradu;

¢ Visoka Skola strukovnih studija za informacione i komunikacione tehnologije.
e Fakultet organizacionih nauka;

Kada je re€ o regrutovanju mladih talenata, sa Ministarstvom omladine i sporta
na uspeSan nacin je potpisan Sporazum o saradniji, koji je omogucio stipendistima
Fonda za mlade talente da izvrSavaju svoje letnje prakse, u trajanju od dva meseca, u
preduzecu, a sve u cilju kako bi na jedan lak nacin presli sa formalnog obrazovanja na

praktican rad.
7.5.3. Beneficije zaposlenih
Zaposleni u kompaniji, osigurani su od hiruskih intervencija, posledica pojedinih

nezgoda i teskih bolesti, kao i od nekih drugih deSavanja koja su riziCha na samo

zdravlje zaposlenih.
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Na osnovu ugovora osiguranja u velikoj meri se sprovodi program kolektivnog
osigranja, a ovaj program je u 2013. godini, kompanija zaklju€ila sa ,Delta generali
osiguranje” a.d.o. za slucaj hiruskih intervencija i tezih bolesti, kao i sa DDOR ,Novi
Sad® a.d.o. od posledica nesre¢nog slucaja.

Osigurane sume su na uspeSan nacin isplacene 322 zaposlenima, kao i
¢lanovima njihove uze porodice. Osim toga, zaposleni su imali obezbedene redovne
mesecne uplate na ime penzijskog doprinosa za dobrovoljno penzijsko osiguranje do
visine neoporezivog iznosa, a koji se nalaze u skladu sa samim Zakonom.

U skladu sa svim internim aktima koje ima kompanija, uz pomo¢ nov€éane pomodi
deci Ciji su roditelji umrli, a koji su radili u kompaniji, za vreme srednjeg i visokog
obrazovanja, kompanija je odobrila redovnu mesecnu isplatu stipendija, koja je tokom
2013. godine dodeljena za 117 dece Ciji su roditelji umrli, a koji su radili u kompaniji.

U toku 2013. godine, kompanija je na osnovima za odobravanje prava, izvrSila
isplatu 296 vrsta solidarnih pomoci za sve Clanove uze porodice zaposlenih, ali i samim
zaposlenima. Osim toga, u istoj godini, kompanija je na uspeSan nacin zakljucila i 70
ugovora o stambenim zajmovima.

Kako bi na uspesan nacin preventovali i poboljSali zdravstveno stanje kod svojih
zaposlenih, kompanija je na jedan uspeSan nacin organizovala lekarske preglede za
viSe od 2.750 zaposlenih, za njih 190 je organizovala rekreaciju, a za njih malo viSe od
640 organizovala je zdravstvenu rehabilitaciju.

Svi zaposleni koji rade u ovoj kampaniji, na raspolaganju imaju brojne stru¢ne
timove socijalnih radnika, pravnika i psihologa, a sve u vidu radno — pravnog, kao i
psiholoskog savetovalista. U istoj godini, na internom sajtu je izvrSeno 24 testa — kratke
strucne teme i aktuelno a koje se tiCu radnog prava, a pored toga, objavljen je i 21
odgovor o pitanjima zaposlenih u okviru rubrike ,Radno — pravno savetovalis§te“. Osim
ovoga, u istoj godini, a u okviru psiholoskog savetovalista, na pravi nacin je realizovano
53 zahteva koja su imali zaposleni, a oko 11 testova je objavljeno na internom portalu, a

sve u okviru rubrike ,Psiholosko savetovaliste®.
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Samo sprovodenje politike internog informisanja samih zaposlenih u velikoj meri
predstavlja program blagovremenog, tacnom, kao i stalnog informisanja zaposlenih
preko kompanijskog intraneti i Newsletter — a. Sto se ti¢e intranet, pod njim se
podrazumeva redovno, ali i kontinuirano pripremanje, objavljivanje i obradivanje
informacija na sajtu ,Moj portal®.

Po svemu prikazanom, mozZe da se zakljuCi da su posebne hipoteze na jedan
uspesan nacin dokazane, pa se u samoj buduc¢nosti od menadzmenta ljudskih resursa
uglavnom ocekuje fleksibilnost organizacije radnog mesta. Osim toga, dokazano je da
kompanija veliku paznju posvecuje, kako regrutovaniju, tako i selekciji zaposlenih. Sve
plasirane informacije, mogu da se podele po kategorijama, kao $to su:

e Ad hoc informacije — one se ti€u veoma bitnih obavestenja iz sektora ljudskih
resursa;

e Obavestavanje o svim dogadanjima koja su aktuelna u preduzecu — svaki dan se
plasiraju informacije dva puta za mesec dana.

Samo registrovanje, kao i celokupna posecéenost od vise od 94.500 jedinstvenih
posetilaca, ali i viSe od 2.150.400 pojedinac¢nih posetilaca, pa je objavljeno i
prosledivanje kompanijskog Newsletter — a sa vestima koje su uglavhom nove, a
prvenstveno dolaze iz nekih zavisnih kompanija, potom prezentacijom novih usluga i
aktuelnih deSava u sektoru kulture i telekomunikacija, a sve to je objavljeno u 13

sluzbenih listova.

7.5.4. DruStvene aktivnosti

U samoj saradnji sa reprezentativnim sindikatima, kompanija je uspela da
sprovede Program sportskih takmi¢enja zaposlenih. Osim toga, sama kompanija je za
zaposlene finansirala Program sportske rekreacije, a taj Program je realizovan na
osnovu ugovora o pruzanju usluga sportske rekreacije, koje su zakljucili reprezentativni
sindikati sa pruzaocima usluga.

Za Dan Zena (osmi mart), u skladu sa svim internim aktima, kompanija je
odobrila da se isplate jednokratna sredstva — pokloni za Zene, kao i za zaposlene van

radnog vremena.

43



Milena Nikoli¢ Upravljanje ljudskim resursima u javnim institucijama

Osim toga, kompanija je uspela da odobri pravo na jednokratnu isplatu
sredstava, odnosno poklone zaposlenima, kao i svim ljudima koji su angazovani van
radnog vremena, a za kupovinu novogodiSnjih paketi¢a za decicu, a sve zbog proslave
nove godine, a tu moZe da se svrsta i organizacija predstava za novu godinu koje su
odrzane u sledec¢im gradovima:

e Kragujevac;

e NiS;
e Novi Sad;
e Beograd.

Jedno od humanitarnih udruzenja u kompaniji jeste ,0d srca“, a ono je u
Beogradu, ali i ostalim ve¢im mestima u Srbiji organizova oko 45 akcija dobrovoljnog
davanja krvi, pa se ovoj akciji odazvalo vise od 1.100 zaposlenih, kao i Cetiri akcije za
potpisivanje donatorskih karticama, kojima se u kompaniji odazvalo vise od 40

zaposlenih.

8. BUDZETSKO RACUNOVODSTVO U JAVNIM INSTITUCIJAMA

8.1. BUDZET

8.1.1. Pojam budzZeta

Pojam budzZet je u finansijski re¢nik usao zahvaljujuc¢i engleskoj skupstinskoj
praksi, tako Sto je Kancelar drzavne blagajne odrzao ,budZetski govor®, a pred Doniji
dom je izlazio sa predlogom cifara rashoda i prihoda koji je stajao u koznoj torbi.
Otvaranje ovakve torbe se nazivalo ,otvaranje budzeta“.

Uz pomo¢ francuskih finansija, termin budzet koristi veliki broj evropskih zemalja.
Budzet predstavlja plan primanja i prihoda i plan izdataka i rashoda, a organizovaj je u
dva racuna, a to su:

e Racun finansiranja. Budzet je najvazniji dokument ekonomske politike Viade.>®

59 Zakon o budZetskom sistemu, ,Sluzbeni glasnik RS*, br. 54/2009, 73/2010, 101/2010 i 101/2011
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e Racun primanja i prihoda koji su ostvareni na osnovu prodaje nefinansijske

imovine i izdataka i rashoda za nabavku nefinansijske imovine.

8.1.2. Priroda budzeta

U budZetskom zakonodavstvu, kao i u budzetskoj teoriji postoje dva najvaznija

glediSta na pravnu prirodu pomocu kojih se donosi budzet.

Kada je re¢ o prvom gledistu, budzZet je jednim delom upravnim akt, a drugim
delom zakon u materijalnom smislu, a to se samo odnosi na poreske prihode u nekim
drzavama, Cije je ubiranje uslovljeno odobrenim budzetom. Kod drugog gledista, ljudi
koji njega podrzavaju su zaklju€ili da je budzet zakon u formalnom smislu, posto ga
uvek donosi predstavnic¢ko telo, dok mozZe da bude i u materijalnom smislu, posto sadrzi
obavezne norme za drZzavne organe, ovde se prvenstveno misli na naplatu prihoda i
izvrSenje rashoda u skladu sa visinom i namenom koja se u budzetu potvrduje. U
danasnjoj teoriji, budzet predstavlja zakon u formalnom smislu, tj. sui generis. Ovako se

naziva jer njega uvek donosi predstavnicko telo.°

8.1.3. Funkcija budzeta

Budzet je jedna od veoma znacajnih kategorija ekonomske politike, a njena je
uloga da zadovolji javne potrebe. NajvaZznije funkcije budzeta su sledece:

e Finansijsko — ekonomska funkcija: ovde budzet predstavlja kolika je cena javnih
potreba. BudzZet ima svoju strukturu i na prihodnoj, ali i na rashodnoj strani i
finansijski pokazatelji pomazZu u sagledavanju uravnotezenosti budzZeta;

e Planska funkcija: budzet predstavlja akt predvidanja i prognoziranja, koji se

zasniva na elementima nekih drugih planskih dokumenata;

60 Gor¢i¢ J., Andelkovi¢ M., (2005), Javne finansije, finansijsko pravo i ekonomija javnog sektora, PROINKOM,
Beograd, str. 465.
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e Kontrolna funkcija: ova funkcija predstavija ekonomsku politiku koju obavlja
drzava nad privredom;

e Politicka funkcija: budzet predstavija veoma znacajan politicki akt, a takode
predstavlja i veoma vazan deo politickih programa na kojima se gubi ili dobija
vlast;

e Pravna funkcija: kod ove funkcije se reguliSu odnosi izmedu korisnika budzetskih
sredstava i organa koji u€estvuju u postupku izvrSavanja i pripreme budzeta. Ova

funkcija je neophodna kada se radi o procesu budzetske potroSnje.

8.2. Budzetsko racunovodstvo

8.2.1. Vodenje budzetskog racunovodstva

U jednoj drzavi raCunovodstveni sistem mora da bude uspostavljen na
odgovarajuci nacin kako bi mogli da se ispune odredeni ciljevi, kao $to su: odgovornost,
projekcija buduénosti, upravljenje ograniCenim sredstvima, cuvanje imovine ili
sredstava. Zahvadujuéi Uredbi o budzetskom raCunovodstvu, blize je uredeno
budzetsko raCunovodstvo, kao i sistem glavne knjige trezora. Pod budzZetskim
radunovodstvom se podrazumevaju nacin i uslovi vodenja poslovnih knjiga,
objavljivanje, sastavljanje, dostavljanje i prikazivanje raznih finansijskih izvestaja.

Na gotovinskoj osnovi se pripremaju finansijski izvestaji, to se obavlja na dan
izvestavanja, oni sadrze podatke o izvoru sakupljenih sredstava u toku nekog perioda i
nameni na koju su sredstva upotrebljena, tako da saldo gotovinskih ekvivalenata i
sredstava predstavlja osnov za merenje rezultata u finansijskim izvestajima.

Budzetski korisnici imaju tu mogucnost da vode racunovodstvene evidencije i da
prema obracCunskoj osnovi, prema ¢emu se evidentiranje transakcija obavlja samo u
momentu kada ekonomski dogodaj ili transakcija nastanu, umesto tek u momentu
isplate ili prijema sredstava, ali sve to pod uslovom da se finansijski izvestaji prave po

gotovinskoj osnovi kako bi se izvestaji konsolidovali.
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Zahvaljuju¢i Uredbi o primeni medunarodnih raCunovodstvenih standarda za

javni sektor®!, koji je propisan kako bi se Medunarodni racunovodstveni standardi

primenjivali na vodenje poslovnih knjiga i objavljivanje, sastavljanje, dostavljanje i

prikazivanje finansijskih izvestaja, a sve to od poCetka januara, tacnije od 01. januara,
2011. godine.

8.2.2. Budzetska klasifikacija

Svaki budzZet se izvrSava i priprema na osnovu sistema odredene budzetske

klasifikacije®?, a obuhvata sledece:

Organizacionu klasifikaciju — pokazuje izdatke i prihode po korisnicima
budzetskih sredstava;

Ekonomska Kklasifikacija izdataka i rashoda — pokazuje pojedinacne usluge i
dobra, kao i obavljenja transferska pla¢anja;

Klasifikacija izdataka i rashoda prema izvorima finansiranja — prikazuje primanja i
prihode, izdatke i rashode na osnovu ostvarenja tih sredstava,

Funkcionalna klasifikacija — pokazuje izdatke i rashode po funkcionalnoj nameni
za specificnu oblast, a ono Sto je izuzetno bitno, to je da je nezavisna od
organizacije koja ovu funkciju sprovodi;

Programska klasifikacija — prikazuje klasifikaciju programa korisnika budZetskih
sredstava;

Ekonomska klasifikacija primanja i prihoda — prikazuje se na osnovu ugovora ili
propisa koji odreduje izvore primanje, odnosno same izvore prihoda.

Kod budZetskog racunovodstva, svi budZetski korisnici moraju poslovne promene

da vode po propisanim Sestocifrenim subanalitiCkim kontima, koji su propisani u

kontnom planu.

61 Zakon o budZetskom sistemu, ,Sluzbeni glasnik RS*, br. 54/2009, 73/2010, 101/2010 i 101/2011
52 |bid, br. 54/2009, 73/2010, 101/2010i 101/2011
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8.2.3. Zavr$ni racun

Pravilnikom o nacCinu pripreme, podnoSenja i sastavljanja finansijskih izvestaja
korisnika sredstava organizacija obaveznog socijalnog osiguranja i korisnika budzetskih
sredstava, napravljena je sadrzZina obrasca koja predstavlja zavrsni racun.

Sadrzaj je propisan u Zakonu o budzetskom sistemu, a takode su u tom zakonu
propisani i rokovi za podnoSenje zavrSnih raCuna korisnika sredstavalj organizacija za
obavezno socijalno osiguranje i korisnika budzZetskih sredstava. Zavr$ni raCun uvek
sadrzi:

e Godisnji finansijski izveStaj o izvrSavanju plana organizacija za obavezno
socijalno osiguranje, takode i godiSnji konsolidovani finansijski izvestaj
Republickog zavoda za zdravstveno osiguranje, sa dodatnim obrazlozenjima,
objasnjenjima i napomenama;

e |zvestaj eksterne revizije;

e |zvesStaj o izvrSenju budzZeta, sa dodatnim obrazloZenjima, objasSnjenjima i
napomenama. ZavrSni racun budzZeta Republike Srbije Cini godiSnji finansijski
izvestaj, zavrdni raCun organizacija za obavezno socijalno osiguranje i zavrsni
racun budzeta lokalne vlasti, koji moraju da budu u skladu sa klasifikacijom i
sadrZzajem budzZeta, tj. plana, a finansijski rezultat u tim izvestajima utvrduje
Medunarodni racunovodstveni standard za javni sektor.

Sadrzaj i oblik dodatnih obrazloZenja, objaSnjenja i napomena, koja se uvek

prilazu uz godi$nje finansijske izvestaje, ureduju se zahvaljuju¢ima aktima od ministara.

9. MARKETING U JAVNOM SEKTORU

9.1. Primena marketing miksa u javhom sektoru

Pod marketing miksom se podrazumeva kombinacija instrumenata koje koristi

preduzece, kako bi postigao odredeni nivo prodaje na ciljnom trzistu.
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Kuliton je razvio ideju o tom konceptu, a u svojoj studiji o troSkovima marketinga,
naveo je da su menadzeri preduzeca ,mikseri elemenata“ koji traze nove elemente ili
kombinuju vec¢ postojece, kako bi Sto lakSe dosli do rentabilne ponude.

Sto se tie podele instrumenata marketing miksa, ona se deli na &etiri dela, a to
su:

e Proizvod;

e Cena;

e Distribucija;
e Promocija.

Sva Cetiri navedena elementa su veoma vazZna, kao i njihova medusobna
kombinacija. Samo dobar proizvod, niska cena ili odlicna reklama, uglavnom necée dati
dobre efekte, kao $to se to deSava kada se ova Cetiri elementa medusobno kombinuju.
.,Kombinacija ovih elemenata ostvaruje zadovoljavajuci efekat ako postoji uskladenost
sa potrosacima, uskladenost sa izvorima preduzeca, uskladenost medu instrumentima,

kao i relativno trajna konkurentska prednost.3

9.1.1. Proizvod

U marketinskoj teoriji, proizvod ima veoma Siroko znacCenje i odnosi se na ono
Sto pojedinac ili organizacija moze da ponudi na trziStu, kako bi zadovoljila svoje
potrebe.

Proizvod uklju€uje fizicka dobra i usluge, ali se odnosi i na svu ,prodaju“ kod
organizacije, a tu se prvenstveno misli na ljude, informacije, dogadaje, kompaniju,
mesto, itd. Postoji nekoliko razliCitih tipova proizvoda, a to su:

e Brendovi proizvoda — oni se odnose na razliCite odrednice proizvoda;

e Kuvalitet proizvoda — odnosi se na samu primenu proizvoda;

e Splet proizvoda — ovaj proces se sastoji od raznih proizvoda koje neko
preduzec¢e nudi. Cesto postoje razni tipovi proizvoda koji su idealno odabrani,
kao potpora zadacima i ciljevima pojedinih tela;

63 Milisavljevi¢ M., (2003), Marketing, Savremena administracija, Beograd, str. 15
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e Linija proizvoda — prvenstveno se odnosi na grupu usko vezanih proizvoda koje

nudi neka kompanija, tj. oni koji imaju slicne funkcije, ali su po pitanju brendova i

stila razligiti;4

e Dizajn i stil proizvoda — veoma su vazni sa stanoviSta brendova proizvoda. Stil

ima viSe veze sa opipljivim proizvodima, dok se dizajn odnosi na jednostavnost i

funkcionalnost koris¢enja proizvoda.

Tabela 2. Primeri tipova proizvoda u privatnom i javnom sektoru

Tip proizvoda

Privatni sektor

Javni sektor

Fizicka dobra

Plazma televizor

Pasosi

Testiranje na HIV u domu

Usluge Frizerski salon _
zdravlja
Dogadaji Bejzbol utakmica Parada
Ljudi Lens Armstrong Drzavni sekretar
Mesta Toskana Nacionalni park Jelouston
B _ Zavod za popisivanje
Kompanija Majkrosoft .
stanovnistva
Informacija CNN Zastita od krade identiteta
Ideje Ustede za penziju Vezba

Izvor: (Kotler F., Li N., (2008), Marketing u javhom sektoru, Mate, Zagreb, str. 48.)

64 Kotler F., Li N., (2008), Marketing u javnom sektoru, Mate, Zagreb, str. 48.
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9.1.2. Cena

Cena je jedan od najvaznijih marketinSkih mehanizama koji neko moze da
upotrebljava kako bi ispunio svoje zacrtane ciljeve. Ovo je Cesto posebno vazan faktor
koji utiCe na kupca kada zeli da kupi neki proizvod.

U javhom sektoru, cena se ne vezuje samo za naknade za proizvode, usluge i
programe. Ona se dosta odrazava i u nov€anim sankcijama, kao Sto su starateljstvo i
kazna, kao i novC€anih podsticaja, kao Sto su, na primer, diskontni kuponi. Dodatna
strategija koja bi trebalo da se istrazi, jeste upotreba sankcija i nenov€anih podsticaja.

Rezultati koji su dobijeni, bili su iznenaduju¢i za mnoge.®®

9.1.3. Mesto

Distributivni kanali su sredstvo koje se koristi i kada se zeli da se neka ponuda
isporuci, i sredstvo koji gradani koriste, kako bi imali pristup ovoj ponudi. Mesto
predstavlja jedno od najkritinijih odluka koje menadZment mora da donese. Izbor
menadzmenta, u velikoj meri zavisi od gradanskog odziva, koji moZze biti sledeci:

e Ucestovanje u programima;

e Kupovina proizvoda;

e Zadovoljstvo;

e Koridéenje usluga;

e Saradnja u pogledu poStovanja propisa i pravila.

Ovakav izbor ¢e sigurno uticati i na same troSkove, ¢ime dolazi do ravnoteze sa
kojom ljudi moraju da vladaju. Kada je re€¢ o odlukama koje su vezane za distributivni
kanal, one u velikoj meri utiCu na to kako, gde i kada ponuda moze da bude isporucena
i kako pristup moze da se omoguci. Ove odluke se takode tiCu i ,atmosfere” u procesu
razmene, bilo da se radi o telefonskom pozivu, o nekoj fizi¢koj lokaciji (npr. izlaz na
avionskom terminalu), ili pak o nekoj internet stranici (npr. lako¢a sa kojom se navedena

stranica pretrazuje).5®

85 Kotler F., Li N., (2008), Marketing u javnhom sektoru, Mate, Zagreb, str. 70.
%6 |bid, str. 92.
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Ako na ove parametre gledamo samo iz korisnikove perspektive, same odluke ¢e
se odrazavati na to koliko ¢e zadovoljstva, vremena i napora razmena ,stajati — ili nece
— te korisnike. Ovakve odluke ne utiCu samo na gradane, ve¢ Cesto ukljuCuje i
dugoro¢ne obaveze prema dugovima.

Zato je uvek u interesu da se pazljivo oblikuju kanali, sa pogledom na
marketinsko okruzenje kako u danasnje vreme, tako i u buducénost. Od usluznih
procesa, danas se najcesce koriste:8’

e FiziCka lokacija — on je poznat onim telima javnih vlasti koje pruzaju uslugu ,licem
u lice®, isporuku uslugu i programa, donoseli odluke gde trebaju da se
pozicioniraju javna igraliSta, Skole, itd.;

e Telefon — on je od najveceg interesa ljudima koji se bave marketingom, kada se
koriste distributivnim kanalom i upravljaju sa njim;

e Telefaks — ova usluga se ranije u velikoj meri koristila. Poznat je primer kada je u
Viskonsinu, dokazani i inovativni program nepusSenja pod nazivom ,program
Faksimila za prestanak pusenja‘;

e Posta — pored telefona, gradani su ovu opciju smatrali vrlo prakticnom.

e Odluke ,atmosfere i izgleda“ distributivnih kanala moraju da se donose na
temelju marketinskih podataka. Ono §to je vazno da se zapamti, to je da se
marketing sastoji od uticanja na pona$anje, a faktori kao Sto su estetski uzitak,
Cistoca i udobnost utiCu na odluke samih klijenata. Ovi faktori su jako vazni kada
gradani na raspolaganju imaju neku alternativu, kao na primer, kada na posao

dolaze Cistim automobilom.
9.1.4. Promocija
Pod promocijom se Cesto podrazumeva marketinska komunikacija, kako bi se

informisalo ciljno trziste, da bi se to trziSte i obrazovalo o nekom proizvodu, a i da bi se

uticalo na pozeljni oblik ponasanja.

57 Kotler F., Li N., (2008), Marketing u javnom sektoru, Mate, Zagreb, str. 71.
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ReC promocija se upotrebljava za pojam podsticajna komunikacija, a ona je
mehanizam na koji se raCuna kako bi neka cilijna grupa saznala za odredenu ponudu,
da bi se grupa uverila u kvalitet koji joj se nudi i da li Zeli taj proizvod da kupi.®®

Ova komunikacija predstavlja glas brenda, pa je poslata i oblikovana da bi
naglasila neku ponudu. Marketinski cilievi moraju da se oslanjaju na mehanizme za
podrsku. Odredena ciljna grupa je izvor informacije za svako prodavaca, pa se
prodavaci uvek drze odziva i misljenja koje ta ciljna grupa ima.

Razvoj ovih komunikacija je proces koji pocCinje sa odredivanjem klju¢ne poruke,
Sto ukljuCuje pozeljni ton i stil. Ovaj proces se dalje nastavlja odlukom, ko ¢ée da isporudi
poruke ili za koga ¢e se misliti da te poruke isporucCuje. Posle ovih radnji, moze da se
pristupi odabiru komunikacijskih kanala formatom i sadrzajem poruka, a treba i podstaci
sve ove mogucnosti. Svaki od ovih vrsta promocija, se moZe objasniti na osnovu
sledece podele:

e Poruka — to je ono Sto zeli da se prenese. Poruka se osmiSljava na osnovu
onoga $to ciljna grupa treba da zna i $to Zeli da se napravi;

e Glasnici — ukljuCuje glasnogovornike, glumce, pokrovitelje i partnere koji se
koriste da bi se poruka razglasila;

Komunikacijski kanali — oni se odnose na mesto na kojem zelimo da se

promocija pojavi. Ove kanale ne treba mesati sa distributivnim kanalima.

68 Kotler F., Li N., (2008), Marketing u javnom sektoru, Mate, Zagreb, str 138.
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ZAKLJUCAK

Posli smo od osnovne pretpostavke da su ljudski resursi najbitniji deo kod svake
organizacije, Sto predstavlja efikasno upravljanje njima, u cilju ostvarivanja raznih vrsta
interesa, analizirali smo i istralzili relevantnu literaturu, kako od stranih, tako i od nasih
autora. Pored svega ovoga, vazno je da se naglasi da su regrutacija i selekcija ljudskih
resursa jedan od najvaznijih procesa za uspeh svake organizacije. Postavljene hipoteze
smo dokazali i predstavili od kolike su vaznosti za svaku firmu.

Ljudi zahvaljuju¢i svojim razvojnim potencijalima, veStinama i sposobnostima
predstavljaju najvazniji resurs svake kompanije i faktor njene konkurentske prednosti i
sposobnosti, a na taj nacin predstavljaju i osnovni faktor uspeha za svaku kompaniju.

Da bi bila uspeSna neka organizacija, ona treba pravilno da upravlja sa tim
ljudima, da to radi na human, mudar i racionalan nacin, u cilju ostvarivanja individualnih
i organizacionih interesa i ciljeva. Upravljanje ljudskim resursima predstavlja poslovnu
funkciju u svakoj organizaciji. Ovo upravljanje ujedinjuje ogroman niz aktivnosti, a sama
uspesnost organizacije zavisice od njenog kvaliteta sprovodenja.

Ukazali smo na vaznost svake aktivnosti upravljanja ljudskim resursima
pojedinacno. Obradili smo sve aktivnosti koje su autori naveli kao najvaznije, od analize
upravljanja ljudskim resursima, pa sve do budZetskog raCunovodstva u javnim
institucijama i marketinga u javnom sektoru. Sve aktivnosti koje smo naveli, medusobno
Su zavisne i povezane.

Analiziraju¢i drugu posebnu hipotezu, objasnili smo zasto je vazno da
medusobnih odnosi izmedu zaposlenih i poslodavaca moraju da budu dobri, jer ¢e
samo na taj nacin, neko preduzece u buduénosti moci i dalje uspesno da posluje.

Potvrdu za ovu hipotezu mozemo pronaci u €injenici da samo uz pomo¢ “pravog”
izbora zaposlenih, koji poseduju odredene vestine, znanja i sposobnosti, kao i
mogucnosti, Zelje i sklonosti da se stalno usavrSavaju i nadograduju svoje znanje, kao i
ulaganje u njihov razvoj i obrazovanje moze da doprinese da svaka organizacija moze

da ispuni svoje zacrtane ciljeve.
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Organizacije, koje u buduc¢nosti zele da napreduju i opstanu u danasnjim
uslovima poslovanja, koje se odlikuje brzim i velikim promenama, morace da ulazu
znacCajna sredstva u razvoj i obrazovanje svojih zaposlenih. U buduénosti, znanje ¢e da
bude najvazniji resurs, kao i faktor koji ¢ée predstavljati ogromnu razliku izmedu
neuspesnih i uspesnih, bilo da je re€ o kompanijama ili 0 zaposlenima koji se nalaze
unutar te organizacije.

Ulaganje u zaposlene, kao i upravljanje njihovom karijerom, predstavljaju veoma
vazan faktor, jer zaposleni koji su zadovoljni polozajem u organizaciji, uslovima rada koji
u toj organizaciji vladaju, kao i samim poslom, bice silno motivisani da svoj posao obave
na najbolji moguéi nacin, kako bi doprineli tome da organizacija ispuni sve svoje
zacrtane ciljeve.

Regrutovanje predstavlja prvu fazu u procesu ,staffing — a“. Samo regrutovanje
podrazumeva sve aktivnosti koje na odreden nacin uti¢u kako na kvalifikacije i broj ljudi
koji se prijavljuju za radno mesto koje je slobodno, tako i na samu verovatno¢u da ce
aplikanti da prihvate radno mesto, ali moraju da ispune odredene uslove koje zahteva
radno mesto. Vazno je da se naglasi da postoje najceS¢e dve vrste izvora regrutovanja,
kao Sto su eksterni i interni izvori.

Izbor odgovarajucih izvora regrutovanja obavi¢e sama organizacija u zavisnosti
od toga kolike su njene potrebe, kao i od trenutne situacije, a moraju da se imaju u vidu
i loSe strane koje svaki od ove dve vrste regrutovanja nose sa sobom.

U samoj praksi se iskristalisao ogroman broj metoda koji se upotrebljavaju u
samoj fazi regrutovanja. Ako se uzme u obzir ogroman znacaj regrutovanje i za druge
faze menadzZzmenta ljudskih resursa, a to se naroCito odnosi na fazu izbora pravog
kandidata, organizacija ¢e morati sa dosta paznje da pristupi izboru odgovarajuceg
metoda regrutovanja. Prilikom izbora odredenog metoda, on ¢e u velikoj meri da zavisi
od ogromnog broja faktora, kao $to su: mesta obavljanja delatnosti, vrste radnog mesta
za koje se traZze kandidati, mesta njenog sediSta, vrste delatnosti kojom se sama
organizacija bavi, itd. Najpoznatije metode regrutovanja su sledeée: regrutovanje preko
interneta, oglasavanje, sajmovi zapoSljavanja, preporuke zaposlenih, regrutovanje

preko univerziteta i koledza i regrutovanje uz pomoc¢ agencija za zaposljavanje.
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Kada je reC o selekciji, pod njom se podrazumeva izbor osobe koja ¢e najbolje
da odgovara odredenom radnom mestu koje je slobodno. Ovo prvenstveno znaci da se
u procesu selekcije razlicitim nacinima biraju kandidati koji imaju najbolje kvalifikacije za
izvrSavanje nekog posla.

Uspesno izvrdena selekcija podrazumeva primljenog kandidata koji ¢e efektivno i
efikasno da izvrSava radne zadatke u skladu sa pravilima i kriterjumima koje postavlja
kompanija. Kako bi se izbegli odredeni pogresni ishodi procesa selekcije, najvaznije
pravilo jeste da nacini selekcije ispunjavaju najvaznije kriterijume, a to su: pouzdanost i
opravdanost.

Sam proces se Cesto sastoji iz osam koraka, a to su: ponuda posla, pocCetna
provera, fiziCki ili lekarski pregled, kompletiranje prijavhog formulara, provera
biografskih podataka, intervjuisanje i testiranje kandidata, preliminarna ponuda posla.

Kao metode koje se najceSc¢e koriste u praksi su fiziCki pregledi, formulari,
preporuke, testovi, provere biografije i intervjui. Posebna paznja bi morala da se posveti
intervjuu. Pod njim se podrazumeva usmeni razgovor ispitivaca i ispitanika koji ima za
cilj da se dode do nekih podataka o ispitaniku na osnovu njegovih odgovora na pitanja
koja su mu postavljena. Posebno je naglaSeno da postoje tri osnove po kojima mogu da
se podele intervjui. Posebno je naglasen i znaCaj prou€avanja vrsta intervjua, posto su
savremenija istrazivanja pokazala da je, uz pomo¢ poklanjanja posebne paznje
sprovodenju i planiranju intervjua, validnost intervjua je dosta veca posto je u ranijem
periodu i to kao najvalidniji za predvidanje poslovnog ucCinka kandidata pokazali su se
strukturirani situacioni intervjui koji su sprovodeni po odredenom sistemu, koji je
naj¢esc¢e jedan na jedan.

Na osnovu svega ovoga, kako bi mogli da se postignu neki ciljevi u preduzedu,
menadzment ljudskih resursa ima obavezu da ispuni pojedine zahteve, koje ¢e kasnije
da uti¢u na poboljSanje svih zaposlenih, a na taj nacin i na njihovu vecéu efikasnost pri
radu u preduzecu. Kroz ispunjavanje zahteva i zadovoljenja najvrednijeg i najvaznijeg
resursa u kompaniji, doCi ¢e se do ispunjenja ciljeva, kojima sva preduzeca teze. Ako
menadzment ne moze da upravlja ljudskim potencijama, to ¢e u velikoj meri da utiCe i

na samo poslovanje.
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