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1. UVOD

1.1. Predmet i polaziSte istrazivanja

Savremena preduzeca koja nastoje ostvariti odrzivu konkurentsku prednost, shvataju
vaznost zaposlenih i njihovog doprinosa u ostvarivanju ciljeva preduzeéa. Ljudi u
preduzecu se viSe ne mogu posmatrati kao trosak, vec iskljucivo kao investicija i kljucni
resurs za ostvarivanje uspeha na globalnom i konkurentskom trziStu. Samim tim,
upravljanje ljudskim resursima u danasnjem poslovnom okruzenju predstavlja ozbiljan
izazov za svako preduzece.

Predmet istrazivanja naSeg rada su strategije i prakse menadzmenta ljudskih resursa,
koje predstavljaju kljuCne aktivnosti u upravljanju zaposlenima u savremenim
organizacijama.

U istrazivanju smo posebno naglasili strategijski aspekt menadzmenta ljudskih resursa,
strategijsku komponentu funkcije ljudskih resursa i doprinosa koji ima u strategijskom
menadZmentu i odlu€ivanju kod savremenih preduzec¢a. Novonastale promene koje su
se desile u poslovanju savremenih preduze¢a su nametnule potrebu promena i u
menadzmentu ljudskih resursa, sve viSe naglasSavaju¢i njegovu ulogu i znacaj za
ostvarivanje strategijskih ciljeva.

Na osnovnu teorijskog razmatranja oblasti menadzmenta ljudskih resursa, dosli smo do
vaznih saznanja koja predstavljaju polaziSte za prikazivanje i analizu same uloge i
znacaja koji menadzment ljudskih resursa ima u jednoj konkretnoj organizaciji.

Kao primer iz prakse smo uzeli hotel Aman Sveti Stefan, koji kroz efikasno upravljanje
svojim kljuénim resursom, odnosno zaposlenima, uspeva da ostvari i odrzi prednost u
odnosu na samu konkurenciju i samim tim odgovori na sve slozenije uslove poslovanja.

1.2. Zna€aj i aktuelnost istrazivanja

Kroz objasnjenje konkretnih politika i praksi menadzmenta ljudskih resursa, odnosno
strategija ljudskih resursa, predstavljen je znacaj i uticaj koji zaposleni imaju za uspeh
preduzeca, ako se njima na odgovarajuéi i kvalitetan nacin upravlja.

Istrazivanje posebno dobija na aktuelnosti i znaaju u danasnjem globalnom poslovnom
okruzenju i periodu ozbiljnih previranja u privredi. Ono Sto razlikuje uspeSna od
neuspesnih preduzeca su ljudski resursi i sposobnost da se kao krucijalan resurs
spoznaju i iskoriste, na nacin da doprinesu uspehu preduzeca.
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U takvom okruzenju, preduzeca sve viSe shvataju vaznost ljudskih resursa kao izvora
konkurentske prednosti i svoje napore usmeravaju ka upravljanju ljudskim resursima na
Sto delotvorniji i u€inkovitiji nacin.

U uslovima ogromne konkurentnosti na globalnom nivou, i u uslovima danasnje
ekonomije znanja, mnoge organizacije pribegavaju konstantnim promenama i
adaptiranjima na novonastale okolnosti. Potrebe kupaca, odnosno Kklijenata se
konstantno menjaju. Na te potrebe i izazove, organizacije moraju odgovoriti ako zele
ostati konkurentne.

Upravo ovim radom ukazujemo na potrebu efikasnog i briZljivog upravljanja
zaposlenima, od kojeg zavisi i uspeh organizacije na savremenom trziStu. Kroz primer
hotela Aman Sveti Stefan smo prikazali zna€aj i ulogu menadzmenta ljudskih resursa u
trziSnom uspehu samog hotela.

1.3. Ciljevi istrazivanja

Cilj naSeg rada je prikazivanje znac€aja strategija i praksi menadzmenta ljudskih resursa,
kako teorijski, tako i na prakticnom primeru, odnosno prikazivanje znacaja efikasnog
upravljanja ljudskim resursima za samu organizaciju i njen uspeh.

Nauéni cilj rada jeste nau¢na analiza i opis svih politika i praksi, odnosno aktivnosti i
strategija menadzmenta ljudskih resursa, kao i zna¢aja povezanosti menadzmenta
ljudskih resursa sa kljuénim upravljackim konceptima, i to sve radi prikazivanja uslova
neophodnih za ostvarivanje strategijskih ciljeva organizacije.

DruStveni cilf rada jeste da se ukaZe na vaznost upravljanja zaposlenima, kao
najvaznijem resursu, odnosno da se pruze informacije i saznanja svima onima Koji
nastoje da se bave ovom vaznom oblaséu menadzmenta.

1.4. Hipoteze istrazivanja

U proces istrazivanja polazimo sa sledecom osnovnom hipotezom koja glasi: preduzece
koje svoje zaposlene posmatra kao najvredniji i najznacajniji resurs je sposobno
ostvariti konkurentsku prednost uz pomoc¢ ljudskih resursa, a samim tim i uspeh na
slozenom trzistu.



Posebne hipoteze istrazivanja su:

1. Strategijski menadzment ljudskih resursa znaci formulisanje i izvrSavanje strategija,
politika i praksi ljudskih resursa, koje stvaraju kompetencije i ponaSanja zaposlenih,
kompaniji potrebnih da bi postigla svoje strategijske ciljeve.

2. Efikasno i kvalitetho upravljanje ljudskim resursima omogucava istovremeno
ostvarenje i sklad izmedu organizacionih i individualnih ciljeva i interesa.

3. Preduzece koje svoje zaposlene nagraduje prema znanju i veStinama koje prikazuju
tokom obavljanja posla, koje razvija konkretne materijalne i nematerijalne strategije
kompenzacije, sposobno je stvoriti znaCajan i efikasan sistem u motivaciji
zaposlenih.

4. Organizacija koja kontinuirano ulaze u razvoj vestina, sposobnosti i znanja svojih
zaposlenih ima priliku i mogucénost da na pravi nacin zadovolji potrebe savremenog
kupca.

5. Od sposobnosti da se efikasno sprovedu konkretne aktivnosti menadzmenta ljudskih
resursa u hotelu Aman Sveti Stefan, zavisi i obezbedivanje zaposlenih koji mogu na
pravi nacin odgovoriti zahtevima specificnih gostiju.

1.5. Metode istrazivanja

Imajuci u vidu slozenost i specificnost predmeta istrazivanja, a kako bi zadovoljili Cetiri
osnovna konstitutivna metodoloSka principa ili postulata - objektivnost, pouzdanost,
opstost i sistematiénost!, u master radu koriéene su sledeée metode:

 Osnovne analiticke i sinteticke metode: analiza, sinteza, apstrakcija,
konkretizacija, specijalizacija (klasifikacija 1 dihotomija), generalizacija,
dedukcija i indukcija;

* Opstenaucne metode: hipotetiCko-deduktivna, komparativna, aksiomatska;

« Metode i tehnike prikupljanja podataka: analiza sadrzaja dokumenata,
posmatranje, studija slu¢aja.

! Miljevié M. (2007), Metodologija nau¢nog rada, Univerzitet u Istoénom Sarajevu, Filozofski fakultet, Pale, str. 30.
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1.6. Struktura rada
Struktura naSeg rada je prikazana kroz sledece tematske celine:

Prvi deo - Uvod - predstavlja uvodni deo u kojem smo izneli predmet i polaziSte
naseg istrazivanja, ukazali na znaCaj i aktuelnost istrazivanja, definisali ciljeve
istrazivanja, postavili osnovnu i posebne hipoteze, nabrojali koriS¢ene metode
istrazivanja i opisali strukturu rada.

Drugi deo - Uvod u menadzment ljudskih resursa - u ovom delu rada govorili smo o
samom nastanku menadzmenta ljudskih i njegovoj evoluciji od personalnog
menadZzmenta do savremenog menadZzmenta ljudskih resursa, koji se bazira na
upravljanju ljudima u preduzecu na strategijski i proaktivan nacin. Takode, definisali
smo pojam ljudskih resursa i pojam menadzmenta ljudskih resursa, a zatim i predstavili
cilieve menadZzmenta ljudskih resursa.

Treci deo - Strategijski menadzment ljudskih resursa - ovde smo objasnili i definisali
strategijski menadzment ljudskih resursa, a zatim i predstavili tri teoretska pristupa
strategijskom menadzmentu ljudskih resursa. U nastavku ovoga dela smo predstavili
strategije ljudskih resursa, njihov znacaj, i osnovni proces uskladivanja strategija
ljudskih resursa sa poslovnom strategijom. Zatim smo prikazali ulogu menadzmenta
ljudskih resursa u formulisanju i primeni strategije organizacije. Pored toga, prikazali
smo i vrste strategija, znacaj i ulogu koju MLJR ima pri sprovodenju strategija i
stvaranju strategijske konkurentske prednosti, kao i osnovne uloge funkcije ljudskih
resursa u izgradnji konkurentske organizacije i klasifikaciju aktivnosti funkcije ljudskih
resursa. Takode, govorili smo o samom pojmu i znaaju znanja u savremenim
organizacijama, istiCuéi zaposlene kao radnike znanja koji posluju u danasnjoj poslovnoj
ekonomiji, odnosno u ekonomiji znanja. Pored toga, definisali smo menadzment znanja
i prikazali povezanost sa menadzmentom ljudskih resursa. Zatim smo definisali
menadzment odnosa sa kupcima i predstavili povezanost izmedu HRM i CRM
koncepta, a posebno smo istakli strategijsku dimenziju menadzmenta ljudskih resursa i
predstavili ga kao menadzment talenata. Na kraju smo predstavili i povezanost
menadzmenta ljudskih resursa sa joS jednim vaznim upravljackim konceptom, tj. sa
marketing menadzmentom.

Cetvrti deo - Proces menadzmenta ljudskih resursa - u &etvrtom delu rada smo
govorili o aktivnostima ili praksama menadzmenta ljudskih resursa koje ¢ine proces
menadzmenta ljudskih resursa. U skladu sa postizanjem ciljeva menadzmenta ljudskih
resursa, potrebe odgovora na savremene uslove poslovanja, kao i1 postizanje i
odrzavanje konkurentske prednosti organizacije, menadzment ljudskih resursa svoju
delatnost razvija kroz nekoliko osnovnih faza ili aktivnosti, koje smo detaljno opisali u
ovom delu rada, a to su planiranje ljudskih resursa, regrutovanje, selekcija, obuka i
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razvoj zaposlenih, razvoj karijere, ocena ucinka zaposlenih i utvrdivanje nadoknade,
kompenzacije i beneficije.

Peti deo - Menadzment ljudskih resursa u hotelu Aman Sveti Stefan (studija slu¢aja)
- u ovom delu rada smo govorili o kompaniji Amanresorts, predstavili Aman filozofiju,
upoznali se sa hotelom Aman Sveti Stefan. Takode, prikazali smo organizacionu
strukturu hotela, njegovu viziju, misiju i vrednosti, a zatim predstavili o€ekivanja koja se
traze od organizacije i od zaposlenih. Detaljno smo opisali proces menadzmenta
ljudskih resursa u hotelu Aman Sveti Stefan, a zatim predstavili njegovu marketing
filozofiju, koja se bazira kako na znanju zaposlenih u hotelu, tako i na negovanju
odnosa sa gostima.

Sesti deo - Zakljuéak - u ovom delu rada smo izneli zakljuéna razmatranja koja
predstavljaju rezime nasSeg istrazivanja i koja su u skladu sa postavljenim hipotezama iz
uvodnog dela rada.

Sedmi deo - Literatura - u poslednjem delu rada smo naveli spisak autora Cija je
literatura koriS¢ena prilikom izrade master rada.



2. UVOD U MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

2.1. Nastanak i razvoj menadzmenta ljudskih resursa

Nastanak menadzmenta ljudskih resursa, odnosno personalnog menadzmenta, se
vezuje za pocCetak XX veka. Ono Sto je posebno interesantno u procesu razvoja
discipline je €injenica da je to najpre bila profesija, koja je nastala u periodu trajanja |
svetskog rata. U to vreme mnogi poznati univerziteti u SAD zapoclinju sa
organizovanjem specijalizovanih kurseva za obrazovanje ljudi zaposlenih na poslovima
personalnog menadzmenta. Nastanak profesije personalnog menadzmenta neki
americki istraziva€i vezuju za mnogo raniji period - XV vek i napuStanje feudalizma i tu
fazu u razvoju Cesto nazivaju preindustrijskom. Ipak, svi su saglasni u tome da je
presudan uticaj na razvoj profesije imala industrijska revolucija, koja je dovela do
razvoja tehnologije, otvaranja velikih fabrika i razvoja specijalizacije, sa zna€ajnim
efektima na zaposlenost.?

Kada govorimo o upravljanju ljudima kao pojmu, razlikujemo dve osnovne paradigme:
personalni menadzment i menadzment ljudskih resursa. Sedamdesetih godina
dvadesetog veka ustanovila se ideja personalnog menadzmenta koji je zaziveo u
velikim organizacijama u skladu sa Tejlorovom organizacijom posla i nau€nim
menadZzmentom. Ova funkcija pokrivala je oblast regrutovanja i selekcije, pla¢anja,
socijalne brige za radnike, poStovanje pravila tada, vec¢inom, industrijskih organizacija i
poslovanja, obuke zaposlenih, kao i regulisanja na€ina njihovog odlaska iz kompanije.
Dakle, ovako postavljena funkcija upravljanja radnicima, svodila se na obavljanje
administrativnih poslova i zadataka.®

U savremenom menadzmentu, krajem osamdesetih godina XX veka, pojam
personalnog menadzmenta, odnosno personalnu ili kadrovsku funkciju, u teoriji i praksi,
pocinje da zamenjuje pojam ,menadzment ljudskih resursa” - Human Resource
Management (HRM). Ovaj preobrazaj nastao je pod velikim uticajem anglosaksonske
literature i prakse, a oznaCavao je novi pristup upravljackoj funkciji i novoj naucnoj
disciplini menadzmenta. Teoreti€ari i praktiCari upravljanja ljudskim resursima nastojali
su da se organizacije pomere sa birokratskog upravljanja kadrovima ka fleksibilnijem
menadZzmentu ljudskih resursa. To je podrazumevalo nov kvalitet u pristupu
sagledavanja zaposlenih i njihovih potencijala, odnosno promenu ukupne poslovne

2 Bogicevi¢-Milikic B. (2006), MenadZment ljudskih resursa, CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, str. 3.
8 DPordevic¢-Boljanovi¢ J., Pavi¢ Z. (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
str. 9.
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filozofije u organizaciji. U prvi plan dolazi funkcija vodenja kao jedna od najznacajnih
menadZment funkcija. *

Ovaj nacin menadZerskog razmisljanja nastao je pod uticajem niza faktora, od gubitka
vere u tradicionalnu masovnu proizvodnju, pa do uticaja novih tehnologija na radne
procese. Menadzeri su postali svesni da ¢e rapidni razvoj tehnologija u globalnom
konkurentskom okruzenju zahtevati kontinuirane organizacione promene, sto implicira i
potrebu za kontinuirano u€enje i obuku zaposlenih. To je opet zahtevalo da i poslodavci
imaju sposobnost da procene potrebe za obukama svojih zaposlenih i da ulazu
potrebna sredstva u unapredenje svojih, ali i vestina svojih zaposlenih. Sve navedeno je
dovelo do ja¢anja veze izmedu zaposlenih i poslodavaca. DoSlo je do promene, ne
samo posla radnika, nego i posla poslodavaca. Personalni menadZzment viSe nije
mogao da odgovori novonastalim uslovima. U konkurentskoj globalnoj ekonomiji, sa
naprednom i stalno promenjivom tehnologijom i bolje edukovanom radnom snagom, nije
viSe bilo dovoljno upravljati ljudima reaktivno i pasivno. Konkurentska prednost viSe ne
dolazi isklju€ivo od kapitalnih investicija, ve¢ od ljudskih resursa, kojima je neophodno
upravljati proaktivno i strategijski, ukoliko organizacija Zeli da bude uspesna.’

Menadzment ljudskih resursa u prvi plan isti€e proaktivnost u vezi reSavanja raznih
pitanja, uz strategijski aspekt same organizacije gledano na duzi rok. Vazna
karakteristika menadzmenta ljudskih resursa je davanje veée kontrole i autonomije
zaposlenima, kao i fokus na timski rad.

U danasnje vreme se sve viSe istiCe, posebno od strane poslodavaca, ogroman znacaj
zaposlenih za uspeh same organizacije. Ulaganje u ljudske resurse neminovno postaje
investicija koja ¢e doneti profit organizaciji, a ne troSak. Praksa je pokazala da je teznja
kod upravljanja ljudskim resursima to da se ostvari sve veca povezanost humanisti¢kih i
ekonomskih vrednosti, uz nastojanje da se fokus sve viSe u buduénosti stavlja na razvoj
humanisti¢kin vrednosti, Sto sigurno moze da doprinese jacanju motivacije |
posvecenosti zaposlenih u procesu rada.

2.2. Pojam menadzmenta ljudskih resursa

Ovde ¢emo prvo naglasiti i objasniti ukratko pojam ,ljudski resurs”. Termin ,ljudski
resurs ” govori o ljudima u organizacijama. Kada se menadzeri ukljuCe u aktivnosti
vezane za ljudski resurs, nastojace da olakSaju saradnju medu ljudima kako bi ostvarili
strategiju i planove organizacije. ZnaCaj napora i aktivnosti menadzmenta ljudskih

* Cerovi¢ S. (2012), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 7.
® Pordevié-Boljanovié J., Pavi¢ Z. (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
str. 9-10
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resursa proizilazi iz €injenice da su ljudi faktor koji je zajedniCki za sve organizacije: oni
su kreatori organizacionih strategija.®

Ljudski resursi su najvazniji deo svake organizacije. Mnogi autori o ljudskim resursima
govore kao o najvaznijem kapitalu svake kompanije, odnosno Kkoriste izraz ,ljudski
kapital”.

Pod ljudskim resursima se podrazumevaju ukupna znanja, vestine, sposobnosti,
kreativne moguénosti, motivacija i odanost kojom raspolaze neka organizacija (ili
drustvo). To je ukupna intelektualna i psihiCka energija koju organizacija moze
angazovati na ostvarivanju ciljeva i razvoja poslovanja.’

Pojam ,menadZment ljudskih resursa " ima vise znagenja:®
* naucna disciplina;
* menadzerska funkcija,;
» posebna funkcija u preduzecu;
» specificna filozofija menadzmenta.

Menadzment ljudskih resursa  se definiSe kao strategijski i koherentni pristup
menadzmentu najvrednije imovine u organizaciji, ljudima, koji radeci u njoj, individualno
ili kolektivno, doprinose postizanju ciljeva.’

Menadzment ljudskih resursa se moze definisati i kao upravljacka aktivnost koja
podrazumeva obezbedivanje, razvoj, odrzavanje, prilagodavanje, usmeravanje i
koriSc¢enje ljudskih potencijala u skladu sa ciljevima preduzeca, uz istovremeno
respektovanje individualnih potreba i ciljeva zaposlenih.°

Proces upravljanja ljudima je veoma odgovoran, dinami¢an, sloZzen i viSedimenzionalan.
Menadzment ljudskih resursa treba da neutraliSe negativne osobine zaposlenih a one
pozitivne da prepozna, aktivira i usmeri na pravi nacin. Menadzeri zele da izvuku
najbolje iz ljudi s kojima rade. Njihov cilj je sinergija.**

6 Sudnjar G. S., Zimaniji V. (2006), MenadZment ljudskih resursa, Univerzitet u Novom Sadu, Ekonomski fakultet
Subotica, str. 7.

! Bahtijarevi¢-Siber F. (1999), Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, str.17.

8 Avlija$ R. (2010), PreduzetniStvo, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 206.

o Armstrong M. (2006), A Handbook of Human Resource Management Practice, 10" edition, Kogan Page, London,
str. 8. ; preuzeto od Dordevié-Boljanovi¢ J., Pavié Z. (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 5.

10 Przulj Z.(2002), MenadZment ljudskih resursa, Institut za razvoj malih i srednjih preduzeca, Beograd, str.11.

1 Serovi¢ S. (2012), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 26.
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2.3. Cilijevi menadzmenta ljudskih resursa

Uloga koju imaju organizacione celine za ljudske resurse najbolje se moze objasniti
postavljanjem glavnih ciljeva koje ova tela treba da dostignu u ime organizacije kao
jedinke ili uz pomoc¢ drugih odeljenja. Ta obaveza ispunjenja ciljeva stoji na
menadzerima za ljudske resurse, od kojih i zavisi uspeh i efikasnost same organizacije.
Temelj celokupne aktivnosti u oblasti ljudskih resursa predstavljaju &etiri cilja:*?

1. Ciljevi koji se odnose na zaposlene

Prvi zadatak menadzera ljudskih resursa jeste da obezbede, koliko god je
moguce, da organizacija bude sacinjena od odgovarajucih ljudi, kako bi mogla da
iskoristi ljudski resurs koji joj je potreban. To podrazumeva utvrdivanje
organizacionih struktura, utvrdivanje tipova ugovora pod kojima ¢e raditi razliite
grupe zaposlenih, odabir i razvoj lica koja treba da ispune svoju ulogu: pravih
ljudi sa odgovaraju¢im sposobnostima koji ¢e pruziti svoje usluge onda kada te
usluge budu potrebne organizaciji.

2. Ciljevi koji se odnose na rad

Kada se dode do Zeljene radne snage, menadzeri ljudskih resursa moraju voditi
racuna o tome da pojedinci budu Sto vise motivisani i posveéeni poslu, kako bi se
maksimizovao njihov rad i njihova uloga. Stoga su bitni obuka i razvoj, kao i
sistemi nagradivanja, koji podsti¢u zalaganje radnika i usmeravaju ih na radne
cilieve. Da bi se postigli ciljevi u vezi sa radom, specijalisti za ljudske resurse
treba da doprinesu disciplinovanju zaposlenih na efektivan i adekvatan nacin, i to
onda kada se individualno ponaSanje ili standardi rada ocene kao
nezadovoljavajugi.

3. Ciljevi koji se odnose na menadzment promena

Treci niz primarnih ciljeva u gotovo svakoj organizaciji odnosi se na ulogu koju
organizaciona celina za ljudske resurse ima u efektivnom menadZzmentu
promena. Za vedéinu organizacija promena viSe ne nastaje kao posledica nekog
spoljaSnjeg faktora. Organizaciona celina za ljudske resurse moze imati
centralnu ulogu u ovom procesu. Kljuéne aktivnosti odnose se na angazovanje i
razvoj ljudi sa neophodnom sposobnosSéu da budu vode i pokreéu proces
promena, zapoSljavanje agenata za promene koji utiCu na prihvatanje promena i
uspostavljanje sistema nagradivanja, podupiruéi pri tom proces promena.
Pravovremeno i efektivno uklju€ivanje zaposlenih u ovaj proces je takode od
izuzetne vaznosti.

12 Torrington D., Hall L., Taylor S. (2004), MenadZment ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 6-7
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4. Administrativni ciljevi

Cetvrti tip cilieva, u savremenom poslovnom okruZenju jednako vazan kao i
ostali, ne odnosi se prvenstveno na postizanje konkurentne prednosti. Po prirodi
je administrativan i usredsreden na postizanje ostalih tipova ciljeva. Neophodno
je beleziti precizne i jasne podatke o svim zaposlenima ponaosob. Od posebne
je vaznosti i da se pla¢anja obavljaju profesionalno i u skladu sa zakonom, sa
preciziranim i jasno navedenim mesecnim isplatama za sve zaposlene. Takode,
treba uskladiti poreze i doprinose za socijalno i penziono osiguranje, kao i za
bolovanja i porodiljsko odsustvo. Dodatni pravni zahtevi odnose se na pracenje
zdravstvenog sistema i sistema zastite na radu, kao i na sklapanje ugovora sa
novim radnicima.

Da bi organizacija uspeSno poslovala potrebna je saradnja i koordinacija svih
zaposlenih. Osnovni cilj menadzmenta ljudskih resursa je zapravo stvaranje i jaCanje
sinergije snaga organizacije, kao i poboljSanje koordinacije, odnosno ostvarenje uspeha
i cilieva organizacije uz pomo¢ ljudskih resursa. Ako je povecanje produktivnosti rada i
ucinka zaposlenih u organizaciji ostvareno na osnovu strategije same organizacije i na
etiCki i druStveno odgovoran nacin, onda se moze re¢i da je menadzment ljudskih
resursa efikasan i uspeSan jer je ostvario osnovni cilj. Pored ostvarenja strategije i
odbacivanja svih negativnih uticaja iz okruzenja, veoma je vazno ispuniti individualne,
organizacione i druStvene ciljeve.

Osnovni cilj menadZzmenta ljudskih resursa se nastoji posti¢i ostvarivanjem sledecih
parcijalnih ciljeva:*®

» QOrganizacioni cilj - Treba usvoijiti stanoviSte da je svrha menadzmenta ljudskih
resursa poboljSanje efikasnosti zaposlenih, a samim tim i organizacije.
Adekvatnim tretmanom i motivacijom zaposlenih omogucava se uspeSnije
poslovanje i dostizanje postavljenih ciljeva organizacije. Uloga menadzmenta
ljudskih resursa je pruzanje pomoc¢i drugim menadzerima i svim zaposlenima
kako bi se ostvarili strategijski, takti¢ki i operativni ciljevi uz Sto racionalnije
angazovanje resursa organizacije. Uticaj upravljanja ljudskim resursima na
poslovanje, osim kroz instituciju upravnog odbora, izrazava se i kroz aktivnosti i
funkcije odeljenja za ljudske resurse.

» Funkcionalni cilj - Nivo doprinosa funkcije menadzmenta ljudskih resursa i
veli¢ina samog odeljenja za ljudske resurse mora biti u skladu sa potrebama
organizacije, odnosno u funkciji ostvarenja ciljeva i realizacije organizacione
strategije. Ako je menadzment ljudskih resursa na odgovarajuéi nacin

13 Sudnjar G. S., Zimanji V. (2006), Menadzment ljudskih resursa, Univerzitet u Novom Sadu, Ekonomski fakultet
Subotica, str. 16-17
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organizovan onda ¢e i resursi organizacije biti iskoriS¢eni na pravi nacin. Zato je
veoma vazno vrSiti kontinuiranu procenu efektivnosti preduzetih aktivnosti da bi
se utvrdila i njihova opravdanost. Kao vidovi kontrole javljaju se tradicionalna
budZetska ograni¢enja, i kontrole gde se vrSi procena preduzetih aktivnosti u
smislu njihovog doprinosa postizanju ciljeva organizacije. Ako neka od aktivnosti
ne doprinosi ostvarenju bar jednog ili viSe ciljeva, onda resursi angazovani u
okviru te aktivnosti trebaju biti preusmereni na druge aktivnosti. Zadatak
menadzmenta ljudskih resursa je ostvarivanje saradnje i usaglasavanje interesa
kako po vertikalnoj tako i po horizontalnoj dimenziji organizacione strukture.

» Drustveni cilj - Zakonima i propisima drzava ureduje norme ponaSanja u
domenu radnih odnosa. Zakonski propisi i druStvene norme se odnose na
bezbednost i zastitu na radu, polnu diskriminaciju, radno pravo, ekoloSke
standarde, politiku oporezivanja zarada, obracun i isplatu zarada, kao i na druge
oblasti koje su od opSteg drzavnog i druStvenog interesa. Ovde se posebno
naglasava etiCka i druStvena odgovornost prema potrebama i izazovima drustva i
Sto je moguée jaCi otpor prema negativnim uticajima tih zahteva na same
poslovne organizacije, i kao takvo predstavlja jedan od najznacajnijih ciljeva ne
samo menadzmenta ljudskih resursa, nego i menadzmenta u celini.
Nesposobnost organizacije da svoje resurse koristi u skladu sa druStveno
propisanim normama moZze izazvati nezeljene reperkusije.

= Liéni cilj - Neophodno je podrzati i pomoc¢i zaposlene u sticanju ugleda,
postizanju li€nog uspeha, napredovanju u karijeri, dobijanju osecéaja pripadnosti,
kao i ekonomske stabilnosti, ako ostvarivanje tih individualnih ciljeva doprinosi
ostvarivanju ciljeva organizacije. Li¢ni ciljevi zaposlenih moraju biti ispunjeni da bi
bili zadrzani, zadovoljni i motivisani. U suprotnom, ucinak i satisfakcija bi mogli
opasti, a zaposleni bi mogli napustiti organizaciju.

Navedeni parcijalni ciljevi bi njihovim ostvarivanjem sigurno doprineli uspehu
organizacije i doveli do ispunjenja osnovnog cilja koji je teznja menadzmenta ljudskih
resursa. Parcijalni ciljevi se ne mogu uvek ispuniti u potpunosti, ¢esto su u raznim
situacijama potrebni i odredeni kompromisi. Njihov znac¢aj ogleda se u tome 5to se uz
pomo¢ njih moze izvrSiti provera ispravnosti odluka koje su donete od strane
menadzmenta.

Menadzment ljudskih resursa ¢e svakako imati velike zasluge za uspeh organizacije,
ako se oni ciljevi koji su upravo oni postavili i kojima su rukovodili, u Sto vecem broju
ostvare. Jasno je da za ispunjenje postavljenih ciljeva organizacije ljudski resursi imaju
odlu€ujucu ulogu i ogroman znacaj. U svemu tome se ogleda posebnost ljudskih
resursa koji sa svim svojim karakteristikama nemerljivo doprinose uspehu organizacije,
ako se na pravi nacin njima upravlja.
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3. STRATEGIJSKI MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

Strategijski menadzment je proces, pristup reagovanju na konkurentske izazove s
kojima se organizacija srece. Cilj strategijskog menadZzmenta u nekoj organizaciji je
razmesStanje i rasporedivanje resursa na nacin koji ¢e joj osigurati konkurentsku
prednost.**

Strategijski menadzment ljudskih resursa znaci formulisanje i izvrSavanje politika i
praksi ljudskih resursa koje stvaraju kompetencije i ponaSanja zaposlenih, kompaniji
potrebnih da bi postigla svoje strategijske ciljeve. Osnovni proces strategijskog
menadZmenta ljudskih resursa je jednostavan. Prvo, treba odluditi koji su strategijski
ciljevi, onda identifikovati vesStine i ponaSanja zaposlenih za postizanje ovih zahtevanih
cilieva, i onda formulisati politike i prakse menadzmenta ljudskih resursa koje ce
proizvesti ove zahtevane vestine i ponasanja zaposlenih.™

Savremeno poslovno okruzenje namece potrebu da se menadzeri ljudskih resursa
obucavaju s cillem identifikovanja raznih konkurentskih pitanja s kojima se srece data
organizacija vezano za ljudske resurse, kao i da razmisljaju strategijski da bi znali kako
da odgovore i reaguju na odredene izazove. Menadzment ljudskih resursa mora svojim
aktivnostima podrzati strategiju organizacije, da omoguéi ostvarivanje postavljenih
cilieva. Svojim delovanjem treba da doprinese uspostavljanju najbolje organizacione
strukture koja je u skladu sa poslovnom strategijom, da se angazZuju zaposleni sa
potrebnim znanjima i veStinama, koje ¢e se u kasnijem procesu razvijati.

Strategijski zna€aj i orijentacija menadzmenta ljudskih resursa multifaktorski deluje na
podizanje konkurentske prednosti i pozicije preduzeéa. U teoriji strategijskog
menadZzmenta ve¢ je opSte prihvaéeno da su znanja kojima raspolaze zaposleni
najznacajniji resurs i kljuéni izvor konkurentske prednosti. Zasto je to tako?
Konkurentski pritisak i okruzenje namece tesko¢u obezbedivanja pozicije, a pozicija je
srce strategije. Kako je zadrzati, poboljSati? Odgovor je u - zadovoljnom kupcu. Iza
zadovoljnog kupca stoji izbor onog reSenja (ponude) izmedu mnogo ponudenih
(konkurencija), koje je rezultat uspeSne kompilacije znanja iz viSe oblasti i nivoa, a koja
nude najpozeljniji proizvod. Covek - znanje - informacije su krucijalne tagke orijentacije
modernog menadZmenta ljudskih resursa.®

4 Noe R. A., Hollenbeck J.R., Gerhart B., Wright P. M. (2006), MenadZment ljudskih potencijala, Mate, Zagreb,
str. 42.

% Dessler G. (2012), Fundamentals of human resource management, Pearson, New Jersey, str. 88.

8 Burovic M. (2012), ,Menadzment ljudskih resursa-strateSki aspekt”, Management - ¢asopis za teoriju i praksu
menadZmenta, Vol 17, No 62, str. 95.
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Zaposleni moraju da budu jasno upoznati sa strategijskim planovima organizacije, da bi
i znali i razumeli njihovu poziciju za strategiju organizacije. Takode, veoma je vazno
postizanje zajedniCke vizije izmedu menadzera i zaposlenih da bi i sama strategija
zazivela. Da bi se ostvarila konkurentska prednost neophodno je ulagati u ljude u
organizaciji, a sam menadzment za ljudske resurse mora da podrzi poslovnu strategiju i
da u organizaciji bude iskljucivo strategijski partner.

Postoje tri teoretska pristupa strategijskom menadZmentu ljudskih resursa, a to su:*’

1) Univerzalni pristup zasniva se na koncepciji menadzmenta ljudskih resursa kao
,najbolje prakse” (u cilju poboljSanja rada u organizaciji), baziran na Cetiri cilja politike
ljudskih resursa koji moraju biti postignuti da bi se doSlo do Zeljenih organizacionih
rezultata. Ti ciljevi su strateSka integracija (MLJR je integrisan u stratesko planiranje),
posvecenost (zaposleni su deo organizacije Sto pokazuju odnosom prema ucinku),
fleksibilnost (struktura organizacije je prilagodljiva), kvalitet (visoko kvalitetni radnici
obezbeduju visok kvalitet robe i usluga).

2) Pristup uklapanja ili mogu énosti podrazumeva spoljasnje uklapanje (strategija
ljudskih resursa se uklapa u zahteve poslovne strategije) i unutrasnje uklapanje (sve
aktivnosti ljudskih resursa medusobno se uklapaju). Ovde je fokus na potrebi da se
uskladi politika zapoSljavanja i rada sa zahtevima poslovne strategije, i to zbog
uspesnijeg poslovanja. Ovaj model prikazuje okvir u kome se selekcija, evaluacija,
razvoj i nagradivanje uzajamno podsti€u u cilju produktivnosti zaposlenih. Teorijski
pristup uklapanju ili moguénosti mnogo je analiziran, istrazivan, potvrdivan ili osporavan,
ali bez obzira na kritike koje su iznoSene ovaj model joS uvek postoji.

3) Pristup koji se zasniva na resursima - zasniva se na vezi izmedu unutrasnjih
resursa, strategije i u€inka. Ovde je fokus na kvalitet ljudskih resursa koji su dostupni
organizaciji, i njihovu sposobnost da uce i da se adaptiraju brze od konkurenata na
trziStu. Razvojem ljudskog kapitala obezbeduje se konkurentska prednost. Postoje Cetiri
nacina na koje ljudski resursi ostvaruju konkurentsku prednost:

* Resurs mora imati vrednost - spajanjem kompetencije pojedinca sa zahtevima
organizacije procenjuje se vrednost;

* Neucestalost resursa - poteSkoce koje imaju organizacije u traganju za najboljim
talentima;

» Otezano imitiranje resursa - nemogucnost konkurenata da kopiraju resurs;

» Resurs treba da bude nezamenljiv - ljudski resursi ne postaju dotrajali za razliku
od tehnologije i mogu prelaziti sa jednog na drugo trziste.

7 suga B. (2009), MenadZment ljudskih resursa, Cekom books d.o.0., Novi Sad, str. 42-46

~ 16 ~



Pristup koji se zasniva na resursima €esto je posvecéen liderima. Odnos izmedu ljudskog
kapitala, prakse ljudskih resursa i konkurentske prednosti daje konceptualnu osnovu za
ljudske resurse kao izvor konkurentske prednosti i kreiranja strateske sposobnosti.

Pool ljudskog kapitala (kljuéni zaposleni u organizaciji) se mora razvijati kroz prakse
ljudskih resursa. Prakse ljudskih resursa moraju regrutovati i razvijati pool ljudskog
resursa i stvarati ¢vrstu konkurentsku praksu u samoj organizaciji. U organizaciji takode
mora postojati sklad izmedu interesa zaposlenih i interesa organizacije. Ovaj pristup
predstavlja najdinamicniji pristup, koji najviSe odgovara savremenim poslovnim
zahtevima. Pristup zasnovan na ljudskim resursima omoguéava ucestvovanje ljudskih
resursa i u formulisanju i u primeni strategije.

3.1. Strategije ljudskih resursa - orijentisane ka ljudima

Menadzeri koriste termin ,strategije ljudskih resursa da bi prikazali specificne
funkcionalne politike i prakse menadZzmenta ljudskih resursa koje organizacije koriste da
bi pomogle ostvarivanje svojih strategijskih ciljeva.

Mnogobrojne studije su pokazale da strategije orijentisane ka ljudima®®, odnosno
strategije ljudskih resursa, mogu da pomognu organizaciji u izgradnji odrzive
konkurentske prednosti. Strategije orijentisane ka ljudima spadaju u funkcionalne
strategije organizacije.

Takode, studije su pokazale da strategije ljudskih resursa mogu da uti¢u na poslovne
performanse, to jest odredene prakse ljudskih resursa mogu pozitivnho da utiCu na
poslovne performanse. Visokoperformansne radne prakse jesu one koje za rezultat
imaju postizanje visokih individualnih i visokih organizacionih performansi. Naves¢emo
neke primere visokoperformansnih radnih praksi: samoupravni radni timovi, grupe za
(kontingentno) reSavanje problema, uslovno placanje, ankete za ispitivanje stavova
zaposlenih, rotacija radnih mesta, programi menadZmenta totalnog kvaliteta, deljenje
(prenoSenje) informacija medu zaposlenima, uvazavanje i sprovodenje predloga
zaposlenih.

Ove vrste praksi ljudskih resursa mogu da unaprede poslovna znanja, vestine i
sposobnosti trenutnih i potencijalnih zaposlenih u organizaciji, da povecaju njihov
stepen motivisanosti, smanje besposliCarenje na poslu i doprinesu zadrzavanju
kvalitetnog osoblja, ujedno podstiCu¢i neradnike da napuste organizaciju.

Strategije ljudskih resursa jedne organizacije odrazavaju njen stepen posvecenosti i
nacin ophodenja prema svojim zaposlenima. Buduc¢i da su ljudi u okviru organizacije ti

18 Coulter M. (2010), Strategijski menadZzment na delu, Data status, Beograd, str. 179-181
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koji obavljaju posao vezan za implementiranje ostalih strategija, strategije ljudskih
resursa usko se uskladuju sa ovim ostalim strategijama sa ciljem da se obezbedi da se
pravi broj ljudi sa odgovarajucim kvalifikacijama nalazi na pravom mestu, u pravo vreme
i da se radna snaga organizacije efektivno i efikasno koristi.

Osnovni proces uskladivanja strategija i akcija ljudskih resursa sa poslovnom
strategijom zahteva Getiri koraka:*®

1)

2)

3)

Formulisanje poslovne strategije (Koji su strategijski ciljevi poslovanja?) Cilj
kompanije moZe da bude, na primer, proSirenje poslovanja na nova trzista i
ponuda veceg i raznovrsnijeg broja usluga. To ¢e svakako dovesti do promena u
kompaniji, i potrebama za zaposlenima koji treba da pomognu da se proizvedu
nove i visoko kvalitetne usluge i kompanija fokusira na nove mogucnosti i nastoji
da ih ostvari.

Identifikovanje zahteva za radnom snagom (Koje kompetencije i ponasanja
zaposlenih moraju da se obezbede od strane menadzmenta ljudskih resursa kako
bi se omogucilo dostizanje poslovnih ciljeva?) Na primer, menadzeri ljudskih
resursa zajedno sa glavnim menadzmentom shvataju i odluéuju da su im potrebni
zaposleni koji su posveceni, odgovorni, spremni da uce i stiCu nova znanja ili
fleksibilni, odnosno spremni da se pomeraju s jednog posla na drugi, ako se
potrebe kompanije promene.

Formulisanje politika i aktivhosti menadzmenta ljud skih resursa (Koje
strategije i prakse menadzmenta ljudskih resursa c¢e obezbediti neophodne
kompetencije i ponaSanja?) Na primer, kompanija na osnovu ustanovljenih
potreba za veStinama i sposobnostima zaposlenih, uvida i odluCuje se da
sprovede nove procese treninga, nove programe kompenzacija i beneficija, novi
proces selekcije, itd. Na taj naCin smatra da ¢e obezbediti zaposlene sa
potrebnim znanjima i sposobnostima.

4) Razviti detaljna merila da bi se ocenio u ¢éinak odeljenja za ljudske resurse

(Kako menadzment ljudskih resursa moze da meri da li je to izvrSavanje dobro za
posao, u smislu stvaranja zahtevanih kompetencija i ponaSanja zaposlenih?)
Konkretna merila se koriste da bi se zapravo ocenilo u kojoj meri nove politike i
aktivnosti zapravo obezbeduju zahtevane vesStine i kompetencije zaposlenih, i
tako podrzavaju ciljeve strategijskog menadzmenta. Na primer, koliko nedelja
treninga godiSnje zaposleni dobijaju, itd.

Tajna privlaCenja ljudi koje Zelite i trebate: uskladite vaSu HR strategiju sa vasSim
poslovnim planom.?® Navedeni osnovni proces uskladivanja strategija ljudskih resursa

® Dessler G. (2012), Fundamentals of human resource management, Pearson, New Jersey, str. 93-94
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sa poslovnom strategijom je u skladu sa posebnom hipotezom rada koja govori o
znacaju strategijskog menadzmenta ljudskih resursa za postizanje strategijskih ciljeva
organizacije. Kroz formulisanje i izvrSavanje strategija, politika i praksi ljudskih resursa,
strategijski MLJR obezbeduje kompetentne i sposobne zaposlene, organizaciji potrebne
da bi postigla zacrtane strategijske ciljeve.

3.2. Uloga menadzmenta ljudskih resursa u formulis  anju i primeni
organizacione strategije

Ovde ¢emo zapravo objasniti proces strategijskog menadzmenta na nivou organizacije i
ulogu menadzmenta ljudskih resursa u tome. Kao 5to smo vec istakli, menadzment
ljudskih resursa mora biti strategijski partner u tom procesu, odnosno treba uzeti u¢esce
u formulisanju strategije organizacije, a zatim treba da razvija konkretne aktivnosti,
politike i programe ljudskih resursa da bi na taj na€in pomogao u primeni strategije.

Strategijski menadzment ukljuCuje u sebe strategijsko planiranje, kao svoj esencijalni
deo (strategijska analiza i strategijski izbor), ali i strategijsku promenu (strategijsku
implementaciju i kontrolu).?*

Uobi¢ajeno je zapravo da se proces strategijskog menadzmenta posmatra kao
kontinuirani proces koji obuhvata analizu sredine, usmeravanje organizacije (misija i
cilievi), formulisanje strategije, implementaciju strategije i strategijsku kontrolu.?

Proces strategijskog menadzmenta se sastoji od dve odvojene, ipak medusobno
povezane (zavisne) faze, a to su formulisanje strategije i primena strategije .
Organizacije su uocile da uspeh procesa strategijskog menadzmenta zavisi od opsega
uklju€enosti funkcije ljudskih resursa. Pri strategijskom menadzmentu ljudskih resursa,
funkcija ljudskih resursa se vezuje i za formulisanje i za primenu strategije.?®

U formulisanju strategije  odlucuje se o strategijskom usmerenju i to kroz odredivanje
glavnih delova procesa strategijskog menadZzmenta. Zatim, grupe za strategijsko
planiranje stvaraju razliCite strategijske alternative, razmatraju i uporeduju potencijale tih
strategija u pogledu ostvarenja ciljeva organizacije, kao i njene misije.

20 http://smallbusiness.chron.com/relationship-between-marketing-human-resources-10287.html, od ponedeljka 24.
februara 2014. god.

2 Masi¢ B., Babi¢ L., Dordevi¢-Boljanovi¢ J., Dobrijevi¢ G., Veselinovi¢ S. (2010), MenadZment: principi, koncepti i
procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 31.

2 Cerovié S. (2012), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 100.

2 Susnjar G. 8., Zimaniji V. (2006), MenadZment ljudskih resursa, Univerzitet u Novom Sadu, Ekonomski fakultet
Subotica, str. 60.

~ 19 ~



Sada zelimo istaci pet temeljnih delova procesa strategijskog menadzme nta koji su
znacajni za formulisanje strategije. To su misija, ciljevi, spoljasSnja analiza, unutraSnja
analiza i strategijski izbor.?*

Prvi deo je misija organizacije. Misija pokazuje i opisuje kojim se potroSadima
organizacija obraca, koje potrebe zadovoljava i koju tehnologiju koristi. Misija jedne
organizacije vrlo €esto se poistovecéuje s vizijom organizacije ili sa njenim vrednostima.

Ciljevi organizacije su zapravo ono Sto organizacija tezi da ostvari u srednjoroénoj ili
dugoroénoj buduénosti. Ciljevi pokazuju nacin na koji ¢e se misija ostvariti.

SpoljaSnja analiza se sastoji od ispitivanja poslovnog okruzenja organizacije da bi se
identifikovale strategijske Sanse i opasnosti. Primeri za Sanse su trziSta i klijenti koji se
joS uvek ne usluzuju, razne tehnoloske prednosti koje mogu pomoci organizaciji, kao i
izvori radne snage koji se uopSte nisu poceli koristiti. Opasnosti ukljuuju potencijalni
manjak radne snage, pojava novih trziSnih konkurenata, itd. Organizacije se susrecu sa
mnogim Sansama i opasnostima u spoljasnjem okruzenju koje su povezane s ljudima.
Osim Sto se organizacije takmiCe za potroSaCe na trziStu, takmi€e se i nadmecu za
zaposlene. Menadzment ljudskih resursa mora da prati okolnosti u spoljaSnjem
okruZenju ljudskih resursa, da obrati paznju na Sanse i opasnosti. Prvenstveno se misli
na pracenje potencijalne radne snage, konkurenata i pracenje drzavne regulative koja
ima uticaja na zaposljavanje.

UnutraSnja analiza nastoji da otkrije snage i slabosti organizacije. Kod ove analize
fokus je na kvalitet i kvantitet resursa koji su dostupni organizaciji, a to su finansijski,
kapitalni, tehnoloSki i ljudski resursi. Na organizacijama je obaveza da precizno,
objektivno i poSteno procene svaki od resursa da bi zatim dobili jasnu sliku o snagama i
slabostima. Organizacije sve viSe shvataju da ljudski resursi predstavljaju veoma vaznu
imovinu. Samim tim organizacije moraju da razmotre i uvide sve snage i slabosti radne
snage da ne bi odabrale strategiju koja se ne moze efikasno sprovesti.

Spoljasnja i unutrasnja analiza zajedno daju SWOT analizu (Strenghts - snage |,
weaknesses - slabosti, opportunities - Sanse, threats - opasnosti ). Nakon 3to izvrSi
SWOT analizu, tim za strategijsko planiranje poseduje sve neophodne informacije za
stvaranje odredenog broja strategijskih alternativa. Strategijski menadzeri uporeduju
mogucénosti svih tih alternativa u postizanju strategijskih ciljeva organizacije, a posle
toga donose strategijski izbor koji predstavlja organizacionu strategiju. Ona zapravo
pokazuje nacine na koje ¢e organizacija pokusSati da ostvari u potpunosti svoju misiju i
dugorogne ciljeve.

% Noe R. A., Hollenbeck J. R., Gerhart B., Wright P. M. (2006), MenadZment ljudskih potencijala, Mate, Zagreb,
str. 47-48
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Organizacije u danaSnjem poslovnom okruzenju donose odluke o izboru strategije
reagujuc¢i na razne izazove koji dolaze od konkurencije. Misija i ciljevi ¢e se ispuniti
jedino ako organizacija zna da se takmici i izbori na trziStu. Bez znanja da se odgovori
izazovima i pitanjima gde zapravo treba konkurisati, kako to izvesti i ¢ime zapravo
konkurisati, organizacija sigurno necée biti konkurentna. Posebno treba ista¢i da kroz
veoma vazno pitanje kao Sto je to sa €ime ¢e jedna organizacija da konkuriSe, ljudski
resursi mogu imati velikog uticaja na proces strategijskog menadzmenta. Ovaj uticaj se
moZe ostvariti, a sama strategija postati na kraju uspesSna, ako menadzeri svoj fokus
usmere na pitanja vezana za ljudske resurse koji su potrebni organizaciji, kako ih i po
koju cenu dovesti u organizaciju i obuditi.

Proces odlucivanja strategijskog menadzmenta se u organizacijama odvija na najviSim
nivoima i ono Sto je zna€ajno da se svaki deo procesa odvija tako da obuhvata pitanja
vezana za ljude. Ista¢i ¢emo sada povezanosti strategijskog planiranja i menadzmenta
ljudskih resursa. Postoje zapravo €etiri nivoa povezanosti funkcije ljudskih resursa i
funkcije strategijskog menadZmenta  :*°

» Administrativna povezanost predstavlja najnizi nivo integracije gde je paznja
funkcije ljudskih resursa usmerena na svakodnevne aktivnosti. Menadzer ljudskih
resursa nema ni vremena ni prilike da se strategijski odnosi prema pitanjima
ljudskih resursa. Funkcija strategijskog poslovnog planiranja organizacije postoji
bez ikakvih inputa iz odeljenja ljudskih resursa. Ovaj nivo povezanosti pokazuje
da je odeljenje ljudskih resursa potpuno odvojeno od procesa strategijskog
menadzmenta, kako kod formulisanja tako i kod primene strategije. Odeljenje za
ljudske resurse se bavi poslovima administrativne prirode koji nemaju veze sa
kljuénim poslovnim potrebama organizacije.

» Jednosmerna povezanost strategijskog planiranja i funkcije ljudskih resursa se
sastoji u tome da funkcija strategijskog poslovnog planiranja preduzeca prvo
razvija strategijski plan, a nakon toga obavesStava funkciju ljudskih resursa o
planu. Mnogi veruju da ovaj nivo povezanosti znaci strategijsko upravljanje
ljudskim resursima - to jest, uloga funkcije ljudskih resursa je da oblikuje sisteme
i programe koji ¢e sprovoditi strategijski plan. lako ova povezanost prepoznaje
vaznost ljudskih resursa pri sprovodenju strategijskog plana, ona spreava
preduzece u razmatranju pitanja ljudskih resursa pri formulisanju strategijskog
plana. Ovaj nivo povezanosti ¢esto ima za posledicu strategijske planove koje
preduzeée ne moze uspesSno sprovesti.

% Noe R. A., Hollenbeck J. R., Gerhart B., Wright P. M. (2006), MenadZment ljudskih potencijala, Mate, Zagreb,
str. 46-47

~21 ~



» Dvosmerna povezanost dozvoljava razmatranje pitanja ljudskih resursa tokom
procesa formulisanja strategije. Ova integracija se javlja u tri posebna koraka.
Prvo, tim za strategijsko planiranje obavesStava funkciju ljudskih resursa o
razli¢itim strategijama koje organizacija razmatra. Nakon toga menadzeri ljudskih
resursa analiziraju uticaje razliitin strategija na ljudske resurse, pa onda
predstavljaju rezultate ovih analiza timu za strategijsko planiranje. Na kraju se,
nakon strategijskog odlucivanja, strategijski plan prenosi menadzeru ljudskih
resursa koji razvija programe za njegovu primenu. Funkcija strategijskog
planiranja i funkcija ljudskih resursa su kod ove povezanosti meduzavisne.

» Integrativna povezanost predstavlja dinami¢nu i viSedimenzionalnu povezanost
koja je zasnovana na neprestanoj interakciji. Menadzer ljudskih resursa je
najéesée sastavni €lan tima viSih menadzera. Funkcija ljudskih resursa u
preduzeéima s integrativhom povezanoSc¢u sastavni je deo formulisanja strategije
I procesa njene primene.

Znacajno je reci da su odredena istrazivanja pokazala da organizacije nemaju praksu
da ljudske resurse integriSu u proces formulisanja strategije. Medutim, mnoge
organizacije uo€avaju da u savremenom konkurentskom okruzenju kao potreba postaje
upravljanje ljudskim resursima na strategijski nacin, kako bi se stvorila konkurentska
prednost. Zato ¢ée sve viSe preduzeca stremiti integrativnoj povezanosti s cillem da
strategijski upravljaju ljudskim resursima.

Veoma je vazno razmotriti sva pitanja poslovne prirode povezana s ljudskim resursima
prilikom formulisanja strategije preduzeéa. Rezultat same integracije funkcije ljudskih
resursa u formulisanje strategije bi trebao da omoguéi strategijskim planerima da
donesu najbolju mogucu odluku i najefikasniji strategijski izbor. Ljudski resursi takode
moraju doprineti i u primeni strategije.

U procesu primene strategije , organizacija sledi strategiju koju je izabrala. Ovde je
vazno na odgovarajuc¢i nacin strukturisati organizaciju, angazovati kvalitetnu radnu
snagu i razviti takav sistem nagradivanja koji ¢e uskladiti ponaSanje zaposlenih sa
strategijskim ciljevima organizacije.

Kada organizacija formuliSe strategiju i donese strategijski izbor, sledi proces
sprovodenja strategije, tj. njena primena (implementacija) u svakodnevnom poslovanju.
Strategija koju organizacija primenjuje ¢e odrediti potrebe u ljudskim resursima. Postoji
pet vaznih varijabli koje determiniSu uspeh u prime ni strategije :*° organizaciona
struktura, dizajn delokruga rada, selekcija, obuka i razvoj zaposlenih, zatim sistem

nagradivanja, i vrste informacija i informacioni sistemi.

% Susnjar G.S., Zimanji V. (2006), Menadzment ljudskih resursa, Univerzitet u Novom Sadu, Ekonomski fakultet
Subotica, str. 63.
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Menadzment ljudskih resursa direktno odgovara za tri od pet varijabli: oblikovanje posla
(dizajn delokruga rada), selekciju, obuku i razvoj zaposlenih, kao i sistem nagradivanja,
a indirektno za preostale dve.?’

Prvobitno, treba grupisati i oblikovati zadatke u postojece poslove na efikasan nacin. To
se obavlja kroz procese analize posla i oblikovanja posla. Ovo ¢emo predstaviti u delu
rada koji govori o procesu menadzmenta ljudskih resursa, i to u okviru planiranja
ljudskih resursa.

Kao drugo, funkcija menadzmenta ljudskih resursa jednostavno mora da osigura da
organizaciju sacinjavaju ljudi sa potrebnim vestinama, znanjem i sposobnostima
neophodnim za izvrSenje svoje uloge u primeni strategije organizacije. Organizacija ovo
postize kroz aktivnosti regrutovanja, selekcije i zaposSljavanja, obuke i razvoja svojih
zaposlenih.

Najzad, neophodno je da postoje sistemi upravljanja uspeSnosSc¢u zaposlenih i sistemi
nagradivanja da bi zaposleni mogli na efikasan nacin da doprinesu sprovodenju
strategijskog plana.

Znacajan doprinos ima funkcija menadzmenta ljudskih resursa na implementaciju
strategije. Funkciju ljudskih resursa, odnosno proces menadzmenta ljudskih resursa
¢ine navedene aktivnosti, o kojima éemo govoriti u okviru procesa menadzmenta
ljudskih resursa.

Zavrsni deo procesa strategijskog menadzmenta je kontrola i procena strategije.
Adekvatna procena i kontrola, fokus na delotvornost i ekonomicnost strategije
menadZmenta ljudskih resursa organizacijama omogucava da dobiju saznanje koliko su
i kako izabrane aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa doprinele ostvarivanju
osnovnih ciljeva organizacije.

3.3. Vrste strategija - uloga i zna ¢€aj menadzmenta ljudskih resursa u
sprovo denju strategija 1 stvaranju strategijske konkurents ke
prednosti

Organizacije se mogu klasifikovati prema opsStim strategijama koje koriste u svom
poslovanju. Cest je sluéaj da u okviru iste industrije, dve razligite organizacije koriste
drugacije opsSte strategije. Izbor vrste opSte strategije opisuje i pokazuje put kojim je
preduzeée krenulo i Zeli da se pozicionira na trziStu i u odnosu na konkurenciju.
Zapravo, one ne predstavljaju strategijski plan organizacije ve¢ odredene sli¢nosti u

o Dordevié-Boljanovié¢ J., Pavi¢ Z. (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 59.
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nacinima kojima nastoje konkurisati i ostvariti trziSni uspeh. Svaka organizacija tezi da
svojim radom stvori vrednost i tako na trziStu ostvari konkurentsku prednost.

Preduzeée na odredeni nacin i princip nastoji stvoriti tu konkurentsku prednost. Na
osnovu nacina i samog principa koji se primenjuje, vazno je govoriti o opStim ili
generi¢kim strategijama. Istaéi ¢emo dve opste prihvatljive Porterove strategije:?®

TroSkovna strategija - Ovom strategijom vrednost se stvara smanjivanjem
troSkova. Zapravo strategija ukupnog troskovnog vodstva temelji se na
proizvodnji uz najnize troSkove u industriji i u odnosu na konkurenciju. Moze se
ostvariti izgradnjom velikih efikasnih postrojenja, kontrolom glavnih troSkova i
troSkova na polju istrazivanja i razvoja, usluga, marketinga. Ova strategija nastoji
angazovati drugacije tipove zaposlenih koje odlikuju drugaciji stavovi i vestine
nego Sto je to sluaj kod strategije diferencijacije. Organizacije koje primenjuju
troSkovnu strategiju nastoje da zaposleni vode brigu o kvantitetu, da se opredele
na kratak rok, da ne budu izlozeni rizicima i da teze stabilnosti u poslovanju.
Ovde je fokus na razvijanju efikasne proizvodnje i sistema placanja gde je velika
razlika u platama nadredenih i njihovih podredenih.

Diferencijacijska strategija - Ovaj nalin izbora strategije prikazuje da se
vrednost moze stvoriti diferencijacijom, odnosno razli¢itoS¢u proizvoda ili usluge
na nacin koji organizaciji omogucava da naplacuje viSu cenu od svojih
konkurenata. Strategija diferencijacije tezi stvaranju utiska da se proizvod ili
usluga preduzeca razlikuje od ostalih u industriji. Preduzece ovo moze ostvariti
kroz stvaranje svoje marke, preko implementirane tehnologije, jedinstvenim
prozvodima ili jedinstvenim pruzanjem usluga potrosa¢ima. Zaposleni u
preduzeéima koje slede ovu strategiju moraju biti kreativni, da teze razvoju novih
ideja, manje brizljivi za sam kvantitet, kooperativni na poslu. Teznja je na
dugoro€nom pristupu i spremnosti da se rizikuje. Nedvosmisleno je da strategija
diferencijacije istice brigu i predanost ljudskom resursu kroz jaku obuku, vece
plate, beneficije, a Sto je suprotno kod druge gore navedene strategije.

Veé sam izbor strategije je uslovljen stepenom i sadrzajem uspostavljene veze izmedu
menadZmenta ljudskih resursa i poslovne strategije preduzeca. Ako je ta veza direktna i
uzrocno posledi€éno koncipirana, onda se svakako radi o orijentaciji na diferencijalnu
strategijsku opciju i na oslonjenost na efektivnost resursa, pre svega ljudskih resursa. U
suprotnom, kada su troskovi i njihovo snizavanje u zizi poslovne paznje, tada se ljudski

% Noe R. A., Hollenbeck J. R., Gerhart B., Wright P. M. (2006), MenadZzment ljudskih potencijala, Mate, Zagreb,

str. 56.
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resursi smatraju izvorom racionalizacije i tada moderni koncept menadzmenta ljudskih
resursa gubi na svojoj ulozi i poziciji.®

Tipovi strategija su veoma korisni za Klasifikaciju nacina na koji razli¢ite organizacije
zele biti konkurentne u odredenoj delatnosti. Neophodno je uvideti koji su uticaji
razliitih strategija na funkciju ljudskih resursa. Organizacije koriste éetiri mogu ¢e
kategorije u strategiji usmeravanja  da bi do3le do cilja:*

1)

2)

3)

4)

Strategija koncentracije = zahteva da organizacija zadrzi znanje, vesStine i
ponaSanje kod zaposlenih i to kroz odredene programe obuke i edukacije.
Ovakve strategije zapravo naglasSavaju udeo trziSta i troSkove poslovanja, a zele
da se skoncentriSu na ono 5to najbolje znaju u okviru trziSta na kojem posluju.

Strategija unutrasSnjeg rasta mora racunati sa jedinstvenim problemima sa
osobljem. Kako preduzece raste to stvara potrebu za zapoSljavanjem,
premesStanjem i promovisanjem ljudi, a Sirenjem na druga trziSta mogu se javiti
potrebe za nekim novim veStinama koje zaposleni trebaju posedovati. Ovakve
strategije se fokusiraju na razvoj trziSta, proizvoda, inovacije ili zajednicka
ulaganja (joint ventures) i nastoje kanalisati svoje resurse u pravcu razvoja i
jaCanja postojecih sopstvenih snaga. Samim tim, potrebe za obukom se razlikuju
od nacina na koji organizacija zeli da raste iznutra.

Strategija spoljasnjeg rasta  opisuje nastojanje organizacija da se horizontalno
ili vertikalno integriSu ili da proSire svoj asortiman proizvoda, obiéno putem
spajanja ili preuzimanja. Ova strategija pokuSava prosiriti resurse preduzeca ili
ojadati trzisni poloZaj preduzeéa stvaranjem ili oblikovanjem novih preduzeéa.®
Sve opcije za spoljasnji rast se sastoje iz stvaranja ili razvijanja novih poslova, a
poslovi Eesto imaju specifi€ne kulture. | ova strategija zahteva obuku u reSavanju
konflikata, a programi ljudskih resursa se suo€avaju sa problemima integracije i
standardizacije prakse u raznim poslovima. Posto je ovakav vid strategije u
porastu, ljudski resursi moraju biti ukljueni, kako pri proceni okolnosti za
spajanja organizacija, tako i u primeni integracije ili preuzimanja.

Strategija smanjenja (downsizing) je sve viSe prisutna kod mnogih organizacija
u danasnjem poslovanju. Uloga menadZzmenta ljudskih resursa je sve vaznija na
smanjenju ili svodenju organizacije na pravu veli€inu (prava mera - rightsizing).
Ova strategija se moze nazvati i strategijom deinvestiranja, a smanjivanje broja

 Purovié M. (2012) ,Menadzment ljudskih resursa-strateSki aspekt” , Management - ¢asopis za teoriju i praksu
menadZmenta, Vol 17, No 62, str. 96.

%0 Susnjar G. S., Zimanji V. (2006), MenadZment ljudskih resursa, Univerzitet u Novom Sadu, Ekonomski fakultet
Subotica, str. 69-71

%1 Noe R. A., Hollenbeck J. R., Gerhart B., Wright P. M. (2006), MenadZzment ljudskih potencijala, Mate, Zagreb,

str. 58.
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zaposlenih se deSava usled Stednje, likvidacije ili prodaje sredstava. Preduzeca
koja su suocena sa ekonomskim krizama ¢esto razmisljaju o primeni strategije
smanjenja, odnosno downsizing-a. ,Da downsizing naj¢eSce nije pravo reSenje
govori i veliki broj neuspelih aktivnosti izvedenih upravo pod okriljem ovog
termina. Ukoliko ipak dode do downsizing-a u smislu smanjenja broja radnih
mesta, menadzeri ljudskih resursa treba da daju svoj maksimum kako bi se ove
aktivnosti sprovele na, $to je moguée, bezbolniji nagin”.** Vazan zadatak
menadzmenta ljudskih resursa je ja€anje morala kod onih zaposlenih koji ostaju
u kompaniji nakon smanjenja. Pored toga, treba nastojati s njima otvoreno
komunicirati i informisati ih o svrsi smanjenja i €itavom procesu, da bi povratili
poverenje u samu organizaciju. Na primer, oni mogu biti nezadovoljni Sto su
njihovi prijatelji i kolege otpusSteni. Znac¢aj koji imaju ljudski resursi za krajniji
uspeh organizacije moze se videti i kroz primenu ove strategije.

Do sada smo strategijski menadzment predstavili kao proces kojim se korak po korak
uzimaju u obzir pitanja ljudskih resursa pre nego Sto se donese odluka o strategiji, a
zatim se razvijaju aktivnosti ljudskih resursa da bi se primenila ta strategija. Ljudski
resursi mogu stvoriti strategijsku konkurentsku prednost na dva dodatna nacina: putem
nepredvi denih strategija (emergent strategies) ija  ¢anjem konkurentnosti .*

Nepredvi dene strategije - Opis strategija do sada izlozenih u poglavlju se temelji na
nameravanim strategijama. Nameravane (ciljane) strategije su rezultat procesa
racionalnog donosenja odluka koje koristi menadzeri na viSim nivoima prilikom razvoja
strategijskog plana. Zato je bitno razlikovati nameravane i nepredvidene strategije. lako
vecina organizacija danas svoj rad zasniva na ciljanim strategijama, vazno je istaéi da
se nepredvidene strategije sastoje od strategija koje dolaze iz temelja organizacije i
mogu se smatrati onim Sto organizacija zaista radi, za razliku od onoga Sto hamerava
raditi.

Razlika izmedu nameravane i nepredvidene strategije ima znacajan uticaj na
menadZment ljudskih resursa. Novi naglasak na strategijskom menadzmentu ljudskih
resursa bavio se uglavnhom nameravanim strategijama. Tako je smatrano da je uloga
menadZzmenta ljudskih resursa pomoc¢i vrhovnom menadzmentu da identifikuje
poslovna pitanja vezana uz ljude koja su zna€ajna za formulisanje strategije i nakon
toga da se razviju sistemi ljudskih resursa koji pomazu u primeni strategijskog plana.
Karakteristika za vecinu nepredvidenih strategija je ta da ih odreduju oni koji se nalaze
nize u organizacionoj strukturi. Cesto su upravo obiéni zaposleni izvor novih ideja za
nova trzista, nove proizvode i nove strategije. Menadzment ljudskih resursa igra

32 Dordevi¢-Boljanovi¢ J., Pavi¢ Z (2011),0snove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
str. 31-32

% Noe R. A., Hollenbeck J. R., Gerhart B., Wright P. M. (2006), MenadZzment ljudskih potencijala, Mate, Zagreb,
str. 63-67.
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znaCajnu ulogu u olakSavanju komunikacije u organizaciji i upravo ta komunikacija
omogucava mnogim nepredvidenim strategijama da stignu do top menadzmenta.

PoboljSanje konkurentske sposobnosti preduze ¢a - Srodan nacin na koji ljudski
resursi mogu postati izvor konkurentske prednosti jeste razvijanjem rezervi ljudskog
kapitala koje pruzaju preduzecu jedinstvenu sposobnost prilagodavanja okruzenju koje
se neprestano menja. MenadZeri su sve viSe zainteresovani za ideju ,organizacije koja
uci” u kojoj ljudi neprestano poveéavaju svoje sposobnosti ostvarivanja Zeljenih
rezultata. To od organizacije zahteva da bude u konstantnom stanju uc¢enja putem
nadziranja okruzenja, pribavljanja informacija, donoSenja odluka i fleksibilnog
restrukturiranja. To svakako organizaciji donosi konkurentsku prednost, a ljudi, odnosno

ljudski kapital predstavlja glavnu osnovu organizacije koja uci.

Uloga ljudskih resursa za konkurentsku prednost trebala bi da nastavi da se povecava
zbog brzog tempa promene koji karakteriSe danasnje poslovno okruzenje. Kompanije
nastoje razviti fleksibilne i prilagodljive sisteme proizvodnje da bi im to omogucilo da joS
brze odgovaraju na potrebe potroSaca i tako ostvare konkurentsku prednost. Ta
fleksibilnost procesa proizvodnje omogucava nepredvidenim strategijama da stignu
direktno s trziSta preciznim odredivanjem i prilagodavanjem potroSackim zeljama. To se
moze ostvariti samo ako organizacija ima na pravom mestu ljude koje karakteriSe i
istiCe sposobnost da se brzo prilagode i reaguju.

Poslovno okruzenje nameée mnoge promene, a promene su intenzivne i kod same
funkcije ljudskih resursa. Ljudski resursi su prvobitno imali ulogu administrativne
prirode, vremenom su poprimili takvu ulogu tako da su doprinosili pri primeni strategije
preduzeéa. Danas, ljudski resursi su klju¢ uspeha. Menadzment ljudskih resursa treba
sprovesti najbolje moguée programe i aktivnosti da bi se ljudi u organizaciji iskoristili na
pravi nacin i kao izvor konkurentske prednosti.

Sve je dovelo do toga da se od danasnijih strategijskih menadzera ili strucnjaka ljudskih
resursa zahtevaju potpuno nove sposobnosti, a to su poslovna sposobnost,
profesionalno i tehni¢ko znanje, sposobnost upravljanja promenama i sposobnost
integrisanja.®*

Uloga funkcije ljudskih resursa se vremenom znatno promenila. Funkcija ljudskih
resursa je od isklju€ivo administrativne funkcije postala izrazito strategijska. Neminovno
je da funkcije ljudskih resursa danas prolaze kroz proces promena, a da bi sama
funkcija mogla da odgovori savremenim izazovima neophodna je njena strategijska
dimenzija i uloga.

% Noe R. A., Hollenbeck J. R., Gerhart B., Wright P. M. (2006), MenadZment ljudskih potencijala, Mate, Zagreb,
str. 66-67
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Veoma je vazno napomenuti éetiri glavne uloge funkcije ljudskih resursa u izgradnji
konkurentske organizacije , ato su uloge u:*

1. upravljanju strategijskim ljudskim resursima (strategijski partner ) -
Predstavlja jednu od najvaznijih uloga koju ljudski resursi mogu imati danas.
Uloga se fokusira na izvrSenje same strategije, koja proizlazi iz podudaranja
strategije ljudskih resursa s poslovnom strategijom.

2. upravljanju infrastrukturom (administrativni stru €njak) - Ova uloga
zahteva oblikovanje i isporuku uspesSnih i efikasnih sistema, procesa i
aktivnosti ljudskih resursa. To ukljuuje sisteme za selekciju, obuku, razvoj,
procenu i nagradivanje zaposlenih, o ¢emu ¢emo govoriti u narednom delu
rada.

3. upravljanju transformacijom i promenom (posrednik promene ) - Ova
uloga trazi da ljudski resursi pomognu u zadovoljenju novih konkurentskih
uslova u organizaciji koja se transformiSe. Predstavnici ljudskih resursa
moraju pomocdi u prepoznavanju i upravljanju procesima promene.

4. upravljanju doprinosom zaposlenih (zastupnik zaposlenih) - Uloga
zastupnika zaposlenih obuhvata upraviljanje predanoséu i doprinosom
zaposlenih. Putem razvijanja odredenih komunikacijskih mehanizama, putem
informisanja zaposlenih o planovima, problemima, zaposleni neée sigurno biti
otudeni, i vremenom ce rasti predanost i poverenje zaposlenih prema
organizaciji.

Ovde se Kkarakteristicno izdvaja budu éa/strategijska orijentacija  koja uklju€uje
upravljanje strategijskim ljudskim resursima i upravljanje transformacijom i promenom
nasuprot  svakodnevne/operativne  orijentacije koja  ukljuéuje upravijanje
infrastrukturom kompanije i upravljanje doprinosom zaposlenih.

Osim uloga koje imaju ljudski resursi, potrebno je razumeti i aktivnosti kojima se bave s
obzirom na njihovu strategijsku vrednost. Aktivnosti ljudskih resursa®® moZemo
klasifikovati na transakcijske aktivnosti (svakodnevene transakcije poput
administracije beneficija, arhiviranje i usluge zaposlenima) koje imaju nisku strategijsku
vrednost; tradicionalne aktivnosti  poput upravljanja uspesSnoscu, obuke, pribavljanja,
selekcije, kompenzacije i odnosa s zaposlenima su svakodnevna jezgra ljudskih resursa
i imaju umerenu strategijsku vrednost jer ¢esto oblikuju prakse i sisteme koji osiguravaju
izvrSenje strategije; transformacijske aktivnosti stvaraju dugoroénu sposobnost i

% Noe R. A., Hollenbeck J. R., Gerhart B., Wright P. M. (2006), MenadZment ljudskih potencijala, Mate, Zagreb,
str. 564-565
% Ibid., str. 566.
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prilagodljivost kompanije. Ove aktivnosti ukljuéuju upravljanje znanjem, razvoj
menadZzmenta, promenu kulture i strategijsko preusmeravanje i obnovu. Naravno, te
aktivnosti imaju najvecu strategijsku vrednost za kompaniju.

Transformacione promene menadzmenta ljudskih resursa u osnovi imaju internu
pretpostavku - kompetentnog stru¢njaka i menadzera ljudskih resursa (strategijski
partner). Takav menadzer ljudskih resursa je stru€njak ali i voda koji ume da tumaci
osnhovne postulate misije svog preduzeca, da ih implementira u sve procese i aktivnosti,
da kreira viziju, sa aspekta pozicije ljudskih resursa i da joS viSe, u implementaciji
poslovne strategije, svojom visokom kompetentnoSéu ostvari sinergijski efekat
povezivanja strukture i ljudi. Tendencija rasta u€eSéa transformacionih aktivnosti u
sprovodenju MLJR-a je pokazatelj rasta i efektuiranja kompetentnosti menadzera
ljudskih resursa kao strategijskog partnera u menadzerskom timu koji upravija
preduzeéem.®’

3.4. Povezanost menadzmenta ljudskih resursa sa klj uénim
upravlja ékim konceptima

3.4.1. Menadzment ljudskih resursa i menadzment zna nja

Poslednjih godina dvadesetog veka doSlo je do porasta interesa za znanjem kao jedine
forme koja moZe da garantuje osvajanje konkurentske prednosti organizacije. Opstanak
i uspeh organizacije zavisi iskljuivo od njene sposobnosti da se prilagodi dinamici
poslovnog okruzenja. Buduci da intelektualna komponenta proizvoda i usluga sve viSe
dobija na znacaju, tako i razvoj menadzmenta znanja unutar organizacije dobija sve
veci prioritet. Moguc¢nost upravljanja znanjem postaje sve znacajnija u danasnjoj
poslovnoj ekonomiji, tj. ekonomiji znanja - knowledge economy . Sve moderne
kompanije takmi€e se u znanju, ali ako se znanje ne koristi i nije dostupno svima kojima
je potrebno u svakom trenutku, znanje koje postoji u okviru kompanije postaje
bezvredno. Priroda poslovnih organizacija menja se i karakteriSe, izmedu ostalog, i
posmatranjem svih poslovnih procesa kao procesa znanja, a svih zaposlenih kao
radnika znanja. Uspesnost organizacije i njenih poslovnih rezultata zavisi od efikasnosti
kojom zaposleni kreiraju svoje znanje, dele znanje medu sobom i koriste ga na
najefikasniji moguéi nacin.

% Burovié M. (2012), Menadzment ljudskih resursa-strateski aspekt, Management - ¢asopis za teoriju i praksu
menadZmenta, Vol 17, No 62, str. 99.
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Menad?ment znanja * podrazumeva usvajanje kolektivnog znanja da bi se postigli
poslovni ciljevi kompanije. Najkrace re€eno, menadzment znanja ima ulogu da osigura
da ljudi imaju znanje koje im je potrebno, tamo gde im je potrebno i u trenutku kada im
je potrebno, tj. pravo znanje, na pravom mestu i u pravo vreme. Menadzment znanja
(Knowledge management - KM) je novonastali interdisciplinarni poslovni model koji u
svom fokusu ima znanje unutar okvira organizacije.

Primenom koncepta menadzmenta znanja u praksi, organizacije, generalno gledano,
teze da postignu dva cilja: kreiranje novog znanja radi ubrzanja inovacija i
obezbedivanja konkurentske prednosti na trziStu i, deljenje postojeceg znanja u
organizaciji radi povecanja njene efikasnosti. Sposobnost organizacije da sti€e nova
znanja i da se menja, da uci brze od drugih i da naueno brzo pretvori u akciju
predstavlja najvecu prednost koju ona moze da poseduje.

Kompanija je uspeSna i dobra onoliko koliko su dobri i uspesni pojedinci u njoj. Kao
kreativni i inovativni deo svake organizacije, ljudi imaju vodeéu ulogu u stvaranju i
odrzavanju njene konkurentske prednosti. Samo visokoobrazovani, pravilno motivisani
zaposleni, uz stalno i kontinuirano u€enje novih poslovnih vestina, mogu da odgovore
izazovima koje namece novo poslovno okruzenje i ekonomija znanja. OcCigledno je da
se sa razvojem ekonomije znanja menja uloga i znaaj menadzmenta ljudskih resursa.
Radi se o transformaciji krajnje administrativne i legislativne uloge, tzv. personalnog
odeljenja, u menadzment ljudskih resursa koji ima krucijalnu ulogu u postizanju
konkurentske prednosti. Ovakva transformacija posebno je zanimljiva zato Sto se, po
re€ima nekih autora, i funkcija menadzmenta ljudskih resursa menja u menadzment
ljudskog kapitala (posao svakog u biznisu, od zaposlenih do menadzera).**

KoriS¢enjem novih imperativa u 21. veku, menadzment ljudskih resursa mora da: izgradi
strategijsku sposobnost (sposobnost da kreira novu vrednost baziranu na nevidljivoj
imovini organizacije); proSiri svoje granice (da se programi, politika i praksa koje su do
sada bile okrenute iskljuivo unutrasnjosti organizacije, iskoriste u odnosima sa
spoljasnjim stejkholderima: dobavljaima, distributerima i, naravno, kupcima) i da
obavlja nove uloge (upravljanje ljudskim kapitalom, olakSavanje kretanja znanja,
izgradnja veza i odnosa i efikasan razmestaj specijalista i vlasnika znanja).*.

Za razumevanje odnosa izmedu menadzmenta ljudskih resursa i menadzmenta znanja,
posluziéemo se definicijom menadzmenta znanja, ovoga puta sa aspekta menadzmenta
ljudskih resursa. Prema ovoj definiciji, ,menadZment znanja obuhvata pribavljanje i
koriSc¢enje resursa sa ciliem da se stvori takvo okruzenje koje ¢e omoguciti dostupnost

% Dordevi¢-Boljanovi¢ J. (2009), MenadZment znanja, Data Status, Beograd, str. 21-25

% |bid., str. 109-110

40 Lengnick — Hall M.L., Lengnick — Hall C.A. (2003), Human Resource Management in the Knowledge Economy:
New Challenges. New Roles. New Capabilities, Berrett — Koehler Publishers, Inc., str. 1-16, preuzeto od Bordevic-
Boljanovi¢ J. (2009), MenadZment znanja, Data Status, Beograd, str. 112.
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informacija pojedincima i u kome c¢e pojedinci biti u mogucnosti da sti¢u, dele i koriste
takve informacije da bi razvijali svoje znanje i gde ce biti ohrabrivani da primenjuju to
znanje u korist organizacije kao celine”. Analizirajuéi posebno sve elemente ove
definicije do¢i ¢emo i do povezanosti menadZzmenta znanja sa menadzmentom ljudskih
resursa.*!

v Pribavljanje i koris¢enje resursa’, sa aspekta menadzmenta ljudskih resursa
ukljuuje obavezu da se npr. putem regrutovanja i planiranja obezbede adekvatni
ljudski resursi u organizaciji.

v, Stvaranje okruzenja” obuhvata tesnu povezanost menadzmenta ljudskih resursa
sa osnovnim vrednostima organizacione kulture.

v' ,Dostupnost informacija pojedincima” odnosi se na veoma vaznu ulogu koju
menadzment ljudskih resursa ima u komunikaciji unutar organizacije, kao i u
medusobnom povezivanju pojedinaca, naravno sagledavajuci i aspekt koriS¢enja
informacionih tehnologija.

v' ,OkruZenje...u kome ¢e pojedinci biti u mogué¢nosti da sti€u, dele i koriste takve
informacije da bi razvijali svoje znanje” implicira na ulogu menadzmenta ljudskih
resursa koja se odnosi na trening, obuku i razvoj, kao i timski rad.

v ,...gde ¢e biti ohrabrivani da primenjuju to znanje u korist organizacije kao celine”
ukazuje na vaznost sistema nagradivanja kao jednog od nacina ohrabrivanja
odredenog ponaSanja u organizaciji.

Cinjenica je da su oba fenomena povezana zajedni¢kim imeniocem — radnikom znanja.
Sam pojam znanja vezuje se za interakcije medu ljudima, posebno one koje se odnose
na komuniciranje, u€enje, deljenje znanja ili stvaranje znanja. Kao takvo, znanje se
nalazi u osnovi programa menadzmenta znanja. Menadzment ljudskih resursa danas
ima za cilj da omoguéi i podrzi konkurentsku prednost organizacije i to tako Sto ce
povezivati menadzment ljudskog kapitala u organizaciji sa menadzmentom znanja.

Od sposobnosti organizacije da konstantno uci, da se menja i prilagodava novonastalim
okolnostima u novoj ekonomiji znanja, da Sto bolje iskoristi znanje koje poseduju
zaposleni, zavisi i stvaranje najvece mogucée prednosti u odnosu na konkurenciju.
Krajnji cilj je zadovoljiti kupca, stvoriti dugoro€ne odnose sa njim i organizaciji doneti
profit.

Da bi menadzment ljudskih resursa mogao da zadovolji potrebe promenljivog i
nepredvidljivog okruzenja u ekonomiji znanja, potrebno je okrenuti se maksimalnom

“ Harman C., Brelade S. (2000), Knowledge Management and the Role of HR, Prentice Hall, str. 5, preuzeto od
Dordevi¢-Boljanovi¢ J. (2009), MenadZment znanja, Data Status, Beograd, str. 114.
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iskoriS¢avanju i brizi o znanju koje poseduju zaposleni u organizaciji i na taj nacin
obezbediti postizanje strategijske vrednosti za samu organizaciju. To nas dovodi do
povezivanja menadzmenta ljudskih resursa sa konceptom menadzmenta znanja, tj.
moguénoS¢éu stvaranja, deljenja, Cuvanja i upotrebe znanja, na nacin koji ¢e dovesti do
stvaranja dodatne vrednosti za organizaciju. Obezbediti kompaniji radnu snagu koja joj
je potrebna — osnovni je imperativ koji se nalazi pred menadzmentom ljudskih resursa u
ekonomiji znanja. Uz detaljno planiranje svih procesa ljudskih resursa, uz doslednu
strategiju menadzmenta radnom snagom, neophodno, ali racionalno koriS¢enje
tehnologije, koris¢enje znanja o zaposlenima, ali i o eksternim stejkholderima,
menadZment ljudskih resursa u mogucnosti je da zaposlene u svojim organizacijama
ugini radnom snagom buduénosti ili, radnicima znanja u ekonomiji znanja.*?

3.4.2. MenadZzment ljudskih resursa i menadzment odn  0sa sa kupcima

Za detaljno razmatranje predmeta istraZzivanja ovog rada, pored koncepta
menadzmenta znanja, posebnu paznju posvecujemo menadzmentu odnosa sa
kupcima.

MenadZzment odnosa sa kupcima obuhvata opseznu strategiju i procese sticanja,
zadrZzavanja i ostvarivanja partnerstva sa selektivnim kupcima da bi se kreirala
superiorna vrednost za kompaniju i kupce.*?

CRM je preduzetniCki pristup razumevanju i uticaju na ponaSanje kupca putem
znaCajnog komuniciranja radi poveéanja nivoa sticanja novih kupaca, zadrzavanja
postojeéih i pobolj$anja njihove lojalnosti i profitabilnosti.**

Menadzmentom odnosa sa kupcima kreira se sistem za implementaciju razli€itih
strategija marketinga. U sustini, ovaj koncept pomaze kompaniji da se fokusira na
klijente kao svoju kljuénu imovinu.*®

CRM se mora posmatrati kao jedna povezana, odnosno integrisana usluzna, prodajna i
marketinSka strategija. Radi ostvarenja ove strategije neophodna je saradnja svih
odeljenja organizacije. Kljuéni delovi CRM-a su marketing, strategija i informacione
tehnologije.

42 Dordevi¢-Boljanovi¢ J. (2009), MenadZment znanja, Data Status, Beograd, str. 116-118
43 Parvatyar A., Sheth J. (2001), Customer Relationship Management: Emerging Practice, Process and Discipline,

Journal of Economic and Social Research, str. 5.

* Swift R. (2000), Accelerating Customer Relationship — Using CRM and Relationship Technologies, Prentice Hall,
New York

% Lovreta S., Berman B., Petkovi¢ G., Veljkovi¢ S., Crnkovi¢ J., Bogeti¢ Z. (2010), MenadZzment odnosa sa kupcima,
Ekonomski fakultet u Beogradu, Data Status, Beograd, str. 62.
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Menadzment ljudskih resursa predstavlja strategijski pristup upravljanju ljudima,
odnosno zaposlenima u savremenim organizacijama. Ovako definisana upravljacka
aktivnost treba da omoguci organizaciji ispunjavanje ciljeva, kroz efikasno vodenje i
razvijanje ljudskih resursa.

Kao takav, HRM se bavi internim klijentima, zapravo zaposlenima, i svoju ulogu nastoji
ostvariti kroz razliCite strategije i prakse. U danasSnjem poslovnom okruzenju, kao
neophodnost se javlja saradnja izmedu HRM-a i CRM-a.

,Ljudski faktor” za proces CRM-a ne lezi samo u isporuci CRM smernica u dnevnim
kontaktima izmedu kupaca i zaposlenih, nego takode u strukturisanom i doslednom
razvoju zaposlenih u njihovom kompanijskom zivotnom ciklusu. Drugim re¢ima, mnoge
kompanije ignoriSu svoje departmane za ljudske resurse. Kada se jednom razume
stvaran dodir koji CRM ima na biznis, onda bi se sigurno nastojalo da reprezenti HR-a
budu angazovani u projektnom timu od pocetka.

Ako CRM hoce da ima odrziv uspeh u kompaniji, CRM sposobnosti ili vrednosti treba da
budu prisutne Sirom HR procesa u kompaniji: regrutovanje, zaposSljavanje,
razvoj/unapredenje. Jednostavno se mora proveriti prinvatanje osnovnih postulata CRM
koncepta od strane zaposlenih, kako tokom samog procesa zapoSljavanja, tako i tokom
njihovog rada i razvoja njihove karijere. Zasto? Zato Sto se mogu lako obucavati
zaposleni tehni€kim veStinama, ali mnogo je teze zaposlenima kao imperativ usaditi
razmiSljanje po kojem je kupac u centru svih poslovnih aktivhosti savremene
organizacije.

~33 ~



Zelimo predstaviti $emu koja prikazuje kako su polazista CRM koncepta ugradena u HR

proces:

Slika 1: CRM-HRM proces

Osposobiti Analizirati
~ -
Odnositi
se

Regrutovanije

*Procena
vestina

*Vodi¢ za
intervju/lzvrSe

nje

*CRM testovi
slu¢aja
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ZapoSljavanje

*Starter Info
Paket
*Opis posla
*PonaSanje i
CRM
liderstvo
 Evaluacija
uc€inka
zaposlenog

Razvijanje

*Ciljni
sporazumi

*Motivacija
zaposlenog

« Podsticaji
(bonus /
unapredenje)

Izvor:http://lwww.buljanandpartners.es/multimedia/publicaciones/crm-and-human-resources-are-an-

indispensable-duo

Na prvom koraku su definisane vrednosti za CRM liderstvo, gde se stavlja kupac/klijent

u centar praznje:*®

e Razumeti kupca;

* Analizirati situacioni kontekst i ponaSanje kupca;

» Dovesti u vezu povratnu spregu kupca/zahtevati prema strategiji i vrednostima

kompanije;

* Pronaci/izumeti nove procedure i puteve za timski rad radi stavljanja klijenta sve

viSe u centar paznje;

* Osposobiti kolege za isporucivanje vrednosti za kupca.

U drugom koraku su definisane te situacije u HR procesu koji se sastoji iz tri faze, gde

CRM liderstvo mora biti prisutno.

46

http://www.buljanandpartners.es/multimedia/publicaciones/crm-and-human-resources-are-an-indispensable-duo,

preuzeto dana 04.09.2014. god.
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U tre¢em koraku je povecan broj HR procedura, kao i alatki i Sablona za klijenta sa
jasnim putokazima ponaSanja izvedenih iz vrednosti CRM liderstva. Veoma je vazno da
vrednosti CRM liderstva budu uskladene sa celokupnom strategijom kompanije.

Ovakav sistem za ugradivanje vrednosti CRM liderstva u HR nije jedini validan za one
zaposlene koji su direkthom kontaktu sa kupcima, nego takode za Citavu organizaciju.
Svaki zaposleni traba da zna vaznost kupca i osnovne CRM oblike izveStavanja: koliko
kupaca se zalilo na kompaniju i zasto? Koliko kupaca kompanija zapravo ima?

Zaposleni predstavljaju najznacajniju imovinu i primarne promotere jedne profitabilne
organizacije. Stoga, nezavisno od upravljanja kupcima i Klijentima radi poslovnog
rezultata, odlu¢uju¢éa odgovornost jedne organizacije je da upravlja i ispunjava sve
potrebe svojih zaposlenih. Bilo bi neprikladno rec¢i da se CRM sistem jedino koristi za
upravljanje klijentima/kupcima. Vecina HR menadZera koriste CRM tehnologije za
upravljanje ljudskim kapitalom kompanije. Ovaj pristup se naziva menadZzment resursa
zaposlenih - Employee Resource Management. U literaturi se srece i naziv Employee
Relationship Management (menadZment odnosa sa zaposlenima). ERM je zapravo
poslovni proces koji popunjava praznine izmedu organizacija i njenih zaposlenih sa
ciliem kreiranja jakih emocionalnih i profesionalnih veza izmedu njih. Dobro integrisani
ERM obezbeduje angazovan informacioni sistem za sve ljudske resurse. Organizacija
uvek ima benefita od ERM-a, ako se to implementira sa strategijama CRM-a, i sa
jasnim pravilima. Jak i zdrav odnos organizacije prema zaposlenima uvek ukazuje na
obostranu razmenu i vodi do pobolj$anja za obe strane.*’

Postoji bliska veza izmedu HRM-a i CRM-a u svakoj organizaciji ili preduze¢u. CRM sve
viSe zavisi od morala i produktivnosti zaposlenih. Ako se ima dobar HRM sistem, moze
se dosta unaprediti i sam CRM. U CRM procesu ili u svakom preduzeéu glavni deo je
sam kupac, on se treba zadovoljiti i treba teziti razvijanju HRM-a i strategija ljudskih
resursa.

Posebnu hipotezu koja glasi: organizacija koja kontinuirano ulaze u razvoj vestina,
sposobnosti i znanja svojih zaposlenih ima priliku i moguénost da na pravi nacin
zadovolji potrebe savremenog kupca smo dokazali kroz prikazivanje prisne veze
izmedu izmedu HRM i CRM procesa. Ako kvalitetno upravljamo naSim zaposlenima,
moci ¢emo kvalitetno i da odgovorimo na zahteve naseg kupca.

Mogu se predvideti neki pokazatelji koji mogu pomo¢i da se upravlja samom pozicijom, i
zato treba sada spomenuti jedan od njih koji se naziva COPS kontrolna lista .
Predstavlja skra¢enicu od pocetnih slova: Culture, Organization, People, System. Ovo
je vrsta kontrolne liste koja pomaZze kada postoje odredeni upozoravajuéi pokazatelji na

7 http://www.managementstudyguide.com/crm-hr.htm, preuzeto dana 05.09.2014. god.
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poslu. Sa ovom listom moze se pristupiti radi otklanjanja problema koji su se javili i na
taj nacin doéi do zahvalnije i bezbednije pozicije.*®

Sistemske dijagnosticke kontrolne liste menadZzmenta ljudskih resursa predstavljaju
neka pitanja koja mogu biti korisna kada se planiraju razvojni programe za ljudske
resurse u organizaciji, da bi se razvio CRM. Na osnovu njih se mogu identifikovati
kritiCcha pitanja ljudskih resursa sa kojima se sreée organizacija. Isplanirani i
odgovarajuéi pristup menadzmentu ljudskih resursa svakako moze poboljSati poslovni
ucinak u CRM procesu, radi benefita za sve. To je jedino moguce uz pomo¢ zaposlenih,
odnosno ¢lanova tima, koji moraju da uoCe nedostatke i probleme, da bi se
blagovremeno resili. U organizacijama se mogu javiti upozoravajuéi pokazatelji kao Sto
su intergrupni konflikti, nejasna poslovna pravila, loSe prakse regrutovanja, nedostatak
razvojnih programa, nedostatak uvodnih treninga za nove zaposlene, nezadovoljstvo sa
platama i uslovima, itd. Ovde je veoma vazna saradnja i konsultovanje sa CRM
specijalistima sa ciljem reSavanja navedenih problema. Kada se uvidi da se prestalo sa
pra¢enjem zacrtanih ciljeva, onda treba dosta viSe da se obraca paznja na menadzment
ljudskih resursa u samoj organizaciji. Zapravo, treba poslusati i voditi se strategijama
koje ¢e brzo i blagovremeno pomoci da se promeni radno okruzenje u pravcu prikladne
i odgovarajuce situacije. Sada Zelimo predstaviti COPS é&ek listu:*°

Kultura (Culture)

» Dalli se zaposleni identifikuju sa organizacijom i sa time da je uspeh organizacije
direktan benefit za njih same?

» Da li zaposleni imaju zajedni¢ke interese sa svojim kolegama i grupom? Da i
postoji jak timski duh?

» Da li se posao rasporeduje radije na osnovama individualne ekspertize nego na
0osnovi pozicije u organizaciji?

» Dalli postoje dovoljne vestine / snazne osnove u organizaciji?

» Dalli postoje odgovarajuce liderske vestine u okviru organizacije?

» Dalije radna snaga ohrabrena da kaze Sta misli o organizaciji?

» Dali organizacija podsti¢e inovacije i kreativnost medu zaposlenima?

» Dalli zaposleni osecaju licnu odgovornost za njihov posao?

» Dalije kvalitet istaknut u svim aspektima organizacije?

Organizacija (Organization)

» Dalli struktura organizacije podstic¢e delotvoran uc€inak?
 Da li je organizaciona struktura fleksibilna zbog suofavanja sa novonastalim
zahtevima?

iz http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract id=986189, preuzeto dana 05.09.2014.
Ibid.
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Da li je struktura previSe slozena? Ako jeste, u kojim oblastima?

Da li zaposleni imaju jasne uloge i odgovornosti?

Da li organizaciona struktura pre gura probleme pod tepih nego Sto ih reSava u
trenutku kada se oni pojave?

Da li procedure i menadzment prakse olakSavaju izvrSavanje zadataka?

Da li se konstantno tezi izazovima organizacione strukture?

Ljudi (People)

Da li zaposleni poseduju neophodne vestine i znanje da bi obavljali njihov posao
na najbolji moguci nacin?

Da li zaposleni razumeju svoj posao i to kako oni doprinose sveukupnom
poslovnom ucinku?

Da li su zaposleni orijentisani ka kupcu?

Da li su ljudi sa potencijalima evidentirani i razvijeni za budu¢nost?

Da li su zaposleni ohrabreni da istupaju kroz davanje povratnih informacija,
priznanja, itd. ?

Da li zaposleni znaju koji su njihovi o€ekivani standardi u€inka?

Sistemi (Systems)

Ovde

Da li organizacioni sistemi (npr. selekcija i regrutovanje zaposlenih, unapredenje,
planiranje, upravljanje, informacije i kontrola) podsti€u delotvoran ucinak medu
zaposlenima?

Da li su ovi sistemi saglasni kroz €itavu organizaciju?

Da li postoje jasne koristi i nagrade za delotvoran u€inak u okviru odredene
radne grupe?

Da li organizacija konstantno proverava svoje sisteme i tako osigurava da se oni
medusobno podrzavaju?

je veoma vazno opet napomenuti znacaj i meduzavisnosti faktora HR-a sa

odnosima sa klijentima. Ovo bi trebali primeniti i nastojati da na to obracamo dosta viSe
paznje, jer ako zZelimo da budemo jaki u svakom poslu, trebamo da zadovoljimo Klijente.
Da bi ih zadovoljili trebamo da prvo zadovoljimo svoje zaposlene. Jednostavno je
zakljuciti da oni zavise jedan od drugoga.

HRM,

kao vazna upravljacka aktivnost, u danasnjem poslovhom okruzenju, ne moze

biti smatrana samo za aktivnost podrske. Od HRM-a zavisi pribavljanje kompetentnih i
osposobljenih ljudi koji ¢e vrsiti isporuku proizvoda i usluga, odnosno oni ne mogu biti
isporuceni klijentima bez ljudskog elementa.
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Aktivnhosti menadzmenta ljudskih resursa su glavni doprinosioci u zadrzavanju i
pamcenju imena brenda i organizacije u mislima kupca. CRM naznacava Siroku
poslovnu strategiju kompanije obuhvatajuéi sva odeljenja koja imaju kontakt sa
klijentima, kao i ona druga. Kada je implementacija delotvorna, ljudi, procesi i
tehnologija rade u sinergiji da bi povecali profit i smanjili operativne troskove.

Slika 2: Od HRM aktivnosti do zadovoljstva i lojalnosti klijenata

HRM prakse

Regrutovanje, selekcija Zadovoljstvo

i zapoSljavanje klijenta

A

Organizaciona - Lojalnost
klima Klijenta
y
Posve éenost
Klijent insistira na poslovanju
zaposlenog o . .
sa organizacijom, i preferira
njene proizvode i usluge
Baza
podataka
klijenta

Visoka osposobljenost

komunikacije

Izvor:http://connection.ebscohost.com/c/articles/67493636/customer-relationship-management-strategy-
sustain-organizations-name-products-customers-minds

Uloga menadZzmenta ljudskih resursa u postizanju/uspehu menadzmenta odnosa sa
kupcima sastoji se u tome Sto bi se najviSi stepen zadovoljstva kupca mogao postici
onda kada su zaposleni sami zadovoljni. Primena CRM-a ne moze biti izvrSena kroz
jednu organizacionu aktivnost, ve¢ se primena moze jedino obaviti kroz funkcionalno
prozimanje samog procesa, ljudi, operacija i marketing sposobnosti koje su ojatane
kroz informativnu tehnologiju. Promene u organizacionoj strukturi moraju dostici stepen
koji motiviSe zaposlene da prepoznaju prednost koriséenja CRM-a, i dovesti do primene
naprednih menadzerskih metoda koje osiguravaju efektno vladanje sa novim
promenama. Mnoge organizacije danas su prepoznale to da su njihovi zaposleni
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najvazniji faktor, zato Sto igraju centralnu ulogu u organizacionom uspehu. Ljudi,
odnosno zaposleni su kamen temeljac u strategiji CRM-a, zato Sto oni sami odluc¢uju o
uspehu ili neuspehu organizacionih strategija. Odeljenje za ljudske resurse upravlja i
brine o zaposlenima kroz mnoge aktivnosti (planiranje, regrutovanje, selekcija,
orijentacija, trening, performans menadzment, kompenzacije i beneficije, i razvoj
karijere).

Regrutovanje je proces lociranja, identifikovanja i privilatenja sposobnih kandidata,
stoga, mozemo reci da ako je gradenje dugoro¢nih odnosa sa kupcima bilo strategijski
organizacioni cilj, organizacija ¢e nastojati da privu¢e ljude koji mogu prijateljski
poslovati sa kupcima. Posle razvijanja aktivnosti regrutovanja, organizacija sada ima
pool kandidata. Selekcija je proces skrininga kandidata za posao da bi se obezbedilo da
najprikladniji kandidati budu zaposleni. Prema tome, kako god da glasi slogan misije
organizacije koji se poziva na uspostavljanje dobrih odnosa sa kupcima, to nece biti
postignuto bez delovanja, odnosno posvecenosti zaposlenog. Zapravo, uspeh inicijativa
koje su bitne za promenu u organizaciji kao Sto je implementacija CRM strategije, dosta
zavisi od postojanja zaposlenih sa visokim nivoom afektivne posveéenosti ka promeni.
Da bi identifikovali ulogu ljudskih resursa u implementaciji CRM-a, i s obzirom da je
implementacija CRM-a vrsta opseZzne promene, organizacije se moraju prvo fokusirati
na stvaranju pogodne klime za primenu same implementacije. Organizacija treba da
prihvati kulturu koja stavlja kupca u centar paZznje, a veoma je vazno da to bude
podrzano od organizacione strukture.

Otkako je povecanje privrzenosti zaposlenog ka promeni jedan od rezultata aktivnosti
HRM-a, i otkako posvecenost/privrzenost pomaze u kreiranju prave klime za promenu, i
otkako Zeljena promena je zapravo implementacija CRM-a, koja je reprezentovana
pomocu zadovoljstva kupca i njegove lojalnosti, ovo jednostavno znaci da postoji bliska
veza izmedu HRM aktivnosti i kreiranja pogodne klime za promenu, Sto ima direktan
uticaj na implementaciju CRM strategije. Mnoga istrazivanja su pokazala da postoji
izrazita povezanost izmedu HR praksi i podrSke za kreiranje poZzeljne organizacione
klime, naroc€ito posvecenosti zaposlenog, i da ovo ima dosta uticaja na CRM varijable,
posebno na orijentaciju ka kupcu (customer orientation).*.

Neki istrazivagi su zakljucili da je klju¢ uspostavljanja sistema za upravljanje odnosima
sa kupcima zapravo u kombinaciji integrisanih funkcionalnih komponenti i tehnologijskih
komponenti, na nacin koji dozvoljava komunikaciju izmedu front-line zaposlenih, i onih
iz pozadine - back office. Ako posmatramo ovaj trend, uocicemo da je cilj integracije
funkcionalnih i tehnologijskih komponenti to da olakSa komunikaciju izmedu zaposlenih.

*0 http://connection.ebscohost.com/c/articles/67493636/customer-relationship-management-strategy-sustain-
organizations-name-products-customers-minds, preuzeto dana 04.09.2014. god.
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To znacdi da su ljudskih resursi najvazniji igra¢ u implementaciji CRM strategije u svim
njenim fazama.

Zaklju€ak je da u danasnjem poslovnom okruzenju postoji snazna veza izmedu HR-a i
upotrebe CRM strategije za merenje performansi za kupca u cilju povecanja
zadovoljstva kupca. Ustanovljeno je da prakse ljudskih resursa zna€ajno i pozitivho
utiCu na performanse, odnosno ucinak.

Menadzment ljudskih resursa kao funkcija koja daje podrSku treba da preraste u
strategijsku poslovnu grupu koja omogucava i poboljSava komunikaciju medu
zaposlenima, posreduje u razmeni i deljenju znanja i napredovanju i konstantnom
usavrSavanju zaposlenih. Razliciti teoreti€ari ovaj pravac nazivaju drugadijim terminima:
menadzment talenata (Talent Management) , menadZzment radnog ucinka zaposlenih
(Employee Performance Management), menadzment zivotnog ciklusa radne snage
(Workforce Lifecycle Management), menadzment ljudskog kapitala (Human Capital
Management). Nuznost menadZmenta talenata kao novog koncepta menadZzmenta
ljudskim resursima je fokusiranje na strategijski najvaznije zaposlene: inovativne i
kreativhe radnike znanja. Kroz ovaj pravac se najbolje moZzZe videti povezanost
menadZmenta znanja i menadZmenta ljudskih resursa.

Inovativni i kreativni zaposleni, odnosno radnici znanja, su najznacajniji resurs svake
moderne organizacije. Oni su strategijska komponenta koja ¢ini organizaciju
prepoznatljivom u glavi svakog kupca. Menadzment ljudskih resursa sve viSe dobija
strategijsku dimenziju. Zaposleni postaju talenti, oni su kapital u koji treba brizljivo
ulagati. Ako svoj fokus organizacije ne usmere u ovom pravcu, izgubic¢e poziciju na
konkurentnom trzistu.

Pomeraju¢i HRM sa pozicije aktivnosti podrSke do strategijske komponente za isporuku
vrednosti za kupce, kompanija nastoji stvoriti konkurentsku vrednost. Ovo pomeranje je
pomeranje do menadZ?menta ljudskog rizika (human risk management), i to ka:>?

» ldentifikovanju prilika da bi se povecao broj talenata u radnoj snazi i povecala
produktivnost;

» Upravljanju troSkovima talenata kroz konkurentan benémarking, uspesSnu
isporuku programa i alatki, i analizu podataka,;

» Ublazavanju rizika povezanih sa gubitkom talenata i poveéanju troSkova kroz
sukcesiju i planiranje, kretanje, inovaciju radne snage, i proaktivne inicijative.

Kupci su stejkholderi koji su u potrazi za adekvatnim proizvodima i uslugama. Bez njih
organizacija ne moze da opstane. Talenti, odnosno zaposleni su deo vrednosnog lanca

°L Pordevi¢-Boljanovi¢ J. (2009), Menad?ment znanja, Data Status, Beograd, str. 119-120
*2 http://www.hrlogistics.us/blog/from-crm-to-erm-employee-relationship-management, preuzeto dana 07.09.2014.

god.
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koji obezbeduju proizvode i usluge kupcu. Ove komponente su u medusobnoj vezi,
odnosno kupci i zaposleni su ukljuéeni u razmenu proizvoda i usluga. Kupac troSi novac
tako Sto placa organizaciji za samu isporuku. Organizacija uzima novac i troSi ga na
talente, odnosno zaposlene koji vrSe isporuku vrednosti kupcu. Obe ove komponente su
neophodne da bi se isporucio proizvod ili usluga koja ima vrednost.

Medunarodni marketing potencira uspostavljanje i odrzavanje tesnih i dugoroénih
relacija kupaca i zaposlenih, stavljajuéi ih u srediSte svojih poslovnih odluka,
prilagodavajuc¢i im se i nastojeé¢i da zadovolji sve njihove potrebe. StrateSki pristup
ljudskim resursima podrazumeva i investiranje u ljudske resurse, jer udeo ljudskog
kapitala odreduju znanja i vestine koje pojedinci sti€u. Znanja i vestine u velikoj meri
utiCu na performanse zaposlenih, tako da je obrazovanje vrlo znaajan faktor
ekonomskog razvoja jedne zemlje i pojedinacnih kompanija. UspeSna komunikacija sa
kupcima, ideje za nove proizvode, uslov su za unapredenje poslovanja na osnovu kojih
organizacija ostaje funkcionalna i1 konkurentna. Kontinualno prilagodavanje i
napredovanje u savremenoj ekonomiji znaci stvaranje novih vrednosti za zaposlene, jer
u protivnom oni ne mogu da podstiéu kupovinu proizvoda i usluga.®

3.4.3. Menadzment ljudskih resursa i marketing mena  dzment

Jedna od najkraéih definicija marketinga je ,profitabilno zadovoljavanje potreba”.
Marketing menadzment mozemo definisati kao umetnost i nauku izbora ciljnih trzista i
pridobijanja, zadrzavanja, i poveéanja broja kupaca kroz kreiranje, dostavljanje, i
komuniciranje superiorne vrednosti za kupce. Sada Zelimo predstaviti druStvenu
definiciju marketinga koja glasi: Marketing je druStveni proces kojim pojedinci i grupe
dobijaju ono Sto im je potrebno i Sto Zele kroz kreiranje, pruzanje, i slobodno
razmenjivanje proizvoda i usluga od vrednosti sa drugima.>*

Savremeni trendovi i snage su nametnuli nova uverenja i prakse u oblasti marketinga.
Ovde posebno treba naglasiti holisti ¢ki marketing koncept koji se bazira na razvoju,
dizajnu, i implementaciji marketing programa, procesa, i aktivnosti shvatajuéi njihovu
Sirinu i meduzavisnosti. Holisticki marketing priznaje da je sve vazno u marketingu, i da
Siroka, integrisana perspektiva je Cesto neophodna. Holisticki marketing tako
prepoznaje i miri obim i sloZzenosti marketing aktivnosti. Veoma je vazno istaci Cetiri
Siroke komponente koje karakteriSu holisticki marketing: relationship marketing

%% Zivanovié, M. (2013), Medunarodni aspekti upravijanja ljudskim resursima u poslovnom ambijentu, FBIM

Transactions, 15 01, 1(1), str. 111-118
% Kotler P., Keller K. L. (2012), Marketing management, 14th edition, Pearson, New Jersey, str. 5.
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(marketing odnosa), integrated marketing (integrisani marketing), internal marketing
(interni marketing) i performance marketing (marketing performansi).

Jerome McCarthy je klasifikovao razliCite marketing aktivnosti u marketing miks
elemente, koje je nazvao the four Ps (4P) marketinga: product (proizvod), price (cena),
place (distribucija) i promotion (promocija). Zapravo, navedeni elementi marketing
miksa predstavljaju varijable marketinga koje kompanija ima mogucnosti da kontroliSe.
Kotler je smatrao da koncept 4P predstavlja izraziti pogled iz o€iju prodavaca, i na
osnovu toga je formirao koncept 4C kojem je glavna odlika izrazita orijentisanost na
potroSaca. Koncept 4C je zamenio koncept 4P, Sto ¢emo prikazati na sledeci nacin:

*
0.0

Product (proizvod) — Consumer (potrosac)

¢+ Price (cena) — Cost to the consumer (troSak za potroSaca)
¢ Place (distribucija) — Convenience (pogodnost ili udobnost)
<+ Promotion (promocija) — Communication (komunikacija).

Neki teoreti€ari, kao Sto su Booms i Bitner su zasluzni da marketing miks bude proSiren
za jos tri P, a koje su vazne za marketing usluga. Dodatna tri P su: ljudi (people), proces
(process) i fizicko okruzenje (physical environment). Prethodni elementi marketing
miksa (proizvod, cena, distribucija i promocija) zajedno sa dodatna 3P stvaraju prosireni
marketing miks, odnosno 7P marketing miks.

Sada zelimo ista¢i moderni koncept marketing miksa koji je vezan za holisti€ki
marketing koncept. S obzirom na Sirinu, slozenost i bogatstvo marketinga, kao na
primeru holistickog marketing koncepta, dosli smo na reprezentativniji set koji obuhvata
moderne marketing realnosti: ljudi (people), procesi (processes), programi (programs) i
performans (performance). Ova navedena 4P predstavljaju moderni marketing
menadzment. Ljudi odrazavaju interni ili unutrasnji marketing i €injenicu da su zaposleni
kriticni za uspeh marketinga. Marketing ¢e jedino biti dobar ako su dobri i zaposleni u
organizaciji.>® Zbog potreba ovoga rada i isticanja povezanosti izmedu marketing
menadzmenta i menadzmenta ljudskih resursa, baziratemo se na karakteristikama
internog marketinga koji na najbolji nacin oslikava tu povezanost.

Interni (unutrasnji)  marketing , element holistiCkog marketinga, ima za zadatak
zaposljavanje, obuku i motivisanje sposobnih zaposlenih koji Zele da sluze klijentima na
dobar nacin. Marketing nije viSe odgovornost samo jednog odeljenja, to je poduhvat
cele kompanije koji pokreée njenu viziju, misiju i strategijsko planiranje. To uspeva
samo kada sva odeljenja rade zajedno u postizanju ciljeva kupaca. Interni marketing

ZZ Kotler P., Keller K. L. (2012), Marketing management, 14th edition, Pearson, New Jersey, str. 18-19
Ibid., str. 25.
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zahteva vertikalno uskladivanje sa viSim menadzmentom i horizontalno uskladivanje sa
ostalim odeljenjima.>’

Kao i proizvodne kompanije, dobre usluzne kompanije koriste marketing da bi se
snazno pozicionirale na ciljnim trziStima. UspesSne usluzne kompanije usredsreduju
SVOju paznju i na svoje zaposlene kao i na klijente. Razumevaju lanac usluge i dobiti
koji povezuje dobit usluzne kompanije sa zadovoljstvom zaposlenih i klijenata.
Marketing usluga zahteva viSe od uobi¢ajenog spoljasnjeg marketinga koji koristi 4P.
Marketing usluga takode zahteva i unutrasnji marketing, kao i interaktivni marketing -
znaci da dozivljeni kvalitet usluge jako zavisi od kvaliteta interakcije izmedu kupca i
prodavaga tokom pruZanja usluge.*®

U industriji hotelijerstva i ugostiteljstva zaposleni su kljuéni deo proizvoda i spleta
marketinga. To znaci da odeljenja za ljudske resurse i marketing moraju usk o}
saradivati . U restoranima bez odeljenja za ljudske resurse, menadzZer restorana ujedno
je i menadzer ljudskih resursa. Menadzer mora zaposliti ljubazne i sposobne zaposlene
i oblikovati politike koje podupiru pozitivne odnose izmedu zaposlenih i gostiju. MoZzemo
govoriti 0 postojanju dva klijenta, o onima koji placaju i o zaposlenima. Zadatak
osposobljavanja i motivisanja zaposlenih da pruzaju dobru uslugu klijentima naziva se
unutrasnjim (internim) marketingom. Posao odeljenja za marketing ukljucuje podsticanje
svih ¢lanova organizacije da budu usredsredeni na klijenta.*®

Kao novi ciljy menadzmenta ljudskih resursa istice se podizanje internih performansi kroz
primenu modela ,internog marketinga”.?® Odredeni kriti¢ari internog marketinga
poistovecuju ga sa menadzmentom ljudskih resursa. Medutim, menadzment ljudskih
resursa, iako je povezan sa internim marketingom, razlikuje se od njega i predstavlja Siri
pojam.

Marketing treba biti deo filozofije organizacije, a funkciju marketinga trebaju sprovoditi
svi zaposleni. U proizvodackim kompanijama funkciju marketinga sprovodi odeljenje za
marketing zbog toga Sto mnogi zaposleni ne dolaze u interakciju s klijentima. U
usluznim delatnostima zaposleni koji su u direktnom kontaktu s gostima sprovode veci
deo funkcije marketinga. Unutrasnji marketing podrazumeva marketing namenjen
unutrasnjim klijentima kompanije, tj. zaposlenima. Dobri unutradnji programi stvaraju
zadovoljstvo zaposlenih Sto potom stvara zadovoljstvo klijenata. Zato, unutrasnji
marketing ima dve prednosti: zadovoljstvo klijenta i zadovoljstvo zaposlenog.®*

" Kotler P., Keller K. L. (2012), Marketing management, 14th edition, Pearson, New Jersey, str. 21-22

zz Kotler P., Bowen J. T., Makens J. C.(2011),Marketing u ugostiteljstvu, hotelijerstvu i turizmu,Mate,Zagreb,str. 46-47
Ibid., str. 57.

& Burovié M. (2008), Strategija internog marketinga u upravljanju ljudskim resursima, Printing Centar , Telekom”,

Beograd

61 Kotler P., Bowen J. T., Makens J. C. (2011),Marketing u ugostiteljstvu, hotelijerstvu i turizmu, Mate, Zagreb, str.

356-357
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Prvo se marketing mora usmeriti na zaposlene. Zadovoljni zaposleni stvaraju
zadovoljne klijente. Funkcija ljudskih resursa i marketing nerazdvojni su u hotelijersko-
ugostiteljskim i putni€kim organizacijama. Potreban je saradnja ove dve komponente da
bi i zaposleni i klijenti bili zadovoljni. Stru€njaci za marketing moraju razviti tehnike i
procedure kako bi osigurali da zaposleni znaju i da su spremni pruziti visokokvalitetne
usluge. Kao sSto smo rekli, unutrasnji marketing je marketing namenjen interno
zaposlenima kompanije, i predstavlja proces koji ukljuéuje sledeée korake:®?

» uspostavljanje usluzne kulture,

* razvoj marketinsSkog pristupa upravljanju ljudskim resursima,
» Sirenje marketindkih informacija zaposlenima i

* uvodenje sistema nagrada i priznanja.

Uspostavljanje usluzne kulture. UnutraSnji marketinSki program proizilazi iz usluzne
kulture, a i zahteva snazan angazman od strane uprave. Usluzni marketinski program
osuden je na propast ako njegova organizaciona kultura ne podrzava usluzivanje
klijenata.

Razvoj marketinskog pristupa upravljanju ljudskim resursima. Menadzeri moraju koristiti
nacela marketinga da bi privukli i zadrzali zaposlene. Oni moraju istraziti i razviti
poimanje potreba svojih zaposlenih kao Sto i preispituju potrebe svojih klijenata. Ovde je
za kompaniju izuzetno vazno da otvara pozicije koje privlate dobre zaposlene, kao i da
koristi proces zaposljavanja kojim se identifikuju i koji dovodi do zapoSljavanja
zaposlenih orijentisanih prema Kklijentu. Programi obuke i programi motivacije
zaposlenih o€ito moraju biti posebno izradeni da bi zadovoljili potrebe razli€itih
zaposlenih.

Efikasan program unutradnjeg marketinga zahteva blisku saradnju izme du marketinga

i menadzmenta ljudskih resursa . Kotler istiCe da se marketing oslanja na odeljenje
ljudskih resursa s ciljem da se obezbedi adekvatno osoblje, a sve kako bi se omogucilo
sprovodenje sopstvenih ciljeva. ZaposSljavanje i obuka, koji su tradicionalno odgovornost
menadzmenta ljudskih resursa, kljuéna su podru¢ja u svakom programu unutrasnjeg
marketinga. MarketinSki pristup upravljanju ljudskim resursima zapoCinje sa
zapoSljavanjem pravih zaposlenih. Metode odabira kojima se identifikuju kandidati
orijentisani prema klijentima koriste se kao deo procesa zaposljavanja.

Odeljenje ljudskih resursa regrutuje i zapoSljava zaposlene, pa naravno da uti¢e na
marketing. To je o€igledno. HR predstavlja ruku marketinga koja stize do profesionalne

62 Kotler P., Bowen J. T., Makens J. C. (2011),Marketing u ugostiteljstvu, hotelijerstvu i turizmu, Mate, Zagreb, str.
359-381
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zajednice iz koje se vrsi regrutovanje. HR ima duboko dejstvo na brend kompanije, zato
Sto, kao kupci, kandidati za posao pri¢aju o njihovom iskustvu.®®

O procesu zapoSljavanja, odnosno o regrutovanju i selekciji, 0 procesima socijalizacije i
orijentacije, kao i procesu obuke, ¢emo posebno govoriti u narednom delu rada, kao
vaznim aktivnostima menadzmenta ljudskih resursa.

Sirenje marketinskih informacija zaposlenima. Zaposleni trebaju primati informacije o
novim proizvodima i promenama proizvoda, marketinskim kampanjama, kao i o
promenama u procesu pruzanja usluge. Svi koraci delovanja u marketinSkom planu
trebaju uklju€ivati unutrasnji marketing.

Uvodenje sistema nagrada i priznanja. Program unutraSnjeg marketinga ukljucuje
standarde usluge i metode merenja koliko dobro organizacija zadovoljava ove
standarde. Rezultati bilo kojeg merenja usluga trebaju se preneti zaposlenima. Ako
kompanije Zele imati zaposlene orijentisane prema klijentima, moraju ih nagraditi za
usluzivanje klijenata. Sistemi nagrada i bonusi koji se temelje na postignu¢ima
zadovoljstva klijenata jedna su od metoda nagradivanja zaposlenih na temelju
usluzivanja Klijenata. O sistemu nagradivanja, odnosno o kompenzacijama i
beneficijama, kao vaznoj praksi ili aktivhosti menadzmenta ljudskih resursa ¢emo
govoriti u narednom delu rada, u okviru procesa MLJR-a. Ovo joS jednom potvrduje
postojanje meduzavisnosti izmedu marketinga i HR-a.

Da bi funkcija ljudskih resursa postala zaista strategijska u svojoj orijentaciji, mora sebe
videti kao odvojeni poslovni entitet i angaZzovati se u strategijskom menadZzmentu u
nastojanju efikasnog usluzivanja raznih unutrasnjih klijenata. U vezi s tim noviji je trend
u podru¢ju menadZzmenta ljudskih resursa, dosledan filozofiji upravljanja potpunim
kvalitetom, da menadzer ljudskih resursa u primeni funkcije usvoji pristup orijentisan na
potroSace. MenadZeri ljudskih resursa u naprednijim ameri¢kim kompanijama poceli su
shvatati funkciju ljudskih resursa kao strategijsku jedinicu poslovanja i pokusali su
definisati to poslovanje s obzirom na sastav svojih klijenata (linijski menadzeri, planeri
strategije i zaposleni), potrebe svojih klijenata (predani i kompetentni zaposleni) i
tehnologije potrebne za zadovoljavanje njihovih potreba (upravljanje uspesnosc¢u, obuka
i razvoj, nagradivanje, selekcija i druge aktivnosti HRM-a).®* Bez sumnje, zaposleni kao
unutrasnji klijenti su veoma vazni za HR i marketing, Sto stvara potrebu saradnje
izmedu ove dve funkcije u preduzecu.

HR profesiji, koja je multidisciplinarna, neophodna su i znanja iz marketinga. Naime, na
zaposlene i potencijalne zaposlene se moze gledati i kao na postojece i potencijalne

%3 http://cmo.com/articles/2011/4/28/how-your-hr-department-affects-marketing.html, od ponedeljka 24. februara
2014. god.

% Noe R. A., Hollenbeck J. R., Gerhart B., Wright P. M. (2006), MenadZment ljudskih potencijala, Mate, Zagreb,
str. 568.
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potroSace, a na samo zaposlenje, koje se nudi, kao na proizvod koji treba prodati. Taj
proizvod koji treba prodati je, zapravo, dozZivljaj, odnosno iskustvo rada u preduzecu. U
cillu veée prodaje proizvodi se brendiraju, a u cilju privlatenja postojec¢ih i buduéih
talenata u veéem broju, odnosno pridobijanja vrhunskih kadrova sa trziSta rada,
preduzeéa se brendiraju kao poslodavci. Medutim, bez segmentacije koja &ini sustinu
brend marketinga to je nemoguée postiéi.*®

HR i marketing trebaju da rade zajedno kako bi HR razumeo Sta diferencira brend
kompanije na trzistu, i na taj na€in HR onda moze dati podrsku brendu kompanije. Ako
se kompanija takmi¢i na trziStu pruzanjem superiorne usluge onda HR moze
implementirati programe obuke da bi se uverio da su usluge kupcima ostale najbolje na
trziStu. Kljuéna stvar u vezi sa navedenim je da sve to zavisi od toga koliko HR ima
bliske radne odnose i veze sa marketingom.®®

U globalnom poslovnom okruzenju, kompanije ako zele biti uspesSne, neminovno moraju
razviti kvalitetan marketing koncept, Sto dalje stvara potrebu obezbedenja ljudskih
resursa. Ljudski resursi, sa svim svojim veStinama i znanjima su preduslov za uspesno
sprovodenje i ostvarivanje marketinskih aktivnosti u kompaniji.

% http:/mojtim.com/blog/Marketing-u-HR-u/show_full/51/, od ponedeljka 24. februara 2014. god.
®http://www.businesszone.co.uk/blogs/octopushr/hr-and-marketing-mashup/why-marketing-and-hr-need-work-
together, od ponedeljka 24. februara 2014. god.
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4. PROCES MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Menadzment ljudskih resursa objedinjuje niz aktivnosti s ciljem Sto uspesSnije njihove
primene. Uspostavljanje sistema u organizaciji i samih aktivnosti i na¢ina na koji ¢e se
ostvariti, zavise pre svega od vizije, misije, ciljeva i strategije organizacije, kao i od
konkretne organizacije i poslovnog okruzenja u kojem obavlja svoju delatnost. Na
organizacijama je izazov da odgovore na savremene uslove poslovanja i stalne
promene koje se deSavaju u njihovom okruzenju, i da budu spremne da kroz odredene
aktivnosti efikasno upravljaju ljudima kao najvaznijim resursima u organizaciji. Aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa moraju podrzavati strategiju organizacije i na taj nacin
doprineti njenom uspehu.

U skladu sa postizanjem ciljeva menadzmenta ljudskih resursa, potrebe odgovora na
savremene uslove poslovanja, kao i postizanje i odrzavanje konkurentske prednosti
organizacije, menadzment ljudskih resursa svoju delatnost razvija kroz nekoliko
osnovnih faza ili aktivnosti:®’

Planiranje ljudskih resursa
Regrutovanje

Selekcija

Obuka i razvoj zaposlenih

Razvoj karijere

o a0k~ w0 NP

Ocena ucinka zaposlenih i utvrdivanje nadoknade
7. Kompenzacije i beneficije

Preduzece koje svoje zaposlene posmatra kao najvredniji i najznacajniji resurs je
sposobno ostvariti konkurentsku prednost uz pomoc¢ ljudskih resursa, a samim tim i
uspeh na slozenom trziStu. Navedenu osnovnu hipotezu naSeg istrazivanja smo
dokazali kroz prikazivanje i objaSnjenje procesa menadzmenta ljudskih resursa,
odnosno konkretnih aktivnosti. Da bi se postigli ciljevi menadzmenta ljudskih resursa,
odgovorilo na savremene uslove poslovanja i postigla i odrzala konkurentska prednost,
menadzment ljudskih resursa mora da razvija adekvatne i efikasne aktivnosti, da bi
zaposleni, kao najvredniji resurs savremenog preduzecéa, dali svoj doprinos uspehu
preduzeéa. Zapravo, preduzece koje kvalitetho i odgovorno razvija aktivnosti
menadZmenta ljudskih resursa dokazuje da svoje zaposlene posmatra kao najvazniji

&7 Dordevi¢-Boljanovi¢ J., Pavi¢ Z. (2011),0snove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
str. 69-70
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resurs, s kojim nastoji ostvariti konkurentsku prednost i uspeh na sve kompleksnijem i
turbulentnijem trzistu.

4.1. Planiranje ljudskih resursa

Planiranje ljudskih resursa jedna je od najznacajnijih aktivnosti menadzmenta ljudskih
resursa. Svrha ove aktivnosti je donoSenje plana ljudskih resursa koji ce sluziti
menadZerima kao osnova, odnosno instrument za akciju - za angazovanje ljudskih
resursa u meri i na nacin koji respektuje potrebu blagovremene i uspesSne realizacije
cilieva organizacije.®®

Ljudi u organizaciji predstavljaju njen najznacajniji resurs, pa je zato veoma vazno da
planiranje ljudskih resursa bude obavljeno na efikasan nacin. Ovakvo planiranje ce
sigurno dovesti do ostvarivanja strategije organizacije i konkurentske prednosti, a to je
jedino mogucée angaZzovanjem potrebnog broja radnika, odgovarajuéom obukom koja ce
osposobiti zaposlene i motivacijom zaposlenih, na nacin da budu zadovoljni u
organizaciji, i tako doprinesu njenoj produktivnosti.

U literaturi je izrazeno misljenje da se proces planiranja ljudskih resursa sastoji od
nekoliko faza :°°

* Analiziranje okruzenja

» Predvidanje potreba za ljudskim resursima

* Predvidanje mogucnosti obezbedivanja ljudskih resursa
* DonoSenje planova

» Uspostavljanje povratne sprege

Analiziranje okruzenja - Performanse okruzenja su veoma bitan faktor koji se mora u
maksimalno moguéoj meri uvazavati prilikom planiranja ljudskih resursa. Zato se
njegove performanse moraju identifikovati i analizirati (vrednovati). Analiziranje
okruzenja je veoma slozena aktivnost kojoj je svrha identifikovanje svih performansi
okruZenja koje uti€u, odnosno mogu uticati na izradu planova ljudskih resursa.
Analiziranje okuZenja podrazumeva analiziranje dva njegova segmenta:®

a) Eksternog okruzenja - Sto ukljuCuje analiziranje ekonomskih, pravnih, politi¢kih i
demografskih uslova, polozaja organizacije u odnosu na konkurenciju, trziSta
rada, mesta i uloge radni¢kih sindikata, i

| on&arevi¢ R. (2007), Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 156.

% Masi¢ B., Babié L., Dordevi¢-Boljanovi¢ J., Dobrijevic G., Veselinovi¢ S. (2010), MenadZzment: principi, koncepti i
procesi, Univerzitet Singidunum, str. 253.

| oncarevi¢ R. (2007), MenadZzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 157.
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b) Internog okruzenja - Sto ukljuCuje analiziranje misije, ciljeva, strategija, planova,
grupnog rada, organizacione kulture i stilova vodenja.

Organizacije se moraju fokusirati prvenstveno na trziSte rada, samim tim Sto
obezbedivanje resursa direktno zavisi od kretanja na konkretnom trziStu rada. TrziSte
rada kao takvo se smatra pocetnim korakom za sve aktivnosti menadzmenta ljudskih
resursa.

OkruZenje organizacije je veoma bitno s obzirom na uticaj koji ima i na organizacionu i
strategiju ljudskih resursa. Veliki deo strategije zasniva se na odgovoru na okruzenje,
na onome Sto kupci sada Zele ili onome Sto konkurenti sada nude ili na proaktivnim
pokuSajima da se pogodi Sta ¢e kupci Zeleti, to jest da se oni ubede da ¢e im nesto biti
potrebno. Kada to prenesemo na ljudski resurs, moramo, na primer, otkriti koliko ¢e
teSko, odnosno lako, biti da se pronadu radnici sa nesvakidasSnjim sposobnostima i Sta
ée oni o&ekivati od poslodavca da bi ih pridobio.”

Predvi danje potreba za ljudskim resursima  je druga faza procesa planiranja ljudskih
resursa. Re€ je o fazi koju €ine brojne aktivhosti usmerene ka Sto preciznijem
utvrdivanju broja osoblja odredenog profila (znanja, struénosti i sposobnosti) koji je
potreban u (za)datom vremenskom periodu za realizaciju zadataka, odnosno ciljeva
organizacije.’®

Da bi planiranje ljudskih resursa dalo o¢ekivane rezultate, potrebno je da mu se pristupi
na sistemati¢an nacin. Drugim rec¢ima, najpre je neophodno proceniti postojece stanje
ljudskih resursa, a, zatim, pristupiti proceni buducih ljudskih resursa. Kada govorimo o
proceni postojeceg stanja ljudskih resursa, neophodno je da ova procena poc¢ne od
jedne veoma slozene aktivnosti - analize posla.

Pod analizom posla podrazumeva se definisanje svih poslova koji se obavljaju unutar
jedne organizacije, kao i duznosti, odgovornosti, zadataka i zahteva koje svaki posao,
odnosno radno mesto podrazumeva. Analiza posla je od velikog znaCaja za
menadZment ljudskih resursa, neki autori je smatraju i temeljom funkcije menadzmenta
ljudskih resursa.”

Zapravo, analiza posla prikazuje znac¢ajne podatke koji su korisni za kasnije procese i
aktivnosti u menadzmentu ljudskih resursa. Aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa,
na primer, obuka, selekcija, ocena ucinka, razvoj karijere, se oslanjaju na informacije i
podatke dobijene ovim korakom, tj. analizom posla. Podaci dobijeni iz analize posla su

n Torrington D., Hall L., Taylor S. (2004), MenadZment ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 67.

2| onéarevi¢ R. (2007), Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 157.

7 Dordevi¢-Boljanovi¢ J., Pavi¢ Z. (2011),0snove menadzmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
str. 74.
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veoma znacajni pri samom zapoSljavanju ljudi koji poseduju potrebne sposobnosti i
vestine za izvrSenje odredenog posla u organizaciji.

Na osnovu dobro sprovedene analize posla i uz pomo¢ podataka i informacija koji su iz
nje dobijeni, menadZeri razvijaju opise i specifikacije posla koji predstavljaju naredne
korake u proceni postojeceg stanja ljudskih resursa.

Drugi korak u proceni postojeceg stanja ljudskih resursa je opis posla . Podaci dobijeni
analizom posla predstavljaju osnov za opis posla pod kojim podrazumevamo pisani
izveStaj o tome Sta lice koje obavlja posao, tj. zaposleni, radi, kako i zaSto to radi, i pod
kojim uslovima se odredeni posao obavlja. U vezi sa opisom posla neophodno je
napomenuti €injenicu da su savremene firme u borbi za opstanak u konkurentnom
okruzenju sve vise prinudene da budu fleksibilne i spremne na promenu. Tako i opis
posla, koji se i danas koristi u veéini organizacija, ipak ima tendenciju prihvatanja
fleksibilnih poslova i timskog rada koji podrazumevaju da se radni zadaci mogu menjati
iz dana u dan i iz &asa u &as. Zelja savremenog poslodavca je da njihovi zaposleni
shvate da su njihova radna mesta $ira i promenljivija nego &to su bila ranije.”

| najzad, za procenu postojeéeg stanja ljudskih resursa potrebno je preduzeti joS jedan
korak, a to je specifikacija posla . Specifikacija posla podrazumeva podatke o
kvalifikacijama koje se traze od zaposlenog na odgovaraju¢cem radnom mestu da bi se
poslovni zadatak sa uspehom obavljao. U specifikaciji se navode podaci o znanjima,
vesStinama, sposobnostima, stavovima, iskustvu i osobinama neophodnim za obavljanje
poslova na odredenom radnom mestu.”” Specifikacija posla, kao i opis posla,
predstavljaju veoma vazne izveStaje za menadzere prilikom selekcije i zaposljavanja
radne snage.

Buduce potrebe ljudskih resursa odreduju misija, ciljevi i strategije organizacije.
Potraznja radnika je rezultat potraznje proizvoda ili usluga organizacije. Na bazi
procene ukupnog prihoda, menadZeri mogu da pokuSaju da utvrde broj i profile radnika
koji su potrebni da bi se ostvario taj prihod. U nekim slu¢ajevima, ova situacija moze da
bude obrnuta. Kada su potrebni posebni struénjaci kojih nema dovoljno, tada ce
raspolozivi ljudski resursi odredivati prihod organizacije. Kada menadZzeri procene
postojeée mogucnosti i buduce potrebe, bice u mogucnosti da procene deficit ljudskih
resursa, kako u pogledu broja, tako i vrste, i da ukazu na oblasti u kojima ce
organizacija imati preveliki broj zaposlenih. Sa ovom informacijom, menadzeri ¢e biti
spremni da pristupe treéem stepenu procesa menadZmenta - ljudskim resursima.”®

™ Dessler G. (2007), Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 68.
> Masgié¢ B., Babi¢ L., Dordevi¢-Boljanovi¢ J., Dobrijevi¢ G., Veselinovi¢ S. (2010), MenadZzment: principi, koncepti i
g)srocesi, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 256.

Robbins S. P., Coulter M. (2005), MenadZment, Data status, Beograd, str. 286.
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Predvi danje mogu énosti obezbe divanja ljudskih resursa je korak koji, po prirodi
stvari, sledi nakon predvidanja, odnosno utvrdivanja potreba za ljudskim resursima. Ova
aktivnost, po svojoj sustini, predstavlja kvantitativhu i kvalitativhu procenu moguénosti
angazovanja ljudskih resursa u planiranom vremenskom periodu.”’

Da bi planiranje ljudskih resursa imalo dobre rezultate potrebno je predvideti
mogucnosti obezbedenja radne snage, tj. ponudu internih i ponudu eksternih kandidata.
Posebno je vazno obratiti paznju na analizu interne ponude, tj. osoblje koje je vec
zaposleno u kompaniji.”®

Ovde se koriste i kvalitativne i kvantitativne metode, a najpoznatije medu njima su Delfi
metoda i Markovljev model.

DonoSenje planova ljudskih resursa  (za akciju) veoma je zna€ajna i, istovremeno,
veoma slozena, faza procesa planiranja ljudskih resursa koja zahteva dosta strpljenja,
sposobnosti i znanja menadzera. Cilj je kreiranje akcionih planova, a sastoji se od
sledecih aktivnosti:"®

» Analiziranje odnosa izmedu predvidenih potreba i predvidenih mogucnosti
obezbedivanja ljudskih resursa - ova aktivhost omogucava dobijanje saznanja o
gepu izmedu predvidenih potreba organizacije i ponude ljudskih resursa.

» lznalazenje alternativnih reSenja je neophodnost u slucaju da je analizom
utvrdeno nepodudaranje izmedu predvidenih potreba i predvidenih moguénosti
obezbedivanja ljudskih resursa. Na nosiocima planiranja ljudskih resursa je
obaveza pronalazenja reSenja da bi se otklonio problem koji postoji, tj. gep
izmedu predvidenih potreba i ponude ljudskih resursa.

» Evaluacija alternativa podrazumeva proces ocenjivanja kvalitativnih performansi
svakog reSenja, ukljuujucéi i procenu moguéih efekata njihove eventualne
primene. Evaluacija je postupak koji se zavrSava rangovanjem svih alternativa.
Ova aktivnost je znaCajna ne samo zbog &injenice da se na taj nacin porede
reSenja po svojim performansama, vec¢ i zbog toga Sto ona olakSava realizaciju
procesa izbora najbolje solucije.

» Kreiranje planova akcija je zavrsni postupak u donoSenju planova akcije. Svrha
ovog koraka procesa planiranja ljudskih resursa je izbor reSenja koje ¢e biti
osnov za preduzimanje svih akcija koje, u kona&nom, treba da rezultiraju

" Longarevi¢ R. (2007), Menadirpent, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 158.

8 Dordevi¢-Boljanovi¢ J., Pavi¢ Z. (2011),0snove menadZzmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
str. 83.

" Bernardin H. J., Russell J. E. A. (1993), Human Resource Management: An Experiential Approach, McGraw-Hill,

New York, str. 175-177; preuzeto od Lon¢€arevi¢ R. (2007), MenadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 159-
161
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obezbedenjem predvidenih ljudskih resursa. Bira se optimalno reSenje, tj. reSenje
koje je najbolje u datim uslovima njihove primene. Rezultat ovih aktivnosti nije
jedan plan menadzmenta ljudskih resursa ve¢ Citav niz planova. ,lzdvoji¢éemo
najvaznije planove: planovi o ponudi ljudskih resursa, organizacioni i strukturalni
planovi, planovi o koriSéenju zaposlenih, planovi o obugavanju i razvoju
menadzmenta, planovi o ucinku, planovi o evaluaciji, planovi o nagradivanju,

planovi o odnosu prema zaposlenima i komunikacioni planovi”.t°

Uspostavljanje povratne sprege - U skladu sa promenama koje se deSavaju u
okruZenju, organizacija mora usmeravati svoje aktivnosti i funkcije, Sto se odnosi
svakako i na funkciju planiranja ljudskih resursa. To znaci da se planovi ljudskih resursa
nikada ne mogu smatrati trajnim i definitivnim, ve¢ se adekvatno i blagovremeno moraju
azurirati i konstantno uskladivati sa potrebama organizacije. Da bi planiranje ljudskih
resursa bilo potpuno, pored predvidanja o tome koliko ¢e zaposlenih jednoj organizaciji
biti potrebno u narednom periodu, potrebno je predvideti i kolika je ponuda potencijalnih
ljudskih resursa. Ovaj deo planiranja ljudskih resursa uvodi nas u pri€u o narednoj fazi u
menadZmentu ljudskih resursa - procesu regrutovanja.®

4.2. Regrutovanje

Regrutovanje je proces privlaCenja kvalifikovanih kandidata u takvom broju koji ¢e
organizaciji omoguciti da izabere one najbolje za popunjavanje upraznjenih radnih
mesta. Regrutovanje je dvosmeran proces - partneri su organizacija i kandidat, i obe
strane imaju pravo izbora. Za potencijalnim kandidatima za upraznjena radna mesta
organizacija moze tragati kako u samoj organizaciji, tako i van nje, na eksternom trzistu
rada. Cilj regrutovanja, pri tome, nije samo da se pronadu najbolji kandidati za odredeni
posao, veé i da se oni dugoroéno zadrZe u organizaciji.??

GreSke prilikom ovog procesa stvaraju povecane troSkove za organizaciju. Ako se
regrutuju neodgovarajuci kandidati, onda ¢e to uticati i na selekciju istih i krajnji izbor
kandidata, koji kao takvi ne¢e moci da odgovore poslovnim zahtevima na pravi nacin.
Sve to moZe uticati na funkcionisanje organizacije, pa se zato ovoj aktivnosti mora
kvalitetno pristupiti. Namera organizacije je da sistemom regrutovanja privuée dosta
sposobnih kandidata, koji bi mogli da popune i odgovore zahtevima odredenog radnog
mesta u organizaciji.

80 Torrington D., Hall L., Taylor S. (2004), MenadZment ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 79-80

81 Pordevié-Boljanovi¢ J., Pavié¢ Z. (2011), Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 84.

82 Bogicevi¢-Miliki¢ B. (2006),MenadZment ljudskih resursa,CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, str. 91.
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U postupku regrutovanja cilj menadzera ljudskih resursa jeste da postoji apsolutno
slaganje izmedu vestina koje poseduju potencijalni kandidati za radno mesto i vesStina
koje su potrebne organizaciji u skladu sa njenom vizijom, misijom i strategijom. ldeja
kojom se rukovode menadzeri ljudskih resursa u ovoj fazi jeste ili da takve osobine
pojedinci ve¢ poseduju ili da, na osnovu njihove procene, poseduju sposobnost da se
vremenom obuge za njih.®

Zato, ako se u procesu regrutovanja, pored privlaCenja i pronalazenja Sto veceg broja
potencijalnih kandidata za odredeni posao, aktivnosti usmere i baziraju na adekvatne
vestine i znanja koje potencijalni zaposleni poseduju ili za koje imaju sposobnosti da se
vremenom obuce i usvoje ih, organizaciji se takvim pristupom moZzZe stvoriti
konkurentska prednost na trziStu. Veoma je vazno paZzljivo planirati i koordinirati
aktivnosti u procesu regrutovanja. Ovaj proces pocinje onda kada se u organizaciji
donese odluka o popunjavanju upraznjenih radnim mesta. Vazan zadatak MLJR-a je
razmatranje mogucih nac€ina privlaenja sposobnih i potrebnih kandidata.

4.2.1. l1zvori regrutovanja

Nakon analize okruzenja organizacije i dobijenih informacija mora se obaviti planiranje
da bi se znalo gde da se traze adekvatni kandidati za posao. Moguée su dve opcije:®*

* interno regrutovanje , kada se potencijalni kandidati regrutuju iz same
organizacije sa drugih radnih mesta - sa internog trzista rada, i

» eksterno regrutovanje , kada se potencijalni kandidati traze izvan organizacije,
odnosno regrutuju sa eksternog trziSta rada. U nastavku ¢éemo istaci
karakteristike internih i eksternih izvora regrutovanja i metoda koje se koriste.

Interno regrutovanje  podrazumeva nalazenje odgovaraju¢ih kandidata u samoj
organizaciji, medu zaposlenima. Prema Bogicevi¢ Milikic osnovni interni izvori
regrutovanja su: unapredenje zaposlenih na hijerarhijski viSe pozicije, premestaji
zaposlenih na druga radna mesta i rotiranje poslova izmedu zaposlenih koje ima
priviemeni karakter. Interni izvori regrutovanja su zapravo zaposleni koji trenutno rade u
organizaciji. Neki autori svrstavaju u interne izvore i bivSe radnike organizacije i
kandidate koji su ranije konkurisali za posao u organizaciji.

Prednosti internih izvora regrutovanja su poznavanje sposobnosti i vestina kandidata, to
Sto interni kandidati poznaju proces rada u organizaciji, manji troskovi regrutovanja, a

8 Pordevié-Boljanovi¢ J., Pavi¢ Z., (2011),0snove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 96.

8 Bogicevié-Miliki¢ B. (2006), MenadZment ljudskih resursa, CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, str.
95-96
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zatim i procesa selekcije. Zaposleni ¢e svakako biti dodatno motivisan ako mu se pruzi
prilika za napredovanje u organizaciji.

Kao negativne strane internog regrutovanja isti€u se ograni¢enost potrebnih i sposobnih
kandidata za upraznjena mesta u organizaciji, kao i to da se ovim vidom regrutovanja
spre€ava dolazak novih zaposlenih koji ¢e doneti nova razmisljanja i kvalitete i na taj
naCin osveziti kadar u organizaciji. Zapravo, po organizaciju ¢e biti loSe i stvorice se
nepovoljne okolnosti ako je zatvorena za nove ljude i ideje. Takode, ako se organizacija
opredeli za kandidate koji su ve¢ u organizaciji i tako popuni slobodna radna mesta,
onda ¢e njihovo stara radna mesta ostati upraznjena.

Organizacija, odnosno menadzeri ljudskih resursa ¢e se opredeliti za eksterne izvore
regrutovanja ako se ne mogu angazovati adekvatni kandidati za traZzeni posao unutar
same organizacije. Eksterno regrutovanje podrazumeva traganje za kandidatima na
eksternom trzidtu rada. Eksterni izvori potencijainih kandidata mogu obuhvatiti:®°
celokupno trziSte rada, odnosno kandidate koji nikada nisu bili povezani sa
organizacijom i uze trziSne segmente, odnosno kandidate koji su na neki nacin vec¢ bili
povezani sa organizacijom.

Prednosti eksternog regrutovanja su otvaranje organizacije prema trziStu radne snage,
poveéanje mogucnosti za regrutovanje dobrih kandidata, u uslovima veée ponude i
veceg izbora, zatim priliv novih ljudi, potencijala i ideja, razmena informacija o nacinu i
rezultatima regrutovanja konkurentskih i drugih organizacija, sagledavanje pozicije
organizacije u o€ima kandidata, kao i izostajanje problema nepopunjenosti radnih mesta
izabranih kandidata kao prilikom internog regrutovanja.®

Pored prednosti, ovaj vid regrutovanja karakteriSu odredeni nedostaci, kao Sto su
veoma visoki troskovi koji se stvaraju, zatim duzi vremenski period koji je potreban da bi
se obavio proces regrutovanja i naSli odgovaraju¢i kandidati. Takode, zbog
nepoznavanja vestina i sposobnosti kandidata povecava se rizik pri izboru i moguénost
da se napravi greska i selektira neadekvatan kandidat. Zaposleni u organizaciji ¢e imati
manje Sansi i prilika da napreduju i dobiju unapredenje u vidu bolje pozicije, ako se
kontinuirano sprovode eksterni izvori regrutovanja.

4.2.2. Metode regrutovanja

Organizacija mora veoma oprezno da pristupi izboru adekvatnog metoda regrutovanija,
da bi kasnije i selekcija i sam izbor kandidata bili uspeSni. U procesu regrutovanja
organizacije Cesto koriste i implementiraju i interne i eksterne izvore regrutovanja,

& Bogicevi¢-Milikic B. (2006), MenadZment ljudskih resursa,CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu,Beograd, str. 99.
8 Cerovi¢ S. (2012), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 120.
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uoCavajuci prednosti i nedostatke i jednog i drugog vida regrutovanja, tj. opredeljuju se
za kombinovane metode.

Da bi se interno regrutovali potencijalni kandidati, u praksi se koriste dva osnovna
metoda:®’

1)

2)

Kada

Poziv postoje éim zaposlenima da konkuriSu na upraznjeno radno mes  to.
Nacin upucivanja poziva zavisi od organizacije do organizacije. To moze biti
poziv okacen na oglasnoj tabli u organizaciji, pismo upuéeno svim zaposlenima
kao klasi€no pismo ili mail-om, ili informisanje zaposlenih na razliitim
sastancima. Poziv obi¢no sadrzi informacije o nazivu radnog mesta, platnom
razredu i rasponu platnog razreda, dok se precizan iznos zarade obi¢no ne daje.

Pravljenje popisa vestina svih zaposlenih u okviru posebnog softvera u
sektoru ljudskih resursa . Grupisanjem podataka o zaposlenima na jednom
mestu (njihovim kvalifikacijama, sposobnostima i veStinama), omogucéava se da u
slu¢aju potrebe organizacija lakSe pristupi i upravlja raspolozivim podacima, i da
na osnovu toga iz svojih redova uoci i angazuje kandidata da popuni upraznjeno
radno mesto.

poslodavac jednom uvidi da je spoljasnje regrutovanje neophodno, mora se

odabrati odgovarajuéa i ekonomi¢na metoda regrutovanja. Postoji veliki broj razli€itih
pristupa, a svaki je manje ili viSe adekvatan za razliite okolnosti. Stoga vecina
poslodavaca koristi viSe razli€itih metoda regrutovanja u razliito vreme. | kada se
popunjava jedno te isto slobodno radno mesto, dobro je kombinovati razli¢ite metode.®

Kod eksternog regrutovanja ista¢i¢éemo najpoznatije metode:®

>

Oglasavanje predstavlja najéesce koriSéeni izvor regrutovanja. Oglasavanje ima
za cilj da privuce Sto veci broj potencijalnih kandidata koji nastoje da se prijave
za posao u odredenoj kompaniji. Pored osnovnih pravila forme i sadrZzaja oglasa,
a koja se odnose na to da oglas mora biti upecatljiv i razli¢it od ostalih i da mora
sadrzati sve podatke koje su bitne za potencijalnog kandidata za radno mesto
(opis radnog mesta, potrebne kvalifikacije kandidata, trazeno iskustvo, posebne
vestine). U zavisnosti od radnog mesta koje se oglasSava potrebno je odabrati i
odgovarajuée medije (dnevne novine, ¢asopisi, televizija, radio, i tako dalje).

Preporuke zaposlenih su jedan od najefikasnijih izvora regrutovanja. O&ekivano
je da po preporuci najboljih zaposlenih u organizaciju dodu isti takvi zaposleni.
Preporuke kao takve nastaju na molbu poslodavaca da ve¢ zaposleni preporuce

&7 Bogicevi¢-Miliki¢ B. (2006),MenadZment ljudskih resursa,CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, str. 97.
& Torrington D., Hall L., Taylor S.(2004), MenadZment ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 172.

8 Dordevi¢-Boljanovi¢ J., Pavi¢ Z. (2011),0snove menadzmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,
str. 101-105
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pojedinca koji po njihovom misljenju poseduje sve karakteristike potrebne za
uspesno obavljanje upraznjenog radnog mesta.

» Agencije za zapoSljavanje imaju sve vecu ulogu prilikom trazenja kandidata za
upraznjeno radno mesto. Osobe koje traze zaposlenje mogu da se obrate ovim
agencijama, koje onda imaju za cilj da im nadu adekvatan posao. Takode, na
osnovu jasno preciziranog zahteva organizacije i svojih baza podataka o
potencijalnim kandidatima, agencije za zaposljavanje su u mogucnosti da u
relativno kratkom roku zainteresovanoj firmi ponude listu potencijalnih kandidata.

» Koledzi i univerziteti predstavljaju za mnoge firme glavne izvore regrutovanja
buducih pripravnika i stru€njaka. Kompanija moze za kratak vremenski period da
intervjuiSe veliki broj kandidata, a €est je slu€aj da univerziteti davaju podrsku i
osiguravaju prostor za ovaj vid regrutovanja.

» Sajmovi zapoSljavanja imaju sve vecu primenu u praksi savremenih
organizacija. Ne mnogo skupa metoda, sastoji se u organizovanju dogadaja na
kojima organizacija ima moguénost da prikaze svoju viziju, poslovne ciljeve i
vrednosti, ¢ime se trudi da privuCe kvalitetne kandidate i uspostavi kontakt sa
perspektivnim kandidatima koji su zainteresovani za posao.

» Internet - Upotreba interneta u svrhe regrutovanja bez sumnje je najznacajnije
savremeno dostignuée u oblasti regrutovanja uopSte. Jasno je da ce
regrutovanje putem interneta postati sve ¢eSce, jer sve viSe ljudi ima pristup
internetu, a i smatra se da ¢e ovaj trend uskoro postati norma i zameniti sve
ustaljene metode. Regrutovanje putem interneta moze se obaviti na dva razli€ita
nacina i to putem web sajta samog poslodavca i posredstvom velikog broja cyber
agencija koje objedinjuju tradicionalnu ulogu novina i agenata za zaposljavanje.*
Pozitivna strana ovog vida regrutovanja jesu niski troSkovi, mogucnost
regrutovanja velikog broja kandidata i trajnost internet oglasa. Negativna strana
je dovodenje u pitanje kvaliteta potencijalnih kandidata s obzirom na
jednostavnost prijave.

Za svaku organizaciju je izuzetno vazno da konstantno obavlja ocenjivanje kvaliteta
procesa regrutovanja. Da bi se lakSe u buduéem poslovanju predvideli budzet, izvori i
metode regrutovanja koji ¢e doprineti uspesSnosti poslovanja, menadzment ljudskih
resursa mora koncizno sakupljati neophodne informacije iz prethodnih iskustava i na
tome bazirati budu¢a regrutovanja. Na organizaciji je i obaveza da ocenjuje uc€inak
svojih menadzera, odnosno stru€njaka za proces regrutovanja.

%0 Torrington D., Hall L., Taylor S. (2004), MenadZment ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 180.
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Opet Zelimo naglasiti zna€aj regrutovanja za svaku organizaciju, koje ¢e ako se
uspedno obavi omoguciti priliku za uspeSnu selekciju kandidata i svakako uticati na
zaposljavanje sposobnih ljudi koje odlikuju potrebna znanja i vestine. Organizacija ¢e sa
takvim zaposlenima biti u poziciji da ostvari konkurentsku prednost na trzistu.

4.3. Selekcija

Selekcija je proces u kojem se vrSi izbor izmedu raspolozivih kandidata za odredeni
posao i donosi odluka o0 njegovom zaposljavanju, odnosno odbijanju. Proces selekcije
podrazumeva da se najpre odrede karakteristike potrebne za efikasno obavljanje
konkretnog posla (dobijene na bazi analize posla), a da se zatim svaki od kandidata
oceni prema tome u kojoj meri ispunjava zahtevane karakteristike. Zapravo, osnovni cilj
selekcije jeste predvidanje budué¢eg ponasanja.®*

Kada se regrutuje odredena grupa kandidata, sledi naredna aktivnost u menadzmentu
ljudskih resursa, a to je selekcija. Selekcijom se utvrduje ko je od kandidata
najkvalifikovaniji za slobodno radno mesto i ko najviSe odgovara tom poslu sa svojim
znanjima, veStinama, osobinama, karakterom. Da se ne bi napravile gresSke prilikom
zapoSljavanja i tako uticalo na organizacionu uspesSnost, organizacije ovoj aktivnosti
moraju da prilaze vrlo ozbiljno. To se ostvaruje primenom utvrdenih standarda, metoda,
pravila i kroz odredene korake koji ¢ine ovu aktivnost, tj. proces selekcije.

Selekcija je zapravo pokuSaj da se predvidi koji ¢e kandidat za posao biti uspesSan u
poslu. UspesSno u ovom slu€aju znaéi dobro obavljanje posla po kriterijumima koje
organizacija primenjuje kada ocenjuje zaposlene. Svaki nacin odabira koji menadzer
koristi treba da pokaze opravdanost, potvrden odnos izmedu nacina selekcije i nekog
relevantnog kriterijuma za radno mesto. Ovde menadzeri treba da dokazu da je nacin
na koji oni ocenjuju kandidate da bi napravili razliku medu njima, povezan sa
uspesnosScu obavljanja posla. Pored opravdanosti, na€in odabira mora da demonstrira
pouzdanost, tj. sposobnost da se pri selekciji dosledno vrednuju i mere iste
karakteristike kandidata.”

o Bogicevié-Miliki¢ B. (2006),Menadzment ljudskih resursa,CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu,Beograd,str. 123.
2 Robbins S. P., Coulter M. (2005), MenadZzment, Data status, Beograd, str. 288-289
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4.3.1. Koraci u procesu selekcije

Proces selekcije se obiéno sastoji iz osam koraka:*?

1.

Poéetna provera - Prvi korak u selekciji obuhvata inicijalnu proveru potencijalnih
kandidata. Ako je kompanija uspeSno sprovela regrutaciju, onda ¢e imati pool
potencijalnih kandidata. Organizacije mogu eliminisati neke od ovih kandidata na
osnovu opisa i specifikacije posla. Moguée je da se u ovoj fazi pokaze da
kandidat nema dovoljno iskustva ili da nema odgovarajuée obrazovanje potrebno
za obavljanje posla na upraznjenoj poziciji. Ovaj korak je odli¢na prilika da MLJR
opiSe posao dovoljno detaljno tako da kandidati mogu razmotriti svoju ozbiljnost
oko prijavljivanja.

Popunjavanje prijavnog formulara - Nakon pocetne provere, od kandidata
moze biti zatrazeno da popuni formular koji sastavlja sama organizacija. Ovo
moze da zahteva podatke kao Sto su kandidatovo ime i prezime, njegova adresa
i broj telefona. Neke organizacije traze i detaljnije informacije od kandidata.
Generalno, formular predstavlja rezime kandidatovog Zzivota, veStina |
dostignuca.

Testiranje pre zaposljavanja - Istrazivanja pokazuju da preko 60% organizacija
koristi neku vrstu testova za zapoSljavanje. Ovaj metod daje veoma korisne
podatke neophodne za predvidanje uspesSnosti potencijalnog kandidata u
obavljanju posla. Ogroman broj raznovrsnih testova moze da posluzi kao vazan
instrument u selekciji.

Sveobuhvatni intervjui - Aplikanti koji su prosli prethodne korake, najéesce
pristupaju sveobuhvatnom intervju. Kandidat moze biti intervjuisan od strane
menadzera za ljudske resurse, viSih menadzera, potencijalnih supervizora, pa
¢ak i buducih kolega. Cilj intervjua je da otkrije one oblasti i potencijale li¢nosti i
vestine kandidata koje nije bilo moguée otkriti u samom testu ili kroz prijavni
formular, kao Sto su, na primer, motivacija, vrednosti, sposobnost rada pod
pritiskom, stavovi, sposobnost kandidata da se prilagodi organizacionoj kulturi.
Ovakav intervju se zapravo koristi da bi se dobile dubinske informacije o
kandidatu.

Preliminarna (uslovna) ponuda posla - Ukoliko je aplikant proSao sve
navedene korake selekcije, obi€no se vrSi uslovna ponuda posla. Navedenu
probnu ponudu najéesS¢e upucuje menadzer za ljudske resurse. Poruka ove

% DeCenzo D. A., Robbins S. P. (2010), Fundamentals of human resource management, John Wiley & Sons, Inc.,
New Jersey, str. 156-168
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ponude je da ¢e, ukoliko sve bude u redu u preostalim koracima procesa
selekcije, ova ponuda prerasti u zvani¢nu i stalnu ponudu posla.

6. Pozadinsko istrazivanje - Ovaj korak u selekciji ima za cilj da verifikuje i potvrdi
da su podaci navedeni u prijavi tacni i validni. lzvori pozadinskih informacija
ukljuéuju reference, bivSe zaposlene, internet pretrage, proveru kriminalnog
dosijea, itd.

7. Lekarski ili fizi €ki pregled - Pretposlednji korak u procesu selekcije se moze
sastojati iz lekarskog ili fiziCkog pregleda koji treba da obavi kandidat. Fizi¢ki
pregledi se mogu jedino Kkoristiti kao instrumenti selekcije za odbacivanje
pojedinaca koji nisu u stanju da fiziCki odgovore zahtevima posla. Poslovi koji
zahtevaju fiziCke karakteristike mogu da ukljuée konkretne fizicke preglede.
Medutim, to danas uklju€uje mali broj poslova.

8. Ponuda posla - Kandidati koji su uspesno prosli sve prethodne korake selekcije
smatraju se kvalifikovanim da prime ponudu za posao. Iz administrativnih
razloga, ovu ponudu obiéno prezentuje menadzer za ljudske resurse. Ipak,
kona¢nu odluku o ponudi za posao treba da donese menadzer departmana u
kome se nalazi upraznjeno radno mesto, jer ¢e kandidat raditi za tog menadZzera,
Sto dalje stvara potrebu dobrog odnosa izmedu menadzera i zaposlenog.

4.3.2. Metode selekcije

Jedna od najbitnijih funkcija menadzera ljudskih resursa je proces profesionalne
selekcije kandidata u organizaciji. Zbog toga menadzeri ljudskih resursa treba dobro da
poznaju metode i instrumente profesionalne selekcije. U tom kontekstu znacajan
segment je izbor adekvatnih metoda za ispitivanje individualnih osobina i utvrdivanje
skladnosti izmedu zahteva posla i individualnih moguénosti. Na osnovu individualnih
osobina i nacina ponaSanja, proveravanih u procesu selekcije, primenom razli€itih
metoda i instrumenata, predvida se buduca radna uspesnost kandidata. Metode se
mogu razvrstati po odgovaraju¢im zajedni¢kim osobinama, u viSe kategorija, a Cetiri
najznadajnije su:**

1) Standardni izvori i instrumenti prikupljanja informacija o kandidatima
2) Testiranje kandidata
3) Intervjui

4) Nekonvencionalne metode selekcije

% Cerovié S. (2012), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 130.

~ 590 ~



Standardne ili konvencionalne metode selekcije i izvori informacija o kandidatima su
prijava za posao (formular), radna biografija, preporuke, razne vrste testova, intervjui,
fizicki pregled.

Prijava za posao - Potencijalni kandidat popunjava formular davaju¢i osnovne podatke
o sebi (ime i prezime, datum rodenja, broj telefona, podaci o radnom iskustvu, itd.).
Formulari ili prijave predstavljaju najprikladniju metodu za prikupljanje podataka koji se
radi potpunije procene kandidata mora kombinovati sa ostalim metodama selekcije.
Formulari za prijavu se koriste kao najjednostavniji nacin pruzanja sinopsisa istorijata
osobe koja se prijavljuje. Oni kandidatu pruzaju mogucnost da se predstavi pomocu
unapred determinisane strukture, ubrzaju razvrstavanje i pravljenje liste uzeg izbora i
sluze kao vodi¢ prilikom intervjua, obezbeduju¢i polaznu osnovu za podatke
personalnog.®

Radna biografija - Pored prijavnog obrasca ili umesto njega obi¢no se od kandidata
koji se prijavljuju trazi i da dostave svoj CV (radnu biografiju), koji sadrzi biografske
podatke o njima, ali i sve one podatke koji se traZe u prijavnom obrascu.?® Poslodavci
pribegavaju proveri biografskih podataka potencijalnih kandidata da bi se uverili u
verodostojnost istih. Podaci iz radne biografije se proveravaju preko bivSih poslodavaca
kandidata, kroz adekvatne baze podataka i preko nadleznih ustanova.

Preporuke - Provera referenci predstavlja proveru preporuka prethodnih poslodavaca.
Obuhvata proveru HR sluzbe radi utvrdivanja vrste radnog odnosa, vremena tokom
koga je zaposleni bio angazovan. Takode, obuhvata proveru odredenih zahtevanih
vestina koje je zaposleni pokazao na prethodnom poslu, a takve informacije prikupljamo
u kontaktu sa neposrednim rukovodiocima, kao i sa blizim saradnicima.®’’ Kao metoda
selekcije, provera referenci je sustinski beskorisna jer su reference kandidata u
najveéem broju slu¢ajeva pozitivne. | pored toga, obaveza je na menadzeru ljudskih
resursa da u procesu selekcije proveri kljuéne reference putem mejla, telefonai sl.

Fiziéki pregled - Kao nacin, odnosno metoda selekcije, fizi¢ki pregled se vrSi samo za
mali broj radnih mesta i to za ona radna mesta koja zahtevaju fizicke sposobnosti. Kao
Sto smo naveli, kao korak u procesu selekcije lekarski ili fizicki pregled se obavlja
neposredno pred kona¢nu ponudu posla. Osim Sto se ovom metodom utvrduje da li je
kandidat fizicki sposoban da odgovori poslovnim zahtevima, fiziCki pregled se radi
najéesSce zbog osiguranja. Zapravo, fiziCki pregled kao metoda selekcije daje sigurnost
kompanijama i tako spre€ava nove zaposlene da traze osiguranje zbog bolesti ili
povrede koju su zadobili u nekom ranijem periodu, tj. pre zaposljavanja na novom
poslu.

9 Torrington D., Hall L., Taylor S. (2004), MenadZment ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 195.
% Bogicevié-Miliki¢ B. (2006),Menadzment ljudskih resursa,CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu,Beograd,str. 127.
%7 http://cvision.rs/selekcijakadrova.html , od nedelje 29. decembra 2013. god.
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Pored navedenih metoda selekcije, u nastavku rada ¢éemo govoriti o testu i intervjuu kao
veoma vaznim metodama selekcije.

Test predstavlja merni instrument pomoéu kojeg se ljudi porede po odredenoj
karakteristici koja je predmet merenja testa. Testovi su standardizovani instrumenti u
pogledu sadrzaja, bodovanja i administriranja. Zato Sto su standardizovani, testovi
obezbeduju informacije o kandidatima koji su uporedivi za sve kandidate.*®

U procesu selekcije najzastupljeniji su testovi inteligencije, testovi li€nosti, testovi
sposobnosti. Narednom slikom prikazacemo razne testove koji se koriste u selekciji.

Slika 3: Vrste testova koji se koriste u procesu selekcije
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Izvor: Schultz, D. P. - Schultz, S. E., 1996, Psihology and Industry Today, 4th ed., Mac-Milan, New York.
Preuzeto od Cerovi¢ S. (2012), Upravljanje ljudskim resurima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str.132.

Pored mnogobrojnih pismenih testova koji se koriste i alternativnih koji sve viSe dobijaju
na znacaju, naglasi¢emo testove simuliranja obavljanja posla i online testove.

% Bogicevi¢c-Milikic B. (2006),MenadZment ljudskih resursa,CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu,Beograd,str. 129.
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Testovi simuliranja obavljanja posla zapravo su stvarno obavljanje posla. Najpoznatiji
testovi simuliranja se baziraju na radnom uzorku i centrima za procenu. Radni uzorak
ukljuéuje davanje minijaturnog modela rada kandidatima, tj. kratkog opisa rada i to s
cillem da oni obave zadatak ili niz zadataka koji su za taj posao najbitniji. Centri za
procenu su mesta gde kandidati obavljaju test simuliranja obavljanja posla da bi se
ocenilo da li poseduju menadzerski potencijal. Dobre strane ovih testova su to da su se
pokazali kao pouzdani pokazatelji radnog ucinka i napravljeni su na osnovu podataka
analize radnog mesta i lako ispunjavaju povezanost s poslom. LoSa strana je Sto su
skupi za kreiranje i odrzavanje.®

Takode, treba istaci i zna€aj online testova. Online testovi se sve viSe koriste, kako
zbog usStede u vremenu, tako i zbog sve viSe globalnog poslovanja savremenih
organizacija. Internet je danas postao nezaobilazan, pa ¢ak i u selekciji i testiranju
potencijalnih kandidata. Testiranje pomocu interneta se sastoji u tome da kandidat
nakon prijave pristupi reSavanju testova koji se najéesS¢e sastoje u odabiru nekog od
ponudenih odgovora. lako su rezultati on-line testiranja najéesce identicni rezultatima
dobijenim klasicénim nacinima testiranja, ipak postoje izvesni nedostaci ovog vida
selekcije: kod vremenski ograni¢enih testova potrebno je uraCunati vreme koje je
kandidatu potrebno da se priklju€i na internet i preuzme testove, a nije zanemarljiv ni
problem nadgledanja i kontrole izrade testova kao i nemoguénosti kandidata da ponovo
pregleda neke od veé uradenih zadataka.'®

Intervju je najznacajniji instrument selekcije i moze se definisati kao osmisljeni razgovor
dveju ili viSe osoba, organizovan radi boljeg upoznavanja kandidata i njegovih vestina,
sposobnosti i drugih karakteristika, kako bi se utvrdilo da li odgovara zahtevima posla
za koji je zainteresovan. To je i proces evaluacije i procenjivanja u kojem intervjuista, na
osnovu informacija dobijenih u razgovoru s kandidatom, procenjuje u kojoj meri on
odgovara zahtevima posla i koliko ¢e u njemu biti uspesan.'®*

Prvo ¢emo istaci vrste intervjua po obliku, a to su: strukturirani intervju (unapred utvrden
i pripremljen obrazac), nestrukturirani intervju (bez unapred odredenog sadrzaja i
strukture) i polustrukturirani intervju (delimiéno planiranje).

Vrste intervjua prema broju ucesnika, odnosno nacinu na koji je organizovan:
individualni intervju (razgovor izmedu intervjuiste i intervjuisanog), sekvencijalni ili
naizmenicni intervju (serija dva ili viSe individualnih intervjua, odvijaju se jedan za
drugim), panel-intervju (nekoliko osoba intervjuiSe kandidata u isto vreme) i grupni
intervju (razgovor jednog ili viSe intervjuista s grupom kandidata istovremeno).

% Robbins S. P. Coulter M. (2005), MenadZment, Data status, Beograd, str. 290-291
10 pessler G. (2007), Osnovi menadZzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 121.

101 Gerovi¢ S. (2012), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 144-147
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Vrste intervjua prema ulozi u procesu selekcije: preliminarni intervju (obavlja se na
pocetku procesa selekcije da bi se kratkim razgovorom elimisali neodgovarajuci
kandidati), dijagnosticki intervju (detaljan razgovor s kandidatom) i prijemni intervju
(zavrsni cilj procesa selekcije i koristi se za donoSenje kona¢ne odluke).

Takode, vazno je istaéi i situacioni intervju (sastavljen od pitanja o tome kako bi se
kandidat ponasao u specificnim situacijama na poslu) i intervju opisa ponaSanja ili
bihejvioralni intervju (od kandidata se trazi da navede neki primer nacina na koji je izveo
odredenu proceduru ili upravljao problemima u proslim situacijama). Pored navedenih,
naveli bismo josS nedirektivni intervju, stresni intervju, telefonski intervju.

Osim navedenih metoda koje spadaju pod standardne ili konvencionalne metode, u
procesu selekcije se koriste i alternativne ili nekonvencionalne metode, medu kojima su
najznacajnije: poligrafsko ispitivanje, testovi poStenja, testiranje na upotrebu droge,
grafologija i astrologija.'®? Organizacije poslednjih godina sve vise koriste ove metode u
procesu selekcije. Veliki broj organizacija koristi ove metode kombinovano sa
standardnim metodima, sve s ciliem angazovanja najboljih kandidati za posao.

Primenom navedenih metoda i kroz odredene korake cilj je da se zaposle najbolji
kandidati. Kao Sto smo rekli o znaCaju regrutovanja, sada Zelimo istaéi i vaznost
obavljanja pravilne i uspeSne selekcije koja omoguéava organizaciji da kroz
angazovanje kvalitethog kadra ostvari konkurentsku prednost i uspeh na trzistu.
Selekcija je uspeSna jedino ako su i novozaposleni efikasni i doprinose prosperitetu
svoje kompanije. Za organizaciju je vazno da vrSi procenjivanje kvaliteta i efikasnosti
selekcije kroz odredene kriterjume i da samom procesu pristupi na temeljan i
odgovoran nacin.

Kad se organizacija opredeli za najbolje kandidate i kada oni prihvate poslovnu ponudu,
nastavlja se proces zapoSljavanja. Menadzment ljudskih resursa sada mora da
novozaposlene uvede u organizaciju, da ih upozna sa sadrzajem i o¢ekivanjima i da im
obezbedi odgovarajucu obuku. Zapravo, radi se o procesima socijalizacije i orijentacije
zaposlenih, o €emu ¢emo govoriti u sledecoj fazi menadzmenta ljudskih resursa.

4.4. Obuka i razvoj

Nakon odabira, odnosno angazovanja novih zaposlenih, organizacija mora da pristupi
njihovoj socijalizaciji i orijentaciji, a nakon toga i obuci i razvoju. Ovu su zapravo
aktivnosti koje se primenjuju da bi se novi zaposleni prilagodili organizaciji i da bi svojim
potencijalima, zbog kojih su i angazovani, Sto pre doprinosili u samoj organizaciji.

102 3ovanovié-Bozinov M., Kuli¢ Z., Cvetkovski T. (2004), MenadZment ljudskih resursa, Megatrend Univerzitet,

Beograd, str. 155.
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4.4.1. Socijalizacija i orijentacija zaposlenih

Organizacije u danasnjem savremenom i sloZzenom poslovanju sve viSe svoje napore
usmeravaju u pravcu Sto bolje socijalizacije tek angazovanih radnika. Ako se tome
pristupi na adekvatan nacin, onda ¢e i zaposleni veoma brzo da pokazuje pozitivhe
rezultate. Odabirom najkvalitetnijih kandidata, a zatim njihovim prihvatom ponude za
posao, proces zapoSljavanja se ne zavrSava. Odeljenje za ljudske resurse mora
efikasno da sprovede procese socijalizacije i orijentacije novih zaposlenih.

Pod socijalizacijom se podrazumeva proces u kome se novozaposleni radnik
prilagodava i adaptira uslovima radne sredine i pravilima poslovanja celokupne
organizacije. Za proces socijalizacije zaduzeno je, kako odeljenje za ljudske resurse,
tako i odeljenje u kome novozaposleni zasniva radni odnos. S obzirom da je broj
radnika koji prekida radni odnos najveéi upravo u pocetnoj fazi prilagodavanja
novozaposlenog organizaciji, savremene organizacije ¢ine sve Sto je u njihovoj moci da
ona prode $to bezbolnije za zaposlene.'® Pogetna faza prilagodavanja, odnosno
socijalizacija, ako je uspesno sprovedena, onda ¢e i novi radnici obavljati svoj posao ha
efektivan i efikasan nacin.

Orijentacija novozaposlenog podrazumeva konkretne i unapred odredene aktivnosti
koje uklju€uju upoznavanje novog €lana organizacije sa organizacijom i sa ostalim
zaposlenima. Proces orijentacije obuhvata, na primer, upoznavanje novog zaposlenog
sa organizacionim ciljevima, istorijom, filozofijom, procedurom, pravilima, politikama
menadzmenta ljudskih resursa koje se odnose na radno vreme, placanje, beneficije, i
tako dalje.'**

Efikasan proces socijalizacije podrazumeva da sektor ljudskih resursa pripremi
odgovarajuée programe orijentacije. Orijentacija novozaposlenih je deo procesa
socijalizacije, u kojem se novozaposleni upoznaju sa osnovnim informacijama koje su
im potrebne da bi obavili posao na zadovoljavajuéi nagin.*®® Organizacije koriste
konkretne orijentacione programe u ovom procesu, pa ¢ak i neke koji traju i nekoliko
meseci. U procesu orijentacije krajnji cilj je da se novozaposleni osposobi za rad.

Socijalizacija i orijentacija predstavljaju procese koji se nadovezuju na regrutovanje,
selekciju i odabir kandidata. Kao takve, sprovedene kroz adekvatne aktivnosti,
predstavljaju osnov i preduslov za obuku i razvoj novozaposlenih u organizaciji. O obuci
i razvoju zaposlenih govoriéemo u nastavku rada.

108 Dordevi¢-Boljanovi¢ J., Pavi¢ Z. (2011),0snove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 138.

%% 1bid., str. 141.

108 Bogicevié¢-Miliki¢ B. (2006), Menadzment ljudskih resursa, CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, str.
135.
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4.4.2. Obuka i razvoj zaposlenih u organizaciji

Organizacije danas sve viSse ulazu u obuku i razvoj svojih zaposlenih. Ovim
aktivnostima zaposlenima se mogu razviti vestine, znanja i sposobnosti, tako da mogu
odgovoriti kompeksnim poslovnim zahtevima. Efikasno sprovodenje aktivnosti obuke i
razvoja ¢e organizaciji omoguciti konkurentsku prednost nad drugima, i to uz pomoc¢
zaposlenih. Ulaganje sve viSe novca i napora u ljudske resurse organizacije i
posmatranje istih kao najvaznijeg resursa, predstavljaju kljuéne odlike savremenih
kompanija. Samim tim, ako se obuka i razvoj kontinuirano i kvalitetno obavljaju,
kompanija ¢e sebi obezbediti konkurentsku prednost i uspeh na sve sloZenijem trzistu, i
to uz pomo¢ najznacajnijeg resursa, ljudi, Sto je u skladu sa osnovnom hipotezom
naseg rada.

Potreba stalne obuke i usavrSavanja zaposlenih u ekonomiji znanja ne proizilazi samo
iz njihovih sopstvenih karakteristika, ve¢ i iz potrebe same ekonomije znanja da
angazuje visoko obuc€ene zaposlene koji ¢e biti u stanju da efikasno stvaraju, ¢uvaju,
dele i primenjuju znanje u svojim organizacijama. Zbog toga organizacije moraju
uspostaviti programe stalnog usavrSavanja i obuke svojih zaposlenih kako bi odrzale
svoju konkurentsku prednost zasnovanu na znanju. Naravno, nije dovoljno samo
zaposliti vrhunski obu€ene zaposlene i o€ekivati da ¢ée vestine i sposobnosti zaposlenih
ostati akuelne dokle god budu zaposleni. Umesto toga, obuka i razvoj treba da se
izvode na svim nivoima organizacije.'®

Obuka ili trening zaposlenih se moze definisati kao planski napor organizacije da
poboljSa performanse zaposlenih na njihovom radnom mestu ili na nekom povezanom
radnom mestu. Pod obukom se podrazumevaju promene u specifiénim znanjima,
sposobnostima, vestinama, stavovima ili ponasanju zaposlenih.**’

Razvoj zaposlenih je kontinuiran proces koji ukljuuje formalno obrazovanje, radno
iskustvo, odnose sa drugim ljudima i ocenu li€nosti i sposobnosti, a koji omogucava
zaposlenom da se pripremi za buduée poslove.'® Osnovna razlika je to §to se razvoj
zaposlenih obavlja da bi se zaposleni osposobili da odgovore zahtevima buduéih
poslova u organizaciji, dok obuka se vrSi da bi se zaposleni osposobili da odgovore
zahtevima sadasnjeg posla u organizaciji na Sto kvalitetniji nacin.

Zapravo, razvojem zaposlenih organizacija nastoji da zaposlenog osposobi da odgovori
buduc¢im zahtevima sadasnjeg posla ili nekog novog posla (na drugoj poziciji), a slu€aj
je da se osposobljavaju i za pozicije koje joS nisu oformljene u organizaciji. Razvoj se
najvise vezuje za zaposlene koji imaju kapaciteta da odgovore zahtevima menadzerskih

1% pess G. G., Lumpkin G. T., Eisner A.B. (2007), Strategijski menadZment, Data Status, Beograd, str. 131.

Bogicevi¢-Miliki¢ B. (2006), MenadZment ljudskih resursa, CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, str.
153.
1% bid., str. 235.
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poslova. Menadzeri moraju jednostavno da prepoznaju zaposlene koji imaju potencijale
da se razvijaju i usavrSavaju, da zadrze takve zaposlene i u njih uloZze napore da bi i
organizacija dobila na konkurentnosti i kvalitetu.

U razvoju zaposlenih se koriste razni obrazovni programi medu kojima su najceS¢i
kursevi koji obavljaju profesionalni treneri, univerzitetski programi, predavanja koja
izvode eminentni strucnjaci iz raznih oblasti biznisa. Osim kroz razne obrazovne
programe, zaposleni se kroz procenu razvojnih potencijala, kroz sticanje radnog
iskustva i socijalne interakcije pripremaju za buduée zahteve poslova u organizaciji.

Organizacija moze da razvija samo viSe nivoe menadzmenta kao 5to su top menadzeri i
viSi menadzeri ili da se s druge strane opredeli za razvoj svih zaposlenih u organizaciji.
U mnogim organizacijama se to najéeS¢e svodi na razvoj viSih nivoa menadzmenta ili
onih zaposlenih koji pokazuju potencijal da napreduju i razviju se za menadzerske
izazove.

U praksi se mnogo paznje posveéuje usavrSavanju (razvoju) menadzera. Cilj ovih
programa jeste da se poboljSaju rezultati poslovanja menadzera tako Sto ¢ée oni steci
nova znanja i vesStine. Stvaranjem menadZera spremnog da odgovori poslovnim
izazovima promenljivog okruzenja, stvaraju se i uslovi za poboljSanje rezultata
organizacije kao celine. Programi usavrSavanja menadzera mogu sSe organizovati
unutar same firme kroz odredene programe, a postoje i univerzitetski programi kao Sto
su MBA za menadzere.'®®

Kao Sto smo rekli, organizacije sve viSe investiraju u programe obuke da bi stvorile sebi
konkurentsku prednost na trziStu. Savremeni uslovi poslovanja, stalne promene, sve
veci znacaj znanja, dovode do toga da menadzment ljudskih resursa mora ogromnu
paznju da posveti obuci zaposlenih. Obuka nuzno treba da zadovolji potrebe
organizacije s jedne strane, kao i individualne potrebe zaposlenih s druge strane. Krajnji
cilj je da se ukloni, u Sto kraéem vremenskom periodu, svaki postojeéi deficit u u€incima
koji se javio kod zaposlenih.

Da bi se obuka izvela na pravi nacin, najpre trebaju da se identifikuju potrebe za
obukom. Proces identifikovanja potreba za obukom treba da pokaze da li zapravo
postoji potreba za njom i da ustanovi predmet obuke, kome je ona potrebna i koje
ciljeve organizacije mora da podrzi.

Za kvalitetno identifikovanje potreba za obukom neophodne su kvalitetne baze
podataka zaposlenih, koje se sve viSe kreiraju elektronskim putem, €ime je rad znatno
olakSan. Ove baze kreiraju i prate HR odeljenja. Takode su dobra sredstva ankete

199 pessler G. (2007), Osnovi menadZzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 162.
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putem upitnika, intervjui, praéenje performansi zaposlenih i performansi odeljenja i
sektora. '

Pored identifikovanja potreba za obukom na raznim nivoima u organizaciji, menadzeri
ljudskih resursa moraju zasebno da analiziraju i identifikuju potrebe za obukom vec
zaposlenih u organizaciji i potrebe za obukom novih zaposlenih.

Veoma je vazno da se definiSu ciljevi nakon identifikovanja potreba za obukom. To je
veoma Cest problem koji se deSava organizacijama i koji zahteva posebnu paznju.
Ciljevi obuke koji se definiSu moraju da budu jasni svim akterima procesa. Da bi se
lakSe utvrdio sadrzaj programa obuke, menadZzeri ljudskih resursa moraju usko da
definiSu ciljna ponaSanja i znanja zaposlenih koja trebaju da steknu kroz proces obuke.
Ciljevi obuke podrazumevaju sve ono Sto ¢e zaposleni koji se obuc¢ava moci uspesSno
da ostvari posle kvalitetno sprovedene obuke.

Konkretno, da bi ciljevi obuke bili formulisani na jasan i nedvosmislen nacin, potrebno je
cilieve izraziti u pisanoj formi, da budu jasni i merljivi, identifikovati kako ¢e zaposleni
pokazati da su razumeli prezentovane ciljeve i da su stekli zeljene vestine i znanja, kao i
definisati i tacno precizirati Zeljene rezultate ili ponaSanja koja ¢e proisteci iz programa
obuke.*!

Kao 5to smo rekli, proces obuke zapocinje utvrdivanjem potreba za obukom pa se
nakon toga utvrduju ciljevi obuke koji zahtevaju adekvatan program obuke. Tu zapravo
treba utvrditi cilinu grupu (u€esnike kojima je ona namenjena), izvodace obuke i vrste
vesStina i znanja koje obukom treba razviti kod ucesnika. Definisanjem programa
stvaraju se uslovi da se joS izabere vrsta obuke koja najviSe odgovara, a Sto dalje
odreduje i sam izbor metoda obuke.

Prema mestu odrzavanja obuke (treninga), postoje tri osnovne vrste obuke:*'? na

radnom mestu (on the job training) - instruktaza internog ili eksternog eksperta,
polaganje strucnih ispita, obuka u saradnji s eksternom institucijom, rotiranje poslova,
pomoc¢ neposrednog rukovodioca i sl; u organizaciji van radnog mesta (on site but not
on the job training) - pisani materijali, video-trake, intenzivno koriSéenje satelitske
telekomunikacije za ulaz u programe obuke u organizaciji odabranih institucija; izvan
preduzeca (off the job training) - formalni kursevi, simulacije, igranje uloga i sl.

110

1t Tomasevi¢ V. (2007), Profesionalni razvoj i poslovne vestine, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 47.

Muller M. (2009), The Manager’'s Guide to HR, Amacom, Society for Human Resource Management, American
Management Association, New York, str 43., preuzeto od Dordevié-Boljanovié J., Pavié Z. (2011), Osnhove
menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 146.

112 Berovié S. (2012), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 174-175
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Prema metodu, razli¢ite vrste obuke se mogu svrstati u dve kategorije:*** informacione
metode, koje se baziraju na jednosmernoj komunikaciji, kada se polaznicima samo
transmituju informacije iz odredene oblasti znanja i eksperimentalne metode, koje se
baziraju na permanentnoj interakciji instruktora i polaznika.

Kod metoda obuke zaposlenih, razlikujemo tradicionalne metode obuke i metode obuke
zasnovane na tehnologiji.*** Ista¢i éemo najée$ée metode prema navedenoj podeli.

Tradiconalne metode obuke:

Na samom radnom mestu - zaposleni u€e kako da obavljaju zadatke tako Sto ih
izvrSavaju na licu mesta, obiéno posle uvoda u opis radnog mesta;

Rotacija na radnom mestu - zaposleni rade na razliitim radnim mestima u
odredenoj oblasti i na taj nacin dobijaju pristup razli¢itim zadacima;

Mentorstvo i obucavanje - zaposleni radi sa iskusnim radnikom koji ga informise,
podsti€e ga i pruza mu podrsku; on se u odredenim industrijskim granama naziva
ucenik (Segrt);

Probne vezbe - zaposleni dobijaju odredene uloge i u€estvuju u simulaciji ili
drugim vrstama direktne obuke (lice u lice);

Knjige za vezbe/priruénici - zaposleni prou€avaju knjige za vezbe i informativne
priruénike;

Predavanja u razredu - zaposleni prisustvuju predavanjima putem kojih im se
prenose posebne informacije.

Metode zasnovane na tehnologiji:

CD-ROM, DVD, video kasete, audio kasete - zaposleni sluSaju ili gledaju izabrani
medij koji prenosi informacije ili prikazuje odredene tehnike;

Video konferencije, telekonferencije, satelitski TV - zaposleni sluSaju informacije
ili posmatraju tehniku ili u€estvuju u njihovom predstavljanju;

Elektronsko ucenje - U€enje zasnovano na internetu gde zaposleni u€estvuju u
multimedijskim simulacijama ili drugim interaktivnim modelima.

113
166.

Bogicevi¢-Miliki¢ B. (2006),MenadZment ljudskih resursa,CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu,Beograd,str.

114 Robbins S. P., Coulter M. (2005), MenadZment, Data status, Beograd, str. 295.

~ 68 ~



Sve viSe firmi praktikuje metode obuke zasnovane na tehnologiji. KarakteriSe ih dosta
niza cena u odnosu na tradicionalne, dostupnost svim zaposlenima i moguénost
deljenja velike koli¢ine informacija. Ovim metodama je moguée obaviti obuku na
najkvalitetniji nain. Savremene firme se sve viSe opredeljuju za obuku putem interneta i
preko online kurseva, uvideéi sve koristi takvih nagina obuke.

Metode koje su primenjive i za obuku menadzera su uc€enje kroz rad i rotacija na
radnom mestu. Medutim, treba istaé¢i metode obuke koje su karakteristicne uglavnom za
menadZere, a to su:**® metoda studije sluéaja i menadZerske igre. Kod metode studije
slu¢aja menadzer analizira i reSava neki zanimljiv problem firme, a o svojim reSenjima i
odlukama raspravlja sa ostalim menadzZerima u obuci. Kod menadzerskih igara postoje
menadZerske grupe od po 5 menadZera u grupi, koje se hadmecu u trziSnim uslovima
koji se simuliraju. Tako one, ne znajuci za reSenja druge grupe, na primer, odlu¢uju o
proSirivanju na novo trziste, o na€inu reklamiranja proizvoda, i tako dalje.

Takode, veoma je vazno vrSiti evaluaciju kvaliteta procesa obuke i prukupljati
neophodne podatke koji treba da pokazu efikasnost sprovedene obuke. Rekli smo da
organizacije ulazu zna¢ajan novac u ovaj proces, pa im je zato i vazno da sagledaju
koje su im koristi od obuke i koliko je ona doprinela zaposlenima koji su bili u¢esnici
obuke. Medutim, procena ili evaluacija obuke nije nimalo lak zadatak.

aspekata obuke, mada prikazivanje vrednosti postaje sve neophodnije zbog ulozenih
sredstava. Evaluacija je direktna kada su rezultati obuke vidljivi kao Sto je, na primer,
smanjenje broja pogresno poslatih posiljki u skladistu ili povecanje brzine kojom neko
kuca. TeZe je obaviti evaluaciju uspeha kursa menadzerske obuke ili programa razvoja
drustvenih sposobnosti. Cesta metoda evaluacije je koriséenje upitnika nakon kursa.**®
Dessler istiCe kontrolisano eksperimentisanje kao najbolju metodu evaluacije obuke
zaposlenih.

U uslovima savremenog poslovanja koje se odlikuje neprestanim promena i sve vecoj
globalizaciji celokupne privrede, organizacije moraju svoje napore i sredstva da sve viSe
usmeravaju u pravcu konstantne i kvalitetne obuke i razvoja radne snage. Zaposleni koji
svoja znanja, vestine i sposobnosti kontinuirano unapreduju predstavljace krucijalan
resurs za organizaciju u njenoj borbi na konkurentskom trziStu. Takvi zaposleni, u koje
organizacija bezrezervno ulaze, mogu da daju ogroman doprinos ostvarenju
organizacionih ciljeva.

15 Pordevi¢-Boljanovi¢  J., Pavi¢ Z. (2011), Osnove menad?menta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 152.
16 Torrington D., Hall L., Taylor S. (2004), MenadZment ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 436.
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4.5. Razvoj karijere

Istakli smo znacaj obuke i razvoja zaposlenih i sve vecu posveéenost organizacije toj
vaznoj aktivnosti. Vazan deo razvoja zaposlenih je razvoj i upravljanje karijerom
zaposlenih. MenadZzment ljudskih resursa se u danaSnje vreme sve viSe nastoji
fokusirati na ovaj vazan element razvoja zaposlenih, posto sama karijera i znacaj
njenog razvoja se ogledaju u tome Sto se preko nje mogu najsnaznije povezati ciljevi
organizacije i zaposlenih.

Efikasno i kvalitetno upravljanje ljudskim resursima omogucava istovremeno ostvarenje
i sklad izmedu organizacionih i individualnih ciljeva i interesa. Ovu posebnu hipotezu
rada smo dokazali kroz objaSnjenje razvoja karijere, naglasavajuéi znacaj i ulogu ove
aktivnosti za ostvarenje sinergije izmedu pojedinca i organizacije. Naravno, razvoj
karijere u organizaciji mora biti podrzan od strane drugih aktivnosti MLJR-a. Efikasno i
kvalitetno upravljanje ljudskim resursima podrazumeva efikasno i kvalitetno izvrSavanje
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa, Sto svakako omogucava da se ciljevi i interesi
pojedinaca i organizacije istovremeno usklade i ostvare.

Karijera se definiSe kao povezan i sukcesivan sled poslova, polozaja i radnih iskustava
zaposlenog tokom radnog veka, koji prati promene u njegovim stavovima i
moguénostima, njegovoj uspeSnosti i njegovom iskustvu i ponasanju.t'’
Najjednostavnije govore€i, pod karijerom se podrazumevaju svi poslovi koje je
zaposleni obavljao tokom svog radnog veka.

Razvoj karijere predstavlja dugoro€nu sinergiju izmedu pojedinca i organizacije koja se
.118

ostvaruje kroz dva uporedna procesa:
* Planiranje karijere predstavlja svaki napor pojedinca da poja¢a svest o li€nim
interesima i vrednostima, prilikama i preprekama, izborima i posledicama.
Rezultat planiranja karijere je postavka li€nog cilja karijere i donoSenje plana za
njegovo ostvarenje.

» Upravljanje karijerom je proces kojim organizacija dizajnira i primenjuje programe
razvoja zaposlenih radi ostvarivanja sadasnjih i buduéih potreba u ljudskim
resursima i time konkurentne prednosti na trzistu.

lako je posao i profesionalna karijera veoma vazna i zauzima centralno mesto u
zivotima pojedinaca, ¢esto se prave pogresni izbori u karijeri, bez detaljnog planiranja,
potrebnih informacija i analiza. Za razliku od veé ustaljenog stanovista da je

117 jovanovié-Bozinov M., Kuli¢ Z., Cvetkovski T. (2004), MenadZment ljudskih resursa, Megatrend Univerzitet,

Beograd, str. 278-279
118 Dordevic¢-Boljanovi¢ J., Drazeta L., Babi¢ L., Dobrijevi¢ G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih vestina,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 8.
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organizacija ta koja treba da vodi ra¢una o napredovanju u karijerama svojih zaposlenih
i da stvori uslove za njihov razvoj, savremeni trendovi od zaposlenog zahtevaju
maksimalno angazovanje na ovom planu. U tzv. eri nove karijere (new career era)
pojedinac upravlja svojom Kkarijerom, ne organizacija. Razvoj karijere sada pripada
svakom zaposlenom.**® NajvaZnije je da zaposleni, da bi ispunili svoje ciljeve, preuzmu
aktivnu ulogu u upravljanju karijerom.

Jedna od prvih odluka koju zaposleni moraju da donesu jeste izbor karijere. Optimalan
izbor karijere je onaj koji nudi najveéu podudarnost izmedu onoga Sta zele od svog
Zivota i njihovih interesa, sposobnosti i trziSnih prilika. Dobar izbor karijere se vidi kroz
rezultat u seriji polozaja (funkcija) koje pruzaju priliku da budu dobri izvrSioci, da zele da
i dalje budu odgovorni za svoju karijeru, da budu veoma zadovoljni svojim radnim
mestom i da im posao i liéni Zivot budu u ravnoteZi.*?® Dobro izabrana karijera stvara
veliko samopouzdanje i motivaciju kod svakog pojedinca.

Ranije su organizacije imale znatno vecu ulogu u pomaganju zaposlenom da razvija
karijeru u okviru te organizacije i to kroz odredene procene, informacije i obuke. Na taj
nacin su Zelele da privuku i zadrze kvalitetnu radnu snagu i pomognu zaposlenima da
ispune svoje ciljeve u karijeri. Medutim, mnoge organizacione promene su dovele do
zna€ajnih izmena i zapostavljanja tradicionalnog koncepta razvoja karijere. Takav
koncept zamenjuje savremeni koncept razvoja karijere, tj. stanoviste gde je pojedinac
najvise odgovoran za svoju karijeru i gde mora sam da preuzme odgovornost u njenom
planiranju, razvoju i odredivanju ciljeva.

Za sve vecu odgovornost pojedinca u upravljanju svojom karijerom se upotrebljava izraz
.Karijera bez granica’. Bezgrani¢nost karijere se odnosi na €injenicu da se pojedinac
poistovecuje sa poslom ili profesijom, a ne poslodavcem. Zbog toga pojedinac
preduzetni¢ki upravlja karijerom, kao sopstvenim biznisom, ¢ak i kada je zaposlen kod
poslodavca. Karijera bez granica zapravo postaje neprekidan proces li€nog razvoja u
svim smerovima, nezavisno od zanimanja, poslodavaca i sredine. Jedina mera uspeha
je postizanje stratedkog cilja karijere, nezavisno od poslovnog okruZenja.*?*

| pored svih promena i savremenih aspekata koji se namecu, organizacije mogu itekako
pomodi zaposlenima u njihovom razvoju karijere. U organizacijama postoje razli€iti
programi razvoja karijere koji kao takvi moraju biti podrzani od strane drugih aktivnosti
menadZmenta ljudskih resursa, posto sve aktivnosti zajedno imaju za cilj uskladivanje
potreba i interesa pojedinaca i organizacije.

119 Dordevi¢-Boljanovi¢ J., Pavi¢ Z. (2011),0snove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 162.

120 Robbins S. P., Coulter M. (2005), MenadZment, Data status, Beograd, str. 299.

121 Dordevic¢-Boljanovi¢ J., Drazeta L., Babi¢ L., Dobrijevi¢ G. (2013), Razvoj karijere i poslovnih vestina,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 10.
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Organizacija mora da stvori takav ambijent koji ¢e motivisati zaposlene da napreduju i
da se razvijaju. Sve €eSce se zaposlenima, u cilju njihovog napredovanja, nudi da
iskuse druge poslove u okviru organizacije kao i moguénost premestaja na druga radna
mesta. Od najsavremenijin programa koji se javljaju izdvojili bismo centre karijere.
Takode, internet uzima maha i u ovom procesu omogucujuéi organizaciji da kreira
konkretne programe, kao i zaposlenom da unapredi svoju karijeru.

lako je pojedinac u danasnjim uslovima sve viSe odgovoran za svoju karijeru, zaklju€ak
je ipak da razvoj karijere svakog zaposlenog predstavlja rezultat dva procesa koja su
povezana, o kojima smo govorili, a to su upravljanje karijerom na nivou organizacije i
planiranje karijere na individualnom nivou.

4.6. Ocena u €inka zaposlenih i utvr divanje nadoknade

U menadzmentu ljudskih resursa ocenjivanje ucinka (performansi) zaposlenih jedna je
od najvaznijin aktivnosti ali i jedan od najznaajnijih preduslova organizacione
uspesnosti. Ocenjivanje u €inka zaposlenih je proces organizovanog i kontinuiranog
pracenja, vrednovanja, usmeravanja i prilagodavanja njihovih rezultata i njihovog
radnog ponaSanja radi ostvarivanja organizacionih cilleva, a zasnovan je na
odgovarajuéim kriterijumima, metodima i sistemima procene.'?? Ocenom ili procenom
ucinka se uporeduju ucinak koji zaposleni ima na svom radnom mestu sa standardom
koji je postavljen za to radno mesto u organizaciji.

Znacaj ocene ucinka zaposlenih sastoji se u tome Sto ¢e na osnovu ove evaluacije
menadzeri biti u mogucénosti da donesu objektivnu odluku o kompenzacijama,
promocijama, napredovanjima i transferima zaposlenih. Na osnovu procene ucinka
zaposlenih, uz realno postavljene ciljeve organizacije, kao i podataka o novim znanjima
i veStinama koje radnik stiCe u procesu obuke, potrebnoj motivaciji i adekvatnom
nagradivanju zaposlenih, organizacija je u mogucnosti da upravlja radnom efektivnoScu
organizacije kao celine.**

Upravljanje u éinkom ili upravljanje radnom efikasnos ¢éu (Performance
management) je prirodni proces menadzmenta koji doprinosi efektivnom menadzmentu
pojedinaca i timova u cilju postizanja visokog nivoa organizacionih performansi. Kao
takvo, upravljanje ucinkom, uspostavlja zajedni¢ko razumevanje o tome Sta treba da
bude postignuto u smislu ciljeva rada ali je i pristup u vodenju ljudi i razvijanju
kompetencija zaposlenih koji obezbeduju da definisani ciljevi budu dostignuti.

122 Gerovié S. (2012), Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 187.
123 Masie B., Babi¢ L., Pordevi¢ -Boljanovi¢ J., Dobrijevi¢ G., Veselinovi¢ S. (2010), Menadzment: principi,
koncepti i procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 278.
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Upravljanje ucinkom je proces komunikacije izmedu menadzera/supervizora i
zaposlenog koji se obavlja tokom cele godine. U osnovi upravljanja u¢inkom, lezi proces
komunikacije koji obuhvata pojasnjenje o€ekivanja, postavljanje ciljeva, identifikovanje
cilieva, pruzanje povratne informacije i procenu rezultata. Upravljanje u€inkom nije
samo alat u menadZzmentu ljudskih resursa ve¢ se Kkoristi u mnogo Sirem
organizacionom kontekstu.

Svrha sistema upravljanja u ¢éinkom zaposlenih je da doprinese visokim
performansama pojedinaca i timova. Visoke performanse (u€inak) znace dostizanje i
prevazilazenje ciljeva kako bi se ostvarila visoka produktivnost, kvalitet, odnos sa
klijentima, profit i vrednost za vlasnike. Upravljanje ucinkom, takode, kao pristup i
sistematska aktivnost, obezbeduje zaposlenima koji ne ostvaruju zacrtane ciljeve,
nadine za unapredenje njihovih sposobnosti.*?*

lako je jedan od najvaznijih zadataka menadzera da drugima pomognu da poboljSaju
svoj ucinak, vecina ¢e iskreno priznati da im je najtezi deo posla ocena ucinka i
poducavanje. Korektna i objektivna procena ucinka radnika nije jednostavna stvar. JoS
je teZze da se nade nacin da se loSa ocena saopsti radniku na konstruktivan nacin koji ni
kod jedne strane nece izazvati nelagodnost, a omoguéiée da se iz podataka o
prethodnom radu izvuée pouka za buduée usavrsavanje.'?

Ciljevi sistema evaluacije nam govore da se evaluacija, odnosno ocena ucinka moze
koristiti kako bi se poboljsali aktuelni rezultati, pruzile povratne informacije, pojacala
motivacija, ustanovile potrebe obuke, identifikovao potencijal, da bi se pojedincima
obrazlozilo Sta se od njih oekuje, fokusiralo na razvoj karijere, pruzile informacije za
planiranje ljudskih resursa i napredovanje u karijeri, procenila efektivhost procesa
selekcije, ili pak kao nagrada, odnosno kazna.*?®

Odeljenje za ljudske resurse u okviru organizacije je zaduzeno da kreira i vodi ovaj
proces, odnosno da upravlja sistemom radne efikasnosti u organizaciji. Linijski
menadzeri i supervizori najéesce vrse evaluaciju, a takode ovu ulogu mogu obavljati i
saradnici, ostali zaposleni, kao i specijalizovane komisije za ocenu ucinka. Bogiéevic¢-
Miliki¢ istiCe da se najceSce ocenjuju licne karakteristike zaposlenih, ponaSanje na
poslu i rezulati zaposlenih. Proces procene radnog ucinka zaposlenih se naj¢eSée vrsi
na godiSnjem nivou, a pored toga na Sestomese¢nom nivou i kvartalu.

124 http://mngcentar.com/InternetOffice Site/Education/Courses/ArticleContent.aspx?articlelD=56b9a432-a0e9-42f8-
a3f1-7b7533d97fc9 , od srede 15. januara 2014. god.

1% aviija$ R. (2010), Preduzetnistvo, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 214.

126 Torrington D., Hall L., Taylor S. (2004), MenadZment ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 300.
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4.6.1. Faze u procesu procene radnog u €inka zaposlenih

Proces procene radnog uginka zaposlenih se odvija najéedée kroz &etiri faze:**’

1)

2)

3)

4)

Prva faza - planiranje radnog u ¢inka. Na poc¢etku godine menadzer i zaposleni
organizuju sastanak kome je cilj upravo planiranje radnog ucinka. Tokom ovog
sastanka razgovor se vodi o tome koje su kljuéne nadleznosti radnog mesta
zaposlenog, ciljevi i projekti na kojima ¢e zaposleni raditi, kao i oblici ponaSanja i
kompetencije koje organizacija o¢ekuje od svog zaposlenog, a u skladu sa
postavljenim standardima rada koji moraju biti razumljivi i merljivi. Na kraju ove
faze u procesu procene ucinka, zaposleni ne bi trebalo da ima bilo kakve dileme
o tome Sta se od njega oCekuje u narednom periodu. U ovoj fazi se vode i
razgovori koji su u vezi sa planovima zaposlenog za njegov razvo;.

Druga faza - realizacija radnog u ¢inka. Tokom godine zaposleni radi na
ostvarivanju dugorocnih i kratkoro&nih ciljeva i kljuénih nadleznosti radnog mesta.
Poslodavac, sa svoje strane, zaposlenima pruza ciljano usavrSavanje i dobija
povratne informacije o njegovom radu, kako bi poveéao njegovu efikasnost i
stvorio motivacione uslove za rad. Naj¢eSc¢e polovinom godine, a mozda i ¢eSce,
menadZer i zaposleni se sastaju kako bi preispitali dotadasnji radni ucinak
zaposlenog u odnosu na planove i cilieve o kojima su razgovarali na sastanku
povodom planiranja radnog ucinka.

Treéa faza - ocena radnog u éinka. U ovoj fazi menadzer procenjuje koliko je
zaposleni bio uspeSan tokom godine, pribavlja razli¢ite formulare koje
organizacija koristi za procenu i popunjava ih. U ovoj fazi se, zapravo vrsi
poredenje rezultata rada zaposlenog sa postavljenim standardima koje moze
rezultirati ukazivanjem na eventualne devijacije izmedu standarda i odredenih
performansi.

Cetvrta faza - preispitivanje radnog u  éinka. MenadZer i zaposleni se sastaju i
preispituju formular za procenu koji je menadZer popunio i razgovaraju o tome
koliko je zaposleni bio uspeSan u proteklih godinu dana. Ovaj razgovor, u
zavisnosti od procene rezultata, moze imati motivisuci ili demotiviSuci efekat na
zaposlenog. U skladu s tim, u ovoj fazi je moguce i iniciranje odredenih
korektivnih aktivnosti, Sto je ujedno i zavrsSni korak u navedenim aktivnostima.

127

Grout D. (2008), Procena i unapredenje radnog ucinka, Asee Books, Novi Sad, str. 21.
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4.6.2. Metode procene u €inka

MenadZeru je na raspolaganju sedam glavnih metoda procenjivanja uéinka, a to su:*?®
pismeni ogled, kriticki incident, graficka skala procene, poredenje viSe lica, menadzment
pomocu cilieva (MBO), utvrdene skale u ocenjivanju ponasSanja (BARS) i povratne
informacije (feedback) za 360 stepeni.

Pismeni ogled je tehnika (metoda) koju koristi procenitelj koji pismeno opisuje snagu i
slabosti kako ranijeg tako i potencijalnog u€inka zaposlenog. Procenitelj takode daje
sugestije za poboljSanje ucinka.

Upotreba kriti ¢kog incidenta usredsreduje paznju procenitelja na kriti€no ili kljuéno
ponaSanje zaposlenog po kojem on ima efektivan ili neefektivan uc€inak na radnom
mestu. Procenitelj beleZi situacije koje opisuju da li je ono Sto je zaposleni uradio bilo
efektivno ili neefektivno. Kljuéno je da citira samo odredeno ponasSanje, a ne da samo
bledo definiSe njegove licne karakteristike.

Grafi ¢ka skala procene je jedna od najpopularnijih metoda procenjivanja. Ova metoda
daje set faktora ucinka, kao 5to su kvantitet i kvalitet rada, poznavanje radnog mesta,
saradnja, lojalnost, prisustvo na poslu, posStenje i inicijativnost. Procenitelj potom
sagledava spisak i ocenjuje zaposlenog po svakom faktoru ocenom obi¢no od jedan do
pet. Na primer, faktor kao Sto je poznavanje radnog mesta moze da bude ocenjen sa 1
(slabo obavesten o radnim obavezama) do 5 (potpuno vlada svim fazama svog posla).

Utvrdena skala ocenjivanja ponasanja (BARS) je takode Cesta metoda koja se
koristi. Te skale kombinuju glavne elemente iz kriti€kog incidenta i pristupa graficke
skale procene. Procena ocenjuje zaposlenog prema stavkama na numeri¢koj skali, ali
stavke su primeri stvarnog ponasSanja na radnom mestu, vise nego opsti opisi ili
osobine.

Poredenje viSe lica je metoda koja uporeduje u€inak pojedinca i drugih zaposlenih.
Ova metoda je sve viSe zastuplijena. Zahvaljuju¢i bivsem glavhom izvrSnom
rukovodiocu Jack Welch-u kompanije General Electric, ovaj pristup je postao popularan,
zaposleni su bili ocenjivani kao vrhunski radnici (20 procenata), srednji radnici (70
procenata) ili radnici sa najnizim u¢inkom (10 procenata).

Menadzment pomo éu cilleva (Management by Objectives - MBO) je metoda
procene u€inka uz pomoc¢ koje se procenjuje koliko dobro zaposleni mogu da postignu
specifi€ne ciljeve koje su postavili sa svojim menadzerom.

Povratne informacije (feedback) za 360 stepeni je metoda koja koristi povratne
informacije od supervizora, zaposlenih i kolega. Drugim re¢ima, takvo procenjivanje

128 Robbins S. P., Coulter M. (2005), MenadZment, Data status, Beograd, str. 296-297
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koristi informaciju od svih ljudi s kojima menadzer uzajamno deluje. ,To je specifiCan
termin koji se koristi da oznadi ono Sto se ranije nazivalo povrathom informacijom od
strane velikog broja procenitelja (multi-rater feedback)”.**® Posto se koristi vise razligitih
izvora ocenjivanja, samu metodu karakteriSu veéa validnost i objektivnost ocenjivanja
radnog ucinka. Korisnici te metode upozoravaju da iako je efektivna za karijernu obuku i
pruzanje pomoc¢i menadzeru da prepozna snagu i slabosti zaposlenog, nije prikladna za
odredivanje plata, unapredenja ili otkaza.

Nakon predstavljanja metoda procene ucinka, narednom tabelom ¢emo istaéi njihove
prednosti i slabosti.

Tabela 1: Prednosti i slabosti metoda procene ucinka

Metoda Prednost Slabost
Pismeni ogledi Jednostavno se koristi Vise kao mera koja
pokazuje sposobnost

procenitelja u pisanju od
stvarnog uc€inka zaposlenog

Kriti €ki incidenti

Grafi éka skala

Procene (BARS)

Poredenja viSe li énosti

Bogati primerima, bazirani
na ponasanju

Pruza kvantititativne
podatke; trosi manje
vremena od drugih
Usmerava se na odredeno i
merljivo ponaSanje na poslu
Poredi zaposlene jedne sa
drugima

Tro§i mnogo vremena,
nedostatak kvantifikacije
Ne obezbeduje dubinu u

proceni  ponasSanja ha
radnom mestu
Tro§i mnogo vremena,

teSko se stvara
Glomazan s velikim brojem
zaposlenih

Menadzment pomo éu Usmerava se na krajnje TroSi mnogo vremena
cilieva (MBO) ciljeve; rezultatski

orijentisan
Procene za 360 stepeni Temeljit TroSi mnogo vremena

Izvor: Robbins, S. P., Coulter, M., MenadZment, Data status, Beograd, 2005, str. 296.

Pored navedenih glavnih metoda koji se danas koriste u proceni ucinka, zna€ajno je
navesti postojanje kompjuterizovanih i internet sistema za procenu ucinka, kao i
elektronskih sistema za praéenje radne efektivnosti.**

Kompjuterizovani i internet sistemi za procenu u ¢inka - Danas se veoma cesto
koriste razni softveri koji po pristupa¢nim cenama omogucéavaju poslodavcima procenu
ucinka svojih zaposlenih tako Sto tokom cCitave godine prate i ocenjuju njihove osobine
koje uticu na ucinak. Na osnovu unetih podataka dobija se pisani izveStaj o proceni

129 Torrington D., Hall L., Taylor S. (2004), MenadZment ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 306.

130 Pordevié-Boljanovi¢ J., Pavié Z. (2011),0snove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 188.
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ucinka zaposlenih. Najpoznatiji programi ove vrste u SAD su Employee Appraiser,
PerformancePro.net, veb sajt Improvenow.com, i tako dalje.

Elektronski sistemi za pra ¢enje radne efektivnosti (Electronic Performance
Monitoring - EPM) - Uz pomoé¢ kompjuterskih mreza i savremene tehnologije
poslodavci su u mogucnosti da se povezu sa kompjuterima i telefonima svojih
zaposlenih i da budu u toku sa njihovim vremenom i kvalitetom radnih aktivnosti. U vezi
sa ovom metodom procene radnog ucinka pokrenule su se mnoge diskusije koje se
odnose na eti¢ka pitanja ovakvog vida kontrole, kao i pitanja povecéanja faktora stresa u
radnom okruzenju.

Na osnovu svega iznetog, zakljuCak je da upravljanje uc€inkom (performance
management) i samo ocenjivanje zaposlenih predstavljaju vazan izazov za menadzere
ljudskih resursa. Kontinuirano praéenje zaposlenog i upravljanjem njegovim uc€inkom je
potreba savremenog preduzeca. Jasno je da je to u interesu i zaposlenog i organizacije.
Ovim procesom povezuju se ciljevi i rezultati zaposlenih sa ciljevima i rezultatima
organizacije. Zato je veoma vazno da organizacija kvalitetno pristupi ocenjivanju
zaposlenih, jer pozitivni rezultati ove aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa doprinose
boljim performansama zaposlenog, a samim tim i tome da organizacija uspesSnije
posluje. Organizacije zato moraju davati povratne informacije zaposlenima i konstantno
ih informisati o performansama, da bi oni kroz odredene procedure poboljsali u€inak.

Na proces ocene uc€inka se nadovezuje utvrdivanje nadoknade, odnosno iznosa
nagrade ili kompenzacije. O ovome ¢emo govoriti u nastavku rada.

4.7. Kompenzacije i beneficije

4.7.1. Kompenzacije - sistem nagra divanja u organizaciji

Jedna od veoma znacajnih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa vezana je za
kompenzacije zaposlenih. VrSenje ove aktivnosti je veoma slozen zadatak menadzera.
Ovo stoga Sto je kompenzovanje (nadokna divanje, nagra divanje) rada zaposlenih
veoma sloZen i, istovremeno, visedimenzionalan problem.*!

Pod kompenzacijom mislimo na nadoknade zaposlenima pod kojima podrazumevamo
sve vidove plata ili nagrada koje se daju zaposlenima, a proistiéu iz njihovog rada.**?

131

15 Lon&arevi¢ R. (2007), MenadZzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 183.

Dessler G. (2007), Osnovi menadZzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 213.
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Sistem nagradivanja u uzem smislu obuhvata novac, dobra, status i/ili usluge koje
poslodavac obezbeduje svojim zaposlenima u zamenu za ulozeni rad. U Sirem smislu,
sistem nagradivanja moze obuhvatiti i sistem za ocenu performansi zaposlenih, buduci
da ocene, pored razvojne svrhe, mogu i najéeSée imaju vaznu ulogu u odredivanju
plata, poviSica i raznih vrsta stimulacija. Osnovna uloga sistema nagra divanja u
organizaciji jeste da uskladi individualne interese zaposlenih i strategijske ciljeve
preduzeéa kroz priviacenje i zadrzavanje sposobnih ljudi, ohrabrivanje i podsticanje
zaposlenih da razviju svoje sposobnosti i znanja, motivaciju zaposlenih i kreiranje
kulture u kojoj je zaposlenima stalo do uspeha preduzeéa u kojem rade.**®

Kao rezultat novijih trendova savremene ekonomije, u teoriji i praksi se iskristalisalo
.134

nekoliko pravaca u isplatama nadoknada. To su:

v Nova plata (strateSka plata) - pristup tezi izbegavanju strogo hijerarhijskog i

birokratskog odredivanja nadoknada, a isplaéivanju plata zaposlenima pristupa

se sa strateSkog aspekta. ,,Ovaj pristup je odgovor na zahteve koje postavlja sve

turbulentnije i dinamicnije okruzenje s kojim se organizacije sve ¢eS¢e srecu.

Nova globalna konkurencija i preobrazaj radne snage ukazuju na potrebu

kreativnih strategija za ljudske resurse i to narogito u pogledu kompenzacija.”**®

Ovde zapravo ukupna kompenzacija se sastoji od osnovne plate, varijabilnog

dela plate (stimulacije), kao i indirektnog placanja (pogodnosti i beneficije). O
ovome ce biti reci kasnije.

v" Nadoknade zasnovane na kompetencijama - ovaj princip odredivanja
nadoknada najviSe odgovara savremenom i promenjivom okruzenju. Znanje koje
poseduje, njegove veStine i umeSnost predstavijaju osnov za stvaranje
konkurentske prednosti savremenih organizacija. ,PoSto vestine zaposlenih
imaju tendenciju da uti€u na radnu efektivnost i efikasnost, mnoge organizacije
su primenile sisteme plate po osnovu vestine, nagraduju zaposlene za vestinu na
radu i kompetencije koje mogu da demonstriraju.”**® Zaposleni se ovde ne
nagraduju po opisu radnog mesta na kome rade (tradicionalni pristup), ve¢ po
znanju i vestinama koje primenjuju tokom obavljanja posla (savremeni pristup -
fleksibilni sistem placanja).

v Sire grupisanje - ovaj trend u isplatama nadoknada polazi od grupisanja
poslova u manji broj Siroko postavljenih razreda koji se sastoje od relativho
velikog broja radnih mesta i Sirokog raspona plata. Osnovna prednost ovako
postavljenog sistema isplate jeste u tome Sto se zaposleni mnogo lakSe mogu

133

124 Bogicevié-Miliki¢ B. (2006),MenadzZment ljudskih resursa,CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu,Beograd,str. 267.

Pordevié-Boljanovi¢ J., Pavié Z. (2011),0snove menadZmenta ljudskih resursa,Univerzitet Singidunum, Beograd,
str. 195-196

135 Avlijag R. (2010), Preduzetnistvo, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 215-216

136 Robbins S. P., Coulter M. (2005), MenadZment, Data status, Beograd, str. 298.
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prebaciti sa jednog na drugo mesto, a da im se cena rada, pri tom, zadrzi u
Siroko postavljenom rasponu cene rada za taj razred poslova.

Osnovna plata se odreduje u odnosu na vrednost samog posla kojeg zaposleni vrsi Sto
predstavlja tradicionalni pristup. Ovaj pristup placanja ljudi je karekteristika postojanja
stabilnih radnih mesta u organizaciji, a plata se odreduje po funkciji i nivou posla,
odnosno vezana je za odredeno radno mesto ili opis tog radnog mesta. U savremenom
poslovanju ovaj pristup sve viSe gubi na znacaju.

Medu viSe nadina da se klasifikuju nagrade, prikazaéemo tri najtipiénije dihotomije:**’

e unutraSnje (lina zadovoljstva koja proistiCu iz posla kao Sto su npr.
ucestvovanje u odlu€ivanju, davanje viSe kontrole i odgovornosti zaposlenom)
protiv spoljasnjih  (uklju€uju novac, promocije i beneficije)

» finansijske (direktno povecavaju finansijsko stanje zaposlenog, npr. plate,
bonusi, ucestvovanje zaposlenih u profitu) protiv nefinansijskin  (indirektne
nagrade i predstavljaju pozeljne dodatke za organizacije kao Sto su beneficije-
placeni odmori, planovi za penzionisanje i razne druge pogodnosti)

* nagrade zasnovane na rezultatima (stimulacije, plate po zaslugama, grupni
bonusi, itd.) protiv nagrada zasnovanih na €lanstvu (povecéanje plata pripisano
uslovima na trziStu rada, nagrade prema stepenu stru¢ne spreme, prema
specijalizovanoj vestini, profit sharing, itd.)

Bogicevié-Miliki¢ istiCe da sistem nagradivanja €ine dve vrste nagrada i to materijalne i
nematerijalne . Materijalne nagrade su obuhvacene sistemom zarada. Pored njih,
postoje i nematerijalne nagrade, kao 5to su poStovanje, izazovan posao, status, Sanse
za razvoj i sl. Rad ¢emo dalje bazirati na ovoj podeli.

Ovde zelimo ista¢i da postoje konkretne materijalne strategije s jedne strane, kao i
nematerijalne strategije s druge strane, koje zajedno predstavljaju vazan i efikasan
sistem u motivaciji zaposlenih. Organizacije imaju za cilj da kroz konkretan sistem
nagradivanja, odnosno kompenzacije, zadrze zaposlene i da ih motiviSu da svoj posao
obavljaju posveéeno i na najbolji moguci nacin.

Savremena preduzeca sve viSe danas koriste novu platu i nadoknade zasnovane na
kompetencijama, kao vaZzne i savremene pravce u isplatama nadoknada, ¢ime smo
dokazali posebnu hipotezu rada po kojoj ono preduzece koje svoje zaposlene
nagraduje prema znanju i vesStinama prikazanim tokom obavljanja posla, a koje za to
razvija konkretne materijalne i nematerijalne strategije kompenzacije, postaje sposobno

187 pecenzo D. A., Robbins S. P. (2010), Fundamentals of human resource management, John Wiley & Sons, Inc.,

New Jersey, str. 262-264
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stvoriti znacajan i efikasan sistem u motivaciji zaposlenih. Zaposleni ¢e biti sigurno
posveceniji i motivisaniji ako su adekvatno nagradeni za uloZeni trud i rad.

4.7.2. Sistem zarada - materijalne kompenzacije i stimulacije

Sistem zarada **® ili sistem materijaine kompenzacije  obuhvata sve materijalne

nagrade koje poslodavac daje svojim zaposlenima u zamenu za njihov uloZen rad.
Razlikujemo direktne oblike zarade iindirektne oblike zarade

Slika 4: Elementi sistema zarade

SISTEM

ZARADA

DIREKTNI
OBLICI ZARADE

INDIREKTNI

OBLICI ZARADE

POVECANJE PLATA RAZLICITI OBLICI
RADI ZARADA BAZIRANI

PLATA ODRZAVANJA NA

KUPOVNE MOCI PERFORMANSAMA

OSNOVNA

BENEFICIJE POGODNOSTI

Izvor: Bogicevi¢-Miliki¢ B. (2006), MenadZment ljudskih resursa, CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu,
Beograd, str. 269.

4.7.2.1. Direktni oblici zarade

Direktni oblici zarade™*® obuhvataju elemente zarade koje zaposleni primaju u gotovini.

Osnovna plata je najvazniji element zarade koju zaposleni prima po osnovu posla koji
obavlja, nezavisno od toga kakav je njegov u€inak na radnom mestu. Poveéanje
osnovne plate radi odrzavanja kupovne mo ¢éi predstavija element zarade Kkoji
obezbeduje odrzavanje kupovne moci osnhovne plate u dugom roku, kroz trajno
povecanje osnovne plate na osnovu indeksa rasta cena na malo, indeksa rasta
troSkova Zivota ili nekog drugog pokazatelja za koji se konkretna organizacija odlugi.
Zarade bazirane na performansama su element zarade koji uzima u obzir doprinos
pojedinca ostvarenju organizacionih rezultata, rezultat organizacione jedinice ili tima u

138 Bogicevié¢-Miliki¢ B. (2006),Menadzment ljudskih resursa,CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu,Beograd,str. 268.
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kojem zaposleni radi i one obuhvataju razliite oblike kratkoro¢nih i dugoro&nih

stimulacija.

Strategije (sistemi) direktne materijalne kompenzac  ije se mogu grupisati na:'*°

» Strategije individualne materijalne kompenzacije

Strategija (sistem) povecanja plata zasnovana na radnoj uspesSnosti
promoviSe model materijalne kompenzacije koji u sebi sadrzi startni deo
plate i stimulativni deo plate, deo plate koji je vezan za uspesSno obavljanje
radnog zadatka;

Strategija (sistem) povecanja plata preko individualnih nagrada i bonusa -
individualne nagrade i bonusi su materijalne kompenzacije za posebne
doprinose zaposlenih u raznim oblastima, a naro€ito u oblasti
maksimiziranja kvaliteta, unapredenja odnosa sa potroSacima, kreiranja
ideja, odnosno predloga za unapredenje rada i inovacije, i angazovanosti
u sticanju novih znanja;

Strategija (sistem) jednokratnog povecanja plata - cilj je poboljSanje
odredenih aspekata poslovanja kroz odredene programe i projekte, a da bi
se to ostvarilo mora se obezbediti materijalna zainteresovanost svih
saradnika angazovanih u tom procesu. To se u praksi €ini uspostavljanjem
jednokratnih programa stimulacija zasnovanih na uStedama koje ti
programi omogucéavaju.

» Strategije grupne materijalne kompenzacije

Uclestvovanje zaposlenih u dobiti (gainsharing) je jedan od najstarijih
sistema grupne materijalne kompenzacije. Re€ je o stimulativhom sistemu
grupne kompenzacije koji podrazumeva uceSce zaposlenih u raspodeli
dobiti koja je nastala kao rezultat uspesnosti grupnih napora;

Ucestvovanje zaposlenih u profitu (profit-sharing) je sve popularniji nacin
stimulativnog nagradivanja zaposlenih koji operacionalizuje stav da
politika savremenih organizacije mora biti kompatibilna sa osecajem
zaposlenih da su oni odgovorni za uspeh organizacije u kojoj rade. To je
model materijalne stimulacije koji podrazumeva podelu profita izmedu
preduzeéa i njegovih zaposlenih (svoj deo uceS¢a u profitu zaposleni
dobijaju u obliku bonusa);

140

Lon€arevi¢ R. (2007), Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 185-189
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* UCcestvovanje zaposlenih u vlasnistvu (stock-sharing) je sistem
stimulativhog materijalnog nagradivanja na nivou organizacije koji je
nastao kao rezultat promovisanja ideje o potrebi stvaranja i sustinskih
pretpostavki za podsticanje svih zaposlenih da se ponaSaju kao
(su)vlasnici preduzecéa u kojem rade.

Stimulacije predstavljaju podsticaje za efikasno i efektivno obavljanje posla i isplacuju
se zaposlenima pored redovnih naknada.

Stimulacije mozemo istaci i kroz slede¢u podelu. Naj¢esc¢i vidovi stimulacija  koji se
javljaju u praksi, a pominju se u delima vecine autora u oblasti menadzmenta ljudskih
resursa, su:'*

+ Dodatak na platu - Na osnovu postignutih rezultata i doprinosa, zaposlenom se
poveéava plata, tako da ovaj vid stimulacije postaje stalan deo plate zaposlenog.
.Zarade bazirane na ostvarenim performansama (stimulacije) mogu biti
kratkoro¢ne i dugorocne (prema tome da li su usmerene na motivisanje
zaposlenih da ostvare neke kratkoroéne ili dugoroéne ciljeve), kao i individualne
ili grupne. Kod ovog vida stimulacija su najzastupljenije kratkoro¢ne stimulacije, a
istakli bismo sledece: poviSica (utvrduje se na osnovu individualnih performansi i
podrazumevaju da ukupnu zaradu zaposlenog &ini osnovna plata i poviSica, koja
data jednom postaje sastavni deo osnovne plate zaposlenog, nezavisno od
buduéih performansi), bonus (jednokratna isplata zaposlenima koja se daje na
kraju poslovne godine ukoliko se ostvare definisani ciljevi, sve se ceSce
primenjuju i ne ulaze u sastav osnovne plate zaposlenog-supstitut za poviSice),
posebne nagrade (jednokratna stimulacija zaposlenima za neko vazno
dostignuce ili napor, npr., kreiranje plana za smanjenje trosSkova, i kao takva,
stimulacija kod zaposlenih podstiCe inovativhost i ulaganje natprosecénih
napora).”*?

+ Priznanje - Sve viSe u praksi se koriste priznanja koja idu sa ili bez finansijskih
nagrada, jer je praksa pokazala da ovaj vid stimulacije ima izuzetne rezultate kad
se primenjuje.

+ Plaéanje po komadu je najstariji vid stimulacije i podrazumeva isplatu odredene
cene za svaki prozvod, tj. rezultat rada zaposlenog.

+ Timski podsticajni planovi se odnose na stimulaciju celog tima ili grupe, a ne
pojedina¢no svakog zaposlenog. Cilj ove vrste stimulacije jeste da se pospesuje

141 Pordevié-Boljanovi¢ J., Pavié Z. (2011),0snove menadZmenta ljudskih resursa, Univerzitet Singidunum, Beograd,

str. 196-197
142 Bogicevié-Miliki¢ B. (2006),Menadzment ljudskih resursa,CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu,Beograd,str. 311-
315

~ 82 ~



timski rad, Sto je, uz jaanje inovativnosti i reSavanje problema, i osnovnha
prednost ovog vida stimulisanja.

+ Podela profita podrazumeva stimulaciju u vidu dela godiSnjeg profita
organizacije. Naj¢eSCe se isplacuje u gotovini u odredenim vremenskim
intervalima.

+ Vlasnistvo nad akcijama - Klasiéan vid kupovine akcija podrazumeva
moguénost da u odredenom periodu zaposleni i menadZeri u organizaciji mogu
da otkupe odredeni procenat akcija te organizacije. Druga mogucnost vlasniStva
nad akcijama ostvaruje se putem planova o vlasniStvu nad akcijama na osnhovu
kojih kompanija prilaze deo svojih akcija, ili gotovinu koja se koristi za kupovinu
tih akcija, u starateljski fond osnovan radi kupovine akcija te firme za zaposlene.

+ Onlajn programi nagra divanja - Mnoge firme koriste ovaj vid stimulacije koji se
sastoji u sklapanju ugovora sa onlajn firmama kako bi se smanjili troSkovi
postupka nagradivanja. Da biste dobili sliku ovog vida stimulacije moZete posetiti
neki od najpoznatijih internet sajtova za nagradivanje zaposlenih za izuzetne
rezultate:bravanta.com,giveanything.com,netcentives.com,premierchoiceaward.c
om, incentivecity.com, salesdriver.com i kudoz.com.

4.7.2.2. Indirektni oblici zarade - beneficije i po  godnosti

143

Na osnovu slike br. 4 vidimo da u indirektne oblike zarada™ spadaju beneficije i

pogodnosti.

Pogodnosti predstavljaju indirektnu zaradu koja je vezana za status i statusna obelezja
i obuhvata razne oblike, kao Sto su besplatna ishrana ili ishrana po beneficiranim
cenama, koriséenje sluzbenog automobila, besplatna rekreacija, koriS¢enje mobilnog
telefona, i tako dalje.

Beneficije predstavljaju element zarade koji ima za cilj da zaposlenima i njihovim
porodicama obezbedi sigurnost. Beneficije obuhvataju dve vrste programa: programe
zastite zaposlenih (zdravstveno osiguranje, penzijsko osiguranje, socijalno osiguranje,
invalidsko osiguranje i sl.), i placena odsustva (sluzenje vojnog roka, godisSnji odmori,
bolovanja, porodiljsko, itd.). One predstavljaju materijalne kompenzacije uz pomo¢ kojih
organizacije nastoje da motiviSu zaposlene.

143 Bogicevi¢-Miliki¢ B. (2006),Menadzment ljudskih resursa,CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu,Beograd,str. 268.
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Sledeéa podela uklju€uje same pogodnosti u okviru beneficija. Beneficije, odnosno
indirektne materijalne kompenzacije ili indirektni oblici zarade, mozZzemo detaljno
predstaviti i podeliti na sledeée vrste:***

a) Beneficije sigurnosti i zdravlja : penziono osiguranje, zdravstveno osiguranje,
zivotno osiguranje, osiguranje i naknade u slucaju profesionalnih obolenja,
nesreca i sl., bolovanja, socijalna sigurnost, osiguranje i naknade u slu€aju
nezaposlenosti, otpremnine i dr.;

b) Beneficije slobodnog vremena : odmori, praznici, opravdani izostanci, placena
odsustva, zalbeni postupci i pregovaranja, plaéeno vreme struénog usavrSavanja
i obrazovanja;

c) Usluge zaposlenima : pomo¢ i stipendije za Skolovanja, kredit zaposlenima,
usluge prehrane, automobil kompanije, profesionalna odeca, pravne usluge,
programi Stednje, prevoz i parkiranje, briga za decu i starije, razliCite nagrade za
rad, staz i druge prilike, zatim programi rekreacije i zdravlja, socijalne aktivnosti,
troSkovi preseljenja i transfera, savetovanje i razne stru¢ne usluge, itd.

Savremene organizacije izdvajaju sve visSe za beneficije zbog samog uticaja koje imaju
na motivaciju zaposlenih. Organizacije su shvatile vremenom da svi zaposleni nemaju
iste potrebe u vezi beneficija, i da je potrebno napraviti adekvatne programe koji ¢e to
nadomestiti. Trend je da se za ove kompenzacije izdvaja sve viSe novca, a one se u
literaturi nazivaju fleksibilnim beneficionim programima. Ovde zaposleni biraju one
beneficije koje njima najviSe odgovaraju. Ovako ¢e zaposleniti sigurno biti motivisaniji i
privrzeniji svojoj organizaciji, a organizacija moze ovim programom smanjiti ukupne
troSkove koji se izdvajaju za beneficije.

4.7.3. Nematerijalne kompenzacije i strategije moti  vacije

Osim materijalnih kompenzacija, na motivaciju zaposlenih u organizaciji zna€ajno mogu
da utiCu i nematerijalne kompenzacije i strategije motivisanja, odnosno nematerijalne
strategije motivacije. Uz pomo¢ njih se mogu zadovoljiti konkretne potrebe zaposlenih, a
jasno je da zaposleni imaju brojne i razliCite potrebe. Zadovoljavanje velikog broja ovih
potreba nije uvek vezano za novac i druge materijalne kompenzacije, ve¢ i za
nematerijalne potrebe, tj. potrebe viSeg nivoa.

Nematerijalne nagrade su zapravo psiholoSke nagrade. Zaposleni ¢e sigurno biti dosta
motivisaniji ako mu se ukazu postovanje, izazovan posao, status, Sanse za razvoj, a
koje zapravo mogu predstavljati konkretne nematerijalne kompenzacije.

144 Bahtijarevi¢-Siber F. (1999), Management ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb, str. 653.
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Teorija i praksa obiluju strategijama, odnosno sistemima nematerijalne motivacije.
Najznagajnije i najpopularnije su:** dizajniranje posla, participacija zaposlenih,
opunomocdivanje, fleksibilni oblici radnog vremena i prilagodavanje organizacione
kulture.

Dizajniranje posla (Job design) predstavlja metod oblikovanja radnog mesta koji se,
pored organizacione dimenzije, moze Kkoristiti i kao metod stvaranja motivacionih
pretpostavki za povecanje radnog ucinka, odnosno motivisanja i stimulisanja radnika.
Do te spoznaje doslo se analiziranjem uzroka i posledica podele rada sa isuvise
velikom specijalizacijom (prepoznatljivin u dosadi, apatiji). Dizajniranje posla na pravi
nacin ublazava negativne posledice specijalizacije posla i uti€e na motivaciju zaposlenih
na radnom mestu. Najpoznatije strategije motivisanja kroz dizajniranje posla su:

«+ Strategija rotacije posla (Job rotation) - koja se sastoji od povremenog, planom
predvidenog kruzenja radnika od jednog do drugog visokospecijalizovanog posla
(€ime se spreCava dosada i monotonija)

« Strategija prosSirivanja poslova (Job enlargement) podrazumeva proSirivanje
poslova radnika, odnosno dodeljivanje viSe sli¢nih poslova. Na ovaj nacin se
zaposleni moze dodatno motivisati.

+ Strategija obogacenja posla (Job enrichment) podrazumeva poboljSanje posla
davanjem zaposlenima viSe prilika da planiraju i kontroliSu njihov posao.
Obogacenje posla, na primer, moze ponuditi zaposlenima unutraSnje nagrade
tako Sto &ini rad znagajnijim.**

Participacija zaposlenih (Participation) podrazumeva uc¢eSce zaposlenih u procesima
donoSenja odluka. NajceS¢e se primenjuje participacija u reSavanju problema
(reSavanje problema timskog rada) i participacija u upravljanju pomocu ciljeva (MBO
koncept koji smo pominjali ovde je zna€ajan kao koncept u motivisanju radnika).

Opunomo ¢éivanje (Empowernment) je jedna od najnovijih strategija za motivaciju
zaposlenih gde se kroz podelu moéi sa drugima stvara decentralizacija strukture i
odgovornosti. Svrha ovog procesa je stvaranje kod opunomocenih osoba osecéaja
visokog poverenja u njegove sposobnosti i oseéaja odgovornosti za izvrSenje svog
zadatka kao dela ukupnog zadatka, koji treba da podstakne ulaganje dodatne energije,
te joS vecu predanost i entuzijazam u radu.

Fleksibilni oblici radnog vremena (Flexibile Work S chedules) - Istrazivanje
ponaSanja zaposlenih ukazalo je da brojni faktori promoviSu potrebu uvodenja

145

146 Lon&arevi¢ R. (2007), MenadZzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 191-196
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fleksibilnog radnog vremena. Menadzeri su jednostavno morali da prihvate zahteve
zaposlenih koji su bili sve izrazeniji, a i sami su shvatili da uvodenje fleksibilnih oblika
radnog vremena ima i svoju motivacionu dimenziju, odnosno utie na motivaciju
zadovoljstvo zaposlenih. Fleksibilno radno vreme predstavlja moguénost da zaposleni
sami odrede radno vreme za svoj posao, obezbeduje dodatne koristi zaposlenima i
organizaciji I ima uticaja na povecéanje radne odgovornosti i produktivnosti zaposlenih.

Prilago davanje (redizajniranje) organizacione kulture (Cult ure redesign) je
znaCajna strategija motivacije zaposlenih. ,Prema miSljenju mnogih organizaciona
kultura je skup zajedni¢kih vrednosti, normi i o€ekivanja koji oblikuju ponaSanje
zaposlenih u organizacijama, a pre svega nacin na koji zaposleni stupaju u medusobne
interakcije, kako se odnose prema Klijentima, kako izvrSavaju svoje zadatke i kakve
udinke postizu.”*’ Svaka promena unutar organizacije zahteva promenu organizacione
kulture, odnosno promenu u ponaSanju, razmisljanjima, vrednostima. Promene u
organizacionoj kulturi treba sprovoditi brizljivo jer neodgovarajuéa promena
organizacione kulture moze negativno da uti€e na ponasanje zaposlenih, a samim tim i
na Citavu organizaciju i njeno poslovanje.

147 http://organizacionakultura.net/2011/organizaciona-kultura.html , od nedelje 19. januara 2014. god.
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5. STUDIJA SLU CAJA — MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA
U HOTELU AMAN SVETI STEFAN

5.1. O kompaniji Amanresorts

Kompanija Amanresorts**® poseduje i upravlja malim luksuznim hotelima Sirom sveta

(pet zvezdica). Amanresorts nudi gostu intiman i diskretan ugodaj, na najvisem nivou
usluge. Svaki hotel i okruzenje su jedinstveni, ali neki elementi su karakteristiéni za sve
njih - izvrstan prirodni polozaj, atraktivni objekti, izvanredna usluga i mali broj soba kako
bi se osigurala ekskluzivnost i privatnost.

Od 1988. godine, kada je prvenac Amanpuri otvoren na Puketu, Tajland, Amanresorts
je otvorio odmaralisSta u Butanu, Kambodzi, Kini, Francuskoj, Gr€koj, Indiji, Indoneziji,
Laosu, Crnoj Gori, Maroku, na Filipinima, Sri Lanki, u Turskoj, na Turksu i Kaikosu i u
Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama. Amanresorts sa uzivanjem nastavlja da trazi nove
destinacije.

U sferi visoko-plateznog turizma, Aman je prepoznat kao jedan od najznacajnijih i
najinovativnijin lanaca luksuznih hotela u svetu zahvaljujuéi svojim jedinstvenim
destinacijama. Aman se pozicionira pre kao alternativni zivotni stil nego samo kao
smestajni objekat koji nudi hranu i piée. Aman koncept ima za cilj da pruzi bogatom
putniku koji hoce da uziva u svom slobodnom vremenu vrhunsku uslugu u luksuznom
okruzenju. Tipi€no je za ove hotele da se svaki od njih nalazi u spektakularnom
okruzenju, Sto ga doslovno ¢ini unikatnim, a koji su pri tom savremenog dizajna koji se
stapa sa okolinom i koji je u skladu sa lokalnom kulturom. Luksuzno okruzenje u skladu
je sa besprekornom uslugom i brigom koja se posvecuje detaljima, koji gostima
ostavljaju nezaboravne uspomene. lzvanredna usluga kao i objekti jesu ti koji su
omogucili Amanu da ostvari jednu od najviSih proseénih dnevnih cena u industriji
smestaja.

RecCenica koja direktno oslikava temu naSeg rada je izjava koju je dao osnivac
Amanresorts-a Adrian Zecha, a koja kaZe: ,Zeleo bih da izrazim svoje divljenje i iskrenu
zahvalnost naSem osoblju — naSim sobaricama, vozafima, kuvarima, CcistaCima,
baStovanima i vodi€ima. Mnogi od njih su sa nama od samog pocetka. Na kraju,
obavljajuéi svoje male ali neprocenjive uloge, ugadajuéi vama, oni su pravi
Amanresorts.”

148 1zvor: interna dokumentacija hotela Aman Sveti Stefan
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5.2. Aman filozofija

Svi zaposleni u Amanu Zive duh Aman filozofije'*° i lokalne kulture samog mesta gde se

hotel, odnosno rizort nalazi. Mir, jedinstvenost i topao porodi¢ni osecaj, osnovne su
smernice Aman filozofije.

I Aman — zna €éi ,mir’ na Sanskrit jeziku.

Amanov gost oekuje mirnu, opustajucu atmosferu. Tipi€no za Aman hotele je da su
mali sa svega 55 paviljona ili manje. Mnogi od njih su smeSteni u udaljenim i/ili skrovitim
lokacijama daleko od gradske vreve, buke ili zagadenja. Amanovi gosti cene svoju
privatnost. Arhitektura Aman hotela je jednostavna i minimalistiCka i nadopunjuje
lokalnu kulturu i prirodno okruzenje. U Amanu nema znakova ili logoa koji se jako isticu.
Neki od postulata osnovne filozofije hotela Aman su:

* Aman odmaraliSta su mirna — kako po svojoj lokaciji, tako i po dizajnu i
arhitekturi;

* U Amanu nema znakova — hotel je poput doma;

» Gosti hotela Aman cene svoju privatnost i zaposleni nastoje da im omoguce
upravo takve intimne dozivljaje;

e Zaposleni u hotelu su stalozeni, ljubazni, nikad grubi niti u Zurbi. U Amanu uvek
imaju dovoljno vremena da zadovolje svoje goste. Nikad nisu previSe zauzeti da
pomognu. Teznja je da uvek budu dostupni i spremni da pomognu;

* Usluga se odvija mirno i bez poteSko¢a. Osoblje nikad ne tréi, ne viCe i ne
ponasa se neprofesionalno;

e Sektor domacinstva nudi magi¢nu uslugu — takvu gde se gost nikad ne
uznemirava.

Il Jedinstvenost

Svaki hotel je jedinstven, ali su neki elementi tipiéni za sve Amanove posede - divan
prirodni okoli§, izuzetna usluga koja odgovara i najosetljiviiem gostu, mali broj dostupnih
soba - Sto garantuje izuzetnu uslugu; stil inspirisan lokalnom kulturom, uz poklanjanje
paznje sitnim detaljima. Ovde se posebno istiCu:

* lzgled, arhitektura — hoteli u okviru Aman lanca ne treba da izgledaju kao obicni
hoteli, oni treba da se stapaju sa prirodnom okolinom;

* Lokacija — prelepa, prirodno okruzenje;

* Veli¢éina — Aman hoteli su jako mali po broju soba;

» Kvalitet usluge i ponude;
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Proizvodi koje nude — ne nudi se hotelska soba — ono Sto nude u Amanu jeste
jedan poseban ugodaj;

Teznja nije samo da se zadovolje potrebe gostiju, veé da se ide dalje od njihovih
ocekivanja;

Liéna usluga — u Amanu imaju vremena da se u potpunosti posvete gostu.
Kljuéno je poznavanje potreba i Zelja samih gostiju. Uvek je fokus na detaljima;
Ne postoje ogranienja — u Amanu uvek teze kreativnosti i tome da se nade
nacin da se zadovolje potrebe i ispune Zelje gostiju;

Menadzeri Aman hotela do¢ekuju svakog gosta — svi Amanovi gosti su VIP;
Zaposleni u Amanu — osoblje se zapoSljava tako Sto se uzima u obzir njihova
licnost i Sarm.

Il Topao porodi €éni ose ¢aj

Dozivljaj gosta u Amanresorts-u je kompletan samo ako gost otputuje sa ose¢ajem da
je bio u domu dobrog prijatelja. Naravno, osecati se kao ,kod kuce” je raspolozenje koje
kreira osoblje u jednoj porodi€noj atmosferi. Zaposleni koji deluju kao porodica
ostavljaju utisak na goste, isto kao Sto i radno vreme cine prijatnijim i produktivnijim
iskustvom, kako sebi, tako i svojim kolegama. Ovde zelimo naglasiti sledece:

Gosti hotela Aman treba da se oseéaju kao da su gosti u kuci dobrog prijatelja;
Gosti se uvek oslovljavaju po imenu isto kao Sto bi se to radilo da su gosti u
domu samih zaposlenih;

U Amanu se deli samo znanje i opuSteno razgovara sa gostima. Svi se trude da
se gostima prenese znanje o domacoj kulturi;

Aman zaposleni — oni — su najvredniji deo same kompanije;

Zaposleni u Amanu uzivaju brinuéi se za goste. U Amanu su ponosni na brigu o
gostu.

5.3. Upoznavanje sa hotelom Aman Sveti Stefan

U zemlji poznatoj po svojoj lepoti, naj¢arobnije slike Crne Gore su one na kojima se
nalazi ostrvce pod imenom Sveti Stefan. Povezano sa kopnom uskom prevlakom, ovo
ostrvo je nekada bilo utvrdenje - ribarsko naselje koje datira joS iz 1400.-tih godina.
Tokom obnove, Sveti Stefan je zadrzao svoj nekadaSnji izgled pa Cvrste kamene
gradevine crvenih krovova unose zivost medu zimzeleno rastinje danas kao Sto je to
bilo i vekovima unazad. Preko puta u uvali, na 32 hektara zemlje nalazi se Vila MiloCer,
koja je otvorena u sklopu prve faze otvaranja Amana Sveti Stefan u decembru 2008.
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godine. Otmena vila (izgradena izmedu 1934. i januara 1936) - nekada letnja
rezidencija kraljice Marije Karadordevi¢ - okruzena je sa viSe od 800 stabala maslina i
sa tri strane drevnim kedrovima i borovom Sumom. Aman Sveti Stefan smeSten je u
samom srediStu crnogorskog dela jadranske obale, juzno od Budve i izmedu naselja
Przno i Sveti Stefan. Posed obuhvata dva kilometra obale, ukljuCujuci ruziCaste
pes€ane plaze Svetog Stefana, Milo€ersku plazu i Cuvenu Kralji€inu plazu. Aman Sveti
Stefan ima prekrasan pogled na more, na deo preko zaliva i na najatraktivniji deo
crnogorske obale. Samo ostrvo je povrSine 12.400 kvadratnih metara, i dok je njegova
istorijska spoljasnjost uglavnom nepromenjena, unutrasnjost je renovirana i prilagodena
na taj nacin da moze zadovoljiti savremena ocekivanja. Zapravo, hotel/rizort Aman Sveti
Stefan &ine hoteli Sveti Stefan i hotel/vila Miloger.™°

Elitni Hotel Sveti Stefan je otvoren za goste 13. jula 1960. godine. Uz hotel Sveti Stefan,
kao prateci hotelski biser, otvoren je 1956. godine i, takode luksuzni, hotel MiloCer.
Hotel je bio relativno malog kapaciteta sa 20 smeStajnih jedinica i 50 kreveta, ali
visokog komfora i ugodaja. On se u trziSnom smislu, moze posmatrati kao celina pod
markom ,Hotel Sveti Stefan i MiloCer”. Sada ovom celinom upravlja Aman brend. Samo
Cetiri godine nakon otvaranja (1964), ,Life magazine” iz Njujorka uvrstio je ,Sveti Stefan”
medu deset najekskluzivnijih hotela u svetu. Pored mnogih priznanja, izdvojili bi da je
OOUR ,Sveti Stefan” 1980. godine postao nosilac najveceg drzavnog priznanja SFRJ -
nagrade AVNOJ-a, a 1972. godine ovom jedinstvenom gradu-hotelu uru¢eno je najvece
medunarodno turisticko priznanje ,Zlatna jabuka” , koju dodeljuje Medunarodna
federacija turistickih novinara i pisaca ( FIET ).

Raspad Jugoslavije u ranim 1990.-im znacio je kraj takvom razdoblju, ali 50 godina
nakon svoje prve obnove u luksuzno letovaliste, Sveti Stefan opet postaje jedna od
najatraktivnijin destinacija na Jadranu. Godine 2005., Vlada je odlucila da revitalizuje
Sveti Stefan i da mu vrati nekadasnji sjaj, gde je nakon medunarodnog tendera,
kompanija Amanresorts izabrana da zapoc¢ne rad na projektu 2007. godine. Aman Sveti
Stefan u ponudi ima ukupno 58 smestajnih jedinica, od kojih 50 soba, kuéica i
apartmana na ostrvu i 8 apartmana u Vili Milo€er. Trenutno su u ponudi 3 restorana.
Smestajni objekti na ostrvu podeljeni su na seoske sobe, kucice, luksuzne kucice, velike
apartmane i apartman Sveti Stefan koji ima svoj privatni bazen. Ovi smesStajni objekti
gledaju na more, na krovove kucéa, na neobi¢na dvorista i trgove u zavisnosti od lokacije
na kojoj se nalaze. Svaka soba, kucica i apartman na ostrvu su jedinstveni kao Sto bi se
moglo i o€ekivati od mesta koje se razvilo iz tvrdave za 12 porodica u petnaestom veku
u ribarsko naselje koje je izdrzavalo 400 stanovnika tokom ranih 1800.-tih.***

130 | zvor: interna dokumentacija hotela Aman Sveti Stefan

51 |bid.



Ovde Zelimo naglasiti da Aman daje svoj menadzment i brend, 5to je karakteristiéno za
sve njegove rizorte Sirom sveta, dok postoje posebna pravna i odgovorna lica.
Odgovorno pravno lice, odnosno firma ili preduzece za Aman Sveti Stefan je ,Adriatic
Properties d.o.0.”.

5.3.1. Organizaciona struktura

Generalni menadzer je odgovoran za sveukupno poslovanje hotela. Sektori u Amanu

Sveti Stefan su slededi:**?

1) SEKTOR SOBA
a) Recepcija i odeljenje za odnose sa gostima
b) Domadinstvo
c) VeSergj
2) HRANA | PICE
3) KUHINJA
4) FINANSIJE
a) Finansije i raunovodstvo
b) Nabavka
c) IT
5) LJUDSKI RESURSI
6) SPA
7) TEHNICKA SLUZBA
a) Odrzavanje

b) BaStovanstvo

152 1 zvor: interna dokumentacija hotela Aman Sveti Stefan
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5.3.2. Vizija, misija i vrednosti

Poslovna filozofija hotela Aman Sveti Stefan proizilazi iz njegove vizije, misije i

vrednosti:'*3

AMAN SVETI STEFAN

VIZIJA

NaSa vizija je da postanemo simbol izvrsnosti i da budemo prepoznati kao
globalni lider

MISIJA

Da dosledno prevazilazimo o éekivanja srda énom i iskrenom uslugom poStuju  éi
crnogorsko nasledje

VREDNOSTI
PosStovanje
Integritet
Timski rad
Strast
Autenti énost

Odgovornost

5.3.3. Oéekivanja od organizacije i zaposlenih

Sta zaposleni mogu o &ekivati od organizacije: *>*

U Amanu veruju da je osoblje, odnosno ljudi, ono Sto €ini odmaraliSte uspesSnim.
Zaposleni mogu da oc€ekuju da se u Amanu brinu o njima ukoliko pokazu zelju za
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postizanjem zajedni¢kog cilja, a to je pruzanje dozivljaja koji nadmaSuje oc€ekivanja
gostiju.

U Amanu veruju da je za postizanje uspeha neophodno da zaposleni imaju dobre radne
uslove. Zaposleni mogu da oc¢ekuju da im se pruzi bezbedno i sigurno radno okruzenje.
Adekvatan stav i motivacija zaposlenih bi¢e nagradeni, a rad koji se bude isticao bi¢e
priznat.

U Amanu veruju u pruzanje prilike za napredak zaposlenih. Takode, smatraju da je za
dostizanje visokih standarda usluge neophodno sprovoditi adekvatnu obuku. UspeSna
obuka automatski povla¢i i moguénost napredovanja u kompaniji.

U Amanu veruju u znacaj otvorene komunikacije, kao i u odrzavanje dobrih odnosa
izmedu zaposlenog i poslodavca. Zaposleni mogu razgovarati o bilo kakvim problemima
i brigama sa svojim nadredenim.

U Amanu veruju u znac¢aj pruzanja jednake mogucnosti svim ljudima. Takode, smatraju
da su kompanija koja nudi jednake mogucénosti zapoSljavanja svima i da odluke o
zapoSljavanju treba da budu bazirane na zaslugama. U Amanu Zele da imaju najbolje
raspolozive osobe na svakoj poziciji i zalazu se za poStovanje svih vazecih zakona koji
se ti€u pruzanja jednakih mogucnosti zaposljavanja.

S druge strane, od zaposlenih se 0 éekuje slede ée:*>®
Stav

» Datretiraju sve posetioce hotela sa poStovanjem;

» Darazumeju da je svaki gost poseban i vazan;

» Da se ponose sobom, svojom porodicom i svojim domom);

» Da pokazu saosecéajnost u komunikaciji sa gostima;

* Da budu ljubazni i prema gostima i prema kolegama;

* Da budu otvoreni za prihvatanje novih ideja i naCina i da pokazu zelju za
usvajanjem novih znanja.

PonasSanje

» Da prepoznaju trenutak i da azurno pristupaju gostima;

» Da uvek pozdrave gosta toplim i prijateljskim osmehom;

» Da uvek budu pripravni, poletni i spremni da pomognu;

» Da budu ljubazni u komunikaciji sa gostima i sa kolegama;

» Da saznaju zelje i potrebe gostiju kao i Sta je to Sto vole odnosno ne vole;
» Da budu svesni govora svog tela i izraza lica;
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* Da se nikada ne raspravljaju sa gostima.
Vladanje

* lzgled — da budu svesni li€nog izgleda i higijenskih standarda;

* Usluga — da pokazu paznju, ali da pri tom ostanu profesionalni;

 Timski rad — daimaju na umu da svaki pojedinac u timu ima znac¢ajnu ulogu
kada je re€ o dozivljaju koji se pruza gostima;

» Komunikacija — da daju efektna objasnjenja i informacije;

» Efikasnost — da reaguju adekvatno i blagovremeno;

* Odgovornost — da imaju na umu da su svi oni zajedno odgovorni za hotel, za
njegov ugled i njegov uspeh.

5.4. Proces menadzmenta ljudskih resursa u hotelu A man Sveti Stefan

U skladu sa temom rada sledi prikaz aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa koje se
sprovode u hotelu Aman Sveti Stefan.'*® To su zapravo najvaZnije aktivnosti kao 3to su
planiranje ljudskih resursa, regrutovanje, selekcija, obuka i razvoj, razvoj karijere,
ocenjivanje ucinka zaposlenih, i kompenzacije i beneficije.

Posebnu hipotezu koja glasi: od sposobnosti da se efikasno sprovedu konkretne
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa u hotelu Aman Sveti Stefan, zavisi |
obezbedivanje zaposlenih koji mogu na pravi nac¢in odgovoriti zahtevima specificnih
gostiju, smo dokazali kroz prikazivanje znaCaja koji proces menadzmenta ljudskih
resursa ima na konacno ostvarivanje strategijskog cilja u samom hotelu.

Aktivnost planiranja ljudskih resursa u hotelu/rizortu Aman Sveti Stefan predstavlja
veoma vaznu i kompleksnu poslovnu aktivnost. Hotel Aman Sveti Stefan karakteriSe
sezonalnost poslovanja u danima letnje turistiCke sezone. U tom periodu, hotel ima
izrazitu potrebu za radnom snagom, tako da se pribegava zapoSljavanju i do 400
zaposlenih. U pitanju je veliki broj zaposlenih na odredeno vreme i studenata koji su na
praksi. U vansezoni hotel obiéno rauna samo na stalno zaposlene, dok mnogim
sezoncima omogucava rad u drugim Amanovim hotelima Sirom sveta. Menadzment
ljudskih resursa praktikuje da se planovi ljudskih resursa, odnosi planovi ,ljudstva”, rade
na bazi rezultata ostvarenih u minuloj sezoni. Zapravo, planovi ljudskih resursa se
donose na kraju svake sezone i primenjuju se za narednu godinu, odnosno sezonu. Sva
odeljenja zajedno moraju da uc€estvuju u ovom procesu i da prikazu koliko im je
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potrebno radne snage za ostvarivanje ciljeva i samog biznis plana. Izuzetno je vazno da
svaki plan ljudskih resursa bude uskladen sa strategijom organizacije.

Kada se govori 0 menadZmentu znanja, potrebno je, dakle, posebnu paznju posvetiti
brizljivom evidentiranju svih transakcija u menadzmentu ljudskih resursa, Sto je osnov
za uspesno planiranje ljudskih resursa. Najbolje organizacije vode racuna o ¢uvanju
vaznih podataka o zaposlenima. Na taj nacin se stvaraju baze podataka, baze znanja o
zaposlenima, ali i o drugim stejkholderima, Sto predstavlja, zapravo, osnov
konkurentske prednosti organizacije. Jer, jedino organizacija koja zna Sta zapravo zna,
mozZe imati uspeha u nepredvidljivom okruZenju ekonomije znanja.*>’

Definisanjem zahteva radnog mesta, na odeljenju za ljudske resurse je obaveza da
privuée Sto viSe potencijalnih i kvalifikovanih kandidata da se prijave za upraznjeno
radno mesto. Proces regrutovanja u hotelu Aman Sveti Stefan se obavlja interno i
eksterno. U praksi se ne praktikuju interne metode regrutovanja kao Sto su pozivi
postoje¢im zaposlenima da konkuriSu na upraznjeno radno mesto, gde se poziv kaci na
oglasnoj tabli ili Salje zaposlenima putem klasi€énog pisma ili mail-a. Karakteristi¢no je
da se ovde, kao interni izvori, regrutuju bivsi zaposleni, odnosno dugogodisnji radnici.
Zapravo, to mozemo nazvati kao obnavljanje kadra, gde se dugogodisnji radnici
(sezonci) ponovo angazuju. Takode, praktikuje se interni izvor regrutovanja kao Sto je
unapredenje zaposlenih na hijerarhijski viSe pozicije.

Ukoliko se vrSi eksterno regrutovanje vazno je ista¢i metode koje se koriste, a to su
oglaSavanje (oglasi za potrebne poslove se izdaju u Stampanim medijiima), zatim
poseta univerzitetima i Skolama (saradnja sa srednjom Skolom ,Sergej Stani¢” iz
Podgorice i turistickim fakultetima u Baru i Kotoru), i metoda regrutovanja putem
interneta. Veoma je vazno napomenuti da se oglaSavanje za realnu potrebu radnog
mesta mora zakonski prvobitno uputiti zavodu za zapoSljavanje Crne Gore.

Internet, kao metoda eksternog regrutovanja, postaje najznacajnije dostignu¢e samog
procesa regrutovanja u danasnjem vremenu. Ovu metodu odlikuju izuzetno niski
troSkovi, kao i sama trajnost oglasa na internetu. Smatra se da ¢e njegova primena u
buduénosti jos viSe nadmasiti ostale metode.

157 Bordevié-Boljanovié J. (2009), MenadZment znanja, Data Status, Beograd, str. 119.

~ 90§ ~



Sledi prikaz oglasa kojim hotel Aman Sveti Stefan oglaSava radno mesto koristeci
internet oglasavanje:**®

Head Waiter/Glavni konobar
Obrazovanje : IV stepen

Posebni uslovi : obavezno prethodno iskustvo u ugostiteljstvu; obavezno poznavanje
engleskog jezika, pozeljno poznavanje drugog stranog jezika; pozeljno poznavanje rada
na racunaru; odli€ne organizacione sposobnosti.

Opis posla : Dodeljuje zadatke, odgovornosti i radne pozicije zaposlenima u skladu sa
zahtevima posla; preporuCuje mere za poboljSanje radnih procedura i sveukupne
izvrsnosti poslova u cilju povecanja kvaliteta usluga i mera bezbednosti na poslu; vrsi
orijentaciju i obuku zaposlenih i sprovodi supervizorske aktivnosti (organizuje radne liste

zaposlenih); analizira operativne probleme, kao Sto su krada i pri€injenje Stete, te
uspostavlja procedure za otklanjanje istih; pravi raspored za odrzavanje opreme i
organizuje opravku iste; vrSi nabavku potrebne opreme; vrSi razne finansijske aktivnosti
kao Sto su rukovanje gotovinom i pripremanje depozita; odreduje porcije hrane,
vremenski sled sluzenja; planira osoblje, opremu, nabavku u skladu sa master menijem;
sortira gotovinske racune na kraju smene ili dana; vrsSi pripremu hrane i serviranja, kao
Sto je seCenje mesa, filetiranje ribe, flambiranje ili serviranje vina i alkohola; donosi
racune i prihvata placanja; pozdravlja i smeSta goste i prezentuje menije i vinske liste;
nadgleda i u€estvuje u odrzavanju higijenskih standarda prostorija; reSava prituzbe
gostiju; obuCava zaposlene u serviranju hrane, odrzavanju higijene 1 primeni
bezbednosnih procedura; posmatra i ocenjuje rad zaposlenih i radne procedure.

Na proces regrutovanja se nadovezuje selekcija kandidata. U hotelu Aman Sveti
Stefan proces selekcije pocinje kroz pocetnu, odnosno prvu selekciju koja se bazira na
analizi radnih biografija (CV). Pored radnih biografija na pocetku se takode pristupa
metodi popunjavanja prijave za posao, odnosno prijavhog formulara. Prijave se
popunjavaju na licu mesta. Sto se ti¢e samih testiranja kandidata oni su karakteristiéni
uglavnom u Food & Beverage sektoru. Preliminarni intervjui se obavljaju nakon pocetnih
koraka provere i ako se ispune minimalni uslovi za posao. Preporuka, kao metoda
selekcije se primenjuje uglavhom za viSe pozicije (Front Office, menadzment). Posle
preliminarnog vrSi se i drugi, odnosno zvanicni intervju, u kojem se kandidat intervjuiSe
od strane menadzera departmana gde konkuriSe za posao i rukovodioca HR
departmana. U ovom takozvanom drugom krugu, pored pozadinskog istrazivanja
kandidata, izrazita paznja se poklanja njegovom stavu, opStem znanju, znanju jezika,

158 http:/iwww.prekoveze . melposao/3677/Adriatic-Properties-Sveti-Stefan/F-B-Supervisor-Glavni-konobar-Konobar-

Pomocni-konobar-Server-na-bazenu-Hostesa/, preuzeto dana 28.08.2014. god.
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kao i drustvenim i tehni¢kim vestinama koje su neophodne za odredeni posao. Ponuda
za posao se uglavnom Salje putem mail-a. Ako zadovolji kriterijume, kandidat se poziva
na joS jedan sastanak da se dogovore uslovi. Nakon ovoga kre¢e proces zaposljavanja.

Na dan pocCetka rada, novi zaposleni potpisuje pripremljeni ugovor i podnosi
dokumentaciju (kopiju liéne karte, radnu knjizicu, diplomu i broj teku¢eg racuna sektoru
za ljudske resurse). Zatim se postepeno zaposleni uvodi u rad, u prirodu posla i same
kompanije. Novi zaposleni mora da prode proces socijalizacije i orijentacije da bi se Sto
pre prilagodio organizaciji. Trening orijentacija ili neformalno ,Amanizacija” se odvija
prva dva radna dana. Ovde se kroz pocetni proces obuke novim zaposlenima
predstavlja hotel i njegovo funkcionisanje. Zapravo, prvog dana se novom zaposlenom
predstavlja firma, hotel, osnovni modusi ponaSanja, filozofija, stav na koji se oslanja
cela usluga, daje priruénik za zaposlene. Drugog dana fokus je na odnosu sa gostima
(guest relations focus) tako Sto se jasno navode primeri ophodenja prema gostu i
nacinu tretiranja gosta.

Aman Sveti Stefan ima svog trening menadzera, koji organizuje treninge za sve
zaposlene, u zavisnosti od pozicije koju zauzimaju i od odeljenja u kojima rade. Svaki
novi zaposleni mora da prode sledece treninge:

» Orijentacija — upoznavanje sa kompanijom Amanresorts i Svetim Stefanom, kao i
sa Amanovom filozofijom;

» Service excellence — usluga koju se ocekuje da Amanovi zaposleni pruzaju
gostima,;

e« Count on me —timski rad u hotelu;

» Train the trainer — menadzment trening.
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Sledi prikaz nacina orijentacije koji koristi hotel Aman Sveti Stefan:

Aman Sveti Stefan — Orijentacija
Dobar dan!
Dobrodosli u Aman Sveti Stefan...

Izuzetno nam je drago Sto ste odlucili da se pridruzite porodici Ciji se broj ¢lanova
konstantno povecava. Sada ste postali deo neceg vrlo uzbudljivog i jedinstvenog.

Hajde da iskoristimo priliku da se u sledecih par dana upoznamo, ne samo kao kolege
vec i kao prijatelji. Hajde da razmenjujemo iskustva i informacije kao grupa, ili, Sto je joS
bitnije kao jedan tim.

Tokom ovog perioda upoznacete razlicite ljude koji ¢e vam pomoci da upoznate
koncepte i filozofiju ne samo Amanresorts-a nego i Amana Sveti Stefan — vodicemo vas
kroz prosSlost, sadasnjost i buducnost! Nakon ovoga cete bolje razumeti Sta je to Sto se
ocCekuje od vas i Sta je to Sto vi sami mozete ocekivati.

Buduci da moramo proci kroz dosta stvari tokom ovog treninga, molim Vas:
- Ucestvujte
- KoncentriSite se
- Budite tacni i otvorenog duha
- Postavljajte pitanja
- Razmenjujte iskustva, misljenja i komentare
- Budite nasmejani & uzivajte!

Hajde da istrazujemo i razvijamo se zajedno!
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Sledecéa faza procesa orijentacije su treninzi i upoznavanje sa svim sektorima u hotelu
Aman Sveti Stefan. U ovoj fazi se svaki novi zaposleni upoznaje sa menadzerima

sektora. Sledi prikaz rasporeda treninga:

Tabela 2: Raspored treninga

Dan 1.
Dobrodoslica i probijanje leda 08:00 - 09:30 |Marina Radenovi¢
DobrodoSlica Generalnog Menadzera 09:30 - 09:40 |Kevin Brooke
DobrodoSlica Zamenika Generalnog Menadzera [09:40 - 09:50 |lgor Barba
ggﬁjg:‘;znéissr;?epdjom | odeljenjem za 09:50 — 10:00 Jelena Randelovié
Upoznavanje sa sektorom hrane i pi¢a 10:00 — 10:10 |Miljan BajCeta
Upoznavanje sa sektorom kuhinje 10:10 - 10:20 |Danny Woodbridge
Upoznavanje sa sektorom finansija 10:20 — 10:30 [Christian Hoffman
(L)J(;)r(;:r\llz\;?:je sa odeljenjem tehnicke podrske i 10:30 - 10:40 |Zeljko Vitezovié
Upoznavanje sa Sektorom bezbednosti 10:40 — 10:50 |Zeljko Spalevic
Upoznavanje sa sektorom domacinstva 10:50 - 11:00 |Corneliu Ghimbasanu
Upoznavanje sa Spa sektorom 11:00 - 11:10 |Melany Martinez
Iz_gjpdossliie:]eesursi — predstavljanje priru¢nika za 11:10 — 11:20  Mirela Jarié
Nastavak pri¢e o Amanu i Aman Filozofiji 11:30 — 12:00 |Marina Radenovié
Prica o Aman Svetom Stefanu 12:00 — 13:00 |Marina Radenovi¢
Rucak 13:00-14:30
Setnja po imanju 14:30 — 16:00 |Snjezana BPuraSevié

Izvor: interna dokumentacija hotela Aman Sveti Stefan
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Tabela 3: Raspored treninga

Dan 2.
Jedinstveni izleti Amana Sveti Stefan 08:00 - 09:00 | Marko Pribilovi¢
Odnosi sa gostima 09:30 - 12:00 | Marko Pribilovi¢
Rucak 12:00-13:30
Odnosi sa gostima 13:30 — 16:00 | Marko Pribilovi¢
Grooming 16:00 — 17:00 | Marko Pribilovi¢

Izvor: interna dokumentacija hotela Aman Sveti Stefan

Zaposleni su najbitniji resurs i sredstvo kada je re€ o pruzanju usluga gostima koji
poseéuju Amanov dom. Zato obuka i trening treba da postanu sastavni deo izgradnje,
razvoja i odrzavanja tih resursa. Odsek za ljudske resurse u periodu van sezone
organizuje intenzivan program treninga: kurseve stranih jezika, ponaSanje i izgradnja
stava, obuke unutar pojedinih sektora, sve to u saradnji sa Sefovima sektora. Takode,
Cesto se zaposleni Salju u druge Amanove hotele Sirom sveta radi dodatnih treninga,
iskustva i poboljSanja vestina. Na taj na€in se svakako doprinosi obuci i razvoju samih
zaposlenih.

U hotelu Aman Sveti Stefan radni proces se bazira na stvaranju takvog ambijenta u
kojem zaposleni mogu da se razvijaju i da napreduju. Zaposlenima se ¢esto nude
mogucénosti rada u drugim hotelima Aman lanca, sa ciljem motivisanja, napredovanja i
razvoja u karijeri. Vema je vazno istaéi znaéaj razvoja i upravljanja karijerom
zaposlenog , kao deo razvoja svakog zaposlenog.

Hotel zadrzava pravo na premestaj zaposlenog u drugi sektor u skladu s operativnim
zahtevima. Ako zaposleni Zeli da promeni sektor, prvo se mora konsultovati sa svojim
direktno nadredenim ili sa Sefom sektora. Odobrenje u pisanoj formi treba predati na
uvid kadrovskoj sluzbu zbog konsultacija i reSavanja pitanja. Politika hotela je
unapredivanje zaposlenih na viSe pozicije kad god je to moguce. Unapredenje unutar
organizacije temelji se na radnom ucinku. Unapredenje se dogada nakon isteka perioda
probnog rada i ne razmatra se tokom trajanja probnog rada zaposlenog. Pisani zahtev
za unapredenje se priprema od strane Sefa sektora i predaje se na uvid i dalje
razmatranje sektoru za ljudske resurse.

Ocenijivanje zaposlenih je aktivnost menadzmenta ljudskih resursa kojoj se posveéuje
velika paznja u hotelu Aman Sveti Stefan. Zaposleni moraju proéi najmanje po jednu
evaluaciju na godiSnjem nivou, osim kada je re¢ o probnom radu i promeni radnog
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mesta u kom slu€aju se rad zaposlenog procenjuje od strane uprave hotela nakon tri
meseca i kada se zaposleni obaveStava o o¢ekivanjima koje uprava hotela ima, o svom
radnom ucinku, napretku i razvoju karijere. Zapravo, ocenjivanje zaposlenih se zbog
sezonskog karaktera poslovanja hotela vrsi sezonski (nakon sezone), dok se evaluacija
menadZzera vrSi polusezonski.

Sledi prikaz primera i forme za ocenu ucinka zaposlenih u hotelu Aman Sveti Stefan:
SVETI STEFAN

Aman Sveti Stefan Performance Appraisal

Name of the employee: Department: Position:

Interviewer: Date of interview: Ca tegory:

Tabela 4: Forma za ocenjivanje ucinka zaposlenih

Professional Progress accomplishment Score:
Performance

Guest service

Product knowledge

Technical skills

Cost Control

Language knowledge

Total Score:

Professional
Development Goal
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Communication skills

Employee relations

Time Management

Team work

Personal Attitude

SUMMARY RATING

5 | The member of staff is doing work far exceeding that normally required in the position.
The fact, theoretically at least, there is someone better somewhere is not a sound
basis for withholding an OUTSTANDING rating. On the other hand, because the
member of staff is doing as well or better than anyone else in the group would not be a
reason to give an OUTSTANDING rating if could reasonably be expected to do better.
The rating will be supported by factual evidence of those accomplishments which
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warrant an OUTSTANDING rating.

4 | The staff member is doing better work than expected in terms of meeting acceptable
standards, but there is still a room for improvement. This is considered a high rating.

3 | The staff member’s work is acceptable, but, in all probability he can do better than just
satisfactory work.

2 | A staff member given either of these ratings should be clearly informed of his status at
the time of this review and should be given a reasonable time and assistance to

1 improve his performance prior to reassignment or separation.
SCORE  Outstanding Very Good Satisfactory Doubtful Unsatisfac
tory
46 - 50 38-45 28 — 37 18 - 27 10 - 17

Izvor: interna dokumentacija hotela Aman Sveti Stefan

Rating of Overall Performance:

Outstanding Very Good Satisfactory Doubtful Unsatisfactory

Na kraju forme, svoje potpise treba da daju zaposleni, intervjuista, nadredena osoba iz
odeljenja u kojem radi zaposleni, odredena osoba iz odeljenja za ljudske resurse i
generalni menadzer.

Kompenzacije i beneficije . U danasnjem poslovnom okruzenju istiCe se nekoliko
pravaca u isplatama nadoknada zaposlenima. Svaki od tih pravaca ima zna€ajnu ulogu
u motivisanju zaposlenih. U hotelu Aman Sveti Stefan, kao pravac u isplatama

nadoknada zaposlenima, se javlja ,nova plata”, ili strateSka plata. Sveukupna
nadoknada ili kompenzacija se zapravo sastoji od osnovne plate, zatim varijabilnog dela
plate, odnosno stimulacije, kao i indirentnog plaéanja (beneficije i odredene
pogodnosti).

Zarada zaposlenima za tekuéi mesec se isplacuje do 5-og u narednom mesecu. Ukoliko
se dan isplate poklapa sa zavniénim praznikom ili sa nedeljom isplata se obavlja
narednog dana. Posebno treba ista¢i naknadu za uslugu, kao oblik stimulacije koji se
isplacuje svim zaposlenima zajedno sa osnovnom platom. Ona zapravo predstavija
dodatnu kompenzaciju i predstavlja znacajno sredstvo za motivaciju zaposlenih.
Naknada za uslugu (service charge) je napojnica koja je obavezna za goste hotela, a
odnosi se na odabrane usluge hotela (naplacuje se na gotovo sve usluge hotela: na
hranu i piée, noéenja, prevoz gostiju, itd.). Naknada za uslugu se rasporeduje na

~ 103 ~



jednake delove svom osoblju kompanije sa punim radnim vremenom i isplaéuje se uz
platu. Iznos svake naknade za uslugu je 10% na realnu cenu usluge. Menadzment
moze doneti odluku da odbije isplatu naknade za uslugu bilo kom zaposlenom u slu€aju
krSenja radnih obaveza. Oni koji odraduju praksu nemaju pravo na naknadu za usluge,
dok odredeni ¢lanovi menadZzmenta nemaju pravo na naknadu za usluge u skladu sa
uslovima i odredbama svojih ugovora.

10% iznosa naknade =za usluge se zadrzava na meseCnom nivou na ime
Stete/oStecenja ili gubitaka u kompaniji. U slu€aju pozitivhog salda od zadrZavanja
pomenutih 10% naknade za uslugu, a nakon godiSnje revizije raCuna na kraju
finansijske godine, isti iznos se dodeljuje zaposlenima. 4% iznosa naknade za uslugu
se zadrzava za pruzanje finansijske pomoci zaposlenima u hitnim situacijama. Naknada
za uslugu se ne smatra zagarantovanom vec zasluzenom kroz kvalitet usluge koju tim
pruza.

Beneficije su vazan element zarade uz pomoc kojih se nastoji zaposlenima obezbediti
sigurnost. Penzioni plan za sve zaposlene se sprovodi u skladu sa drzavnim zakonima.
Zaposleni su osigurani protiv bilo kakvih povreda ili smrti prouzrokovanih poslom koji
obavljaju. Nadoknada se dodeljuje u skladu sa drzavnim zakonima (Elan zakona Crne
Gore o osiguranju zaposlenih). U svakoj kalendarskoj godini zaposleni ima pravo na
godisnji odmor od najmanje 18 radnih dana. Zaposleni se ne moze odre¢i prava na
godisnji odmor. Novozaposleni imaju pravo da iskoriste svoj godiSnji odmor nakon 6
meseci kontinuiranog rada. Zahtev za odsustvovanjem u pisanoj formi mora da se
dostavi sektoru za ljudske resurse najmanje 15 dana pre planiranog datuma pocetka
godiSnjeg odmora. Za placeno odsustvo, neplaceno odsustvo i porodiljsko odsustvo
zaposleni se mora konsultovati sa sektorom za ljudske resurse. Kao vrsta beneficija
javljaju se i razne usluge zaposlenima, kao 5to su profesionalne uniforme, usluge
prehrane u kantini za zaposlene, stipendije za Skolovanja, itd.

Na osnovu detaljne analize procesa menadzmenta ljudskih resursa i politika i praksi
koje u okviru ove menadzerske funkcije sprovodi hotel Aman Sveti Stefan, moze se
zakljuciti da politika menadzmenta ljudskih resursa znac¢ajno podrzava strategiju same
organizacije. Funkcija ljudskih resursa ima ulogu strategijskog partnera u organizaciji, i
svojim delovanjem i radom doprinosi efikasnom upravljanju zaposlenima, Sto svakako
utiCe na ostvarivanje zacrtanih strategijskih ciljeva. Hotel Aman Sveti Stefan vidi svoje
zaposlene kao klju€ne resurse, u koje nastoji da kontinuirano ulaze. Svoju konkurentsku
prednost, a samim tim i uspeh na savremenom trziStu, hotel Aman Sveti Stefan stvara i
obezbeduje upravo kroz adekvatno upravljanje zaposlenima.
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5.5. Marketing filozofija hotela Aman Sveti Stefan

Aman filozofija — mir, jedinstvenost i topao porodi€ni osecaj — je u stvari i sustina
marketinga u hotelu Aman Sveti Stefan. Da bismo izvrSili analizu glavnih elemenata
marketing mix-a, a to su proizvod, cena, kanali prodaje i promocija, prvo éemo prikazati
SWOT analizu hotela/rizorta Aman Sveti Stefan.

Tabela 5: SWOT analiza hotela Aman Sveti Stefan

STRENGHTS / SNAGE WEAKNESSES / SLABOSTI
» Jedinstveni istorijski lokalitet e Ograni¢ena pristupac¢nost
» Crna Gora kao destinacija, i e Sezonalnost
razvoj Crne Gore kao destinacije + Komplikovani process renoviranja
o Jaka tradicija i kultura » Visoki operativni troSkovi
» Portfolio Amanresorts kompanije * Ograni¢eni broj objekata, do konaénog
e Deo medunarodnog lanca zavrSetka projekta
Amanresorts-a * Prenatrpanost/guzva u Spic sezoni
* Prelepe plaze e Infrastruktura
» Povaljna letnja klima » Birokratski propisi

* Raznolikost restoranske ponude
» Kvaliteno/kvalifikovano osoblje
* Veli¢ina rezorta i raznolikost

sadrzaja
OPPORTUNITIES/MOGUCNOSTI THREATS / PRETNJE:

» Razvoj Crne Gore kao turisticke * Nekontrolisani razvoj regiona bez plana
destinacije odrzivosti

e Aman Sveti Stefan zavrSetak « Birokratija i usporenost u dobijanju dozvola
kompletnog projekta i licenci

* Moguénost prodaje raznolike e Porast konkurencije u nekoliko narednih
ponude/TrZiSte luksuznih jahti, godina
plaze, istorija, Amanjunkies, » Konkurencija ¢ée odvuéi na svoju stranu

* Nedostatak konkurencije odredeni broj osoblja

* Nestabilnost eura
» Buka,zagadenje,degradacija(uniStavanje)
Zivotne sredine

Izvor: Interna dokumentacija hotela Aman Sveti Stefan
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Sada Zelimo prikazati kako je izvrSena primena instrumenata marketing mix-a (proizvod,
cena, kanali prodaje, promocija) u hotelu Aman Sveti Stefan.**®

Proizvod - Kao Sto smo rekli u prethodnim poglavljima, Sveti Stefan predstavlja
jedinstven proizvod koji ve¢ decenijama predstavlja simbol luksuza, prestiza, i omiljeno
mesto za odmor tzv. ,high profile” klijentele. Aman Sveti Stefan kao turisti¢ki proizvod
predstavlja simbiozu atraktivnosti, bogate istorije, prelepog polozaja, prirodne lepote,
osoblja, smestaja, arhitekture.

Konzumiranje ovakvog turusti¢kog proizvoda pocinje onog momenta kad potencijalni
gost poseti njegov website www.amanresorts.com ili dode u posed njegove broSure.

TuristiCka potrosSnja gostiju se nastavlja prevozom do samog hotela luksuznim hotelskim
automobilima i uz obuéenu pratnju, koja svojom prezentacijom o destinaciji i samom
hotelu ,uvode” gosta u Aman Sveti Stefan. Nadalje u hotelu Aman Sveti Stefan
menadZzment hotela daje posebnu dobrodosSlicu gostima pri dolasku, a na usluzi je i
tokom ¢&itavog njihovog boravka. Turisti€ki proizvod je neopipljiv, i predstavlja iskustvo
odnosno dozivljaj svakog pojedinaénog gosta. Ovakav nacin potroSnje je oCekivan, jer
se radi o luksuznom brendu koji ve¢ ima izgradeno poverenje klijenata ( Amanjunkies ) i
u skladu sa tim odgovarajucu cenu i kvalitet.

Turisti¢ki proizvod Aman Sveti Stefan karakteristiCan je po jedinstvenom dizajnu a
Aman poslovna filozofija odiSe na svakom koraku. Imidz hotela je u skladu sa njegovom
filozofijom i istiCe stil ponaSanja osoblja kao i komunikaciju sa gostima. Tako, jedna od
bitnih karakteristika je da se osoblje obraé¢a gostu po imenu, i pozdravlja ga na lokalnom
jeziku.

Osnovni elementi bez kojih nema turistiCkog proizvoda, a u ovom slu€aju hotela Aman
Sveti Stefan su:

» Atraktivnost destinacije — predstavljena je gostima kroz brojne izlete u okruzeniju,
kao Sto su poseta Kotoru, Perastu, Cetinju, zatim Vinska tura, Pastrovska tura.
Svaka od tura pracena je obuenim vodi€ima Aman Sveti Stefan u hotelskim
vozilima, koji ¢itavom izletu daju posebnu draz.

* Pristupacnost destinaciji — gosti hotela Aman Sveti Stefan u najve¢éem broju
dolaze avionom, Kkoriste¢i pritom aerodrome Tivat, Podgoricu i Dubrovnik.
Nedovoljan broj letova iz glavnih emitivnih evropskih centara predstavijaju
problem za dolazak gostiju, koji su ograni€¢eni na odredene dane. Taj problem je
mnogo izrazajniji tokom zimskih meseci, kada gosti uglavnom koriste aerodrom
Dubrovnik.

159 | zvor: interna dokumentacija hotela Aman Sveti Stefan
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* Uslovi za boravak na destinaciji — 58 smestajnih jedinica, 3 restorana, spa
centar, 2 bazena i jedinstveni relaksirajuci ambijent predstavljaju glavne uslove
za boravak u hotelu Aman Sveti Stefan.

Cena - Da bi se turisticki proizvod pravilno pozicionirao na turistickom trziStu, potrebna
je sinhronizovana i planska uskladenost svih instrumenata marketing mix-a na
dugoro€noj osnovi sa ciljem zadrzavanja ili povecanja ostvarene konkurentske pozicije
na turistickom trzistu.

Kada se govori o odnosu turistickog proizvoda i cene, onda tu nema pravila ve¢ svaka
situacija zahteva inovativnost i kreativhost nosilaca politike, u cilju iznalazenja
odgovaraju¢e kombinacije proizvoda i cene. Hotel Aman Sveti Stefan ima viSe
kategorija cena, koje variraju u zavisnosti da li je glavna sezona ili vansezona. Najniza
cena smestaja je 650 € za noé i ide do 4200 € za najskuplji apartman. Sto se ti¢e cena
u Aman Svetom Stefanu, one su formirane tako da odrazavaju kvalitet usluga mesta,
kao i da budu u skladu sa imidZzom i cenovnom politikom kompanije. Cene u hotelu
Aman Sveti Stefan su najviSe u regionu, uskladene su sa njegovim kvalitetom i
predstavljaju dobar odnos dobijene vrednosti za uloZeni novac.

U cenu je uraCunat PDV, a na sve cene se dodaje 10% ,service charge-a”, koji se
akumulira tokom meseca i rasporeduje na jednake delove svim zaposlenima uz platu.
Obzirom da se radi o jedinstvenoj kategoriji placanja koja nije poznata kod nas i nije
obuhvacena naSim finansijskim propisima, ova kategorija podleze pla¢anju poreza, iako
ne predstavlja prihod. Stoga je kumulativni iznos ,service charge-a” umanjen za iznos
poreza.

Konkurencija, ima veoma bitan uticaj na kretanje cena kako na mikro, tako i na makro
nivou. Da bi se pravilno sagledala i formirala cena mora se voditi raCuna 0 svim
instrumentima marketing mix-a, ali u turizmu su veoma bitni i necenovni instrumenti
konkurencije, kao Sto su imidz, moda , prestiZ, kao i diferenciranje proizvoda.

BaS u necenovnim instrumentima konkurencije, lezi i objaSnjenje za visoke cene u
hotelu Aman Sveti Stefan. Diferenciran, jedinstven proizvod, pripadanje luksuznom
medunarodnom hotelskom lancu kojeg karakteriSe prestiz, su samo neki od elemenata
koji uveéavaju cenu u odnosu na konkurenciju u okruzenju .

Mozda cenovnu politiku kompanije najbolje oslikava izjava osnivaCa Adriana Zeche:

»,Ako merite uspeh brojem soba, onda Amanresorts nije postigao mnogo. Nasa paznja
nije nikada bila usmerena na to da budemo najveci. Mi radije zamisljamo malo. Intimno.
Prisno. Ne radi se o tome da smo bolji od drugih hotela zbog toga Sto smo mali. Mi smo

drugadiji i to je sve. Amanresorts odgovara savremenom stilu Zivota. To je ono Sto mi
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nudimo — ugodaj koji odgovara odredenom stilu Zivota, bez ograni¢enja. Manje postaje
vecée.”

Tako mali broj smestajnih jedinica sa visokim cenama, daje veci prihod, veci kvalitet
usluge i bolje iskustvo. Cene za sve Amanove hotele kreira korporativna kancelarija za
prodaju i marketing u koordinaciji sa svakim rizortom pojedinacno.

TroSkovi, kao faktori internog karaktera predstavljaju veoma bitnu osnovu za
odredivanje cena. Oni u stvari predstavljaju donji limit cena, tj. cena konkurencije i
troSkova proizvoda. TroSkovi proizvoda Aman Sveti Stefan su visoki, zbog veoma
visokog kvaliteta usluga, koji podrazumeva veliki broj zaposlenih koji su ukljueni u
poslovanje hotela. Na 58 smestajnih jedinica zaposleno je u toku sezone preko 350
radnika, Sto je oko 7 zaposlenih na jednog gosta. Visoki broj zaposlenih opravdava
visok kvalite usluga, ali i znatno povecava cenu smestaja.

Kada se govori o gornjoj granici cena, onda se govori 0 spremnosti turista da plate
proizvod po odredenoj ceni. U tom smislu portfolio kompanije Amanresorts, daje veoma
veliku sigurnost potencijalnim gostima da znaju kakav proizvod kupuju i po kojoj ceni.
Amanresorts za svojih 23 godine poslovanja ima u svojoj bazi podataka 260.000 lojalnih
klijenata. Njih u Amanu zovu Amanjunkies, i to su gosti koji su boravili u najmanje dva
Amanova hotela. Amanjunkies su veoma bitna kategorija gostijju Amana, koji su osim
kupaca Amanovih proizvoda, i najbolji promoteri Amanovih proizvoda kao i veoma
lojalni gosti koji €ine odrzivim Amanove hotele Sirom sveta, pa tako i u Crnoj Gori.

Kanali prodaje - Teorija marketinga pod kanalima prodaje podrazumeva oblike i
metode doturanja robe od proizvodaCa do potroSaca, te u tom smislu postoje direktni i
indirektni kanali prodaje. Kada se govori o kanalima prodaje, onda se misli na strategije
koje se koriste da bi se proizvod dostavio potencijalnim potroSac¢ima.

Aman Sveti Stefan svoju prodaju bazira najviSe na individualnoj prodaji, Sto omogucéava
mali broj smestajnih jedinica, ali i na prodaji putem turistiCkin agencija uz davanje
provizije u zavisnosti od produkcije koju one ostvaruju. Jedno od pravila koje
Amanresorts i samim tim i Aman Sveti Stefan koristi u svojoj prodajnoj politici je da cena
smestaja koju prodaje agent mora biti jednaka ceni koju prodaje hotel direktno, dok se
provizija odbija od neto cene.

Amanresorts — Aman Sveti Stefan ne vrSi alotmansku prodaju. Za prodaju hotela je
zaduZena korporativna kancelarija za prodaju u Singapuru, menadzer prodaje baziran
je u Budimpesti, regionalni direktor prodaje za Evropu, Afriku i Butan baziran u
Londonu, kao i prodaja koja se odvija iz hotela, a podrazumena prodaju na nacionalnom
nivou.
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Organizaciono, sektor prodaje je odvojen od sektora rezervacija. Centralni rezervacioni
sistem na nivou kompanije nalazi se u Sri Lanki, dok svaki resort ima svoje odeljenje
rezervacija, pa tako i Aman Sveti Stefan. Rezervacije, kao i Front Office su povezani
Lopera” informatiCkim sistemom, Kkoji je povezan i sa centralnim rezervacionim
sistemom. Opera sistem predstavlja i bazu podataka o gostima, sa svim njihovim
preferencijama, Zeljama i posebnim zahtevima, koje se svakodnevno proveravaju i
distibuiraju svim odeljenjima u hotelu koji su u kontaktu sa gostima. Sto se tice GDS-a,
Aman Sveti Stefan nije povezan na tu vrstu prodajnih kanala, kao ni na online agencije.

Kada se govori o prodaji, treba naglasiti da Aman Sveti Stefan nije uklju¢en u
organizovani promet putem paket aranZzmana, ve¢ se takva vrsta prodaje kreira u
zavisnosti na upit.

Promocija - Kada se govori 0 promociji, govori se zapravo 0 promocionom mix-u,
odnosno komunikacionom mix-u koji podrazumeva masovno komuniciranje sa
potroSacima radi stimulisanja i unapredenja plasmana. To zna¢i da sve promotivne
aktivnosti treba da pocivaju na stvaranju svesti o turistitkom proizvodu na trzistu,
stvaranju njegovog imidza i Sto boljeg pozicioniranja proizvoda.

Sto se tiGe hotela Aman Sveti Stefan i njegove promocione politike, moZe se reéi da je
ona specificna i strogo postavljena. Aman ne placa reklamiranje svojih hotela.
Promocija se odvija putem Amanovog website www.amanresorts.com, te putem
broSura, a najviSe tzv. ,spread words”, odnosno Sirenjem pozitivnih impresija o hotelu
,0d usta do usta”. Amanresorts veoma selektivno bira medije u kojima se pojavljuje i na
kojima prezentuje svoje hotele, Sto vazi i za Aman Sveti Stefan.

Najbolji promoteri Amana Sveti Stefan su njegovi gosti, osoblje, a ponajviSe njegova
jedinstvenost, istorijska vrednost, neponovljivi ambijent i atmosfera.

Promocija hotela Aman Sveti Stefan predstavlja i promociju destinacije Crne Gore, kao
Sto promocija Crne Gore ne moze proci bez promocije Svetog Stefana. Glavni cilj svih
promotivnih aktivnosti je unapredenje prodaje i stvaranje bolje slike o samom hotelu.

Jedan od interesantnih podataka je Cinjenica da Amanresorts ne posecuje turisticke
berze i sajmove, jer predstavljaju mesta prezentiranja masovnog turizma, medu kojima
Aman ne identifikuje svoje ciljne grupe. Promotivne aktivnosti Amanresorts-a vodi
njihova korporativna kancelarija za medije koja je bazirana u Hong Kongu, kao i sama
centrala u Singapuru.

Jedna od promotivnih aktivnosti, koje Amanresorts praktikuje je studijski boravak
novinara u Amanovim hotelima, kako bi liéno doziveli €ari boravka u Aman hotelima i
prenosili sopstvena iskustva kroz novinske €lanke u prestiznim svetskim magazinima.
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Brojni su €asopisi u kojima su objavljeni €lanci o hotelu Aman Sveti Stefan: the Times,
The Independent, The Robb Report, The Elle, Conde Nst Traveller, itd. Jedan od
proglasio Aman Sveti Stefan za najbolji hotel godine, Sto je jedno od najznacajnijih
priznanja koje je hotel dobio od kada posluje u sastavu Amanresorts-a.

Kada se govori o elementima marketing mix-a koji se primenjuju u hotelu Aman Sveti
Stefan, onda se tu moraju jednostavno obuhvatiti i ljudi, tj. zaposleni i gosti, koji
predstavljaju najbitniji element marketinga u nasem hotelu.

Zaposleni su klju€ uspeha hotela, oni su glavni promoteri, samim tim Sto Amanovi hoteli
ne ulazu skoro nikakve napore u marketinske kampanje sa ciljem priviacenja gostiju.
Zapravo, najbolji promoteri hotela Aman Sveti Stefan su njegovi gosti, osoblje, a
ponajviSe njegova jedinstvenost, istorijska vrednost, neponovljivi ambijent i atmosfera.

Jedna od teorija koja opredeljuje visoko rangirani poloZzaj Amanresorts-a u svetu
turizma je shvatanje da svi hoteli koje Aman poseduje na nekoliko kontinenata, njihova
ekonomska vrednost, prirodne lepote koje ih okruzuju, ne bi bili toliko vredni da nije
zaposlenih i onoga Sto oni pruzaju gostima, Sto €ini sustinu Amanresorts-a. Posebna
paznja se posvecuje zaposlenima, kreiranju pozitivnog stava prema kompaniji i prema
gostima, kao i odrzavanju treninga nekoliko puta godiSnje.

Zaposleni u Amanovim hotelima se konstantno podsti€u na to da budu Sto inovativniji i
kreativniji u pruzanju usluga, stvarajuéi na taj nacin da svaka interakcija sa gostima
bude nezaboravno iskustvo. Vec¢ina menadzerskog i ostalog osoblja koje Amanresorts
regrutuje su najpre ljudi koji nisu imali iskustva u hotelskoj industriji ali imaju pravi stav i
drzanje, i sposobnost uskladivanja sa Aman kulturom. Kompanija je ustanovila sistem u
kojem svi zaposleni glume kao ambasadori brenda.*®

U Amanu veruju da je u stvari trening zaposlenih i najbolji marketing za kompaniju, koji
se ne zavrSava na obaveznim €asovima treninga, veé¢ se svakodnevno primenjuje na
poslu i proverava od strane menadzmenta hotela.

Kada se govori o marketing u okviru hotela Aman Sveti Stefan, moze se reci da postoje
tri oblika marketinga, i to:***

+ In House Marketing / Marketing u okviru hotela - podrazumeva sve one
aktivnosti koje se svakodnevno obavljaju u hotelu i koje podrazumevaju
marketing kroz: razgovor sa gostima; prezentovanje istorije Svetog Stefana,
prezentovanje hotela kroz kulinarske veStine i razne specijalitete koje se

180 http://www.martinroll.com/resources/articles/asia/amanresorts-the-unbranded-brand/, preuzeto dana 21.09.2014.
od.
*1 |zvor: interna dokumentacija hotela Aman Sveti Stefan
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pripremaju u restoranima u okviru hotela; prezentovanje hotela kroz tzv. ,magicni
servis”; prezentovanje hotela kroz razne izlete koje se organizuju za goste;
prezentovanje hotela kroz jedinstevni ambijent 5 vekova starog ribarskog sela,
kroz njegovu bogatu istoriju; prezentovanje hotela kroz unutradnji dizajn —
minimalizam, prirodne boje i materijale koji odaju utisak ribarskog sela u
modernom dobu. U Amanu veruju da je u stvari in-house marketing i najbitniji, jer
on je baziran na dozivljaju gosta. Onog momenta kad gost odsedne u hotelu
Aman Sveti Stefan, proizvod viSe nije nevidljiv, jer marketing postaje produktivan
dajuci o€ekivane rezultate.

Marketing on National Level / Marketing na nivou Cr  ne Gore - podrazumeva
sve one aktivnosti koje se vode da bi se Aman Sveti Stefan predstavio Siroj
javnosti u Crnoj Gori. Kako u kompaniji veruju da su ljudi ti koji mogu na naprave
razliku, tako je to i odabirom menadzment tima postalo veoma jasno. U Amanu
su uocili greSke koje su pravljene u proslosti, te je napravljen novi pristup celom
projektu i novi marketing koncept koji je podrazumevao implemenaciju lokalnog
stanovniStva, njihove kulture i tradicije u sam rad Svetog Stefana. Uspostavljanje
prijateljskin odnosa postao je najbitniji deo marketing strategije hotela Aman
Sveti Stefan. Marketing na nacionalnom nivou je u stvari sustina Zivota rizorta
Aman Sveti Stefan. U jednom momentu su se svi u Amanu zapitali da li neka
ideja koja je rodena u dalekoj Aziji moze da zazivi na burnom Balkanu — ali ona
ideja koja u svom imenu nosi MIR , stvorena je za zivot na svim meridijanima,
samo je treba znati prevesti na razliite jezike i implementirati u razliitim
uslovima.

International Marketing / Me dunarodni Marketing - Korporativha kancelarija
za Medije koja se nalazi u Hong Kongu je zaduZena za kreiranje slike o
Amanresorts-u i Amanu Sveti Stefan na medunarodnom trzistu. Pazljivo birani
mediji sa visokom reputacijim i tirazom su selektovani da odrade ovaj deo posla.

~111 ~



NavesScemo primer oglasa u kojem Amanresorts potrazuje CRM menadzZera, dajuéi opis
posla i Zeljene vestine i iskustvo, koje se zahteva:*®?

Opis posla: CRM (MenadZzment odnosa s kupcima) menadZer je odgovoran za
nadgledanje celokupne elektronske poste, direktne poste, lojalnosti i baze podataka
marketinga za Aman brend. Uloga ¢e imati snazan fokus na ¢uvanju, gradenju i
podizanju Aman brenda. CRM menadzer ¢e upravljati i direktnim marketing
kampanjama na taj nacin Sto ¢e koordinisati podacima, obrascima, projektima, i raditi
sa internim klijentima (kancelarije za prodaju u hotelima) i eksternim resursuma ako
je neophodno. Takode, treba rukovati skladiStenjem podataka i kampanjom razvijanja
sistema da bi obezbedio pravilno funkcionisanje CRM programa. Konkurs je za
poziciju u kancelariji u Londonu. Obavezno znanje engleskog jezika.

I
|
I
I
|
I
|
I
I
|
I
|
I
I
Zeljene vestine i iskustvo: Mi trazimo ljude koji imaju duboko razumevanje potreba i |
zelja zahtevnog kupca/klijenta u 21. veku. NaSi ljudi su prosli stru¢ne prakse i :
specijalizacije u mnogim razli¢itim kategorijama luksuznih proizvoda, usluga i |
iskustava. Ipak, najbolji pojedinci u nasoj grupi prikazuju sledece zajednic“:ke:
karakteristike: I
I
|
I
|
I
I
|
I
|
|
I
|
I
I
|

4+ oni su vodeni vrednostima kompanije i odlu€uju da pripadaju grupi koja je
vrednosno utemeljena. Prema tome, oni respektuju i ostaju verni nasim
etickim vrednostima, i oni prilagodavaju sebe same kulturnim vrednostima
unikatne lokacije u kojoj zive i rade;

+ Oni su odliéni komunikatori i stoga mogu preci funkcionalne prepreke;

+ Oni su visoko inteligentni, visoko konkurentni, visoko orijentisani na detalje, ali
nesebicni;

+ Oni imaju snazan nagon da saraduju sa drugima, da paze na interese naSe
kompanije, naSih gostiju, i nasih kolega.

182 hitps://uk.linkedin.com/jobs2/view/11061113, preuzeto dana 30.08.2014. god.
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6. ZAKLJU CAK

U cilju dokazivanja osnovne hipoteze naSeg istrazivanja, po kojoj su ljudski resursi
najvredniji i najznaéajniji resurs u organizaciji, i uz pomo¢ kojih je mogucée ostvariti
konkurentsku prednost, a samim tim i uspeh na slozenom trzistu, istrazivali smo i
analizirali literaturu domacih i stranih struénjaka iz oblasti menadZmenta ljudskih
resursa.

U danasnjem poslovnom okruzenju nije viSe dovoljno upravijati ljudima reaktivno i
pasivno. Odrziva konkurentska prednost vise ne dolazi isklju€ivo od kapitalnih
investicija, ve¢ od ljudskih resursa, kojima je neophodno upravijati na proaktivan i
strategijski na€in, ukoliko organizacija Zeli da bude uspesSna i konkurentna na trzistu.

Konstantne promene koje se deSavaju u okruzenju dovele su do izrazitih promena u
samim preduzecima. Novi pristup u upravljanju zaposlenima zahteva posmatranje istih
kao najvrednije imovine, a ulaganje u njih zapravo postaje investicija koja ée doneti
profit organizaciji, a ne trosak.

Personalni menadzment viSe nije mogao da odgovori novonastalim okolnostima,
odnosno dolazi do nastanka menadzmenta ljudskih resursa koji podrazumeva
upravljanje ljudskim resursima na jedan savremeniji nacin, sa izrazito naglaSenom
strategijskom komponentom i orijentacijom.

Strategijski menadzment ljudskih resursa znaci formulisanje i izvrSavanje strategija,
politika i praksi ljudskih resursa, koje stvaraju kompetencije i ponaSanja zaposlenih,
kompaniji potrebnih da bi postigla svoje strategijske ciljeve.

Ljudski resursi imaju sve vecu ulogu pri formulisanju i implementaciji strategije
preduzec¢a. Odeljenje ljudskih resursa razvija konkretne aktivnosti menadzmenta
ljudskih resursa, uz pomoé¢ kojih se nastoje obezbediti potrebne vestine, znanja i
sposobnosti zaposlenih, stvaraju¢i na taj nacin uslove da se zadovolje postavljeni
strategijski ciljevi i ostvari trziSni uspeh.

Da bi postojala potpuna strategijska orijentisanost, funkcija ljudskih resursa mora sebe
videti kao zasebnu poslovnu jedinicu, angazovati se u strategijskom menadzmentu
preduzecéa i usmeriti napore ka efikasnom upravljanju zaposlenima.

Efikasno i kvalitetho upravljanje Iljudskim resursima omogucéava istovremeno
ostvarenje i sklad izmedu organizacionih i individualnih ciljeva i interesa. Istakli smo
razvoj i upravljanje karijerom zaposlenih kao vazan deo razvoja zaposlenih. lako
pojedinac sve viSe sam upravlja upravlja svojom Kkarijerom, menadzment ljudskih
resursa se u danasnje vreme sve viSe nastoji fokusirati na ovaj vazan element razvoja
zaposlenih, posSto sama karijera i zna¢aj njenog razvoja se ogledaju u tome Sto se preko
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nje mogu najsnaznije povezati ciljevi organizacije i zaposlenih. Pored toga, osnovna
uloga i sistema nagradivanja u preduzecu je da uskladi individualne interese zaposlenih
i strategijske ciljeve preduzeca.

Zapravo, svaka aktivnost procesa menadzmenta ljudskih resursa mora biti sprovedena
tako da zadovolji i organizacione i individualne ciljeve i interese, a to je jedino mogucée
kvalitetnim i odgovornim pristupom samom procesu od strane menadzera ljudskih
resursa.

Preduzeée koje svoje zaposlene nagraduje prema znanju i veStinama koje prikazuju
tokom obavljanja posla, koje razvija konkretne materijalne i nematerijalne strategije
kompenzacije, sposobno je stvoriti zna€ajan i efikasan sistem u motivaciji zaposlenih.
Zapravo, preduzeca danas sve viSe nastoje da nagrade svoje zaposlene za prikazan
ucinak, razvijajuci razne strategije i sisteme nagradivanja kao Sto su, izmedu ostalog,
stimulacije, beneficije, fleksibilni oblici radnog vremena, participacija zaposlenih u
odlu€ivanju, obogacivanje posla. Na taj nacin zaposleni ¢e biti motivisani i posvecéeni
prilikom obavljanja svog posla, svesni da ¢e njihov rad i trud biti nagraden.

Ono Sto u prvom redu razlikuje uspesna od neuspesnih preduzeca su ljudski resursi,
odnosno vrednost koja se temelji ha znanju, sposobnostima i veStinama. Zaposleni,
znanje i informacije su najvaznije orijentacije savremenog menadzmenta ljudskih
resursa.

Menadzment ljudskih resursa mora proaktivno i strategijski upravljati svojim najvrednijim
kapitalom i biti spreman da odgovori na konstantne promene koje se deSavaju u
globalnom okruzenju. Zato, vrednost koju poseduju zaposleni, preduzece mora
spoznati, razvijati i iskoristiti na pravi nacin, ako Zeli da se dobro pozicionira, ostvari
odrzivu konkurentsku prednost i uspeh na sve slozenijem i izazovnijem trzistu.

Opstanak i uspeh organizacije zavisi isklju€ivo od njene sposobnosti da se prilagodi
dinamici poslovnog okruzenja. Priroda poslovnih organizacija menja se i karakteriSe,
izmedu ostalog, i posmatranjem svih poslovnih procesa kao procesa znanja, a svih
zaposlenih kao radnika znanja.

Uspesnost organizacije i njenih poslovnih rezultata zavisi od efikasnosti kojom
zaposleni kreiraju svoje znanje, dele znanje medu sobom i koriste ga na najefikasniji
moguci nacin. Zapravo, od sposobnosti organizacije da konstantno uci, da se menja i
prilagodava novonastalim okolnostima u novoj ekonomiji znanja, da Sto bolje iskoristi
znanje koje poseduju zaposleni, zavisi i stvaranje najvece moguce prednosti u odnosu
na konkurenciju.

Menadzment ljudskih resursa danas ima za cilj da omoguci i podrzi konkurentsku
prednost organizacije i to tako Sto ¢e povezivati menadzment ljudskog kapitala u

~ 114 ~



organizaciji sa menadzmentom znanja. Obezbediti kompaniji radnu snagu koja joj je
potrebna — osnovni je imperativ koji se nalazi pred menadZzmentom ljudskih resursa u
ekonomiji znanja.

Zaposleni predstavljaju najznacajniju imovinu i primarne promotere jedne profitabilne
organizacije. Stoga, nezavisno od upravljanja kupcima i Kklijentima radi poslovnog
rezultata, odlucuju¢a odgovornost jedne organizacije je da upravlja i ispunjava sve
potrebe svojih zaposlenih.

Organizacija koja kontinuirano ulaze u razvoj vesStina, sposobnosti i znanja svojih
zaposlenih ima priliku i moguénost da na pravi nacin zadovolji potrebe savremenog
kupca, a to se jasno vidi kroz prikazivanje prisne veze izmedu HRM i CRM procesa.
Zapravo, da bi organizacija imala zadovoljne i lojalne kupce, prvo mora da zadovolji
svoje zaposlene, da brine o njima na pravi nacin, odnosno upravlja strategijski i
proaktivno.

Znanje zaposlenih i odnos sa gostima predstavljaju kljuCne elemente marketinga u
hotelu Aman Sveti Stefan. Zaposleni i gosti su zapravo glavni promoteri hotela Aman
Sveti Stefan, Cija polittka u potpunosti oslikava moderan pristup savremenom
poslovanju.

Od sposobnosti da se efikasno sprovedu konkretne aktivnosti menadzmenta ljudskih
resursa u hotelu Aman Sveti Stefan, zavisi i obezbedivanje zaposlenih koji mogu na
pravi nacin odgovoriti zahtevima specificnih gostiju.

Funkcija ljudskih resursa ima ulogu strategijskog partnera u organizaciji, i svojim
delovanjem i radom doprinosi efikasnom upravljanju zaposlenima, Sto svakako uti¢e na
ostvarivanje zacrtanih strategijskih ciljeva. Hotel Aman Sveti Stefan vidi svoje zaposlene
kao klju€ne resurse, u koje nastoji da kontinuirano ulaze. Svoju konkurentsku prednost,
a samim tim i uspeh na savremenom trziStu, hotel Aman Sveti Stefan stvara i
obezbeduje upravo kroz adekvatno upravljanje zaposlenima.

Mozemo zaklju€iti da jedino one organizacije koje na pravi na€in razvijaju strategije i
prakse menadzmenta ljudskih resursa imaju moguénost da efikasno upravljaju svojim
ljudskim resursima, odnosno zaposlenima, koji kao najvredniji resursi treba da
doprinesu ostvarivanju strategijskih ciljeva organizacije.
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