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1. UVOD

Danas se susremo sa potpuno novom ekonomijom - ekonomijom znakuga
gazi osnovne postulate industrijske ere i ne baziggu vrednost na materijalnom. Osnovni
kapital u novoj ekonomiji je znanje koje dodaje dmest. Zato je danas zadatak
ekonomskih lidera da otkriju strategije poinokojih ¢e znanje u njihovim kompanijama
dodavati vrednost kako bewrstili svoje pozicije u odnosu na konkurenciju.

Moramo naglasiti da je jedino pravilo u danaselopnomiji — izvesnost promene,
Sto u mnogome komplikuje zadatak danasnjim ekortbmas zato oni moraju biti Sto
inventivniji, brzi i efikasni da bi odgovorili nave neobtnije zahteve trziSta i na ubrzano

rastiéu konkurenciju.

1.1. Predmet i polaziSta istrazivanja

Predmet ovog rada jeste teorijsko razmatranjeegjiiakih aspekata ljudskih resursa
u smislu integrisane povezanosti upravljanja ljulekskresursima sa stvaranjem i
realizovanjem uspesnih strategija. Sagtedae ljudski resursi, znanje kao i upravljanje
njima ne samo kao pojamd&ekao instrument koji moze da obezbedi efektivsij@tegije i
uspesno poslovanje organizacija radi sticanja mghankurenske prednosti.

Polazista istrazivanja kéa od: osnovnih procesa ljudskih resursa, i pojmategije
I strateSkog menadzmenta ljudskih resursa, kakdiln lakSe ukazano na njihovu
neraskidivu vezu prlikom stvaranja kvalitetnih ipasnih strategija, koje na kraju dovode

do konkurentne prednosti na bilo kom trzistu.

1.2. Znataj i aktuelnosti istrazivanja

Zn&aj i aktuelnost ovog istrazivanja bazira se na tolmg¢e znanje centralni osnov
za uspesnost moderne organizacije. Premisa uspiesnmas/om milienijum bilo da se radi
0 pojedincu, organizaciji ili samoj drzavi temefie na znanju. Danas se sdermeo sa

veoma konkurentnim okruzenjem, svedoci smo radikgromena i preokreta u ekonomiji,



vodenju ljudi i upravljanja organizacijom. Svest o ®nda Zivimo u turbulentnim
vremenima i da se radna praksa menja iz trenutkanutak omogéava liderima znanja da
se kvalitetnije uhvate u koStac sa promenama iax@djz dugordnu viziju puta kojim su
njihove organizacije krenule. U tom smislu lidemanja igraju aktivhu ulogu u iznalazenju
puteva ka ostvarivanju ciljeva za XXI vek.

Novije teznje u istrazivanju ovog fenomena idutéme da lideri znanja osim Sto
teze ka ostvarivanju svojih ciljeva i ciljeva orgeacije, pronalaze strategije koje podgti
ostale da ndu svoje mesto u budnoosti, pomaZzu im da postignu brze svoje ciljeve i
poveaju liderski potencijal, time daju i pozitivan efgkne samo svojoj organizaciji ve

citavoj ljudskoj zajednici.

1.3. Ciljevi istrazivanja

Cilj ovog istrazivanja je da se ukaze na &ajsstrategijskog upravljanja ljudskim
resursima u smislu sticanja konkurentne prednastiyz€a u savremenom ekonomskom
poslovanju, ostvarivanje icavanje vrhunskih poslovnih rezultata kroz konstanienje i

napredovanje zaposlenih u organizaciji.

Nauéni cilj rada jeste na&ma deskripcija i analiza strategijskog menadzmenta
ljudskih resursa kao temelja konkurentske prednosti

DrusStveni cilj koji treba postii je da ovaj rad ima svoju praktiu korist i da pruzi

nova saznanja teor&tirima i prakttarima ljudskih resursa.



1.4. Hipoteze istrazivanja

Generalna hipoteza na kojoj se zasniva ovaj rad je:

> U danasnjoj ekonomiji, prilikom stvaranjdelvatnih strategija kojée
dovesti do stvaranja odrzive konkurentske prednosgianizacije mora da
postoji integrisana povezanost strategijskog memadia i menadZzmenta
ljudskih resursa.

Posebne hipoteze istrazivanjsledeée:

> Kombinovanje strategija ljudskih resursa l&o su: dostupnost znanja,
povezivanje radnika komunikacionim kanalima, kawivlacenje i zadrzavanje
dobrih radnika, omodiava strategijskom menadzmentu ljudskih resursa da
ostvari najjéi efekat na realizaciju glavne strategije organjeac

> N&in na koji ¢e menadzment ljudskih resursa da gav&onkurentnost
organizacije jeste konstantnéamje svih zaposlenih u njoj i Sirenje znanja kroz
samu organizaciju.

> Da bi organizacija bila konkurentna na tziSvi akteri u organizaciji treba
da imaju svest o misiji i viziji kompanije, pa ula#tu sa njom da odaberu
strategiju ljudskih resursa koj&e ih dovesti do liderske pozicije na

konkurentskom trzistu.

1.5. Metode istrazivanja

Uzimajwi u obzir specinost prodavanog predmeta istrazivanja kéeg je niz
metoda kako bi bili zadovoljeni osnovni metodolo&ahtevi: opStost, objektivnost,
sistematinost i pouzdanost. Istrazivana su &raarteorijska znanja i relevantna literatura
koris¢enjem metoda: indukcije, dedukcije, generalizacgpstrakcije, analize, sinteze,
kompleksnog posmatranja i analize sadrzaja. U sarmpmkticnom delu istraZivanja je

koris¢en metod ankete. Rezultati su dobijeni na osnowogmtualnog &eka.



1.6 Struktura rada

Struktura rada prikazana je na sl@dein:

Rad se sastoji iz Sest poglavlja.

U prvom poglavlju pod nazivorlvod izneti su: predmet i polaziSta istrazivanja,
zna&aj i aktuelnosti, ciljevi istrazivanja, metode kége se koristi i hipoteze kojim&mo se
baviti.

U drugom poglavlju pod nazivorfonkurentnost i izvori konkurentne prednosti
objasnjen je sam pojam konkurencije, njegova dgfmi kao i uloga i zn&gj same
konkurencije, kao i povezanost i uloga menadzmguatiskih resursa u cilju sticanja iste.
lzu¢avan je fenomen porasta zag@ nematerijalnog, &ai na koje se koristi znanje
zasnovano na vrednosti i usvajanje novih prespaktieilju povéanja konkurentnosti.

U treem poglavlju pod nazivomSadrzaj i proces menadZzmenta ljudskih resursa
objasnjen je pojam menadZzmenta ljudskih resursami grocesi koji su potrebni da bi
ljudski resursi kao takvi mogli da vrSe svoju fuiplkau bilo kojoj organizaciji i obezbede
rast, razvoj i konkurentnost u svom okruzenju.

U ¢etvrtom delu pod nazivor8trategijski aspekti menadZzmenta ljudskih resursa
Iznesen je pojam, definicija i z&& strategije. ObjasSnjen je pojam strategijskog
menadzmenta ljudskih resursa kao i veza énsrategijskog menadzmenta i strategijskog
menadzmenta ljudskih resursa. dauane su : pametne strategije, stari i novi stil@o i
razliciti pristupi reSavanja problema u savremenoj ekapoAkcenat je dat novoj radnoj
shazi - radnicima znanja kao idg@ma na koje je mogie raditi pametnije a ne napornije, a
sve u cilju stvaranja adekvatnih strategija réidesja konkurentne prednosti.

Peti deo se bavi istrazivanjem u poznatoj markeji$ompaniji Alma Quattro
d.o.o., Beograd koja je lider na nacionalnom nivosvojoj grani privrede. Istrazivanje je
bazirano na anketi u kojoj j&estvovala ova kompanija.

U Sestom delu iznet je ZAKLXAK u skladu sa prethodno postavijenim

hipotezama i podacima do kojih smo dosli tokom otemgiskog istrazivanja.



2. KONKURENTNOST
| IZVORI KONKURENTSKE PREDNOSTI



2.1. Pojam i uloga konkurencije

Konkurencija je kljuuspeha ili neuspeha organizacije.

Konkurencija odréuje prikladnost aktivnosti koje mogu da doprinesauttatima
firme u oblastima kao Sto su inovacije, liderstio,valjana implementacija strategije.
Konkurencija je direktno vezana za strategiju kpj@dstavlja traganje za povoljnom
konkurentskom pozicijom u odtenoj industriji kao osnovnoj areni u kojoj se kordacija
javlja. Konkurentna strategija tezi da uspostavwizoal profitabilnu poziciju u odnosu na
snage koje odriiju konkurenciju u priviednom segmeritu.

Doslovno u svim delovima sveta, konkurencija seotokposlednjih decenija
dramaténo intezivirala. Ne tako davno, u mnogim zemljama mnogim privrednim
granama ona gotovo nije ni postojala. TrziSta $a tastéena, a liderski polozaj na njima
predstavljao je pravilo. Rivalstvo nije bilo mnogdko ¢ak ni tamo gde je bilo konkurenata.
Drzavna intervencija gusila je konkurenciju ist@ ko su to direktnsinili karteli.?

Na sadasnjem savremenom trziStu, nepostojanjeukenkije mozemo povezati
jedino sa nerazvijenim priviedama. Posle drugodgskeg rata naprasno su se dogodile
velike zn&ajne promene u ekonomiji. Privreda je procvetalatieaj drzave se sve vise
smanjivao, tako da je sve manje bilo laznih lid&as u to vreme konkurencija je postala
glavni pokreta velikih industrijskin grana. Danas, ni jedna komige niti zemlja ne mogu
sebi da priuste zanemarivanje potrebe za konkyesanjer je veoma malo privrednih
grana u kojoj konkurencija jo$ nije poremetila dtadst i liderski polozaj na trzistu.

Prema novom rau razmiSljanja, konkurentnost nastaje iz produidg
koris¢enja resursa. Produktivhost mora stalno da sedaweae ali moramo paziti i na resurse
bilo da su oni materijalni ili nematerijalni. Sadaoramo govoriti 0 pojmu odrzZive
konkurentnosti. Jer najzéaniji uslov za dugoréno natproséne rezultate potreban je
koncept odrzive konkurencije. Prema Porteru, pnakzda se neka firma povlasa trzista
jeste odsustvo same odrzive konkurentnbsti.

Nematerijalni mdusobni odnosi (komunikacione veze) omémpaju sticanje

konkurentske prednosti kroz prenoSenjedstog znanja. Vode poslove u jednoj jedinici,

! Porter, E. Michaelkonkurentska prednost- Ostvarivanjedueanije vrhunskih poslovnih rezultaisee,
Novi Sad, 2007, str 7.

2 Porter, E. MichaelO konkurenciji Fefa, Beograd,2008, str:7.

*Ibid., str.9



organizacija stie znanje koje joj omogava da poboljSa & na koji druga poslovna
jedinica konkuriSe. Taj transfer znanja i vestinazenda se vrSi u dva pravca iz postibje
poslovnih jedinica u nove, ili iz novih poslovnidinica u postoje. Na primer Filip Moris
je svoje znanje i r@N poslovanja u vezi sa plasmanom cigareta preredirmu za
proizvodnju piva “Miler”, Sto je promenilo @& na koji funkcioniSe pivara i pomoglo da
povea konkurentnu prednost.

Jedna veoma bitha stauksavremenoj ekonomiji jeste da se trziSta ofwara
prelivaju i sve se viSe igra na globalnom nivoudd @ojam konkurencije zauzima veoma
zna&ajno mesto. Konkurencija je ta koja danas oblikglgbalno trziSte. Globalni igta
trebalo bi da odki u odnosu na kog od svojih glavnih konkurenataama ostvari uspeh
kako bi opstao i bio lider u budnosti. Za nove nane igre potrebne su i nove inovativne
strategije, pa se na ovom polju tek otkrivaju naatiini vodenja organizacije.

Drugofarmaciona tehnologija menjadia na koji kompanije posluju i ute na
ceo proces na osnovu kojeg one stvaraju svoje\ywde& Informaitka revolucija utie na
konkurerenciju na tri veoma vaznasire, tako $to?

* Menja strukturu industrije, Sto z&iada ubrzano menja i pravila
konkurencije.

e« Stvara konkurentsku prednost pruzaju kompanijama nove
moguenosti da nadmase svoje konkurente.

e Stvara nove poslove, koji nastaju iz ¢veostoj€in aktivnosti
kompanije.

Kompanije sve viSe primenjuju inf@acionu tehnologiju, uz posedovanje znanja
0 tome Sta je potrebno da bi se ostvarila konkskenprednost. Organizacije moraju da
mnogo Sire da rasporede odgovornost za razvoj hs\@gtema. Istovremeno lideri tih
preduzéa moraju da budu ukl§eni da bi se m# razlgitim funkcijama obezbedile bolje
veze koje informaciona tehnologija sada omi@aya. Lideri treba da prate nove tehnologije
I da neprestanoce i prenose nova znanja ako Zele da njihove orgaipgzbudu u trci i da

obezbede konkurentnu prednost svojim preéinza.

* Porter, E. MichaelO konkurenciji Fefa, Beograd,2008, str:97



2.2. Porast zn&aja nematerijalnog

Evidentno je da je potrebno mnogo znanja da hilsekoja organizacija uspesno
nosila sa konkurencijom i pruzila bolje usluge sdatom vrednadi. Da bi se akumuliralo
postoj€ée znanje i podstakle inovacije, sve je¢aetendencija uduzivanja znanja vise
organizacija radi kombinovanja svog znanja, Stomatski prouzrokuje sinergijski efekat,
Sto je ujedno i motiv za njihovo udruzivanje. Uprazbog ove tendencije konsultantski
poslovi i njihove usluge se eksplozivno Sire. Rukdieci u savremenim organizacijama
viSe se ne stide kada zapnuasak iz neznanja, ¥esu spremni da potraze poénod
specijalizovanih konsultanata.

Znanje u svakom séaju uveliko postaje proizvod. U nekim profesijajaananje
oduvek imalo primat kao u: pravu,ctmovodstvu, oglaSavanju. Metim, sada mozemo
slobodno da kazemo da nema profesije u kojoj znargenoze da postane proizvod samo
ako je organizacija dovoljno inovativna i spremaadalji razvoj.

Veoma je interesantna izjava futuriste DZoela Bark®ji radi zanfinity Limited, “
Korporativna intelektualna svojinge u XXI veku biti vrednija od fizikih resursa® | §to
viSe kompanije postaju svesne sopstvenog inteleidgakapitala - bilo da su to patenti,
znanja o procesima, tehnologije, vestine upravdjamparketinSke i trziSne informacije,
obaveStenja o konkurentima, koncepti novih proiajodstrazivanja o kupcima i
dobavlja&ima, konkurentski analitki patenti, licence, praksa, ideje za undprge procesa
ili procedura - tate upravljanje njima zahtevati konstanti nadzor.

Znanje samo po sebi nije dovoljno, veoma bitandiakt svemu ovome jeste to da
znanje mora da uvava vrednost. N biti dovoljno samo akumulirati znanje diniti ga
dostupnim. Tu dolazimo da veoma bitne razlike idmebiine informacije i znanja kojim
se uvéava vrednost, sve organizacije koje rade po ovomnju moraju biti svesne te
velike razlike. A o svim ovim pitanjima se bavi naglzment ljudskih resursa.

Potencijal koji kompanija ima za stvaranje dodatmednosti, zove se KnoVa
factor- faktor vrednosti znanjaThe KnoVa-knowledge valie U ekonomiji znanja ovo

pokazuje da potencijal zavisi od dva bitha elementao usluga koje pruza kompanija,

®Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,2008, str.15
®Ibid., str.16
" Ibid., str.17
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inteziteta kori8enja znanja kompanije, i nivoa u kom kompanija $érznanje da bi
proizvela proizvod ili pruzila usluge.

a

Kompanije koje
Kompanije koje znanjem
pruzaju usluge [ stvaraju dodatny

vrednost

Kompanije za | Kompanije koje
industrijsku Kreiraju znanja

proizvodnju

Usluzni nivo

\ 4

Intezitet znanja

Prikaz 2. Gt#diprikaz KnoVa faktord

Da bismo Sto bolje objasnili grafikon KnoVa faktopasluzéemo se primerom
kompanije za pruzanje usluga t.J. agencijom za Zigga@nje. Ovakve kompanije su se
pojavile da bi odgovorile zahtevima mnogih kompargpa dodatnim osobljem. Za same
kompanije je takvo povremeno traganje za osobljeaiilb gubitak vremena koji se mogao
izbeti obratanjem agencijama. To je posebno bio¢ajukada treba zaposliti nekog na
odreteno vreme — kao zamenu za stalno zaposlenog dok geilmoru ili na porodiljskom
odsustvu, na primer, i kada nebi mogao da mu postadan posao. Danas su dugm,
agencije otiSle mnogo dalje. One su shvatile dagek nivo usluge presudan u onome Sto
postaje visokokonkurentna industrija. dda angazovanja zaposlenih je postao mnogo
fleksibilniji: moze im biti ponden priviemeni posao, mogu biti zaposleni i na dilizea
krace vreme ili dobiti stalni posao. Stavise, mnogenage uveavaju spektar svojih
usluga, tako Sto nude kandidatima obuku, organizgmninare icak osnivaju Skole za
obuku ili akademije za potencijalne kandidate. Owsla vidi kako se strategijski
menadZzment i menadzment ljudskih resursa tako neggrozimaju da stvaraju i realizuju
uspesne strategije. U tome lezi &maknoVa faktora, ako kompanija Zeli da bude uspesn

nete biti dovoljno da se fokusira na poboljSanje niwgduga ili unapréenja znanja o

8 Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,2008, str.17
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aktivnostima koje nudi. Uspede zavisiti od dvosmernog napada u kome su i nivigasi
nivo i sadrzaj znanja povani da bi omogéili kompaniji da ostvari vée uspehe, Stée

neminovno dovesti do u¢avanja vrednosti $to i jeste primarni ¢il;.

2.2.2. Nova radna snaga - radnik znanja

Sama teorija znanja a sa njom i termini kao Stoasimik znanja, posao znanja jesu
veoma mladi, nastali su oko 1960.godine. Danaviitkaiste ali retko ko razume njihovu
stvarnu mé nad: ljudskim vrednostima, upravljanjem ljudima,roguktivnogu,
ekonomijom i politikom. Ali ono Sto je bitno jestace drustvo znanja i ekonomija znanja
koji se tek zahuktavaju biti u potpunosti dréigeod druStva i ekonomije koje je vladalo
poslednjih godina dvadesetog veRa.

Prvo, radnici znanja su, u stvari, novi kapitaliZghanje je postalo Kljni i jedini
nedostajai resurs. To zna da radnici znanja u celini raspolazu éem za proizvodnju.
Kao grupa oni takde predstavljaju kapitaliste u nekadasnjem smistek sopstvenog
udela u penzionim fondovima, izrasli su wwmske akcionare i vlasnike mnogih velikih
kompanija u drustvu znanja. A da bi to uspeli njiln@nanje mora biti delotvorno, a da bi
bilo delotvorno mora biti specijalizovano. To Znda je radnicima znanja potreban pristup
organizaciji koja spaj&itav arsenal radnika znanja i primenjuje njihovieglnost na
zajednéki krajnji proizvod. Kao na primer Sto je genijainodizajneru softvera potreban
proizvada¢ hardvera. Radnici znanja prema tome vide sebe jgdoakim onima koji

prisvajaju i koriste njihove usluge, i to radijeckprofesionalce nego kao zaposlene.

Drugo, takvi radnici treba da zadovoljavaju dvenamsie potrebe: da imaju
formalno obrazovanje koje im omagye da du u svet znanja i da su spremni na nastavak
obrazovanja kroz svoj radni vek kako bi svoje zeampaprdivali. Za visokoobrazovane
profesionalce starog kova kao Sto su lekari iliaati formalno obrazovanje postoji vise
vekova. Ali za radnike znanja samo nekoliko zemdfjasada je obezbedilo sistematsku i
organizovanu pripremu. U nekoliko narednih decengapotrebno ubrzano razvijati
obrazovne institucije za Skolovanje ovakvih praesinih profila. Jer je Skolsko

tradicionalno obrazovanje zavrSavano kada posamipiaa u drustvu znanja ono nikad ne

°Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,2006, str.17.
% Draker.F. Pitet/pravljanje u novom drustviidizes, Novi Sad,2005, str 185

12



prestaje. Postoje znanje pred naletom novog konstantno zastamadnici znanja moraju
redovno da se véaju u Skole. A nastavak obrazovanj& wvesokoskolovanih ljudi treba da
postane veliko polje razvoja u drustvu. Pretpostgekdace vei deo tog obrazovanja biti
ostvarivan na netradicionalne ¢v@e u vidu: vikend seminara ili online treninga. A
revolucija informatike ®ekivano tezi da ostvari ogroman uticaj na obrazmvdm@ko
tradicionalnih Skola. Ako ona ima takav uticaj renovno obrazovanje, onda se od nje

oc¢ekuje da joS v@ efekat ima na nastavak obrazovanja radnika znanja

Trée, pojava znanja kao vaznog resursa zahteva okearimanja specijalizaciju,
radnici znanja su visoko pokretljivi u okviru svgpecijalnosti. Oni ne oklevaju da gteiz
jedne kompanije u drugu, ifiak iz jedne u drugu zemlju, sve dok ostaju u istolasti
znanja . Radnici znanja mogu biti vezani za orgaaija i os€ati se komotno u njoj, ali su

oni pre svega vezani za svoju granu specijalizacipnja.

Merenje kaline znanja u ekonomiji samo kroz patente, kvaldijea radnika,
objavljene radove i sl. obuhvata samo formalni dg&onomski aktivnog znanja. Ono ne
obuhvata zn&jan deo pr&tnog znanja koje nije kodifikovano, ali koje mgaedstavljati
presudan element konkurentske prednosti. To znsmjealazi u umovima pojedinaca i
iskustvima i odnosima socijalnih grupa ( npr. rdddtimova ). Kao Sto su pre industijske
revolucije radnici posedovali sredstva za proizyodmako i u post - industrijsko doba

poseduju glavni resurs, ali ovaj put taj resurs fgihovim glavama®*

U znanju nema hijerarhije. lli je pino u nekoj situaciji ili nije. Hirurg koji
obavlja operacije na otvorenom srcu moZze biti mnbglpe plaen od logopeda, pa ipak
ako odr@ena situacija zahteva rehabilitaciju pacijenta ks®i oporavlja od mozdanog
udara, onda je znanje logopeda daleko na&tijex Zato radnici znanja svih vrsta vide sebe
ne kao podréene vé kao profesionalce icekuju takav tretman.

I na kraju, novac je podjednako vadaicima znanja kao Sto je vazan i svima, al
oni ne a@ekuju novac kao krajnji parametar, niti smatraju jganovac zamena za
profesionalne rezultate i postigai Kao velika razlika u odnosu na d&guasnje radnike za
koje je posao pre svega bio zéivanje za zivot, v&ina radnika znanja na svoj posao gleda

kao na svoj Zivot?

! Mrnjavac Z,Nestaje li radni$tvo u ekonomiji zasnovanoj na juarstr.14, preuzeto saww. efst.hr
2 Draker.F. Pitet/pravljanje u novom drustviidizes, Novi Sad,2005, str 186
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Ove konstatacije potiuju podtezu ovog rada dadna na koji¢e menadzment
ljudskih resursa da pova konkurentnost organizacijgrganizacije jeste konstantno

ucenje svih zaposlenih u njoj i Sirenje znanja krama organizaciju.

2.3. Kako usavrsiti néine na koje se koristi znanje zasnovano na vredna3t

Poslovni uspeh nije gomilanje resursa, nego njegbaaljanje u funkciju. Voda
organizacije su pokazale da im efektivnija upotretv@nja daje prednost u trci sa
konkurencijom. U eri ekspanzije IT tehnologije,rjage da svaka organizacija koja zeli da
stekne konkurentsku prednost moze da upravljarsvojfianjem na operativhom nivou tako
Sto ¢e projektovati intranet i tako povezati sve zapwsleda mogu da ndesobno
komuniciraju i dobiju informacije koje su im potred za rad. Méutim, nije dovoljno samo
imati orule, potrebno je i znati efikasno ga upotrebiti, popuga sa zn&jnim
informacijama i na kraju diniti ga jednostavnim za upotrebu i prilagoditi gabcesima u
organizaciji. Samo na taj &ia ¢e te organizacije uspeti da iskoriste znanje kae |
zasnovano na vrednosti, a svoju kompanifiniti konkurentno. Bitno je ista da je
upravljanje znanjem zasnovanog na vrednosti prbdasje nemogée implementirati ga i

istog trenutka ekivati rezutate.
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Da bi nasli najbolji nan da iskoristimo znanje koje dodaje vrednost pisemo
se principom Tri koraka. Ovaj princip nasilkako da gradimo znanje kroz projekte,
procese i sisteme. Prikazamo ga u vidu slike, pa nakon toga objasniti kgrakorak. =

Ljudi i
motivacija

- Strategija i ciljevi kompanije - Infrastruktura IT

- Oblasti strateSkog znanja - Drugi sistemi za

- Kvalifikatori / provajderi/ Razmeu znanja
Buduéi provajder

- Vlasnici procesa

Za svaki kljuéni proces: Pobolj3ati:

- Dati pregled zahteva za - Infrastrukturu
Performansama ICT
- Identifikovati potrebe za: - druge sisteme za
- Korisnicima Razmenu znanja
- Provajderima
- vodama

Prikaz.3, Tri koraka u smeru operativnog upravhakovima znanjd

3 Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,2006, str.259
“bid., str.257
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Kao osnova znanja koje dodaje vrstimosvakoj organizaciji moraju da postoje:
ljudi koji su pravilno motivisani, znanje koje tr@hbskoristiti i sistemi koji omogiavaju
iskori%avanje tog znanja. Sva ova tri aspekta traZenje, procenu, planiranje i samu
realizaciju’®

Prvi korak jeste procena sopstvengamzacije. Kakvo je znanje, sposobnost i
stavovic¢lanova organizacije. Na osnovu toga je mi@gisplanirati projekte zacenje radi
poboljSanja obrazovanja, obuke, liderstva kaotes& ocenjivanja i nagtavanja. Svo to
novo stéeno znanje mora da se iskorist takod&e realizovati kroz razmenu tog znanja u
organizaciji.

Drugi korak jeste proiti procese: strategije i cilieve kompanije, zatm §e
potrebno sakupiti znanje radi podrSke operativimdc@sa u organizaciji, a onda isplanirati
projekat za svaki kljgni proces: dati pregled zahteva za performansadentifikovati
potrebe za korisnicima, provajderima idaona da bi se iskoristilo znanje koje je vredno.

Tréi korak ka boljem upravljanju znanjem zasnovanogvrednosti je da naSe
sisteme dovedemo u red - da ocenimo nasu IT poziggnu infrastrukturu, kao i procenu
drugih sistema koji se koriste za razmenu znaR@om mozemo da implementiramo
projekte koji¢ce poboljSati sisteme i transformisali individualmanje u znanje kompanije.
U svemu ovom se sastoji ideja ova tri koraka: Pamiudi, vrednog znanja i sistema za

razmenu tog znanja potrebno je $to bolje realizoaamenu vrednih znanja kroz sisteffie.

*Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,2006, str.254
' Ibid., str. 254
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2.4. Usvajanje novih perspektiva u cilju pove  éanja konkurentnosti

Sa razvojem informacione i tehngeginanja, promenila se i sama priroda rada.
Rad je napredovao od @&hbg ponavljanja oddenih radnji do potrebe za samostalnim
procenama stiunjaka. Tu se javio i novi cilj da se prestane sibnau postoj@m okvirima
i da se napravi Sto je viSe magui to uvek u sve razlitijim situacijama. Cilj sadasnjih
poslova se bazira na povezivanju sa Klijentimatiaigvanju novih mogtnosti, a ne
izvrSenje zadatka sa odemnim ciliem. Ova vrsta revolucije rada sama po $etzi da se
upravljanje promeni i da se usvoje novi pogledipnacese rada kako bi se péak
konkurenstnost organizacije.

Sve je véa tendencija za u¢anje ukupne neopipljive trziSne vrednosti. Da bi se
to uspelo mora prvo da se na osnovu neopipljiveinasti ( znanja kompanije) uée i
trziSna vrednost i vrednost za naSe klijente Stefava i druStvenu vrednost organizacije.
A to je zadatak menadzZmenta ljudskih resursa.

Mnogobrojna istrazivanja nedvosmisleiazuju na to déak i umereno uv&nje
kvantuma znanja u druStvu moze znatno patieostvareni BDP. Takle, Sto je vée
ulaganje u natno — istrazivaki rad, po pravilu je izrazeniji opsti ekonomskrvaj datog
drustva. Toga je Evropska unija odavno svesnae paspo zasto je kao centralni razvojni
ekonomski pravac izabrala stvaranje drustva znanja.

»Istrazivanja pokazuju da ulaganje u ljudske resltonstantno doprinosi ekonomskom
razvoju. Isto tako, ulaganja u ljudske resurse spega u obrazovanje, ima i efekte kako za
pojedince, tako i za drustvo u celini. Analize pola da ulaganje u ljudske resurse
poveava kapacitet pojedinaca za inovacijama, kao i @ajanjem novih tehnologija i

samim tim medusobnog proZimanja ovih kapaciteta Sirom drzaegiiona“*’

" Martin R., The Impact of the EU’s Structural andh@sion Funds on Real Converegence in the EU, 2003,
str 10
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2.5. Uticaj liderstva na program menadZzmenta znanja  u savremenom
poslovanju

Znanje je ndo

Da bi bilo koja organizacija u danasnjem nestaliirokruzenju mogla da opstane
i bude konkurentna trebalo bi da ima i koristi peog menadZzmenta znanja. Program
menadZmenta znanja koji ima zadatak da stvori endmpz organizaciono ¢enje
pripomognuto raznim tehnikama menadzmenta znasjajioga, sauva, podeli, i na kraju
primeni znanje, zahteva posebne lidere koji surakieznanju. Ovakvi lideri imaju veoma
vazan i komplikovan zadatak. Oni moraju da uprgvl@rganizacijom kojoj je prioritet
protok znanja. A takva organizacija ima slésl&arakteristike:

Odnos sa korisnicima usluga nije ye&#nosmeran, ¥ese pretvara u partnerstvo
koje stvara zajeddtka reSenja i u kome je protok znanja dvostran; i@po cija
svakodnevnica ukljuje program menadZzmenta znanja znaju viSe o dkebjniosnovi
poslovanja, imaju bolji osaj za trziSte i blizi su korisnicima nego njihovogtodavci;
najproduktivniji faktor ovakvih organizacija, kréati zaposleni ili radnici znanja, najbolje
funkcioniSu u kreativnom haosu i u uslovima u k@ine organizaciona hijerahija
irelevantna; primarna pokreétea snaga organizacije je kontrola toka informacigma je
podreiena internetu i internoj mrezi; osnova deljenje gaameiu zaposlenima je
poverenje; kancelarije ne predstavljaju simbokima zn&aj neformalne komunikacije se
maksimalno naglasavé.

Da bi lider mogao da vodi ovakvu organizaciju mdeaispuni mnoge uslove. U
literaturi se naje&e za ovakve e organizacije javlja nazinder znanja.

Postojanje lidera znanja pofwju primeri mnogih organizacija. Lider znanja
prestavlja vdu koji je kompetentan da organizaciju koja ide aveu strategije znanja i
koris¢enja programa menadzmenta znanja vodi tako da istvslove za razvoj
organizacione kulture kojée podrzati saradnju i poverenje. On ima zadatakskiaristi
znanje kao osnovno sredstvo za postizanje konlakentrednosti, da menja odnose koji
zaposleni imaju prema svom poslu i prema svojimegaima, da meri vrednosti koji se

novim n&inom poslovanja stvara za organizaciju i da stvyooverenje u program

18 Mask, B., bordevi¢ Boljanovi, J., Liderstvo i menadzment znanja u funkciji kagja konkurentske

prednostigasopisLider-Direktor, broj 7, godina Il, septembar / oktobar 2008.,38:.
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menadZzmenta znanja. To zahteva osobu koja sa swmdgirakteristikama uspeva da
transformiSe svoju organizaciju tako Sto koristazje da bi postigla rezultate koji ne mogu

biti dostignuti od strane konkurencije.

Na koji n&in lideri uspevaju da stvore dodatnu vrednost Zguserganizaciju i

budu konkurentni najbolje je prikazati primeromprkse. Mi¢cemo se u ovom staju

posluziti sledéim prikazom 1.%°

Uticaj na Stepen

Aktivnost koja je dovela do u¢anja -
Izvor konkurentsku uklju¢ivanja

vrednosti .
prednost tehnologije

Vizija lideraBritish Petroleumao ulasku u
svetsku klasu, globalno razmisljanje, agilna
organizacija koja i i ide u pravcu
menadzmenta znanja, implementacijomProduktivnost,
Microsoft  informacionog sistema - COE¢@mmon reputacija,
1999. Operating Environmet COE sistem se neagilnost i
odnosi samo na informacionu tehnologijunovacija
nego i na promenu ponasanja i kulture u
pravcu kojice obezbediti zrnajnu vrednost
za firmu.

Ekstenzivan

Uticaj liderstvaSaturnana organizacionu
kulturu, demonstrirajti aktivnosti znanja
koje se Zele ubrzati, kao i kroz
prepoznavanje i nagisvanje takvog
ponaSanja kod drugih. Ovo je Zamo
podiglo moral kod zaposlenih i pcisdo
produktivnost.

OdeljakNortel Networks Corpna
Karibima i u Latinskoj Americi (CALA)
pokrenuo je Virtuelnu akademiju liderstva
(Virtual Leadership AcademyVLA) koja
je uzivo mogla da se prati u 47 zemalja
koris¢enjem jednosmernog video i
Busot, dvosmernog audio signala. VLA je  Produktivnost
1999. edukovala Siroko raprostranjene zaposleneinovativnost
u vezi sa vaznim strategijskim pitanjima, a
od zaposlenih jedekivala da istrazuju
liderske sposobnosti i vesStine Sirom
organizacije. Ovo je pomoglo zaposlenima
da razumeju Nortelovu strategiju i kako da
je sprovedu.

Prikaz 1:Praksa liderstva znanja koja je rezultirala osteanjem konkurentske prednosti

Produktivnost
| reputacija.

Cohen,
1998.

Nizak

Umeren

¥ Boljanovi, J.,MenadZment znanj®ata status, Beograd, 2009,str. 155
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MozZe se videti iz navedenih primera da uspeSnowodenje znanjem postize
dodatne vrednosti za organizaciju. Svi postignezuitati su veoma bitni za bilo koji oblik
organizacije. Ovi skajevi mogu biti primer kako se postize konkurentgkadnost u
pravilnom rukovdenju znanjem i kako se paisva produktivnost i agilnost firme. Tak®
se vidi kako se valjanom realizacijom razmene viedmanja kroz raziite sisteme
poveava konkurentnost. Osim toga poboljSava se repatacganizacije, a zaposleni su
motivisaniji za smiSljanje inovacija i pos@na je njihova kreativhost. Ovaj primer
potvrduje tezu da u danasnjoj ekonomiji, prilikom stvgaaadekvatnih strategija koje
dovesti do stvaranja odrzive konkurentske prednastianizacije mora da postoji

integrisana povezanost strategijskog menadzmenenadzmenta ljudskih resursa.
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2.6. Klju € za sticanje konkurentske prednosti

Radna snaga zasnovana na znanju se po njenom ekvaliazlikuje od
kvalifikovane radne snage. Nigtim, radnici znanja trenutntine mali postotak celokupne
radne snage. lako prestavljaju manjinu, oni sughosajvazniji stvaraoci bogatstva. U sve
vecoj meri za uspeh &k i za ospstanak svake organizacije zasluzniswciuradne snage
Znanja. Zato u savremenim i uspesSnim organizacijan@aadzeri ljudskih resursa se nalaze
u timovima rame uz rame sa menadzmentom Kkoji sstaagegije.

U danasnjem druStvuenttnoj ekonomiji prosperitet organizacije u mnogo
zavisi od upravljanja bas radnicima znanja. Cilaiinog upravljanja radnicima znanja
jeste iskoristiti potpuno njihove potencijale taka oni ostvare Sto ¥a produktivnost. Zato
u organizaciji koja se zasniva na znanju produktsinsvakog radnik&ini i ceo sistem
produktivnim, Sto je preduslov za sticanje &jae konkurentske prednosti. Bitno je ta
da sistemi koji su zasnovani na znanju postoje daseb usluzio radnik, dok kod
tradicionalnih sistema u organizacijama, sistenst@e da bi ih radnik usluzio. Dakle,
osnova za sticanje konkurentne prednosti organegeste organizacija sistema koja se
zasniva na znanju.

Mora iséli zna&aj usresréivanja na produktivnost radnika znanja. Jer vazna
odlika radne snage znanja je to da radnici znaigja hradna snaga”, nego su kapital. Za
ucinak kapitala nije bitna cena kapitala, nije bittaiko je uloZeno veé je bitno kakva mu
je produktivnost. U novijim delatnostima, inovacijaoze da dovede do liderske pozicije i
da je odrzi. Mdutim u ve& dugopostoj@im organizacijama ono Sto nekeni liderima u
odnosu na druge jeste produktivnost kapitala. W tpkve polovine 20-og vek&eneral
Electric je zbog svojih inovacija u tehnologiji i proizvoda bio konkurencija
dugogodisnjem rivaluWestinghoust+ ili Evropljanima kao na primeiSiemenst. Al
pocetkom 1920-ih, posto je era brzog tehnolosSkog r@zuaelektromehanici stal&eneral
Electric se usresredio na produktivnost kapitala kako bizzmsvoju liersku pozicijé?

Isto &@a organizacije koje su zasnovane na znanju matajse usresrede na
produktivnost kapitala koji zapravéine radnici znanja. A da bi njihova organizacija
pretekla konkurenciju potrebno je da se profesmnahnanja razvijaju, dalje de,

nadograduju, ohrabruju i da im se postavljaju své&mMeazovi.

20 piter DrakerUpravljanje u novom drustvy Adizes, Novi Sad,2005,str:96
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3. SADRZAJ | PROCES MENADZMENTA
LJUDSKIH RESURSA
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3.1. Pojam, svrha, funkcija i zna ¢€aj upravljanja ljudskim resursima

.Nasi kadrovi su naS najvekapital®. Mnoge organizacije koriste ovu ili &hu
frazu da bi potvrdile zri@jnu ulogu zaposlenih u postizanju uspeha orgaipzdm takale
potvrduje da svi menadZeri moraju sa se angazuju u nekitiwvnostima menadzmenta

ljudskih resursa.

Menadzment ljudskih resursa, kao teorija i praksedstavlja poduje koje je niz
godina u velikoj ekspanziji. Zahvaljujutome postoji konstantno poéanje nivoa znanja iz
ove oblasti, powsanje broja strénjaka. Takde se odvijaju i zn&jne promene u
obrazovanju menadzera za ljudske resurse. Taj jeepdisutan, ali ne i u velikoj meri u
Srbiji. TrziSni uslovi privrdivanja, privatizacija drustvenih preddzel sve véa prisutnost
stranog kapitala i stranih firmi na trziStu Srbislovili su i zn&ajne promene odnosa
prema zaposlenima i upravljanja njihovim radomzvigem. Strane firme sa manjom ili
vecom adaptacijom svoje misije u smislu strategijskognadzmenta ljudskih resursa su
nosioci promena u ovoj oblasti kod nas. Primen&olgg prakse je sve prisutnija u nizu
organizacija,cak postoje i zn&jne promene koje nastaju i u javhom sektoru. Mnogi
vlasnici i top menadzeri ¥esu stekli saznanje da se KljuspesSnosti u poslovanju ne nalazi
samo u radnom i stvargkom potencijalu zaposlenih, &ei u njihovom radnom
angazovanju, koji se zasniva na procesu selekolpetavanja, upravljanja karijerom,

motivaciji, vrednovanju- ocenjivanju radnika...
Sta je menadZzment ljudskih resursa?

Upravljanje ljudskim resursima se odnosi na pgaliti aktivnosti u izvrSavanju
menadZerskih zadataka sa padeu ljudskih resursa, na&do u pogledu pribavljanija,
obuke, procene, kompenzacije u uslovima bezbednogvinog okruzenja za zaposlene
preduzéa a sve u cilju uspeha organizaéijeli kra¢e re&teno: Uloga menadZmenta ljudskih

resursa jeste da omagjwrganizaciji da ostvari uspeh uz poéndjudi.??

2L Stangl - Susnjar GMenadZment ljudskih resursdrugo izdanje, Univerzitet u Novom Sadu, Ekonoimsk

fakultet, Subotica 2006. str.8
22 Armstron M,A Handbook of Human resource Management Pra@@6. str.8
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Koje sve funkcije menadZzment ljudskih resursa nuaaobavi da bi izvrSio svoj
cilj?
U skladu sa postizanjem ciljeva,éiga autora je saglasna da su osnovne funkcije

koje se odvijaju unutar menadzmenta ljudskih resalsdée:

Planiranje ljudskih resursa

Regrutovanje

Selekcija

Socijalizacija

Obuka i usavrSavanje zaposlenih

Ocena dinka zaposlenih i utdivanje nadoknade
Motivacije

Beneficije

© 0 N o g B~ wDbdPRE

Napredovanje u karijeri

Koja je uloga i zn&aj ovih funkcija ljudskih resursa?

Znaaj napora ka ostvarivanju ovih funkcija se ogledarae Sto su ljudi faktor koji
koji je zajedniki za sve organizacije - oni su kreatori organiaai strategija i inovacija.
Sve ove aktivnosti treba da doprinose uspehu azgaije i bezuslovno moraju podrzavati
strategiju kompanije. Ovaj doprinos mora biti usskl sa drustvenim i €kim normama.

Opste uzeto sve ove funkcije i domeni delovanjagunse prikazati tzv. Takom
ljudskih resursa (slika 33

% Byars L.L. Rue L.W.Human Resource managementin Mc Graw Hill, Boston,1997. str.6.
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Slika 1. T@ak ljudskih resursd

Opstanak i razvoj organizacije pretpostavljaju adivhnje svih izazova u
poslovhom okruzenju, a strategija organizacije gt@dja plan za swavanje sa tim
izazovima. Kao Sto vidimo na slici, planiranjem kadh, koje mora biti u saglasnosti sa
formulisanom strategijom, pokuSavaju se procenitibe potrebe za ljudskim resursima.
Aktivnostima regrutovanja i selekcije nastoje sealwdti, a nakon toga angaZovati i
zaposliti kadrovi koji¢e na najadekvatniji g&n zadovoljiti identifikovane kadrovske
potrebe. Sa promenom traznje se menjaju aktivmoatini zadaci zaposlenih, razvijaju se,
pojednostavljuju, a neka radna mest&aei ukidaju. Popunjavanje novih radnih mesta se
vr§i kroz ponovni proces regrutacije i selekcije struitno osposobljavanje postéje
radnika. Radnici retko mogu u potpunosti izvrSie sneophodne radne zadatke, pa je

4 Byars L.L. Rue L.W.Human Recource managemenyin Mc Graw Hill, Boston,1997, str 6
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potrebno vrSiti obuku i usmeravanje da bi se paweradni dinak. Proces obuke
podrazumeva prenosenje novih znanja, vestina adrgu novih sposobnosti Sto rezultuje
stalnom korisna&1 za preduzee uz istovremeno ispunjenje ¢dilh ambicija za
napredovanjem. Slab radniinak moze biti posledica neadekvatne selekcijestrminosti.
Zato je uvek potrebno korigovati postupke razvaphuke ili reSavati postoje probleme u
odnosima méu zaposlenima. Za svogimak zaposleni moraju biti adekvatno natgai i
nowanim nadoknadama ili na ostalecme kao Sto su beneficije, osiguranje i godisnji
odmori. MenadZzment ljudskih resursa se tikbavi i odnosima izniel samih zaposlenih,
njihovom socijalizacijom, pruzanjem stne pomdi menadzerima i zaposlenima kao i
odnosima uprave i sindikata, gde se javlja kaogursk u pregovorimé’

Niti svi menadzeri, niti sva personalna odeljen@ preuzimaju sve navedene
aktivnosti. Bitno je samo da odabrane i preduzeidvreosti doprinose poboljSanju

produktivnosti, direktno iznalazebolje i efikasnije n&ine za ostvarivanje ciljeva.

% Byars L.L. Rue L.W.Human Recource managementin Mc Graw Hill, Boston,1997, str 9
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3.2. Planiranje ljudskih resursa

Planiranje radne snage (personala) predstavljauzpdanova za popunu budb
slobodnih radnih mesta u kompaniji koja se zasna@redwviianju slobodnih radnih mesta
i na odlivanju o tome da Ite ta radna mesta biti popunjena kandidatima kajiraee u
firmi ili kandidatima izvan firme. Zato, cilj samaggjaniranja treba da bude da se popuni
bilo koje ili sva budda slobodna radna mesta u organizaciji, i to odibagndo naviSeg
ranga. Kako menadzer procenjuje kolike mu zaposlenih biti potrebno u narednih
nekoliko godina? Kao i svi dobri planovi, personghtanovi se zasnivaju na osnovnim
pretpostavkama o budoosti. Te pretpostavke su rezultat prédwija. Dakle za planiranje
radne snage potrebno je da menadzment predvidielm@tza radnom snagom, ponudu
internih kandidata i ponudu eksternih kandidatalitetaruri je izrazeno misljenje da se
proces planiranja ljudskih resursa sastoji od rik&dhaza®®

3.2.1. Analiziranje okruzenja

3.2.2. Predvdanje potreba za ljudskim resursima

3.2.3. Predvdanje mogunosti obezbdivanja ljudskih resursa
3.2.4. DonoSenje planova

3.2.5. Uspostavljanje povratne sprege

3.2.1. Analiziranje okruzenja

Analiziranje okruzenja podrazumeva analizu ekstgrrokruZzenja (na primer:
ekonomskog, pravnog, polikog, socijalno - demografskog) i analizu internagisjja,
vizija, ciljevi, strategije, organizaciona kulturajruzenja.

Veoma je vazno da organizacija dobro graelevantno trziSte rada. Sve odluke
koje se odnose na obezibanje resursa zavise od kretanja na trziStu radasta rada pak,
zavise od viSe uslova: geografskih razlika, tigasta (otvoreno ili zatvoreno), strukture

profesija na trzistu, generacijskih razlika.

%6 Lorearevi. R.,MenadZzmentUniverzitet Singidunum, Beograd, 2006. str.185
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3.2.2. Predvdanje potreba za ljudskim resursima

Da bi planiranje ljudskih resursa dalo rezultatérgbno je da mu se pristupi na
sistemattan n&in, tj. neophodno je da se proceni postejstanje ljudskih resursa, a zatim
I da se pristupi proceni buéibh resursa. Prvo je potrebno izvrSiti analizu pgslaiz ove
analize proistiu i osnovi za programe usavrSavanja, treningastapit, kao i osnov za
prijem novih ljudi u radni odnos. Drugi korak u pemi postojéeg stanja je opis posla, tj
pisani izveStaj o tome Sta, kako, zaSto i pod kajislovima zaposleni obavlja odeni
posao.

Danas opis posla ipak ima tendenciju prihvatargésibilnih poslova i timskog
rada koji podrazumevaju da se radni zadaci mogujatieém dana u dan i izasa ucas.
Zelja savremenog poslodavca je da njihovi zaposlemate da su njihova radna mesta Sira
i promenljivija nego $to su bila ranifé.

| najzad potrebno je uraditi specifikaciju pos)jgddatke o kvalifikacijama koje se
traZe od zaposlenog na odgovatam radnom mestu da bi se poslovni zadatak obavio sa
uspehom. A kakvae procena budih ljudskih resursa biti zavisi od misije, vizije i
strategije organizacije, pa je i planiranje ljudskiesursa sastavi deo strategijskog

planiranja svake organizacije.
3.2.3. Predvdanje mogunosti obezbdivanja ljudskih resursa

Vazno pitanje uvek se odnosi na to da li prédea slobodna radna mesta treba
popuniti ljudima iz organizacije ili van nje. Drng re¢ima da li treba planirati da se radna
mesta popune ¥ezaposlenima ili tako Stée se regrutovati kandidati izvan firme.

Rezultat obe moguosti jeste vise HR planova. Licima koja s \a@aposlena u
organizacijice mozda trebati obuka, usavrSavanje i poobi se pripremili za nova radna
mesta - pa su stoga potrebni i planovi obuke. Ak&andidati traze izvan firme, potrebno
je izmeiu ostalog, odl&iti o tome koje izvore iskoristiti za regrutovanje.

3.2.4. DonoSenje planova ljudskih resursa

DonosSenje planova je veoma sloZzen proces kojitexah veliko strplienje i
sposobnost menadzera u smislu analize odnosa gesdvi potreba i predienih
mogunosti obezbdivanja radne snage. Na osnovu tog odnosa i razmbtedternativa
sledi faza izrade planova. Planovi mogu biti; pln@ ponudi ljudskih resursa,

" G. DesslerDsnovi menadZmenta ljudskih resyrBata Status, Beograd, 2007. str.68
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organizacioni i strukturalni, planovi o koégnju zaposlenih, planovi o okavanju, razvoju,
ucinku, evaluaciji, nagréivanju, odnosu prema zaposlenima i komunikacfdni.

Treba naglasiti da se u praksi nikada ne dondsineveé uvek véi broj planova.
3.2.5. Uspostavljanje povratne sprege

U skladu sa promenama koje se deSavaju u okruZemganizacija mora usmeravati
svoje aktivnosti i funkcije. To se odnosi i na ptanje, 5to bi zn&lo da se planovi ljudskih
resursa nikada ne mogu smatrati trajnimé¢ 8e moraju blagovremeno azurirati i stalno
usklativati sa potrebama organizacije.

U najzastupljenije metode za planiranje ljudskdsursa spadaju jednostavna
sredstva, npr. analiza razmere ili analiza trepadenaiu kojih se potrebe za zaposlenima
predvidaju na osnovu planirane prodaje ili ranijeg odnzsaeiu obima prodaje i broja
zaposlenih. Sustinski je vazno znati koldeabiti traznja za proizvodima i uslugama firme.
Na taj na&in meadZzment ljudskih resursa ima upliv i u strgg&g menadzment
organizacije. Uoldiajeno je da se najpre predvide prihodi, a zatintgmobroj zaposlenih
koji je potreban da bi se dostigao taj obim prothve ili prodaje. Za tu svrhu se mogu
koristiti raniji odnosi izméu obima prodaje i broja zaposlenih. Poreégkivane traznje,
potrebe za personalom mogu da odrazavaju:

- Ocekivani obrt zaposlenih (koji je rezultat prekidanog odnosa ili otkaza)

- Kvalitet i veStine zaposlenih (sa aspekta onogadtpotrebe firme promenijive)

- StrateSke odluke da se poboljSa kvalitet proizwlidasluga ili da se de na nova
trziSta

- Tehnoloske i druge promegigi je rezultat povéena produktivnost

- Finansijske resurse koje odeljenje ima na raspaojaga

lako neke firme koriste unapiene kompijuterske alate za pretbmje personala,
menadZeri zato imaju na raspolaganju nekoliko jsthwmih metoda. Analiza trenda
podrazumeva praavanje broja zaposlenih u firmi u proteklih petvi$e godina sa ciljem
da se predvide bude potrebe. Tako se moze igwaati broj zaposlenih u svakoj podgrupi
(kao Sto su zaposleni u prodaji ili proizvodnjiksatari i menadzeri) na kraju svake od tih
godina. Cilj je da se utvrde trendovi vezani zaosdgne koji bi mogli da se nastave i
ubudute.

8D, Torrington, L.Hall, S. TaylolMlenadZment ljudskih resursBata Status, Novi Sad, 2004.
str. 79-80
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MenadZerska procena uvek ima &ijau ulogu u planiranju ljudskih resursa. Retki
su trendovi, razmere ili odnosi kaje ostati isti i u budée. Vazni faktori koji mogu da
uticu na predwanje broja zaposlenih su na primer, odluke da belEa kvalitet proizvoda
ili usluga ili da se de na nova trziSta, tehnoloSke i administrativhe @oenkojima bi se
poveala produktivnost i1 planirani finansijski resursibjik ¢e biti na raspolaganju.
Ove informacije ponovo potduju glavnu tezu ovog rada da u danasnjoj ekonomiji,
prilikom stvaranja adekvatnih strategija kég dovesti do konkurentske prednosti mora da

postoji integrisana povezanost strategijskog memada i menadzmenta ljudskih resursa.
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3.3. Regrutovanje

Ova funkcija treba da pomogne u razreSenju mozdajeih dilema u procesu
menadzmenta ljudskih resursa, a to su pitanja jo lImavih ljudi koje je potrebno zaposliti,
koje vestine, kvalifikacije, karakteristike, sposoBti radno iskustvo moraju da poseduju
potencijalni kandidati, koji metoée se koristiti u regrutaciji i kako izabrati praijede za
svaki posao?

U novije vreme sveieXe se u menadzmentu ljudskih resursa pominje pojam
staffing (engl. staff-osoblje). Ovaj pojam obuhvata aktisthokoje se izvrSavaju od
momenta oglasavanja slobodnog radnog mesta do ntarpetpisivanja ugovora o radu sa
izabranim kandidatom, tj. obuhvata aktivnosti: tegvanja, selekcije i orjentacije.

Prva faza u staffing-a je regrutovanje koje podmagva sve one aktivnosti koje na
bilo koji natin uti¢u na broj i kvalifikacije ljudi koji se prijavljujza slobodno radno mesto,
tako i na verovatnau dace prijavljeni prihvatiti radno mesto, pod uslovora dpune sve
trazene uslove.

Da bi postupak regrutovanja bio uspeSan potrelenalg svi desnici u ovom
postupku budu svesni da greSke prilikom regrutavarg samo da dovode do péaeja
troSkova ovog procesa, &#é do otezavanja funkcionisanja organizacije. JegrpsSno
regrutovani kandidati dovode do pogresSne selekcijasnije do angazovanja pogresnih
ljudi koji obavljaju vazne poslove u organizacifiato pre nego Sto se pristupi samom
postupku regrutovanja, potrebno je obratiti padzrgurazne faktore kao Sto su: trziSte rada,
imidZ organizacije, atraktivhost posla, unutraSpjplitiku organizacije, uticaj drzave i
troSkove regrutovanja.

Cilj regrutovanja je da postoji apsolutno slagammeiu vestina koje poseduju
potencijalni kandidati i veStina koje su potrebrrgamizaciji u sladu sa njenom vizijom,
misijom i strategijama. ldeja kojom se rukovode adferi ljudskih resursa u ovoj fazi
jeste da takve osobine pojedinciyaoseduju, ili da na osnovu njihove procene, posedu
sposobnosti da se vremenom &baa njih.

Sustina regrutovanja jeste préonato viSe potencijalnih kvalifikovanih i sposobnih
kandidata koji bi mogli da obavljaju odgovardjposao na adekvatan da Postoje dva
glavna pitanja u vezi sa procesom regrutacije:

Koji ¢e biti izvori regrutovanja?

Kako pronéi nacin da se privéie dovoljan broj kandidata (metodi regrutovanja)?
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3.3.3. Metode regrutovanja

S obzirom na veliki zri@j regrutovanja za sve ostale faze menadzmentakijud
resursa, a posebno za fazu selekcije i izbora Hateli organizacija mora vrlo brizljivo da
postupi izboru odgovarajih metoda regrutovanja. Koji metae izabrati zavisi od niza
faktora: vrste radnog mesta za koje se traze katididste delatnosti kojim se organizacija
bavi, sediSta i mesta obavljanja delatnosti...

Najpoznatije metode regrutovanja su:. oglaSavanpeeporuke zaposlenih,
regrutovanje pomm agencija za zapoSljavanje, regrutovanje prekalfeta i univerziteta,

regrutovanje putem Interneta.
1. OglaSavanje

Ovo je najeXe kori¥en metod za regrutovanje, i svakako prva asocjd@da se
govori 0 nalazenju kandidata za slobodno radno anddtzavisnosti koliko se ozbiljno
pristupi postupku oglasavanja, ovaj vid regrutogadpnée uspesne ili manje uspesne
rezultate.

Pored osnovnih pravila i forme sadrZzaja oglasanona da sadrzi sve podatke koji
su bitni za potencijalnog kandidata za radno mddtaavisnosti od radnog mesta koje se
oglaSava potrebno je odabrati i odgovatajumedije, tako npr. ako se trazi usko
specijalizovan kadar, oglas je potrebno objavistinom ¢asopisu iz te oblasti, ako se

traZi veii broj kandidata - oglas se objavljuje u najtirgitminovinama.
2. Preporuke zaposlenih

Jedan od najefikasnijih eksternih izvora regrutgaasu preporuke zaposlenih. One
nastaju na molbu poslodavca da waposleni u organizaciji prep@ei pojedinca koji po
njihovom misljenju poseduje sve karakteristike pbtre za uspesno obavljanje posla.

Vedina studija potuwtuje da preporuke ¥ezaposlenih sluzbenika uglavnhom dovode
do zaposljavanja najboljih kandid&taZaposleni sluzbenici su &emali prilike da se
upoznaju sa kandidatom, i oni dv&naju Sta je tao organizaciji potrebno i koje su
kvalifikacije koje organizacija trazi. | Sto je b#pije ve& zaposleni radnik tesSko dse
dovesti u pitanje svoj polozaj i repitaciju u firpreporukom kandidata koji ne moze da

293.P. Robbins, M. CoutlekenadZmetData Status, Beograd, 2005. str. 287
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odgovori zahtevima posla. Neke organiza¢gd praktikuju da svoje radnike koji privuku

potencijalne kandidate nagrgu bonusima.

3. Agencije za zapoSljavanje

U danasnje vreme sve je viSe organizacija kojeprdé&kom traZzenja kandidata
obrataju agencijama za zapoSljavanje. Na osnovu pregizabiteva organizacije i svojih
baza podataka o potencijalnim kandidatima, agerzaijeaposljavanje su u mamosti da u
veoma kratkom roku zainteresovanoj firmi ponudéi \@oj potencijalnih kandidata. Na
ovaj n&in se ubrzava proces regrutacije za organizacijye &gencije vrse i druge usluge
koje su u uskoj vezi sa menadzmentom ljudskih essuisastavljanje opisa posla,
specifikacija posla, pondooko procesa selekcije kandidata, izrada progratmake i
usavrSavanja zaposlenih icsio).

Postoje dve nagse vrste agencija za zapoSljavanje:

- Agencije za angazovanje priviemeno zaposlenih kaddi alternativni staffing,
lizing radnika, temp agencije ). Popularnost ov&e/radnog angazovanja sve vise
raste i dovodi do velikih prednosti ( popunjavangelinih mesta kada su radnici
odsutni ili na bolovanju, ili potreba organizacga ve&im brojem radnika zbog
sezonskih poslova ). Obaveza poslodavca je daanmike pléa samo dok rade i
nema obavezu davati im posebne benificije. Ovirpmeni radnici nisu kao Sto se
smatralo nekada niskokvalifikovani,d/sve viSe i visokoobrazovani kadrovi.

- Druga vrsta agencija za zapoSljavanje jéstadhunter Agency( lovci na glave ),
to su usko specijalizovane agencije kojecegie obezbéuju visoko kvalifikovan
kadar. Ovakve agencije se posebno angazuju uajehima kada velike
multinacionalne kompanije stupaju na inostrandtezkoje je za njih joS nepoznato,

a potreban im je vrhunski, kvalifikovan i stean kadar.

4. Regrutovanje preko fakulteta i univerziteta

Fakulteti i univerziteti predstavljaju glavne izeoregrutovanja budih pripravnika
I stritnjaka za mnoge organizacije. Pored provere znamgposobnosti potencijalnih
kandidata potrebno je da se i sami studenti zastgn za posao koji im se nudi.
Negativna strana ovog vida regrutovanja je Stoertm#i potencijalno veoma skup,

posebno ako uklpuje i stipendiranje studenata za vreme studijgéesto se deSava da

33



diplomrani studenti posle nekoliko godina napustel@davca. Za ovaj vid regrutovanja
vrlo su vazni centri za karijeru ili alumni cenpri samim univerzitetima koji mogu da

pruze veoma vazne informacije za angazovanje pigaénib kandidata.

5. Regrutovanje putem Interneta

Sve popularniji vid regrutovanja jeste regrutoearputem Interneta. Nekim
organizacijama jéak ovo i jedini metod regrutacije.

Pozitivne strane ovog metoda su: niski troSkovpgnénost regrutovanja velikog
broja kandidata, trajnost Internet oglasa i brzacedura prijema prijava potencijalnih
kandidata.

Negativna strana je dodenje u pitanje kvaliteta potencijalnih kandidatabgzirom
na ¢injenicu da jednostavnost prijave na ovakvu vrsflasa dovodi i do toga da se na
oglase prijavljuju kandidati koji nemaju potrebnekfikacije ili ¢ak i nisu zaiteresovani za

zaposlenje.
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3.4. Selekcija

Selekcija podrazumeva izbor osobe k&ganajbolje odgovarati slobodnom radnom
mestu. Prilikom selekcije se raznim metodama idi&afu oni kandidati koji imaju najbolje
kvalifikacije za obavljanje oddenog posla.

UspeSno obavljena selekcija podrazumevacelgprimljeni kandidat efektivno i
efikasno obavljati svoje bude radne zadatke u skladu sa pravilima koje postasdma
organizacija

Vaznost procesa selekcije je velika. Prvenstveam Ato je cena svih procesa
(regrutovanje, selekcija i obuka primljenih kandajaza jednu organizaciju velika. Drugo,
posledice pogresno primljenog kandidata, u smisied obavljanja posla, daju procesu
selekcije joS va znaaj. U procesu selekcije moga sucetri ishoda Statemo najbolje

prikazati slikom 3.

Odluka o selekciji

Primiti Odbiti
g C - e .
2 |8 Pravilna Odbijanje
5 | & odluka pogresnog
2 | 3
D o
8
= |3
8 | & |AngaZovanje  Pravilna
% | § | pogresnog|  odiuka
S 13
[<5)

Slika 3. Ishod odluke o izbor

UspeSan ishod je u dva &hja: ako se u radni odnos primi kandidat Kejiuspesno
obavljati posao i isto tako ako se odbije onaj kdatlza kojeg se dokaze dacaeobavljati
posao na adekvatandma PogreSni ishodi su u suprotnosti sa uspesrimsa odbije pravi
kandidat koji bi dobro obavljao posao ili se pripeigreSan kandidat.

Da bi se izbegla ova neuspesSnost potrebno je deeprselekcije ispunjava dva
kriterijuma: pouzdanost i opravdanost. Pouzdannati zla je proces selekcije dosledan i
postojan, a opravdanost je da mora da postoji calgg¥i odnos izmdu odrelenog

kriterijuma i n&ina na koji se vrsi izbor.

%0's.P. Robbins, M. Coutlekenad?metData Status, Beograd, 2005. str. 288
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Najce¥e metode za selekciju su: testovi, intervju, foranulpreporuke, provere
biografije i fizicki izgled. Za koju¢e se metodu ili kombinaciju viSe njih oditit HR
menadzeri zavisi od delatnosti organizacije i dga koji se Zele posii.

3.4.1. Testovi

Sastavljanju i primeni testova se poaye velika paznja jer se njihovim
koris¢enjem tezi ka smanjenju verovaéeo za donoSenje pogreSne odluke o izboru
kandidata. Najegi testovi koji se koriste u selekciji su testovialigenicije, testovi fiaike
sposobnosti, testovichosti, a sve viSe i simulacionon-linetestovi.

Testovi inteligencije mere ragiie vidove inteligencije (patenje, izraZzavanje,
numertku sposobnost...), testovi fékih sposobnosti mere fihe moguénosti kandidata
(snaga, izdrzljivost, brzina regovanja...), dokdesli¢nosti odréuju glavne karakteristike
licnosti kandidata (temperament, stavovi...). Kadage o testiranju ljudskih resursa
psiholozi prodavaju ,velikih pet* dimenzija finosti: emocionalna stabilnost, sédast,
otvorenost za nova iskustva, ekstrovertnost i saas"

Sve ce&a vrsta testova su testovi simulacije gde se katdidtavlja u uslove u
kojima se takav posao zaista i obavlja u praksiz&#upljeniji simulacioni testovi se
zasnivaju na centrima procene i radnom uzorku. iCexd procene sluze za odabir
menadzera. Menadzeri se u ovim centrima testirajdonosSenje odluka u simuliranim
uslovima. Pozitivha strana ovih testova je Stoiseiscije prave uvek na osnovu stvarnih
zadataka tako da mogu da procene radéinak testiranih kandidata sa visokom
preciznogu. Radni uzorak se koristi za selekciju kandidagarutinskim poslovima, to
podrazumeva obavljanje odenog zadatka od strane kandidata na osnovu KratRsa
posla koji treba da se obavi.

Jos jedna vrsta novijih testova aa-line testovi. Internet je postao nezaobilazan i u
selekciji i testiranju potencijalnih kandidata. dadod pozitivnih strana ovih testova je
velika usteda u vremenu, a rezultati swtege identtni rezultatima dobijenim klasnim

nainima testiranja.

%1 S.P. Robbins, M. CoutleKenadZmetData Status, Beograd, 2005. str. 119
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3.4.2. Intervju

Najinteresantniji, a kod nas ®agi metod selekcije jeste intervju. Intervju
predstavlja usmeni razgovor koji ima za cilj dolgjgedo odréenih podataka o ispitaniku
na osnovu njegovog odgovora na postavljena pitanja.

Gotovo se ne moze zamisliti zasnivanje radnog samez jednog ili viSe razgovora
sa nadleznim osobama iz organizacije.

Postoje viSe vrsta intervjua:

- Strukturalni i nestrukturalni u zavisnosti da |i g#tanja postavljaju po ve
napravljenom obrascu ili samo po Zeljama ispéiava

- Situacioni i bihevioralni u zavisnosti da li ispitk& treba da ogovori na pitanje koje
je vezano za oddenu situaciju ili kako se snalazio u nekim pro&ituacijama.

- Intevju jedan - na - jedan ( jedan kandidat - jeidaitivac ).

- Naizmenéni intervju ( nekoliko ljudi ispituju jednog kandath jedan za drugim )

- Panel - intervju (istovremeno viSe ispitk@aispituju kandidata )

Najcega greSka kod intervjua kao di@a selekcije jeste prisutnost subjektivnosti
ispitivaca i sudovi doneti na brzinu. Da bi se izbegle orasSke potrebno je sa se ispitiva
pridrzava odréenih pravila, da bude objektivan, da se i sam d@bimemi za intervju, da
uspostavi otvorenu komunikaciju i prijateljski ogntokom intervjua tako sa pomogne
kandidatu da iskreno iznese podatke o sebi kojetetesantne za ispitiva.

| za potencijalnog kandidata za posao intervjugema vazan i zahteva pripremu.
Potrebno je da kandidat bude svestan svojih kvalitk/a bi mogao da ih naglasi tokom
razgovora. Priprema kandidata za razgovor podrazamdruge aktivnosti: pisanja CV-a,
prijave, pisanje prateg pisma, dobijanje preporuka. Posebno paznje tralmbrati na svoj

stav, izrazavanje, drzanje, govor tela i ponaSanje.

3.4.3.Formulari

Skoro sve organizacije kao daini korak pri odabiru kandidata pribegavaju
popunjavanju formulara (prijave). Od potencijalrkandidata se zahteva da se popuni
formular sa osnovnim podacima o sebi, svom Skolpyamdnom iskustvu i poslovnim
veStinama. Svaka organizacija moZe iskoristiti ndogst da u formularu zahteva
navaienje onih podataka koji su potrebni za obavljamslg Pozitivna strana formulara je
Sto se na jednom mestu moguin@snovni podaci o kandidatu, deim, kratko navdenje
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podataka u formularu ne moZe biti osnov za pravacgmu kandidata, pa se ovaj metod

selekcije ohino kombinuje sa ostalim metodama selekcije.

5.4.4. Provera biografije i preporuka

O tome koliko je vazna provera podataka u biogmafa i preporukama govori
istraZivanje ¢iji rezultati pokazuju da 80% menadzera proverawvaapke iz biografije
kandidata, 80% organizacija proverava da li jedkdat bio osdivan, a 35% prikuplja
podatke o ranijem zaduZivanju kandidta.

Podaci iz biografija koje je neophodno proveravatinose se na obrazovanje
(datum, mesto i vreme sticanja diplome§né podatke (datum denja), i ispunjenost
zakonskih uslova za zasnivanje radnog odnosa. $Svipodaci se mogu proveriti
kontaktiranjem nadleznih sluzbi (obrazovne ustanoepsSina, nadlezni sud, bivsi
poslodavci).

Provera preporuka podrazumeva kontaktiranje bipgislodavaca. Ove provere se
nagese rade telefonskim putem i to postavljajnjem pigamg radu i sposobnostima
kandidata na bivSim poslovima.

Obe vrste provera se vrSe da bi se otkrili negagpodaci icinjenice koje nisu

navedene ni u biografiji ni u preporukama a relévarsu za dobijanje posla.

5.4.5. FizEki pregled

Sastavni deo selekcije u mnogim organizacijamee jekekarski pregled, na@tim,
on se kao iskljtivi kriterijum selekcije koristi samo za mali br@dnih mesta i to onih za
koje su potrebni iztiti fizi ¢ki zahtevi. NajeZe se ovaj metod koristi zbog otkrivanja
izvesnih fizekih ograntenja, otkrivanja zaraznih bolesti i finansijskihzl@ya (zbog
otkrivanja povrede ili bolesti koju je kandidat imare stupanja na novo radno mesto, a

zbog kojeg bi mogao podneti zahtev za osiguranije).

%2 Dessler G. Qsnovi MenadZmenta ljudskih resurSmta Status, Beograd, 2007. str. 134, preneto iz
» Are Your Background Checks Balanced? Experts Ifye@tincerns Over Verificatioh8NA Bulleting to
Management ( May 13,2004),str.153.
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3.5. Socijalizacija

U savremenom poslovanju se sve vise pasieepaznja socijalizaciji. Sto je sam
proces socijalizcije uspesniji to je idgeverovatnéa dace se radnik u kiem vremenskom
roku prilagoditi uslovima rada i geti da radi na efikasan i efektivarcira

Socijalizacija je proces u kome novi radnik pates vrednosti, stavove i norme
ponasanja ostalih zaposlenih u preduzé®

Tako i razlikujemo upoznavanje zaposlenog: sarsgposiom kojice obavljati, sa
radnim zadacima koje posao nosi, sa kolegama sa&oe raditi. Ovaj proces je jednako
zn&ajan za preduze koliko i za novog radnika. Svako predéz@mna svoju organizacionu
kulturu i klimu iz koje proizilaze norme, vrednostistavovi, ima svoja formalna i
neformalna pravila. Socijalizacija ztigrihvatanje tih pravila u cilju uklapanja.

Novi radnik, osim Sto se upozna sa svojim radnadatkom mora uputiti i na
upoznavanje sa poslovanjem celokupne organizag@jejzvodima i uslugama koje
organizacija pruza, vrednostima i stavovima njerrganizacione kulture, istorijatu
organizacije, pravilima poslovanja, beneficijanmbavezama zaposlenih.

Za proces socijalizacije zaduzeno je, kako odmjera ljudske resurse, tako i
odeljenje u kojem novozaposleni zasniva radni odnos

Kroz davanje informacija o poslu, zahtevima i magstima, novi radnik se
integriSe u organizaciju i brze postaje zadovoganjim poslom a i brzée ostvariti svoj
radni winak.

U zavisnosti od toga koliko je uspeSan procegaatacije, toliko¢e novozaposleni
modi efikasnije da obavlja svoj posao. S° obzirom dgivgenicu da je broj radnika koji
prekida radni odnos naj$ieu ovoj paetnoj fazi prilagdavanja, savremene organizacije
¢ine sve Sto je u njihovoj ndoda ono prde Sto bezbolnije za novozaposlene.

Proces socijalizacije se vrsi na dvaina: formalno, putem aktivnosti orjentacije i
neformalno, prihvatanjem nametnutih vrednosti inmoMNovi radnik prirodno pokuSava da
se uklopi u novu sredinu, prilagavajwi svoje ponaSanje zahtevanom, a aktivnosti
orjentacije imaju za cilj da mu pomognu u tome.

Odgovornost za proces orjentacije snose zajkdnpersonalno odeljenje i
rukovodioci, s obzirom da program orjentacije imaadcilja: prvi da olakSa proces
socijalizacije radnika, a drugi da pomogne u ospljageanju radnika za posao.

% Stangl Susnjar GvlenadZment Ljudskih Resurdaniverzitet u Novom Sadu, Ekonomski fakultet, gisu
izdanje, Subotica, 2006, str.180
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Orjentacioni program n&&e pokriva sledée teme:

Organizacione informacije

Istorijat preduzéa Proizvodi i usluge preduge
Organizaciona struktura Proizvodni procesi
Kljuéni ljudi u preduzéu Politike i pravila u preduze
Radno mesto i odeljenje Pravilnik o ponasanju

Probni period Zastitne mere

Beneficije zaposlenog

Odnosi plata Moginost usavrSavanja
Plateni dani Naknade osiguranja
Godisnji odmori Penzioni program
Dnevne pauze Savetovanja
Obrazovne modunosti Programi rehabilitacije

Odnosi sa pojedincima

Sa rukovodiocem Sa savetnikom

Sa kolegama Sa onima koji su zaduzeni za obuku

ZaduZenja zaposlenog

Radni zadaci Prikaz posla
Lokacija posla Ciljevi i fokus
Zastita na radu Povezanost sa drugim poslovima

Slika 43* Orjentacioni program

Informacije koje se odnose na politiku, regwatpreduzéa i beneficije zaposlenih

nage&e su pripremljene u vidu pri¢gnika a mogu biti i video zapisi sa istorijatom

% Stangl Sugnjar G. MenadZment Ljudskih Resurdniverzitet u Novom Sadu, Ekonomski fakultet, gisu
izdanje, Subotica, 2006. preneto iz Kreithner, &niM.: Organizational Behavige™ edition, European
editor MC Graw-Hill Publishing Company, New York0@2, str.331
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preduzéa na disku kao i druga razna paima sredstva. Informacije koje se odnose na
preduzéa dobijaju se pretezno od personalnog odeljenja.

Rukovodilac sa druge strane treba da obavestika o svim detaljima vezanim za
posao, kao i da ga upozna sa kolegama sa kofiemaaditi. Ponekad je potrebno
upoznavanje i sa zaposlenima iz drugih odeljerga, &o su kontrolori, tanovaie i dr.
Upoznavanje je jednako vazno kao i detaljno obgjejradnih zadataka. istrazivanja su
pokazala da 9,8% preduzeorjentaciji poklanja jedan sat, 51 % za orjeqiaigubi jedan
dan i viSe, dok 39,2% orjentaciju zavrSavaju onogmenta kada zaposleni @& na
posac>

Da bi socijalizacija bila efikasna potrebno jeok&to je vé naglaseno da
odgovornost za te aktivnosti ravhomerno snose peaitso odeljenje i rukovodioci.
Medutim, najslabija t&ka socijalizacije su n&&e rukovodioci. Slabost rukovodioca je u
nemoguénosti da svom radniku pruze sve relevantne infoijmastoga je potrebno
raspolagati pravilnikom socijalizacije koji preci&i sve teme i informacije koje treba
predaiti novim radnicima.

Personalno odeljenje i rukovodilac moraju imatidu sledée nagese greske kod
socijalizacije:

1. Pretrpanostinjenicama koje novi radnik mora da apsorbuje uka roku

2. Pretrpanost zadacima koje mora da obavi

3. Davanje samo jednostavnih poslova koji mogu negatiga utu na radnikovu
zainteresovanost

4. PrepusStanje radniku da sanii,uuz pogresno uldenje da je najbolje tzv. vatreno
krStenje

5. Postojanje praznina izrde uopStene orjentacije kadrovske sluzbe i konknetni

zadataka pojedinaca

% Werther W.B. Jr., Davis Kiluman Resources and Manageméntin Mc Graw-Hill, Boston 1996. str.215
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3.6. Obuka i usavrSavanje

Obwavanjem se pruza pora@aposlenima kako bi bolje obavili svoje trenutne
poslove, ali se ta korist od otavanja proteze kroz celu profesionalnu karijeru.

Razvoj i usavrSavanje sa druge strane pomaze leapos da se nose sa bidn
odgovornostima, zato kada se govori o usavrSavabjno se misli na menadzere.

Ovo je i prilika da se upoznamo sa nekim od nb\pncepata u menadzmentu koji
se zanivaju na potrebi stalnogemja i usavrSavanja svih zaposlenih u organizaciji
(Organizacija koja &) i stvaranju, Sirenju,uvanju znanja u organizaciji i njegovoj

dostupnosti i upotrebi na &ia kojim se stvara dodatna vrednost (Menadzmemjaha

3.6.1. Obuka zaposlenih

Obuka je procescenja koji ukljutuje sticanje vestina, usvajanje pravila i formiean]
stavova. Primarnu odgovornost za obuku novo - 4apog ima menadzer. Nekada je za
obuku bio zaduzen stariji radnik, kome je novo paseni bio dodeljen. Kvalitet getne
obuke moZe imati presudni zfz za produktivnost i stav radnika prema rddu.

Obuka se, uopsSte uzev odnosi na planiran poku@apknija da unaprede proces
sticanja znanja, vestina ili sposobnosti zaposleéddmpanije menjaju metode obuke kako
bi poboljSale svoju konkurentnost. Ovo ukljye upotrebu high - leverage obuka,
formiranje obrazovnih organizacija i podsticanjentiouiranog obrazovanja. High leverage
obuka je povezana sa glavnim strateskim ciljevirmadacima koje mora podrzavati najvise
rukovodstvo. Obuka mora biti zasnovana na kreativprocesima kako bi se obezbedio
kvalitet, uz takav nivo troSkova koji je priblizamoskovima obuke drugih organizacija.
High - leverage obuka pomaze u stvaranju uslovaa&oji podstiu permanentnodgnje.

Kako poslovi postaju sve globalniji, konkurencipameée potrebu za sve
sposobnijom radnom snagom. Kada sistem obrazovenjavou drzave ne pruza potrebno
obrazovanje, kao Sto je to &8 u nasoj zemlji, teret obrazovanja pada na pesicel Na
osnovu potreba organizacije identifikuju se ciljebuke koji te potrebe treba da zadovolje.
Ciljevi obuke treba da pokazu kakée rezultat posti organizacija, personalno odeljenje

% Bars, L.L., Rue L.W.Human Resource Managemeinwvin Mc Graw-Hill, Boston, 1997.
str.210-211
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ili pojedinac kada se ta obuka zavrSi. Ciljevi obulpo jednom od autora mogu se

kategorisati kad’

1. Instruktivni ciljevi
« Koje principe ginjenice i koncepte treba néti po programu obuke?
* Koga treba natiti?
« Kada treba podiavati?

2. Ciljevi organizacije i departmenta
« Kakav ¢e uticaj imati obuka na ishode (rezultate) orgatijea departmenta, poput

absentizma, redukcije troSkova, poboljSanja prasinksti?

3. Individualne performanse i ciljevi razvoja
» Kakav¢e uticaj imati obuka na ponaSanje i stavove pokazhi

» Kakav¢e uticaj obuka imati nadni razvoj polaznika?

Ukoliko nema jasno definisanih ciljeva, nemoégue efikasno izvrsiti program
obuke. Sto bi zndlo da ne bi postojala osnova za selekciju odgguaes materijala,
sadrzaja ili metoda instrukcije.

Osoba odgovorna za obuku mora da izvrSi procentrelp® zaposlenog i
organizacije kako bi saznala kojim ciljevima trebaiti. Kada se ciljevi definiSu, prelazi se
na usaglaSavanje sadrzaja i principanja.

Metode obuke su raznovrsne i primenjuju se u g od delatnosti kojom se

organizacija bavi , kao i od postavljenih cilje\aaree obuke. Nag&e metode su:

1. Obuka na samom radnom mestuOn — the - job training podrazumeva
tradicionalan vid obuke koji se sastoji u tome daaposlenom daju poslovni zadaci koje

on izvrSava pod wistvom zaposlenog sa iskustvom na tom radnom mestu.

2. Zamena (rotacija) radnog mestase sastoji u planskom i vremenski
ograntenom premestanju zaposlenog koji se nalazi na placjednog na drugo radno

mesto koje je u vezi sa obavljanjem njegovog posla.

%" Noe R.A. , Hollenbeck J.R., Gerhart B., Wright P.Muman Resource Manageme®nd edition, Mc
Graw-Hill, Chicago,1997. str. 341
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3. Mentorisanje i obuwavanje ,Segrta“ predstavlja staru tehniku ofavanja
.Segrta“ gde se pojedinci na radnom mestucalaju uz pomé iskusnog strénjaka, tj.
majstora. Na ovaj @& se u stvari povezuje obuka na radnom mestu @lalgin n&inom
obuke. Kandidatu se omogava da di posao i da se ugleda na izuzuzetno sposobnog i

iskusnog kolegu i sttinjaka.

4. Simulacijeimaju za cilj da budteg radnika obte u identtnim uslovima kojete
imati na radnom mestu, ali se takvi uslovi stvarsgn radnog mesta upotrebom idéemé
ili improvizovane opreme. Tek kada kandidat potpuwtada nainom, uslovima rada i
opremom, pdinje sa obavljanjem prvih radnih zadataka. Ovajadebbuke se koristi u
uslovima koje karakteriSe veoma osetljiva, kompldaa za upotrebu i skupa oprema.

Tipic¢an primer za ,simulacije” je simulator leta u obpdbta.

5. Predavanjapredstavljaju klagan vid obuke budtih kandidata za radno mesto i
ona su sastavni deo skoro svakog vida obuke. Osasteje u tome da stjaci ili iz same
organizacije ili van nje drze predavanja potrebaaticanje odidenog znanja ili vestina u
kombinciji sa primerima u praksi. U organizacijuaivih predavanja séesto uklj&uju
univerziteti i instituti sa svojim programima i pi@vaima. Takva obuka se dopunjuje sa
odgovarajdim knjigama ili pririénicima koji prate materiju koja se predaje.

6. Metode zasnovane na tehnologijiSve viSe organizacija koristi metode obuke
zasnovane na tehnologiji. Prednosti ovih metodaogkedaju tome Sto su jeftinije,
pristup&nije svima i karakteriSe ih velika dostupnost raznnformacijama. Najpoznatije
od ovih metoda su: obuke putem CD-ROM-a, DVD-a, gjpatera, &enje na daljinu,
videokonferencije, telekonferencije, satelitska ablovska TV. Posebno treba izdvoijiti
obuku preko interneta i portale zéenje.

* Sve vée mesto u obuci zaposlenih zauzima obuka putenmnnketiz i on-line
kurseva koji zbog svoje raznolikosti, aktuelnospiristup&ne cene priviée
paznju savremenih firmi. Neke od njih se adi i za obuku putem svojih
internih mreza&ime se troskovi obuke svode na najmanju n¢agueru.

* Kaorporativni informacioni portali (Enterprise Infoation Portal EIP) se
postavljaju na interne mreze firmi i na tagimasvi zaposleni mogu 2¢asa da
pristupe svim potrebnim znanjima i informacijamarenutku kada im je to

potrebno i da se postepeno ¢avaju za odrdene poslovne zadatke.
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3.6.2. UsavrSavanje menadzera

Pored obuke zaposlenih u praksi se mnogo pazngvege usavrSavanju
menadzera. Cilj ovih programa jeste da se pobaljgggultati poslovanja menadzera tako
Stoc¢e oni stéi nova znanja i vestine. Stvaranje takvog menadiejide maii da odgovori
poslovnim izazovima promenjivog okruzenja, stvaragiuslovi za poboljSanje rezultata
organizacije kao celine. Programi usavrSavanja gi&ra mogu se organizovati unutar
same firme (obuka, kursevi, rotacija na poslu, gsmhalni programi) i univerzitetski
programi kao $to su MBA za menadz&te.

Najpoznatije metode menadzerske obuke na radnostunsel denje kroz rad i
rotacija na radnom mestu. M#im postoje i metode koje su uglavhom vezane samo

usavrSavanje menadzera, a to su metoda studigaiumenadzerske igre.

* Metoda studije slwaja podrazumeva da menadzer analizira i reSava nekinja/
problem firme, a o svojim reSenjima i odlukama rasfja sa ostalim menadzerima
na obuci.

* MenadzZerske igresu veoma zanimljiv vid usavrSavanja. One podraxa#joesa se
menadZerske grupe (po njih nekoliko) dasobno nadni@ u timu sa trziSnim
uslovima koji se simuliraju. Tako svaka grupa, n@jai za reSenja druge grupe,
odlu¢uje o proSirivanju ha novo trziste, vrsti proizvddasluga, kak@e reklamirati

proizvode, koliko sredstava je potrebno za sveaktnosti i dr.

3.6.3. Procena programa obuke

Moze se postaviti pitanje koji su rezultati obukajvazniji? Odgovor na ovo
pitanje zavisi uglavhom od samog cilja obuke. Ukmlse ciljevi obuke identifikuju sa
rezultatima koji su u vezi sa poslovanjem kao &aqg na primer pov@nje kvaliteta

proizvoda i usluga, onda takvi rezultati treba ddukljueni u procenu.

% G. DesslerDsnovi menadZmenta ljudskih reur&ata Status, Beograd, 2007. str.162

45



PosSto se radi o ogromnim ulaganjima u prograimgke, logéno je da se trazi i
vrednovanje rezultata koji se obukom postizu. Namkiori navode slede razloge zbog
kojih se vrednovanje moraniti >

1. Da bi se odredilo da li program sledi ciljeve, oaage znanje i primenjuje steno
znanje na konkretnom poslu.

2. Da bi se odredilo da li oldavani veruju da je sadrzaj programa i administjgan
vezi programa (rapored, instruktor, materijali) @aoljavajLti.
Da bi se odredile finansijske koristi kao i troSkpxograma.
Da bi se komparirali troSkovi i dobit (beneficijggzlicitih programa obuke u cilju

odabira najboljeg programa.

3.6.4. Organizacija koja Wi

Konkurentska prednost sadaSnjih organizacija gev&e zasniva na neopipljivoj
imovini. To predstavlja: sposobnost menadZzmentanp iskustvo, informacije, know-
how, organizaciona kultura... MiSljenje sve¢eg broja autora jeste da se tradicionalni
faktori proizvodnje veoma lako mogu pribaviti akesgoji znanje. Znanje se &i wenjem,

a wenje u uslovima velikih promena treba da ima zanglsamo da secy ve¢ da se Ui
brze od konkurencije.

, Organizacija koja &“ je ona organizacija koja ima sposobno&gnja svih njenih
¢lanova i svesne njihove transformacije u tom kosiiekTo je svesni proces trasformacije

u¢enja koji se odvija kontinuiran®.

3.6.5 Menadzment znanja

Vet pomenuti menadzment znanja secegje opisuje kao proces u kome se

Zznanje stvara, osvajacuva deli i primenjuje. To je koncept kolektivnoganja jedne

Ve

donose odluké*
MenadZzment znanja je proces usvajanja i kenfa iskustva cele organizacije, to
je sposobnost celokupne organizacije da u kratkoku rsvakic¢lan date do potrebne

informacije da bi doneo najbolju odluku. Ovaj kept menadzmenta se sve viSe razvija.

% Noe R.A. , Hollenbeck J.R., Gerhart B., Wright B.Muman Resource Managemg2nd edition, Mc
Graw-Hill, Chicago,1997. str. 366

0 Griffin, R.W., ManagemetHoughton Mifflin Company, Boston , 1999. str.619

“l Sydanmaanlakka Pentéin Intelligent organization: Integrating performasmaCompetencena Knowledge
ManagementCapsotin, Oxford, 2002.str.264
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Jedna od pozitivnih strana ovog koncepta je povestamovih informacionih tehnologija sa
kreativnogu svojstvenom ljudskim bima.

U skladu sa tim, neminovno je da pravilno istablaganje u obuku zaposlenih
poveava budde finansijske performanse preddéae(naravno, u kombinaciji sa dobrim
poslovanjem u drugim aspektima). Prema podacimari®kag druStva za obuku i razvoj
(ASTD) iz 2000. godine, po¢anje ulaganja u obuku za 680 $ po zaposlenom ekuos
rezultuje sa oko 6% po¥anja u finansijskim rezultatima firme. Firme kojeéstiraju 1500
$ u edukaciju po zaposlenom u pierju sa onima koji troSe 125 $, imaju u proseku 24%
vecu bruto dobit i 218% @ prihod po zaposlenorf?

Zanimljiv je primer i da je Motorola iz¢anala da svaki dolar potroSen na obuku
doprinese sa oko 30% paamja produktivnosti u roku od tri godine. Talep Motorola je
praktikovala obuku kako bi smanjila troSkove zakor 3 milijarde dolara i povala profit
za 47% (izvor: Tim Lane et al., "Learning to Suatea Business with Information
Technology," Motorolaj?

Ove konstatacije pofuju podtezu ovog rada dadma na koji ¢e menadzment
ljudskih resursa da pova konkurentnost organizacije jeste konstanttenje i Sirenje

znanja kroz organizaciju.

42 Sydanmaanlakka Pentfin Intelligent organization: Integrating performazmcCompetencena Knowledge
ManagementCapstone, Oxford, 2002.str.265
3 Preuzeto sa sajt-&ttp://www.infostud.rs/
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3.7. Vrednovanje rezultata Performance menagemeht sistem zarada

3.7.1. Vrednovanje rezultata Performance managemeht

Danas se sve viSe govori 0 upravljanju rezuatiatrada, a to je mnogo vise od

samog vrednovanja njegove osnhovne funkcije'su:

1. Definisanje zahteva koji se odnose na rezultata rad
2. OlakSavanje postizanja istaknutih ciljeva

3. Ohrabrivanje i podsticanje zaposlenih na postizatgeboljih rezultata

Zahtevi u odnosu na rezultate rada treba dasamtecizno utven winak koji se
ocekuje od pojedinca ili grupe. Zatim, ciljeve treta&ko postaviti da motiviSu za rad i da
budu merljivi. Na kraju, postignuti rezultati rads® porede sa postavljenih ciljevima
(evaluacija rada).

OlakSanje postizanja cilja postize se pravilnghlikovanjem radnog mesta,
poboljSanjem metoda rada, poboljSanjem Kklimatskifizikalnih uslova rada. Nadalje,
obezbdivanjem potrebnih resursa (ljudskih i materijalnih) pazljivom selekcijom
zaposlenih.

Ohrabrivanje i podsticanje zaposlenih se naguheosi na materijalne podsticaje.
Oni treba da budu u skladu sa radnikovikelavanjima i da stignu u pravo vreme.

Performance management obuhvata sve uticajearglee za &inak zaposlenih,
dakle vrednovanje rezultata rada kao i razvoj Ziapds.

Vrednovanje rezultata rada predstavlja ocennutreg ili dosadasSnjeg rezultata
rada zaposlenih. To podrazumeva potrebu da se sstatidrada utvrde zajedno sa
zaposlenima u skladu sa ciljevima organizacije,atjadpostavljanje obostrano merljivih
cilieva (radnik mora tno znati Sta se od njega&ekuje), zatim por@ennje postignutih
rezultata sa postavljenim standardima, raspravezapaslenima o postignutim rezultatima
kako bi se blagovremeno korigovala radnikova aktstf*

Pristup vrednovanju rada mozZe biti dvojak. Pdng@n fokus treba da je na
pojedincu. Takav pristup podrazumeva kontakt tipenh u lice, Sto je za ocenji¥@a najtezi
pristup jer ono aktivira i emocije koje lako mogavesti do konflikta. Drugi pristup je

21 Cascio W.F. Managing Human Resource8 edition, MC Graw-Hill, New York, 2003. str 330-33
5 Decenso D.A. Robbins S.PHuman Resource Managemefit edition, John Wiley & sons, Danvers,
2002. str. 272
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fokusiran na procesu rada koji je zasnovan na egirakpodacima i poenje se vrsi na
osnovu vé utvrdenih standarda.

Vrednovanje rezultata rada se ne sinéi ni pre ¢esto niti retko, jer se u ovom
drugom sldaju, ocenjivéi ne séaju rezultata rada koje je radnik u ranijem periodu
postizao. Prepotuwje se godiSnje dva puta, time da menadzZeri pegteltate rada svojih
saradnika tokom cele godine a da povratne inforj@acipostignutim rezultatima dobijaju
nekoliko puta godisnje.

Uloga odeljenja za ljudske resurse u procesuinoeanja rezultata rada je da
ucestvuje u predlaganju politike vrednovanja - perfance management, da organizuje
obuku menadzera za ocenu rada zaposlenih i dadk8etrsistem vrednovanja rezultata

rada.

3.7.1.1. Metode vrednovanja rezultata rada

Metod koji se naje&e koristi za vrednovanje rezultata rada profesimoglosoblja i
menadzera je vrednovanje po osnovu ostvarenog K#ya osnova za vrednovanje rezultata
moze da se uzme: ostvarenje plana proizvodnjeastje plana robnog prometa, obim
pruzenih usluga, uStede u troSkovima poslovanjayaosni kvalitet proizvodnje (nivo
Skarta i broj reklamacija), itd. Da bi ovaj metad bspeSan neophodno je ispuniti nekoliko
zahteva. Definisani ciljevi treba da predstavljggazov i za menadzera i za zaposlene,
moraju biti merljivi, ostavrljivi, formulisani u ganoj formi i moraju biti precizni i jasni.
Metoda zahteva aktivnoceXe zaposlenih u definisanju cilje¥&.MenadzZeri koji ne
ukljucuju osoblje u proces postavljanja ciljeva secswaju sa veoma niskim nivoom
zalaganja izvrSilaca u njihovom ostvarivanju. Jedsmergija ciljeva pojedinaca, odnosno
njihovo zajedniko delovanje na ciljeve same organizacije rezuliraksimalnim radnim
zalaganjem nosioca aktivnosti. Mnoge organiza@gtoje da stvore jak asg privrzenosti
kod osoblja, da na neki &ia postanu deo njihovih porodica tako &® deliti njihove
probleme i ako je to moge reSavati ih iliim barem poriou reSavanju .

Normativi rada predstavljaju najzasatupljeniji oteyrednovanja rezultata u oblasti
proizvodnje, gde je moge kvantitativno izrazavanjecimka. Standard ili @ekivani nivo
proizvodnje predstavlja osnovu za uptivanje. Normativ rada, odnosno radna norma
predstavlja pros&an winak izvrSioca sa progeim nivoom sposobnosti, znanja i vestina.

Ovakav nain definisanja standarda ima za cilj stvaranje kibjaih uslova za vrednovanje

“% Stefanowt Vidoje, MenadZment ljudskih resursgajear, 2005. str.112
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rezultata. Radnom normom se, osim definisanja vranE izradu jedinice proizvoda ili
pruzanje usluge, propisuje i nivo kvaliteta izrallepruzanje usluge, propisuje i nivo
kvaliteta izrade ili pruzene usluge. Treba naportietsias kod grupnih normi moze éodo
relativiziranja pojedinénih Wwinaka Sto se moZe negativnho odraziti na lBudad
angazovanijintlanova radne grupe i izazvati pad produktivhostioudm sliaju je, osim
ucinka grupe neophodno pratiti réthnova grupe i njihovo ponasanje u toku procesa,rad

kako bi se bar u izvesnoj meri uspeo objektivizipabces vrednovanja.
Opsta formula zarad€:
Z=Ps *So + Ps ( Sn-So)

Ps- plata po satu
So- stvarno ostvareni sati
Sn- broj norma sati

Kod samog vrednovanja se postavlja jedno veomaovaitanje: Kako poboljSati
proces vrednovanja rezultata?

Prvo treba utvrditi one karakteristike posla ksjebitne za uspeh (na osnovu samog
dizajna posla) i te karakteristike ukljti u sistem vrednovanja rezultata rada zatim u
proces vrednovanja treba ukijti sve aktere (menadZere, supervizore, same zapesl
kako bi upoznali taj sistem i kroz to izgradili myenje zaposlenih u postupku vrednovanja
njihovog rada. Ocenjive treba obtiti za vrednovanje i dati im pisane instukcije. rebho
je naravno i utvrditi sistem koge smanijiti potencijalne greske u sistemu vrednaanj
Tokom vrednovanja treba savetovati i dpati radnike kako bi im se pomoglo u

ostvarivanju boljih rezultata.

3.7.2. Sistem zarada

Zarada predstavlja sedtnu ili mesé€nu naknadu kojacini najveli deo
kompenzacija zaposlenih za njihov rad. Sistem zafadhe organizacije ima kijoi znaaj

za radnu snagu jer ona direktno ¢atina Zivotni standard svih zaposlenih. ¢via

“"Decenso D.A. Robbins S.PHuman Resource Managemeft” edition, John Wiley & sons, Danvers,
2002. str. 278
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zaposlenih organizciju posmatra samo kroz demr sistem zarada. Kao posledica
neobjektivnog sistema kompenzacije javlja se odswsinje sa posla, Strajkovi, kao i
nedostatak angaZovanja na izvréavanju radnih Zeai&ta

UopSte reéeno, sistem zarada odraZzava stanje radne atmosfereiuljudskih
odnosa u organizaciji.

Jako je vazno da sistem zarada bude razumljilayatljiv i da funkcioniSe. Krajnji
cilj je odraelenje no¥ane vrednosti svakog posla u organizaciji na oso@vnivou kao i
utvrdivanje Seme za povanje zarade.

Kod nas je joS uvek prisutno uiwanje zarada po tradicionalnom modelu koji se
zasniva na seniorstvu. To podrazumeva da radnisenmpovéanjem duzine radnog veka
raste i njihova zarada. Ovaj pristup se temeljitome da radnici vremenom postanu
iskusniji, uvezbaniji i efikasnije mogu obavljatidne zadatke. Tradicionalni sistem zarada
se primenjuje u javnoj sluzbi, ali u privredi seeswnanje koristi jer ne doprinosi ostvarenju
strategije konkurencij&

Alternativa ovoj tradicionalnoj strukturi zaradarigbup pla&anju po osnovu
proizvodnih sposobnosti. Vrednuje se opSte znasiegrno znanje, kine sposobnosti
vestine i motivacije koje su potrebne za dostizaagnog dinka. Ovaj pristup primenjuju
obicno manja preduZa, gde poslodavci selekciju kandidata vrSe na asmpmsedovanja
potrebnih sposobnosti. To se temelji na misljergyedonaj radnik koji zna viSe vredniji za
preduzée.

Stimulativnim sistemom zarada se na direktafimaastoji nagraditi nadprosan
ucinak. Ovakvim n&inom stimulacije se neposredno ukazuje na poveran@sinosima
sposobnost — zalaganje ¢inak - nagrada. Osnovna ideja je da se zaposleiajpskao
poslovni partneri koji dele finansijski rizik, ali dobit poslovanja. Prednost je Sto
stimulacija nije konstantna, nego se uvek predhodmra zasluziti &éinkom. Mnoge
uspesne kompanije u svetu stimulaciju vezuju direlda profitabilnost.

Razlozi za primenu stimulativhog sistema zarada raenovrsni i ukljduju

sledge™

“8 Decenso D.A. Robbins S.PHuman Resource Managemeft” edition, John Wiley & sons, Danvers,
2002. str. 279

49 Werther B.W.: Davis KHuman Resource and Personnel Managent#tedition, Irwin-Mc Graw-Hill,
Boston, 1996,. str. 234

% Decenso D.A. Robbins S.PHuman Resource Management" edition, John Wiley & sons, Danvers,
2002. str. 278
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nagrada je vazan motivator za zaposlene adekvatno utden sistem
stimulativne zarade predstavlja vazan motivatarazoslene,

mnogi zaposleni podrzavaju ovaj sistem jer smatraju dadinak treba da
bude glavni kriterijum za utdivanje visine zarada,

ovaj sistem zarada moze da privée i zadrZi najbolje zaposlene-
stimulativni sistem zarada pomaze u zadrzavanjkvahjetnijih radnika jer
njima ovaj sistem omogava visoke zarade,

predstavlja jasnu povretnu spregu zaposlenima- adekvatno utwieni
stimulativni sistem zarada treba da definiSe nivimka koji se ¢ekuje od

zaposlenih.
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3.8. Motivacija i beneficije

» Ljudska aktivnost se ne javlja sama od sebe.db#e do aktivnosti potrebne su
odreiene unutrasnje pobude i odeai spoljni podsticaji. Sve ono Sto dovodi do aktsti
Sto tu aktivnost usmerava i Sto joj odiuge intezitet i trajanje zovemo zajedno motivacija.
Potrebeioveka - u nasSirem smislu -&ajavaju unutrasnje pobude na aktivnost, dok dijjev
koji se aktivno&u nastoje dos® predstavljaju glavne spoljne podsticaje*.

» Motivacija je voljnost da se neSto uradi i udjema je mogdano&u te akcije da
zadovolji neke potrebeciosti. Potreba, u ovom slaju, predstavlja unutrasSnje stanje koje
podstite na aktivnost, jer su rezultati te aktivnosti imaza pojedinca®

Postoji veliki broj kratkorénih i dugor@nih mera koje, uz angazovanje manijih ili
vetih finansijskih stredstava, direktno ili indirektno veoj ili manjoj meri uttu na nivo
produktivnosti rada. Nema sumnje da je motivisajgdna od mera za posanje
produktivnosti. Psihologija i njoj sihe discipline su utvrdile da s@mvekove osobine
ispoljavaju i u na&inu reagovanja na razite motivatore. Ovo saznanje je doprinelo tome da
su uspesni menadzeri tokom poslednjih nekoliko wigegaseli koristiti motivisanje kao
metod za pow&anje produktivnosti rada.

Radnik¢e dakle, ostvarivati visoku produktivnost onda, akegove predispozicije,
znanje i motivi budu u skladu prvo thesobno a onda i sa poslom koji treba da obavlja.
Predispozicije, znanje i motivi koji @ti na produktivnost rada nisu konstante pa se tokom
vremena menjaju i razvijaju. Mozemo da zaposlimobessa izvanrednim sposobnostima,
da razvijemo te njihove sposobnosti, a da i dageno sigurni d&e oni ispuniti postavljene
zahteve. Ono Sto mozda nedostaje je motivacijaa kej osnovni pokretapotencijala
zaposlenih. Jednostavnate®o, radni tinak je odréen nivoom i intezitetom interakcije

sposobnosti i motivacije Sto mozemo prikazati stederelacijom:

Radni u¢inak = Sposobnost * Motivacija

%! Decenso D.A., Robins S.fPersonnel-Human Resource Managemedftedition, Prentice Hall, New
Jersey, 1988. str.312 5
%2 Bujas Z, Osnove psihofiziologije ragd&kola narodnog zdravlja, Zagreb, 1964. str.53
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Razlgite ljude podstiu razlgiti motivatori. Postoje materijalni i nematerijalni
Materijalni u smislu: plate, kompenzacije, bengdiza zadovoljavanje osnovnih potreba
pojedinca i nematerijalni u smislu pohvala, ukdrrgakmicenja sa pojedincima ili sa samim
sobom (jercovek koji pobéduje moze posti dobar polozaj, drustveni ugled ili zadovoljiti
neku svoju potrebu).

Beneficije, kao indirektni delovi sistema zaradqaedstavljaju davanja iznad
osnovne zarade. Cilj upotrebe beneficija je zadmpy zaposlenih u preduze
zadovoljavanje njihovih potreba i paanje lojalnosti zaposlenih: Beneficije ne sluze za
motivisanje zaposlenih jer njihova visina ne zaoitinka zaposlenih.

U razvijenim priviedama davanje beneficija zd@oisna je jako raSireno i
raznovrsno. Razlike u beneficijama se javljaju wig@osti od pozicije zaposlenog u
preduzeéu, od situacije privredne grane i od stavova paslada prema beneficijama. One
mogu ukljiEiti novéana i neno¥ana davanja zaposlenima. Ona mogu predstavljatitine
davanja (sluzbeno vozilo) ili odlozena davanja gemno osiguranje).

Bitno je sa poslodavci izgrade jedinstveni sistegarada ukljgujuéi fiksnu,
stimulativnu zaradu kao i beneficije.

Da bi program beneficija bio uspeSan potrebnodge elastino i kreativno
zadovoljava potrebe zaposlenih, da istovremeno dgawee veltinu direktnih novanih
davanja, da bude konkurentan na trziStu rada iath kefuna o troSkovima preduéa.
Vazno je i da beneficije budu u skladu sa stravegipreduzéa .

Posmatrajéi praksu primene beneficija vidimo da se ti prograajednostavljuju,
poveava se udeo nganih beneficija, sve ¥a paznja se posteje komunikaciji i
pojedin&nim potrebama zaposlenih uz moégast izbora méu ponutenim opcijama.
Efikasnost troSkova postepeno postaje vaznije odgudmmsti smanjenja poreza
preduzeéa?

Odrelivanje konkurentnosti beneficija nije lako kao kedrada. Razlog lezi u
tome Sto kod zarada i poslodavci i zaposleni pospatdirektna davanja, dok kod
beneficija poslodavci posmatraju troSkove a zapostiobijenu protivvrednost. Pogledi

zaposlenih i poslodavca sgasto razititi.

3 Werther B.W., Davis K.,HumaResource and Personnel Manageméfiedition, Irwin-Mc Graw-Hill,
Boston,1996. str. 245
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3.8.1. Vrste beneficija

Beneficije ukljiuju raznolika davanja koja se mogu grupisati u hik&osledeih
kategorija:
1. Plata za vreme nerada
e osiguranje od nezaposlenosti
e praznici i odmori
e bolovanja
e poraiajno odsustvo
e otpusna plata
e dodatno osiguranje od nezaposlenosti
2. Beneficije vezane za osiguranje
e Zivotno osiguranje zaposlenih od profesionalnihgogza
e zdravstveno osiguranje
3. Beneficije vezane za penzionisanje
e starosna penzija
e invalidska penzija
4. Usluge zaposlenima
e li¢ne usluge
- kreditne unije
- usluge svetodavca
- programi za pombzaposlenima
- druge I&ne usluge
* usluge vezane za posao
- subvencije z&uvanje dece
- nega starijih
» ostale usluge vezane za posao
- family friendly benefits
5. Fleksibilni programi beneficija
« Kafeterija pristup-zaposleni mogu da izaberu beijefipo sopstvenim
potrebama

Kako se zaposleni jednog predéagako razlikuju méusobno i u zavisnosti od

pola, starosti, porodinog, br&nog i materijalnog statusa, oni imaju izrazenu gwir za
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razlicitim beneficijama. Zaposleni posebno cene kada madguzaberu takav program
beneficija koji njima odgovara. To omagava poslednja vrsta beneficija. Po ovom pristupu
svaki zaposleni dobije odten fond beneficija koji on moze da potroSi na digeipakete
beneficija. Fleksibilne beneficijie su iZlene u SAD zbog poreskog rezima - da bi
poslodavci i zaposleni platili manje poreza na dara

Velika prednost ovih beneficija se manifestuj@mé Sto mogu da izaberu program
koji njima naviSe odgovara kao i u tome da jederge jednog novog programa beneficija

jeftinije jer ne uklj&uje sve zaposlene.

3.8.2. Praksa beneficija u Srbiji

Vecina organizacija u Srbiji daje samo one benefikgge su propisane po zakonu.
Opsti kolektivni ugovor Srbije udelje praksu beneficija zaposlenih.
Prema tome poslodavac je duzan da zaposlenontiispla
* Otpremninu pri prestanku radnog odnosa radi kéeigja prava na penziju ili
pri prestanku radnog odnosa po sili zakona zboglgubadne sposobnosti
e Pomaoé porodici u sluéaju smrti zaposlenog £lana uze porodice (b¥ai
drug i deca)
* Naknadu troskova prevoza u javhom saobré&aju radi odlaska na rad
e Naknadu za ishranu na sluzbenom putu dnevnica za sluzbeno putovanje u

zemlji i inostranstvu.
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3.9. Napredovanije u karijeri

.Karijera se tradicionalno posmatrala kao lin@amapredovanje u jednoj ili dve
firme ili kao stabilno zaposlenje u svojoj struf“.

Sudéi po ovoj definiciji arijere nisu ono 5to su nekattde. Sada je u&a
verovatnéa dace na néiju karijeru uticati osoba a ne organizacija, i & ona moze
preusmeravati sa vremena na vreme, zbog naglihgstam osobama i okruzenju.

Karijera moZe biti posmatrana na brojn€ina. Ona moZze biti razmatrana kao
drzanje pozicija unutar zaposlenja. A td&anoZe biti posmatrana u kontekstu mobilnosti
unutar organizacije. Na primer inzenjer mozetgip svoju Kkarijeru kao inzenjer na
proizvodnim zadacima. kako se posea njegova stkinost, iskustvo i profesionalizam, on
moze napredovati od savetodavnog inZzenjera kajestarinZenjeru i zadobiti poziciju
glavnog inZenjera. Karijera tal®e mozZe biti posmatrana kao karakteristika samog
zaposlenog . Svaka karijera zaposlenog se sastofizicitih poslova, pozicija i iskustva.

Najadekvatnije posmatranje karijere je da je ghezgranéna“, to moze ukljiti
kretanje kroz nekoliko zaposlenjadkk preko nekoliko zanimanja.

Pet faza u karijetine jedan idealan put, mada hronoloski ponekad prifgenjiv
za sve zaposlene. U svakomcglu ove faze predstavljaju koristan model za raziang
iskustva u karijeri ako ga koristimo kao alatkuraaumevanje karijere a ne kao model -

normu.>®
Faza | Izbor zanimanja - priprema za posao
Greenhaus i Callanan smatraju da prva faza mejatitdo 25. godine Zivota ali

moze vaziti i za one koji tokom Zivota iz nekogloga menjaju karijere. U ovoj fazi se

odabira zanimanje prema svojim zamislima.

% Dessler G.A Framework of Human Resource Managm@titedition, Prentice Hall, New Jersey, 2003. str.
135

*Noe R.A. , Hollendbeck J.R., Gerhart B., Wright P,Muman Resource Managemgdid edition,
Mcgraw-Hill, Chicago,1997, str.422
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Faza Il Ulazak u organizaciju

Faza | i faza Il se otmo u periodu od 18 do 25 godine Zivota preklap8jwvoj
fazi pojedinac nalazi posao i sl&va se sa odstupanjima izéoestvarnosti i onoga Sto je

ocekivao od posla.

Faza Ill Rana karijera - postizanje

Greenhaus i Callanan smatraju da period rarigiatraje izmdu 25. i 40. godine
Zivota. Rezultati u ovoj fazi se ogledaju u demoretju kompetentnosti i preuzimanju

odgovornosti i autoriteta.

Faza IV Srednja karijera

Pomenuti autori smatraju da je srednja karijezgde izméu 40. i 50. godine. Bez
obzira da lice pojedinac dalje napredovati ili zadrzati postofatus. Po nekom pravilu
malo je onih kojice u doZiveti pad u ovoj fazi. Podrska organizagigaljem napredovanju

je neophodna .

Faza V Kasna karijera

Zadatak organizacije je da ohrabri ljude kojbdp rade svoj posao. Suprotno
uverenju da su stariji radnici manje sposobni, jestajenica da ukoliko organizacija
veruje dace joj oni dobro dé& i postupa sa njim korektno, d& oni i dalje dobro
napredovati .

U sadasnjoj zZivotnoj sredini globalnog biznizagaci u inostranstvu bi trebalo da
budu bitna komponenta u razvoju izvrSnih rukovaziilaajviSeg nivoa. Nazalost aresto
bivaju ignorisani i neiskor&&ni posle povratka. Od vitalnog je zZag za radnu
organizaciju da poslove van zemlgni delom razvojnog programa Karijere.

| na kraju, organizacije usredeme na sopstveno odrzavanje i razvoj treba da
poznaju puteve razvoja karijere i modele izmenaadjdti kako bi se uz pongorazvoja

radnika razvili i sami.
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4. STRATEGIJSKI ASPEKT MENADZMENTA
LJUDSKIH RESURSA
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4.1. Pojam strategije

Strategija je ¢@rckog porekla, a preuzeta je iz vojne terminologige ge&
strategos - zra general odnosno vojsko¥a. Re& strategija doslovno zfia- vesStina
generala, bukvalno ztenje rei strategija jeste utenje vojske, imati pravac akcije,

sredisSnju taku ka kojoj je akcija usmerena, odnosno strate§kedeljenje.

U poslovnom smislu, ta borba se @wvia trziStu na kome se neprekidno vodi
borba za opstanak i razvoj. Ukoliko dve iste firmeogrankenom trziSnom prostoru
proizvode iste proizvode bdfiese za iste kupce, samo jedna od rghpreziveti. To je

sustina konkurentske iskivosti.

Strategija pruza odgovore na pitange greduzée Zeli da ide i kakée tamo stii.
Ona je obrazac ili plan koji integriSe organizdayglavne ciljeve, politike i aktivnosti u
jednu kohezionu celinu. Dobro formulisana strategipomaze u prestrojavanju
i alokaciji organizacijskih resursa u jedinstverpedesan raspored baziran na internim
prednostima i nedostacima, te&e&ivanim promenama u okruzenju koje sa sobom

donose Sanse ali i opasnosti za konkretno préduze

Strategija kompanije jeste “plan igre™plan borbe” kojeg menadzment ima u svom
izboru trziSne arene, uspesnog konkurisanja, zaljavanje kupaca i postizane
dobrih poslovnih rezultata. Strategija sadtitav niz konkurentskih poteza i poslovnih

metoda koje menadzeri koriste udenju kompanije.

Strategija predstavlja vestinu ratovanja, pa u t&ontekstu ono predstavilja
odrelivanje pravaca i iéna napada, ali i uspostavljanje odiraih odnosa sa relevantnim

grupama posle pobede.
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MozZemo r@ da su dve glavne strategije planiranje i delogaNja osnovu toga sama

strategija u sebi sadrzi dva bitna aspe¥a :
* priprema odluka ( planska komponenta )
« sprovaienje odluka (akciona komponenta)

Moze se éeda je osnovni razlog zasto se danas strategijeotizucavaju u
korporacijama, taj Sto danasnji konkurenti nisu woljubivom odnosu, vé& naprotiv u
stanju rata. U takvim uslovima strategija predgéawsnovni n&in da se uspostavi odnos

izmedu preduzéa i njegovog okruzenja.

Uspostavljanje ovog odnosa sa druggnstje neophodno jer danasnja predaze
posluju u vrlo dinanginom i turbulentnom okruzenju pa stoga kako bi dpstanjemu

I uspesno poslovala, nikako ne smeju da ga ignoriSu

Strategija predué je njegova ideja vodilja za ostvarenje jedinstv@ozicije tj.
konkurentske prednosti na izabranom trziSnom seggme@snovna kompetentnost
danasnjih preduza je sposobnost primene strategije, odnosno transfoja strategije u
akciju. To nije lako ostvariti, pogotovo u velikinslozenim preduzgma u kojima postoji
velika distanca izm# onih koji formuliSu i onih koji sprovode stratggi Sa prelaskom
industrijske u elektronsku privredu, Zia@ strategije sve viSe raste jer elektronsku pdure
karakteriSe globalna i na znanju zasnovana konkyesgntako da svako preduze
strategijskim planiranjem mora da definiS&inana koji ¢e da konkuriSe. A u tome veliku

ulogu ima strategijski menadZment ljudskih resdfsa.

Postavlja se pitanje: Kakvu ulogu ljudsisursi imaju u smisSljanju i realizaciji
strategija, i da li one mogu da pomognu organizalaj uveéa svoju vrednost i pobedi

konkurenciju?

Strategijski menadzment ljudskih resurgamedstavlja obrazac planiranih
raspordivanja ljudskih resursa i aktivnosti koje bi trebbada osposobe organizaciju da

ostvare svoje ciljeve. Odnosno prestavlja skup lallii aktivnosti koje imaju za cilj

% Loncarevié R, Mast, Pordevié-Boljanovi J. ,MenadZment, principi, koncepti i procgsiverzitet
Singidunum, Beograd, 2007, str 24

5 |bid. , str. 25
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osmiSljeno razvijanje ljudskih potencijala radi mbelivanja konkurentske prednosti

organizacije i strategijskih ciljeva poslovanja kadgovor na izazove okruzemnfa.

Razvoj organizacije i razvoj kadrova sweiusobno povezani. Strategijski i
operativni ciljevi organizacije mogu se realizovaimo adekvatnom stukturom, radnim
sposobnostima i motivacijom kadrova. Kadrovi surptéi i realizatori svih materijalnih i
nematerijalnin tokova organizacije. Oni planirajprganizuju i kontroliSu sve vitalne
funkcije organizacije. Adaptacija organizacije majbe promene u tehnologiji, zahtevima
trziSta i sltno ne moze se poétibez adekvatnog razvoja kadrova. Zndudi su osnovni

uzrok uspeha ili neuspeha celine organizacijgjitiavih delova>®

Zato od strategijskog menadzmentsliit resursa umnogome zavisi realizacija
strategija i ciljeva organizacije.

Ukoliko menadzment ljudskih resursg strategijski partner u organizaciji, ne
moZe postojati integracija poslovne strategijgusdirha kojice implementirati tu strategiju.

Zato, strategijski planovi mogu biti realizovaninsaako:*°

1. Strategijski planovi jesu jasni zaposlenima, dadkraju bili sprovedeni u zivot

organizacije.

2. MenadzZeri i zaposleni imaju zajedki viziju i zajednéko razumevanje misije

organizacije (radi pre\denja strategije u organizacione ciljeve).

3. Ako menadzment ljudskih resursa mozé&nkovito da odgovori na zahteve
postavljenih strategijskih planova u smislu promeneegrutovanju i selekciji,
organizacionoj strukturi, sistemu kompenzacija, odatna evaluacije

performansi, kao i u programima obuke i razvoja.

Zato strategije menadzmenta ljudsksursa trebaju da budu u direktnoj vezi sa

poslovnom strategijom kao deo menadzerskog razanjalj planiranja i akcije.

%8 Pordevi¢ Boljanovi J., Pavic S. Z,Qsnove mnadZmenta ljuskih resyrsmiverzitet Singidunum,Beograd
2011, str.54

*9Vujovi¢ S, Mrkalj M, MenadZmentVisoka poslovna $koldacak, Catak 2010, str.238

% pordevi¢ Boljanovi J., Pavic S. Z,Qsnove mnadZzmenta ljudskih resyrdaiverzitet
Singidunum,Beograd 2011, str.54
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Razne studije su potvrdile da ljudsbsursi jedne organizacije mogu da budu
zn&ajan izvor konkurentske prednosti. To se odnosomganizacije Sirom sveta. Indeks
ljudskog kapitala, sveobuhvatna globalna studijgpreko 2.000 firmi koju je izradila
konsultanska firma Watson Wyatt Wordwide, zaklp je da resursi orjetisani na ljude
mogu da budu pravi izvor konkurentske prednoststi2anje konkurentskog uspeha preko
zaposlenih zahteva fundamentalnu promentin@arazmisljanja menadzera o kadrovima i
nain sagledavanja radnih odnosa. To se odnosi nagara rad sa ljudima u kojima
vidimo partnere a ne samo troSkove koje treba gtnanizbeci. Tako postupaju

organizacije kao South West Airlines, The Contastere i Timberlan§*

4.2. Povezanost menadzmenta ljudskih resursa i fucka strategijskog menadzmenta

Po autorima: Noe, Hollenbeck, Gerhawright, u savremenim organizacijama
postojecetri razlkita nivoa povezanosti funkcija menadzmenta ljudskisursa i funkcije

strategijskog menadZmenta: administrativna, jedeose) dvosmerna i integrisaffa.

- Administrativha povezanost predstavlja najniaranpovezanosti. Paznja menadzmenta
ljudskih resursa je usmerena na svakodnevne algiivriako da menadzeri ljudskih resursa
nemaju prilike da se strategijski odnose premanpite ljudskih resursa, a sa druge strane
strategijsko planiranje je potpuno odvojeno i nésraw od ljudskih resursa bilo da se radi o

formulaciji strategije ili 0 njenoj primeni.

- Kod nivoa jednosmerne povezanosti, odeljenju jmdske resurse se saopStava ve
formulisana strategija organizacije. A na menadidarijudskih resursa je da formuliSu
sisteme i programe za spralemje strategijskih planova. Ovaj vid povezanostigeredniji
od administrativnog ali ogratava ljudske resurse pri formulisanju strategijetoZsecesto
deSava da na ovakavdma nastaju strategije koje organizachesto ne moze da sprovede

uspesno.

- Dvosmerna povezanost oma@gua razmatranje pitanja ljudskih resursa tokom gsac

formulacije strategije. Ona se sprovodi u tri faze:

¢ Robbins S. P. / Coulter MMenadzmentosmo izdanje, DataStatus,Beograd,2005,str 282
%2 pordevi¢ Boljanovi J., Pavic S. Z,Qsnove mnadZmenta ljudskih resyrdaiverzitet
Singidunum,Beograd 2011, str.57
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1. Tim za strategijsko planiranje obavesStava ljedsksurse o razitim strategijama koje

organizacija razmatra.

2. Menadzeri ljudskih resursa analiziraju uticagelititih strategija na ljudske resurse i

rezultate tih analiza Salju timu za strategijskanmanje.

3. Nakon strateSkog odlivanja, strategijski plan se dostavlja menadzZerljutiske resurse
koji razvija programe za njegovu primenu. Funkajeategijskog planiranja i funkcija

menadzmenta ljudskih resursa u ovom vidu povezasosheiusobno zavisne.

- Integrisana povezanost se zasniva na konstantiejakciji funkcije strategijskog
planiranja i funkcije menadzmenta ljudskih resuesdo je ta vrsta povezanosti dindnd i
viSedimenzionalna. U @i slucajeva, pri ovoj vrsti povezanosti, menadzer ljubski
resursa je&lan tima top menadzeragijoj nadleznosti je strategisko planiranje. Stod&rmia
je u ovom sldaju funkcija menadZzmenta ljudskih resursa sastdeni same formulacije

strategije kao i njene primene.

Integrisano povezivanje treba da ebupravilo u poslovanju savremenih

organizacija.

Tokom poslednjih godina, mnoge komjgasu preuzele niz mera kako bi bile
sposobnije da reaguju na potrebe klijenata. U A8rewn Boweri, primenjena je potpuno
nova strategija. Uz ponddntegrisane povezanosti strategijskog planiram@enadzmenta
ljudskih resursa dram&ho je smanjen broj zaposlenih u upravi u Kkoristicegnog
rukovodstva na dondan trziStima. To je omogillo kompaniji - koja je aktivha u 66
razlicitih sektora da izbegne dupliranje energije, né&ouvek predstavlja problem kada se
upravlja kompanijom sa toliko ragitih operacija, ali i da se priblizi klijentima kakbi
efektivno odgovorila na njihove zahte¥e.

Kao zaklgak nam se nande konstatacija da u strategijskom menadzmentu
ljudskih resursa, funkcija menadZzmenta ljudskihurea treba da bude uk#ena u

formulaciju strategije, a kada se realizuje striggegotrebno je da tu strategiju sprovédi.

® Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,2006, str.136
® Pordevi¢ Boljanovi J., Pavic S. Z,Qsnove mnadZzmenta ljudskih resyrdaiverzitet
Singidunum,Beograd 2011, str.58

64



4.3. Uloga ljudskih resursa u procesu strategijskognenadzmenta

Ljudski resursi i njihovo znanje predstavljaju ogn&onkurentske prednosti
organizacija i u tom smislu zauzimaju vazno messtvaranju i primeni strategije. Zato se

o menadzmentu ljudskih resursa moZze govoriti katraiegijskom partneru u organizaciji.

Stvaranje strategijskog plana podraawanutvdivanje i analizu mogtnosti. Za
takvu vrstu analize potreban je integrisani nivorgmanosti funkcije ljudskih resursa i
strategijskog planiranja. Sve&e u ovoj fazi se koristi takozvana SWOT analizajt) se

sistematski analizird”

- U ¢emu smo jaki, Sta je ono Sto radimo najbolje. $finest j&ina

- U ¢emu smo slabi, mane naSe organizacije. Weaknesdabaosti

- Koje su nam stvarne moguwsti. Opportunities- moguaosti

- Koje opasnosti nam vrebaju u organizaciji i odlgsnosti.Threats- opasnosti

Na osnovu analize dolazi do izbor@marajiée strategije, a nju je potrebno

sprovesti u svakodnevni Zivot. A u primeni straeig potrebno razmotritf°

organizacionu strukuru

- oblikovanje zadataka

- selekciju

- obuku i razvoj zaposlenih
- sistem nagrdivanja

- vrste informacija i informacioni sistemi.

%5 Vige o tome na sajtinttp://www.mindtools.com/pages/article/newTMC 05.hin
% Pordevi¢ Boljanovi J., Pavic S. Z,Qsnove mnadZzmenta ljudskih resyrdaiverzitet
Singidunum,Beograd 2011, str.59
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MenadZment ljudskih resursa direktnigavara za: oblikovanje posla, selekciju,
obuku i razvoj zaposlenih, kao i za sistem ndigenja. A indrirektno za: organizacionu
strukturu i informacione sisteme. Po ovome se ¥aolika je uloga ljudskih resursa u

strategiskom planiranju uspesnih organizacija.

U formulisanju politika i aktivnostienadZmenta ljudskih resursa, cilj poslodavca
treba da bude stvaranje vestina i ponaSanja zaplodteji su organizaciji potrebne da bi
postigla svoje strategijske ciljeve. Dakle, menadatnformuliSe strategijski plan. Taj
strateSki plan zahteva odene ljudske resurse. Kada su postavljeni navedahieyi,
menadZzment ljudskih resursa formuliSe odgovarajstrategiju ljudskih resursa kojse
dovesti do potrebnih vestina, kompetencija i pongsaNakon toga menadzer ljudskih
resursa identifikuje kriterjume procene potrebnoigoa vestina ili vremena koje je
potrebno za njihovo postizanje ( npr. broj satukd na raunaru po zaposlenom ili

produktivnost po zaposlenorf).

Jedna od bitnih uloga Menadzmentdskih resursa jeste upravljanje tokovima
znanja, a sve u cilju efektivnosti radnagnka i poveéane produktivnosti, a ovo ima uticaja
I na realizaciju organizacione strategije i dopsinkonkurentskoj prednosti. Udeno je da
nain rada menadzmenta ljudskih resursa u jednoj dzgaiji ima zn&ajan uticaj na radni
ucinak organizacije. Na primer, u jednoj studiji savadi da bi znatno poboljSanje
menadzmenta ljudskih resursa moglo da pavgenu vrednost zatavih 30%. Izraz koji je
koris¢en da se opiSe praksa koja dovodi do ovakvih rataulfeste néan rada visokim
performansama. N@n rada visokog &inka dovodi do visokog individualnog i visokog
organizacionog ¢inka. Zajednika nit ovakvog rada je potreba da se unaprede:jgnan
vestine i sposobnosti zaposlenog jedne organizatajse podstaknu njihove motivacije, da
se smanji nerad na poslu i da se zadrzi Sto vigét&inih sluzbenika, kao i da sedagina

loSe da napuste organizacifu.

®" Pordevi¢ Boljanovi J., Pavic S. Z,Qsnove mnadZmenta ljudskih resyrdaiverzitet
Singidunum,Beograd 2011, str.60
% Robbins S. P. / Coulter MMenadZmeniosmo izdanje, DataStatus,Beograd,2005,str 282
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4.4. Kombinovanje i povezivanje znanja radi realizaije vrednosti znanja i sticanja

konkurentske prednosti

PosSto postoje razne vrste znanja, pitanje je klakskioristiti na nabolji n&n kako
bi se vrednost naSe organizaije pé&ala. Najosnovnije je da svo to znanje treba
kombinovati i povezati kako bi blo iskoé&no na najoptimalniji r@n. To ¢emo najlaksSe

objasniti koristéi prikaz: 8

Operativno Fokus Stratesko

Velika Implicitno znanje Velika
( nestruktuirano)

/—}
r

eaguj

Kombinuj i
povezuj

1S0U8Z0|S
US6[21U0Y BZ Bgall0d

Kreiraj i
proizvodi

Eksplicitno znanje
Mala ( struktuirano) Mala

Statitko Okruzenje Dinamicko

Prikaz 8, Kombinovanje i povezivanje znanja radiimije vrednosti znanj&

% Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,2006, str.235
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Implicitno znanje ( nestruktuirano) nam omogua da osetimo prilike na trzistu i
odgovorimo na njih na kreativan dia. Struktuirano, eksplicitno znanje je nasSa odsko
daska za stvaranje i proizvodnju inovativnih proda i usluga. Njihovo kombinovanije i
povezivanje se pokazuje kao neprocenjivo za profedte znanja u celoj organizaciji koji
formuliSu strategije i realizuju operativha pobahfa. To bi zné&lo da u zavisnosti od
potreba ( Natemu je fokus? Operacija ili strategija), i u zawast od okruzenja ( da li je
ono statitko ili dinamiko), a vodéi racuna kakva je sloZenost zadatka i u kom je
kontekstu. Obe vrste znanja je potrebno kombinavadivezivati u odréenoj meri koja je

za to adekvatn®

Ovde se na dobar ¢ma prikazuje integrativna povezanost strategijskog
menadZmenta ljudskih resursa sa strateSkim menaddme kao i velika uloga
menadZzmenta ljudskih resursa ( u smislu rukievga kako eksplicitnog tako i implicitnog
znanja) u stvaranju i realizaciji strategija, idgjgorojekata koje organizaciji dodaju

vrednost.

Poznate su dve strategije upravljamanjem. Genefke (modifikacija znanja iz
jednog oblika u drugi), i opSte (kako ostvariti karentske prednosti upotrebom znanja).
Podela znanja na eksplicitno i implicitho znanjeedstavlja osnovu za formulisanje
generékih strategija upravljanja znanjem. Ona je bazmajzna&ajnija podela znanja kao
osnova za ostale kategorizacije. Poznatéesui genertke strategije upravljanja znanjem.
lako mogu samostalno da egzistiraju, u praksi Senyihovo kombinovanje, sa ciljiem da se

obezbedi holistki pristup upravljanja znanjefit.

Socijalizacija (kao strategija) padrmeva prenos implicitnog znanja. To je takvo
prenoSenje koje se odnosi na imitiranje postupakia i radnih procesa u izvrSavanju
zadataka vezanih za rutinske operacije. Za efikasarsfer znanja subjekat koji usvaja
znanje treba da bude u fikom konktaktu sa subjektom koji emituje implicitzoanje

(postoje mogeénosti za transfer telekomunikacionim putem).

Ekstenalizacija kao postupak predaskplicitnog u eksplicitno znanje, je

kodifikacija implicitnog znanja ponto nekog trajnog medija koji ima standardizovan

O Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,2006, str.236
" Dimitrovski R.,MenadZment znanja kao poslovna strate§iaja biznisa, Skoplje, 2009 str.85
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fizicki oblik. Sa ovakvim postupkom pretvaranja imphcg u eksplicitno znanje
organizacija se Stiti od gubitka kumuliranog imgthog znanja ranijeg perioda&uva ga za
budwtnost. Ovim se postupkom obedige korigenje znanja, a u isto vreme se skija
vreme potrebno da se praksa iz proSlosti ponovududmosti i smanjuju se troskovi za

ponovni transfer implicitnog znanja u eksplicitno.

Strategija kombinacije predstavlja stopak prelaza eksplicitnog znanja u
eksplicitno znanje, Sto zdtiada se postoje eksplicitno znanje nadogige. Ve
kodificirano znanje (pomiu nekog medijuma) kao predmet interesa u kombinaei
novom idejom rezultira u stvaranju novog znanjao@manje u budinosti opet moze biti

predmet nove nadogradnje ili transfera u impliciznanje.

Internalizacija predstavlja modiftja eksplicitnog u implicitno znanje. Fakki
ve¢ kodificirano znanje dobija svoju praktiu primenu i uz to, na osnovu posebnih pravila,

doZivljava i verifikaciju.”

Upravljanje znanjem na operativhom nivou undpje n&in na koji kompanija
razmenjuje i koristi svoje znanje: jedan od efakifitr nacina jeste povezati zaposlene ljude
preko IT sistema. Ali nema brzih reSenja za prime@kyog sistema u organizaciji. Sigurno
je da moze da se projektuje i izgradi fantastiInternet, povezudii sve zaposlene tako da
mogu da komuniciraju i dobiju informacije koje su potrebne za rad. Matim taj sistem
je potebno upotrebiti, on mora da sadrzicapae informacije za onoga kome je nhamenjen, i
on mora da bude jednostavan za upotrebu i potptita@m@ien procesima u kompaniji ako
Zelimo da nam pomogne u radu i péaerrednost kompanije. ReSenja za ostvarivanje ovih
potreba su razlita u svakoj situaciji. Ragliti nacini na koje kompanije dizajniraju svoje
unutrasnje mreze, mogu da nam pomognu u koncipiraaSe, ali je bitno da svoj
napravimo tako da vodimo dana o stilu, procesima, kulturi i IT okruzenju kajama
odgovara. U svakom slgju je potrebno da usvojimo takav koncept kojiijgachican i koji
moze uvek da se prilagodi novim uslovima, i kojrmpaomaZze da konstantngimno, jer
jedino tako¢emo uspeti da na ovaj &ia putem znanja po¥amo vrednost nase kompanije

i uhvatimo se u kostac sa svojom konkurencijdm.

2 Dimitrovski R.,MenadZment znanja kao poslovna strate§iaja biznisa, Skoplje, 2009 str.86
" Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,2008, str.235
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4.5. Strategije menadzmenta ljudskih resursa zasnawne na znanju

Kako se svet u kojem radimo keeod industrijske ekonomije ka ekonomiji znanja,
mi moramo da shvatimo da ukoliko radikalno ne proim® nas n&n rada, jednostavno
netemo imati Sanse da odrzimo uspeh u poé&sne poslovnom okruzenju koje se
neverovatnom brzinom menja. To bi i@ da moramo biti spremni da prestanemo da
radimo na né&n koji je bio efikasan u industrijskoj ekonomijidia usvojimo nove pristupe
koji su bolje prilagdeni novoj situaciji. BaS zbog gore navedenog pospajtreba
upravljanjem tokovima znanja koje je bazirano nedwosti zato Sto se na tajcmaotvara
pozitivha perspektiva za menadzment i zaposleneonge kao takvo ima sposobnost da

konstantno stvara nove i viSestruke strategijeeauscilju povéanja konkurentnosti.

Osnovna razlika u pametnim strateggamodnosu na tradicionalne je ta da nikad
ne postoji samo jedna strategija. Uvek ih moraw#e. Jedna nikada nije ni dovoljna, zato
Sto je rizik od neuspeha preveliki. Pametne stigtesy uvek bazirane na jedinstvenom
znanju kompanije. U ekonomiji znanja, organizakijga poseduje vredno znanje moze da
stekne priviemenu prednost nad konkurencijom. Akais to konkurentske kompanije u
pokuSaju da kopiraju ovaj resurs znanja,¢ésuea velikim troSkovima, organizacije koje
poseduju te jedinstvene, za njih spe&ci@ sposobnosti mogu dacssaju konkurentsku

prednost.

Pametne strategije se ne stvarajwlacdgi, one ukljiuju sve. Ne samo menadzere
I zaposlene, ei prodavce, klijente¢ak i konkurenciju. Samo ako se primeni na ovaj

natin mozemo biti sigurni dée pametna strategija ostvariti svoj cil].

Pametne strategije su E&hu faktor koji povezuje elemente kompanije koja
znanjem uvéava vrednost. Prvo i osnovno ove strategije poveziljeve kompanije sa
njenim radnicima znanja dajuim jasan smisao. Radnici znanja su profesionalci
posveéeni su stvaranju i razmeni znanja jer to vide kaaajan n&in da doprinesu uspehu
svoje organizacije. A pametne organizacije prubdur za podrsku ovim profesionalcima

da bi im omogtile da svojim radom u pravom smislu dodaju vrednost
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Trzisne mogucnosti

Eksterna
Pametne strategije
Oseéaj za svrhu
Interna = -
Struktura Sema za dizajn
i Zetva Pametni strucnjaci
Pametne
Parm-ztna organizacije
znanja

Slika 5. Pametna strigéelcao motor koji pokrée kompanijd*

Pametne strategije pruzaju nove niogsti radnicima znanja i obezhgu im
uzbudljive opcije za ostvarenje novih poslovnih mowsti. One pomazu da se stvara
struktuira i primenjuje znanje u organizaciji. Tanpetnim strnjacima daje svrhu, jer je
njihovo znanje upotrebljeno da bi Wado vrednost organizacije. A samim tim i
organizacija koja ima jasno definisanu viziju pgstpametna organizacija. Samim tim
organizacije u svojim strategijama uzimaju u olkako eksterne tako i interne sile. Zato,
da bi organizacija postala konkurentna i stvorilesg&uvala svoju lidersku poziciju

neophodna su tiiinioca: vizija, misija i viSestruke strategfje.

Prvo i osnovno, razviti jasnu idejyaznim karakteristikama buéoosti u kojoj bi
smo Zeleli da radimo — vizija. Misija organizadijeba u sebi da sadrzi jasno izdefinisanu
vrstu posla kojom se sada bavi i kojémse baviti u budunosti, koju ciljnu grupu Klijenata
zeli, kakve ambicije ima, i potrebno je da jasnezentira kako planira da ostvari sve svoje

ambicije.

" Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,2006, str.130
" Ibid., str.124
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A s obzirom da se danasnje trzZiStenjenevelikom brzinom moraju se razviti
viSestruke strategije, jer jedna nije dovoljna dasé vodilo znanje neke organizacije na
razlicite n&ine, od kojih svako moze da stvori vrednost, i pgme® da ostanemo
konkurentni. U tekstu koji sledi objageimo najpoznatije pametne strategije koje u praksi
uspesnih organizacija dovode do povezivanja orgaionih i strategija menadZzmenta

ljudskih resursa koje dovode do stvaranja odrzmekkirentske prednosti

4.5.1. Brainstorming

U poslu svi gimo da budemo Sto racionalniji, da prikupljamo pida stvaramo
informacije, i donosimo korgae odluke na osnovu proverenog znanja. Zato jeepotr da
budemo spremni da analiziramo i iskoristimo svedmee informacje prilikom stvaranja
strategije kojace nam pomé da steknemo konkurentnu prednost. Jedan od vidova
prikupljanja ideja jeste tehnikarainstorming.Ovaj pristup pomaze da se brzo prikupe sve

ideje, iskustva i misljenja o odtenom problemu.

Brainstorming je jedna od tehnikaekaphtevaju aktivnodese samih gesnika i
time pridonose, ako ne &g produktivnosti, onda bar ¥ej zanimljivosti samog treninga
ili radnog sastanka. Njome se podstgrupna kreativnost i generiSe veliki broj ré&gh
ideja koje predstavijaju reSenje problema. Ukolilse odl¢imo da pokrenemo
brainstorming proces potrebno je da ispoStujégtoi osnovna pravila kako bismo smanijili
uzdrZzavanije (inhibiciju) ¢esnika i stimulisali ih na iznoSenje novih idéja.

1. Usmerenje na kvantitet - zahtev koji se postapijed desnike je da se usmere na
kvantitet i da pokuSaju da daju Stocveroj razlitih ideja, ne opteraijuci se kvalitetom
istih. Pretpostavka je da, Sto s&iMeroj razliitih ideja iznese, to je veca sansa dolaska do
pravog.

2. Bez kritikovanja u startu. dgsnici se mole da se suzdrze od svakeckatprimedbe i da
ono Sto su primetili kao slabost odeme ideje iznesu kasnije kada evaluacijdedoa red.
Cilj je da se kreira atmosfera u kojag se desnici oséati prihvateno i slobodno da iznesu
Sto god im padne na pamet, bez obzira koliko to bduobtajeno i mozda na prvi pogled
smesno.

3. Kreativnost je potrebna. Ovo pravilo praistiiz prethodnog i kaze da su neola i

"® Preuzeto sa sajtattp://www.najstudent.rs/
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nea:ekivane ideje veoma pozeljne jer takve ideja mogpakrenu tesnike na sasvim nov
nain razmisljanja i gledanja na stvari, zahvaljijtemu moze da se de do neoéekivanih
resenja.

4. Kombinovanje i poboljSavanje #éznetih ideja. Kombinacija viSe ra&iih ideja moze
da generiSe sasvim novu ideju koju je m@gydalje unaprdivati. U ovom procesu zgajnu

ulogu igraju asocijacije.
Brainstorming proces

Tokom brainstorming sesije kreatiino®Ze da p&ne da jenjava. U tom trenutku
potrebno je imati spremna pitanja kojimd@a se desnici stimulisati na dalju kreativnost,
poput: ,Mozemo li da kombinujemo iznete ideje?", gk&mo |i da posmatramo stvari iz
drugog ugla?", "Kako bismo mogli da izmenimo ovajidtako da ona bude upotrebljiva?"

i sl.

Potom, kada vreme prethmo za iznoSenje ideja istekne pristupa se elaifiorac
iznetih ideja, Sto podrazumeva dalji rad na njihavivalitetu i razvrstavanje po ragtim
kategorijama. U toku tog procesa vodi se ziva digawzahvaljujdi kojoj se mnoge ideje
iskristaliSu i tokom koje s&esto generiSe joS novih ideja. Naime, brainstormiijg
generisanje ideja za nekog drugog Kejiizvrsiti njihovu procenu i odabir. Naprotiv, gaup
generiSe ideje za sebe, kako bi ih u poslednjonbtarming fazi procenila i obradila i dosla
do one koja’e predstavljati reSenje problema do kojeg je tisvom zajedriikom naporu
do3ao. Sto govori da uvek trebamo da budemo otvasenove perspektive jer samo tako

moZemo da svojoj organizaciji dodamo novu vredhost.

Dakle, brainstorming je postao pomilaalat za generisanje kreativnih ideja i
reSenja za odden problem ili cilj. Preportuje se u situacijama kada zelimo dzaz
ustaljenih n&ina razmisljanja, razviti nove ideje prilikom staaja strategije, geti gledati
poznate stvari na drugf nacin. Kao rezultat participacije sviblanova u neformalnoj
diskusiji, atekuje se mnostvo ideja od kojile neke biti zaista upotrebljive, a neleesluziti

tome da raspire mastu i podstaknu nove iffeje.

Jedna od trenutna@esto korisenih metoda Dbrainstorminga je njena
kompjuterizovana verzija. Informaciona tehnologijaogiwtava i kompjuterizovanu verziju
brainstorming tehnike kao email korespodenciju kitiriS¢enje brainstorming softvera

(MindManager, OpenMind, XMind, FreeMind...). Kod aiinbrainstorming korespodencije

" Preuzeto sa sajtattp://www.najstudent.rs/
"8 Preuzeto sa sajtattp://www.virtualni-suradnik.hr/osnove-brainstorm#
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(electronic brainstorming) moderator Salje pitagyen ¢clanovima tima, a oni mu nezavisno
jedni od drugih Salju svoje ideje na mejl. Moderatatim, pravi listu svih pristiglih ideja
koju prosleluje nazad svintlanovima da pogledaju i daju povratne informacpguga
varijanta (directed brainstorming) je da moderatogalje svimilanovima tima pitanje i da
trazi od njih da daju samo jednu ideju kao m@agwesSenje, koju on potom Salje drugim
¢lanovima traZé od njih da daju predlog kako bi ta ideja mogla s#apoboljsd® Ova
metoda brainstormig-a je idealna za brzo reSavamglelema ili donoSenje hitnih odluka jer

ne zahteva previSe vremena.

Metoda brainstoming — a, &ssto koristi prilikom traZenja reSenja u vezi izbor
strategije i njene brze implementacije u¢veostojée sisteme. Moze se koristiti kao
pomaina tehnika kako za reSavanje glavnih strategijghthnja, tako i u strategijskom

menadZmentu ljudskih resursa.

4.5.2. In & Out strategija

Kreiranje strategije neke organizagcijje niSta viSe nego koristiti moto: , Mesto
za sve i sve na svom mestu“. Previ&sto dozvoljavamo sebi da da smo zatrpani
ogromnom kokinom informacija koje su nam sada na dohvat rukedaAbi uspeli da
ovladamo tim haosom moramo prénpravu sustinu nana na koje se znanje uposljava i
da se fokusiramo na usavrSavanjéima na koji mu pristupamo, kako ga razmenjujemo i
kako upravljamo njime. | Sto je najvaznijecima na koji poméu st&enog znanja moze da
se napravi strategija kofge uveéati vrednost kompanije i po¥ati njenu konkurentnost na
trziStu. Prilikom smiSljanja bilo kakve strategijdanas pametne organizacije koriste
principe In& Out. Prilikomc¢ega u svoju strategiju inkorporiraju samo ono &adrn a
odbacuju vrednosti koje su Out. Sta je ,In“ a &#aQut* u pametnim organizacijanfa?

IN - Puno uméa, malo materijalnih resursa, decentralizovan modenoSenja odluka,
centralizovano upravljanje znanjem, razmena znaigdemciji se rad bazira na timskom
radu i procesima, intelektualni kapital koji razmga profesionalci znanja, neogré&an

pristup eksplicitnom i implicitnom znanju, pameim@trazivanje izvora.

" Preuzeto sa sajtattp://www.najstudent.rs/

8 Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,2006, str.157
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OUT- bogatstvo u opipljivim vrednostima, siromastvonozgovima, centralizovani odbori
za donoSenje odluka, ostavljanje znanja tamo gdéupanje onog Sto se zna za sebe,
funkcionalne organizacije, intelektualni kapital zeevisan rukovodsvo 1 izvrsni

menadZment, ograten pristup eksplicitnom znanft.

4.5.3. Stari i novi stil

J.A. Barker je jos 1983. godine napisao: , Kaddeddo promene paradigme, svi se
vrataju na nulu“. Po svemu sutiekompanije se iznova i iznova stavaju sa ovim
pravilom, pogotovo pri ulasku u novo doba. Svaki potinje nova trka, bez obzira kakva
je bila pozicija u prethodnom dobu: broj jedan d@#&tt, lider u tehnologiji, najbolja
reputacija,..., svi se Waju na nulu-poetnu liniju. Postavlja se pitanje: Zasto prethodni
uspeh ne garantuje buthost? ZasSto kompanije nemaju sposobnost da radevamm
sistemu? ZaSto je promena tako teSka? Tdemo zbog opasne bolesti koja se zove
»paraliza paradigmé Kompanije su toliko privrzene dau na koji su oduvek radile, da je
za njih gotovo nemodie da se promene i postanu igra novoj igri. Pogotovo sada, dok
stojimo na grarinoj crti izmeiu industrijske ekonomije i ekonomije znanja pot@la da
sagledamo i osnovni kapital prethodne ekonomije égmu se on razlikuje od osnovnog

kapitala ekonomije znanja. Nova logika organizacije

Stari stil Novi stil

Stabilna, nedovoljno informisana,lokalnad)inamina, spremna datybogata
velika, funkcionalna, orjentisana na posgmformacijama; globalna; mala i velika,
orjentisana na pojedince, Kkontrolisanarjentisana ka proizvodu/klijentu,
hijerarhijska, usmerena na zahteve posla | orjentisana na vestine, timska, usmerena na

ukljucenje, lateralna,umrezena

Prikaz 6, razlike starog i novog stila ekonofffije

Danas na spisku kompanija koje lsnjeyod€e su one koje su specijalizovane za

rad sa neopipljivim. U ekonomiji znanja proizvod se mere na tone - naprotiv, to su

81 Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,2006, str.158

8 J.R. GalbraithQrganizing for the futureE.E. Lawler and Associates, 1993, str. 298
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proizvodi ljudskog uma a ne proizvodi sa proizvodinake. Dakle, skemo se sa
problemom pogresSnog shvatanja é&a ono Sto je davalo rezultate u proslosti, davati
rezultate 1 u novoj ekonomiji znanja. Zato je pbtre da se stari menadzment &usa
sveopsStim preispitivanjem predrasuda. Potrebnoskeristiti sve alatke: reorganizaciju,
reinzenejring, restilizaciju, analiziranje , tragmove svrhe, redefinisanjem sveopstih
cilieva, repozicioniranjem, refokusiranjem, revaacijom, redefinisanjem, revitalizacijom

i revizijom. Drugim réima sveopSte preispitivanje je postalo neophodercsyaki put kada
se promene izazovi i zahtevi i kompanija mora dapssmeni. Ona ponovo mora da
pronaie svoju svrhu, cilieve i @& rada. Zn& da uvek mora da se prilagodi, a to
prilagaiavanje nikad nesme da prestane. A toczrda moramo da usvojimo nove
perspektive da bi bili konkurentni. Moramo da usw@ novi stil organizacije. A nase

strategije trebaju da idu u tom smétu.

4.5.4. Pristup 360°C

Posto je novo doba donelo znanje kao najwaednost koju organizacija treba da
ima, javlja se i nova vrsta radnika - radnik znaffja su radnici koji ostvaruju ciljeve,
nadmasuju svoje radnetinke ako su osnazenicekivanjem novih mogtnosti, a tako

kompanija za koju rade dobija na vredn8sti.

Jedan od pristupa koji moze da dasénkvalitetu rada i pregledu kompetencija je
takozvana procena 360°C. U ovom procesu od zapmglea traZi da identifikuje grupu
kolega médu zaposelnima 8 menadzera, direktnih izw&stabilo koga sa kim rade) da
redovno analiziraju njihov rad i/ili njihovu sposadst. Kombinacija ove procene sa
procenom menadZera i¢iim misljenjem zaposlenog o svom radu &ao usavrSava
proces procene samih radnika koji je itekako bitanodernoj - pametnoj organizaciji. Ako
kompanija Zeli da postane lider i da bude konkurannora da koristi sve raspolozive
naine da svoju radnu snagu unapredi u radnike zan@genetne profesionalce), jer
pametno poslovanje se odvija kroz spoj izmmeamo - upravljanja koje stvara vrednost i
upravljanja timovima baziranim na kompetencijam# kroz procenu rada“ 360°C*,

pametni profesionalci redovno pozivaju mentorejevtimova, kolege i klijente da ocene

8 J.R. GalbraithQrganizing for the futureE.E. Lawler and Associates,1993, str. 299
8 Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,2006, str.216
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njihov rad. A nakon toga profesionalci su u mamusti da preispitaju sadasnji nivo

sposobnosti i postave ciljeve za razvoj hildlkompetencija.

Koristi koje organizacije imaju od pristupa 360su sledée:®°

1.Vedi ucinak kljucnih zaposlenih Sto vodi ka é&m winku citave kompanije.
2. Efikasniji rad vodi ka boljoj konkurentskoj zioiji na trzistu.
3. Veta motivacija vodi ka wem zadrzavanju kljnih zaposlenih.

4. Polaznik ti kako drugi (menadzeri, kolege, zaposleni ili uaghji / spoljasnji klijenti)

vide njega ili njegove sposobnosti.
5. Polaznikée biti sposoban da odredi bitne oblasti za datjvoa

6. Pruza plan rada koji ukfjuje razvojne ciljeve i strategije za njihovo poahe

Sto je posao komplikovaniji, to s@anje jasne procenesinka. Zato su korisne
kolegijalne i tehnike procene poput procene 360°C. U svakonrsagluta procena doprinosi
da ljudi shvate Sta njihov menadZer, kolege, mentoodreieni stvarno misle o njima.
Primena ovog sistema moze da podstakne motivaeailanbirajéi individualne i timske

nagrade.

Razvoj profesionalne karijere jetneSto svaki pametan profesionalatekuje.
On u velikoj meri zavisi od pravilne procene saga3nbudite obuke i zahteva posla.
Takade bi trebalo da predstavlja izazov za profesionalt@bi za uzvrat moglo biti vazno

za motivaciju®®

% Preuzeto sa sajtahttp://www.asystems.as/sr/360-feedback
% Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,2006, str.217
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4.5.5. Kiko ravnoteza

Najvé problem sa sistemima znanja je to Sto svako daliizvite znanje
napolje, a niko ne Zeli da unese znanje unutra. Wetiko moze da nam osvetli promenijivi
svet motivacije radnici znanja su retko motivisaadicionalnim stvarima. Oni tvrdoglavo
odbijaju metod prinude i kontrole, a priznanje igrea imaju manje efekta kako nivo
profesionalizma raste. Jedina stvar koja ih zgslae’e jeste zadovoljstvo koje im pruza

njihov posad”’

Ono Sto pametna kompanija moze daipradnicima znanja, kako bi balans
zadovoljstva bio uspostavljen na obe strane jedte:posao koji zaposleni obavlja
predstavlja za njega izazov, da obavkajsvoj posao moze da postigne kako individualni
uspeh tako i da donese uspeh kompaniji, da mu sguaimkreativha sloboda u kreiranju
svog radnog mesta i posfa.

Jedan veoma dobarc¢ina za pruzanje zadovoljstva radnicima znanja je
uspostavljanje savrSene ravnotezZe idmnenanja koje se dobija i znanja koje se daje.€To |
KiKo balans, i on se odnosi na zabrinutost mnogilinika znanja kako se njihovo znanje
koristi i pretvara u vrednost za kompaniju. Akofesionalac ulozi samo malo znanja u rad
ali takaie i samo malo znanja i@e, ondate i on i kompanija videti da je to samo gubljenje
vremena i resursa. Profesionat@coséati da je njegova ¢dna vrednost nije bila dovoljno
poveana. Sa druge strane ako radnici znanja uloze parmauzvrat dobiju samo malo
znanja , onie se ose&ati da njihov rad predstavlja uzaludan trud. A @ko uloze samo
malo znanja, a dobiju puno, onda znati da je to previSe dobro da bi bilo istinitéak

iako im odgovara, osece se prazn8’

Ako je KiKo balans u redu, onda psa@alci znanja uzivaju u najboljem od oba
sveta: bte zadovoljni poslom i be voljni da stvaraju vrednost potwoznanja. Pametni
profesionalci su pos¥eni radnici. Oni haporno rade i na mnogg@ina su idealni partneri.
Za mnoge poslodavce, oni predstavljaju vrhunac tivadiiji i performansama. Ali tu je

druga strana. Radnici znanja dobro znaju kolikalereé ako mozda i ne¢ekuju zaposlenje

8 Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,2006, str.208
8 Risti¢ D., Boro3 A, Kliek T,Kreativnost kao katalizator razvoja intelektualrkapitalafFakultet za
menadZzment, Novi Sad, 2008, str 15.
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za ceo zivot, oni @kuju moggdnost da rade celog Zivota. Zato mogu da budu veoma
zahtevni u postavljanju uslova oko naknade za padsticaja, nagrada,... Menadzerima je
jasno kakva Steta moze biti naneta kompaniji akdmikaznanja ode iz nje. Ako kini
radnik ode, kompanija gubi viSe od samo jednog gi@pog, ona gubi i neformalnu mrezu
koju je on uspostavio i u opasnosti je da izgudijente koji su vezani za tog radnika nego
za kompaniju. Najwea opasnost je , da cela grupa &tjin radnika znanja ode i sa sobom
povede najbolje Kklijente, postavlj&juako temelj za konkurentsko delovanje.

Kompanije koje su bazirane na znampraju da s&vaju svoju konkurentsku
prednost tako Stoée uvek pokuSavati da zadrZze radnike znanja kroagegnje njihove
motivacije i unapréivaju¢i sisteme nagrdivanja i kompenzacija po performansama
radnika. ReSenje ovog problema lezi u jednako eserananja koje ulazi i koje izlazi - to

je ono Sto zovemo KiKo balansom.

- Ulazno znanje + KIKO balans
ravnoteza ulaznog i izlaznog
o | Gublienje Uzaludni znanja
= vremena napori ( Knowledge in knowledge out)
o - Kl +
E ;
®© Previse Najbolje od .. I
N dobro da bi oba sveta Frustracija Ljutitost
+ | bilo istinito o
x - - -
. : _ Neispunjenoy Zadovoljstvo
Davanje | uzimanje znanja
+
Reakcija profesionalaca

Prikaz 7. KiKo balan®

KiKo ravnotezom je reSava bilo kakabrinutost koju imaju profesionalci kada se
od njih zahteva da svoje znanje pretvore u vredmastkompaniju. U prvo séaju
profesionalac znanja ubacuje malo znanja i za tzlwaija malo znanja i KiKo je van
balansa kada profesionalac zakljda je to gubljenje vremena i tada dolazi do fasije.

Kada ulozi puno, a dobije malo onda je ljut, ak@eibmalo a dobije puno, to je previSe

¥ Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,2006, str.208
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dobro da bi bilo istinito, pa je neispunjen. KiKaléns je najbolje od oba sveta, gde

profesionalci uzivaju u svom poslu.

4 .5.6. Market shakers & Market makers

Veoma je interesantno pitanje kako nagraditi ong karmaju trziStem* tzv.
Market shakersli one koji izgratuju novo trziSte -Market maker8 Jer je u potpunosti
sigurno da kod pametnih profesionalaca postojeodeti zivotu kada on pripada ili jednoj
ili dugoj grupi, ili istovremeno u obe grupe. U Eean sliaju i jedni i drugi éekuju da im
rad u kompaniji obezbedi i udeo u profitu. Da bieobrupe, najviSe iskoristile svoj
potencijal i pobedili ostale konkurente, motivacgjamau nagradate biti razlgita ako

Zelimo da iz njih izviiemo maksimuni’

Postavlja se pitanje kako prodrmatiStem? Najbolji n&n jeste podsticanje i
podizanje inovacija. Za dobijanje Zeljenog ishodao\ativni proizvod) potrebni su
kreativni ljudi i kreativne grupe unutar organizacimeiutim ni to nije dovoljno da bi
inovativni proizvod ili usluga prodrmala trziSterpptrebno je i adekvatno poslovno
okruzenje da bi se zao inovativni proces stvaranja pametnih stratdgje ¢e nas dovesti

do krajnjeg cilja®?

Oni koji potresaju trziSige biti nagrdivani za inovacije u poslovanju. Njihova
plataée biti zasnovana na njihovom individualnom talensposobnosti da prenesu znanje
namarket makersKreatori trziStatce sa druge strane, morati da budu ndigesi za nain
na koji pomazu kompaniji da raste i razvija se&imaasnovan na njihovom individualnom

znanju i &inku.

Pametni profesionalci su nova vrstinilea — ljudi koji treba da budu motivisani i
inspirisani da kreiraju i razmenjuju znanje. Zbapa Sto su tako razlti, nesmemo
dozvoliti sebi da ih tako ogranmo ili o njim razmisljamo na stari te. Ako oni trebaju
da budu kreativni u svom poslu, mi moramo da budémeativni u nainu na Koji

pronalazimo posao kofie predstavljati izazov za njih i sistem natyvanja koji ¢e W&initi

I Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,2006, str.280
2Robbins S. P. / Coultd¥l., MenadZmenbsmo izdanje, DataStatus, Beograd,2005
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da se os&ju da je njihov doprinos kompaniji poStovan i redgn. Talenat je suStina onih
jedinstvenih pojedinaca od kojih svega nekoliko jum@tku sposobnost da naprave veliku
razliku za svoju kompaniju u kojoj rade .- za rfgizemo da smarket shakers eni koji

» drmaju” trzistem. U novoj ekonomiji, ordie biti najtrazenija vrsta zaposlenih i kompanije

¢e ih rado bogato nagtavati.

Vé sada kompanije u SAD primenju veoma rati pristupe u pkanju market
shakersa i market makerst — na njih se gleda kao na uspesSne sportistemérikom
fudbalu i koSarci, opSte je prinéeno da véina profesionalnih igks moze da daje dobre
rezultate samo u najboljim godinama, odnosno é&ni8 i 30. Ako izdrze fiziku torturu i
ostanu u igri, oni imaju Sansu da zarade ceo ziywthod za oko 15 godina, za razliku od
pros&nih 40 koliko je potrebno Vi zaposlenih. lako nas figi svet postaje virtuelan,

kompanije su spremne da isto tako dobro platesistitalentovane radnik&

4.5.7. Organizacija koja Wi

U uslovima u savremene ekonomije jimka je promena jedina konstanta, znanje
postaje jedan od najz¥anijih resursa ekonomije. Radna snaga , prirodsursi i kapital
kao osnova ekonomije nisu nestali,dugm sami po sebi viSe nisu dovoljni ako Zelimo da
se uhvatimo u koStac sa konkurencijom. Svi trad&ioi faktori proizvodnje mogu se

nabaviti, méutim, najboljece biti iskori€eni ako postoji znanje.

Organizacije svoju konkurentsku prestngve viSe zasnivaju na neopipljivoj
imovini. A tu neopipljivu aktivwine: informacije i sposobnost njihove obrade, krizaw,
brend, iskustvo, sposobnost menadzmenta, imidzutaejpa, organizaciona Kkultura,

lojalnost potros&a, poverenjé?

Wenje u uslovima danasnje ekonomije sa ubrzanim @nama postaje osnovna

stavka u razvijanju kompetencija bilo koje organigau cilju realizacije njenih ciljeva i

% Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,20086, str.282
% Loncarevi R., Mask.B, Pordevié-Boljanovic J.MenadZmentUniverzitet Singidunum, Beograd, 2008, str

491
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konkurentnosti u odnosu na druge.ddem, nije dovoljno da secy potrebno je da secu

brze od konkurencije.

Za organizaciju koja ima uslove zav@ i razmenu informacija kazemo da je

organizacija koja &i.

Preduze, odnosno organizacija u Sirem smislu, moze setiadt promenama i
inicirati promene u svojoj sredini, ukoliko je spb®ia da &i. Tako Piter Senge, autor za
¢ije se ime naje&e vezuje koncept “ organizacije kojai 4, kaze: , Organizacija kojadu
podstte kontinuirano tenje i generisanje znanja na svim nivoima. Ima esackoji
omoguiavaju jednostavan protok znanja u organizaciji,dagde je neophodno, i mogu
znanje brzo da transformiSu u promene na&m&oji omoguuje njeno funkcionisanje,

interno i eksterno.®

Istaknuti fenomen danasnjice je pajdwvzog zastarevanja znanja. Svakog dana
smo sve viSe svedoci uticaja ove pojave na probeszovanja. Postavlja se pitanje kakav
uticaj ova pojava ima u okvirima procesa rada, kakahteve stavlja pred pojedinca, a
kakve pred organizaciju. Da bi organizacija opstalala sve uspeSnija u danasnjem
vremenu, ona mora negovati kreativnhost i prilaged$it, ona se mora pretvoriti u
organizaciju koja &. Organizacija koja & je ona u kojoj ljudi na svim nivoima,
individualno i kolektivno, kontinuirano povavaju svoje kapacitete kako bi proizvodili
rezultate koji su im zaista vazni. Zaposleni u ownganizacijama teze razvoju svojih
potencijala, del@ viziju vrednog cilja sa svojim kolegama u timurg@nizacija koja ¢&i je
onaj tip organizacije koji je prepoznao ljudskeunsg kao svoje najvrednije resurse, jer oni
predstavljaju pokret&u snagu inovacija. U ovom tipu organizacija vr8i godsticanje
obrazovanja svih zaposlenih i razmena informacigiunnjima, ¢ime se stvara visoko
obrazovani kadar koji je u stanju da razume i gyadimene koje se deSavaju i stavljaju kao
zahtev pred organizaciju. Zato se zaposleni padsta nove ndne misljenja, kreativne
naine reSavanja problema i usvajanje kako novih znaako i novih metoda uspesnog

ucenja®

Danasnji menadzment viSe nije samo odgovoran navajth podrédenih, u smislu

svoje ,vlasti“ nad njima, on danas postaje odgomoza primenu i prakihu izvadacku

*Loncarevi: R.,Masi.B,Dordevié-Boljanovic J.MenadZmentUniverzitet Singidunum, Beograd,2008,str 492

% Preuzeto sa sajthttp:/valentinkuleto.com/2012/06/organizacija-kojauci/

82



stranu znanja. MenadZeri moraju da budu Sto fldkgih fokusirani na inovaciju i kvalitet.
Kako se organizacija razvija u organizaciju koja tako joj se pozicija u odnosu na
konkurenciju pomera ka vrhtl.

4.5.8. Raditi pamajma ne napornije

Kakva god bila organizacij&jnjenica je da je ona bitna ako ljudi trebaju ddera
zajedno. Ali to ukazuje na joS jed®injenicu koja vazi za sve organizacije: one su dobr
samo onoliko koliko i ljudi koji rade u njima. Augi su dobri za svoju organizaciju samo
ako neprekidno ¢e. Stoga, da bi organizacija bila konkurentna uadajoj ekonomiji,
potrebno je da ljudi u njoj neprestanteuali ne bilo kako, wesistemski, kako bi znanje
moglo da se iskoristi Ako unosimo znanje u svo$gm onda je raditi pametnije a ne
napornije, klj@¢ za organizaciju. Nestruktuiranim znanjem je teskoavljati, ali zato se
moze upravljati procesom kreiranja i unajgeja vé postojéeg znanja koja pozitivho
uticu na odluke i unutar i izvan organizacije. lli jedtavnije réeno: Upravljanje
pametnim procesima kretanja znanja unutar pamewenizacije je n&n da organizacija
bude konkurentna i da pobedi ostale u ci.

Sta je pametinije? , Pametnije j@ @o je vazno, a vazno je ono $to vas vodi
vaSim ciljevima zbog kojiltete biti sréniji kada ih ostvarite. Ali ako ne znate kuda idete
kako reko3e u (arobnjaku iz Oza“, ondée vas svaki put odvesti tamo. Tada prirodno
krecemo ka hitnim stvarima. Ako nemate svoje ciljev&geni ste da ostvarujetede.”

Brajan Trejsi

| oncarevit R.,Mast.B,bordevi¢-Boljanovic J.MenadZmentUniverzitet Singidunum,Beograd, 2008,str492
% Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,2006, str.160
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Danas, najuspesSnije kompanije postdjogate mozgovima a siromasne
materijalnim resursima. To su takozvane , Samo rkonayde tela“ organizacije, koje su

potpuno suprotne organizacijama iz industrijskogalgde je akcenat bio na materijalnom.

Kako trenutno ulazimo u ekonomiju zjaa tako informacije i znanje zamenjuju
fizicke proizvode - bitovi su zamenili atome, ,Sve jmazgu” procesi pov@&vaju vrednost
kompanije. Mdutim stvaranje takve organizacije nije ni malo lakmo zahteva z®ajnu
promenu u ponasanju svakoga u kompaniji. Znanfgatrazmenjivati, a to ztiada se od
ljudi ocekuje da sarduju, da budu otvoreni i aktivni. A upravo tu lebdtpor u
tradicionalnim oranizacijama, jer one se teSkoaguafavaju novoj situaciji i okno su
veoma statine i sporo se menjaju. Zato i gube bitku od konkaie (pametnih

organizacijay’
Postavlja se pitanje: Kako séestinanje zasnovano na vrednosti?

Svakodnevno u naSem radu mi dolazirkontakt sa raznim informacijama . One
nam omogduju da pomoéu njih donosimo razne odluke ( bilo one dobredBd). Tako se
ulazi u neprestani proceganja zasnovan na informacijama. Ali stalnim usawaggem i
ekspanziom tehnologije kélna informacija enormno raste. To moZe da iscrpotmo i
intelektualno osobu. Neke odluke, bilo dobre iBdonas navode da na trenutak stanemo i
razmislimo o njihovim posledicama i rezultatima. Da baratali sa puno informacija
moramo da naiimo da neke informacije u datom trenutku ignoriSewhe bi mogli da na
novi n&in sagledamo stvarnost i skupimo nove ideje, kakenbo nesto produktivnije
uradili. Da bi to dinili, moramo da demo u svet intelekta, tu mentalni modeli oblikuju

nase wienje sveta, a ovdjn stvaranja novih ideja zove se kongitivnienje.

Kreiranje znanja treba da se nalazentru strategije razvoja ljudskih resursa u
organizaciji. Upravljanje znanjem a samim tim idgkim resursima koji to znanje imaju,

danas podrazumeva sve, ne samo upravljanje tokayi@ativnog strukurisanog znanjs.

Osim ove vrstecenja, véi deo naSeg denja se odvija kroz praksu. To je
takozvano socijalno aenje. Kada ujutru razgovaramo sa svojim menadzerikada se
sastanemo sa projektnom grupom kako bi razviliesipu svoje kompanije. Kada reSimo

problem vremena proizvodnje radom u multidisciplirtan timu. To je momenat kada smo

®Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,2006, str.161
190 preyzeto sa sajtattp://www.iim.ftn.uns.ac.rs
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nawili mnogo vaznih lekcija. A naiili smo ih nadogrduju¢i se na znanje drugih ljudi,
koje smo koristili sa svojim znanjem da bi stvoniéSto novo. To je proces razmene, podele

ideje iskustava, kombinovanje misli i koncepcfja.

Kako znanje nije proizvod industrijskog doba, pg=ie postupke upravljanja ne
mozemo jednostavno prekopirati u novu eru ekonomij@nja. Upravljanje znanjem
zahteva slozenije pristupe. Ono zahteva vrhunskormmaciono-komunikacionu osnovu,
koja ¢e omoguiti da se individualno znanje formalizuje i putetualnih mreza postane

dostupno ostalimslanovima organizacifé&

Informacija, intelekt i interakcija fisnove za grenje znanja i vezivha shaga u
krugu znanja, a takie su uvek u miusobnoj interakciji. A to je baza za stvaranje, pama

I nadasve konkurentne organizacije.

%1 Tisen R. , Andriesen D. , Lekan Depre Bividenda znanjaAdizes, Novi Sad,2006, str.228

192 preyzeto sa sajtattp://www.iim.ftn.uns.ac.rs
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6. ISTRAZIVANJE

Alma Quattro je vod&a kompanija u oblasti spoljnog oglaSavanja nattrggbije
¢ija objedinjena ponuda podrazumeva marketinski qaogsSirokog spektra. Kao najre
pruzalac outdoor usluga, sa nacionalnom mrezom rifghom koji ukljucuje velike
formate, billboarde, gradski mobilijar ( autobushajaliSta, klupe, korpe i gradske mape) i
transport (spoljno i unutradnje oglasavanje nadrerou), Alma Quattro raspolaze brojnim
i raznovrsnim komunikacijskim reSenjima koja Klijena omogdavaju da dopru do svojih
potroS&a ma gde se oni nalazili dok putuju kroz svoj dardrustvu koje je sve mobilnije,
u kome ljudi provode sve viSe vremena napolju,asiost njihovih proizvoda, kao izvrsnih

komunikatora, raste iz dana u dan.

Sledi istorijat nastanka i razvoja ove kompanije.

1994. Osnovana kao srpskadga kompanija, Alma Quattro pmje kao pionir

u oblasti spoljnog oglasavanja na trzistu Srbije.

2003. Alma Quattro postaje deo prestiznogiumarodnog sistema JCDecaux
i Affichage Holding.

2008. Alma Quattro je deo Affichage Holdinga.

Danas Alma Quattro ima udeo od 55% u spoljnom egiasju, odnosno od 7%
u sveukupnoj medijskoj potrosnji na trzistu u $rbi

Iskustvo koje su stekli tokom godnaala i dosledno opredeljenje za kvalitate
osnovu na kojoj temeljimo svoje objektivne dugore cilleve — da idu u korak sa
savremenim trendovima u oblasti outdoor inovacifjpomstantno unapdeju nivo usluge
koju pruzaju svojim klijentima. Precizno osmiSljemeedijska ponuda, poznavanje navika

potroS&a i ekspertiza u kreiranju uspesnih outdoor stigtegkombinaciji sa odgovornim
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odnosom prema Kklijentima, i konstantnom usavrSavamjdnika omogtavaju im da
uspesno zadovolje specifie potrebe najSireg spektra oglagaapa@ev od najmanjih
nezavisnih biznisa pa sve do velikih multinaciorfakorporacija.

O Alma Quattro d.o.o.

»Nastali smo u dinagmom okruzenju industrije spoljnog oglasavanja kugs je
privukla svojom energijom i okrenut@$ budunosti. Od tada smo puno porasli ali sa
nesmanjenim entuzijazmom, rame uz rame sa agerxijaa kupovinu medija,
oglasSiv&ima i poslovnim partnerima, aktivnho doprinosimoasanju i uobkavanju javnog
prostora u kome zivimo i u kome se odvija konstkktkreativni dijalog. Svake nedelje u
godini mi aktivno kreiramo izgled 66.000°maseg Zivotnog okruZenja u gradovima Sirom
Srbije. Uz strano znanje o aktivnom delu populacije keéjni nasSu primarnu publiku -
publiku u pokretu ponosni smo na svoje operativne rezultate, pnaktimplementaciju
inovativnih ideja i, Sto je za nas naio vazno, mduljudske odnose u okviru naSe

kompanije.*%®

Posto je firma lider na nasem trziStizborila se sa konkurencijom za svoju
poziciju, cilj naSeg istrazivanja d& ispitati da li je za pobedu u borbi na marketomsk
trziStu firma inkorporirala u svoju strategiju rategiju ljudskih resursa, a ako jeste kako i
na koji n&in.

Firma Alma Quattro d.o.0. zapoSlja¥é radnika. IstraZzivanje je uf@no

metodom ankete i statiskim metodama procentualnogaga.

U anketi koja je obavljena u Jund20godineucestvovalo je 39 zaposlenih koji
su odgovaorili i dali svoje misljenje na trinaestgnija. Prvi deo ankete se bavi podacima o
ispitaniku: polna struktura, starosna grupa, Skoksrema i poloZaj u organizaciji. Dok se
drugi deo ankete bavi konkretnim pitanjima u vezategijskog menadzmenta ljudskih

resursa.

Cilj ovog istrazivanja je dokazati id@plementacijom strategija ljudskih resursa u
glavni strateSki cilj organizacije pot@vamo produktivnost, dodajemo novu vrednost i
dobijamo jaku organizaciju koja je spremna da bodbiljna konkurencija za lidersku

poziciju u svojoj grani.

103 \\ww.almaquattro.rs
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Anketa je dala slegterezultate:

Opsta pitanja:

Polna struktura ispitanika

Zenski; 10; 26%

muski; 29; 74%

IPrikaz 9

Polna struktura je u odnosu zenski 10,26 — mudkv$%

Starosna grupa:

Pripadate sledecoj starosnog grupi:

51 - 60 godina; 7; 20 - 30 godina; 5;
18% 13%

41 - 50 godina; 4;
10%

31 -40 godina; 23;
59%

IPrikaz 10

Iz grafikona se moZe videti da n&jygocenat 59% pripada starosnoj grupi od 31

— 40 godina. Generalno gledano u organizaciji Al@aattro d.o.o., Naju@ procenat

radnika pripada grupama koje imaju preko 31 god8ta.dovodi do zakljitka da su radnici

primani na radna mesta po iskustvu i znanju.
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Obrazovanje:

3%

5%

13%

o doktor nauka

B magistar

0O specijalista

O srednja stru€na sprema
W \isoka struéna sprema
O \iSa struéna sprema

Prikaz 11

Najvéi procenat radnika 55% ima srednju stru spremu, 21% viSu Skolu, 13%

visoku, 3% je specijalista, 5% magistri i 3% su tdoknauka.

Polozaj u organizaciji:

Top menadiment;
3; 8%

x

Prikaz 12

Najvéi procenat ima tehtko osoblje 53% Sto je i razumljivo jer se organigac

bavi pruzanjem usluga marketinga na svatbemedijima koje zahtevaju 2#asa kontrolu,

odrzavanje, popravku, zamenu..., zatim ide 13&&a menadzera prvog, srednjeg nivoa i

administrativnog osoblja, najmanji procenat imanognadzment 3%
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Pitanja u vezi sa strategijskim menadzmentom ljidsdsursa.

Da li u Vasoj orgdanizdaciji postoje programi obuke i
usavrSavanja radnika?

ne; 3; 8%

da; 36; 92%

IPrikaz 13

92% radnika je odgovorilo potvrdnopitnje: Da li u VaSoj organizaciji postoje
programi obuke i usavrSavanja radnika?

Da li Vam programi obuke pomazu da budete sto
produktivniji?

ne; 4; 10%

da; 35; 90%

IPrikaz 14

90% radnika je odgovorilo potvrdnopianje u vezi pozitivnog uticaja programa

obuke i usavrSavanja na njihovu produktivnost. ®eagi da je u ovoj organizaciji postoji
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svest da stalno usavrSavanje dovodi do boljih tatayli to kako za menadzment tako i za

tehniko i1 administrativno osoblje.

Da li Vam je na raspolaganju znanje koje Vam je neophodno za
obavljanje posla.

jeste u odredenoj
meri; 17; 44%

da; 21; 53%

ne; 1; 3%

IPrikaz 15

53% anketiranih misli da im je znamgeobavljanje posla dostupno, 44% misli da

jeste ali u odréenoj meri, a samo 3% ( jedan radnik od svih andeifir), smatra da mu to

znanje nije dostupno. Po prikazu se vidi da u awgjanizaciji pristup znanju koje je
potrebno za rad na zavidnom nivou, Sto pidje da u organizacijama koje zele da budu

lideri i odrze svoju konkurentnu prednost mora datgji kvalitetan pristup znanju, kako bi

moglo da se koristi za usavrSavanje radnika i atyardodatne vrednosti za organizaciju.

Da li smatrate da je znanje osnov konkurentske
prednosti Vase organizacije?

da, u velikoj meri;
15; 38%

da, jedan od
osnova; 24; 62%

IPrikaz 16
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38% smatra da je znanje u velikojimmenov konkurentske prednosti njihove
organizacije,a 62% smatra da je jedan od osnovgeddn ispitanik nije odgovorio
negativno na ovo pitanje. To samo pdtye da je znanje jedan bitan elemet ako govorimo

0 mogunosti konkurentske prednosti neke organizacijenajuspesnosti.

Da li je u Vasoj organizaciji jasno definisana misija i
vizija kompanije?

Prikaz 17

67% ispitanika smatra da je u njifommanizaciji jasno definisana misija i vizija
kompanije, 13% je odgovori sa mozda, 10% sa n@% da neznam. Interesantno je da je
svako ko je odgovorio sa neznam pripada t&om osoblju, Sto govori da je ono slabije od
drugih updeno na glavnu strategiju organizacije. Bez precidabnisane misije i vizije

nije mogue napraviti strategiju kojée biti odrziva.
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Da li su strategije koje se primenjuju u Vasoj organizaciji u skladu
sa vizijom organizacije?

neznam; 11; 28%

ne; 3; 8% da; 25; 64%

IPrikaz 18

64% ispitanika smatra da strategije ls@ primenjuju u njihovoj organizaciji jesu u
skladu sa njenom vizijom, 8% smatra da nisu, a 28¥ha.

Koja je osnovna strategija vase organizacije u cilju zadrzavanja
liderske pozicije na trzistu?

Usmerenost na
konkurenciju; 3;
8%

Usmerenost na
potrebe trzista; 32;
82%

IPrikaz 19

Po grafikonu se vidi da je osnovmatsepija koja se koristi za zadrZzavanje liderske
pozicije usmerenost na potrebe trziSta 82%, kao Btba da bude za kompaniju koja se
specijalizirala za pruzanje usluga svojim KlijerdinSledéa strategija je usmerenost na
zaposlene i njihovo znanje (10%) Sto govori da ©wjawganizaciji postoji strategijski
menadZment ljudskih resursa jer su ove strategfjeed usmerenosti na konkurenciju koja

ima 8%.
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Da li po Vasem misljenju lideri organizacije jasno
sprovode formulisanu strategiju?

neznam; 10; 26%

da; 19; 48%

ne; 1; 3%

mozda; 9; 23%

IPrikaz 20

48% anketiranin smatra da lideri oWgacije jasno sprovode formulisanu
strategiju, 23% smatra da je mozda tako, 26% negamo 3% ( 1 ispitanik) kaZze da je ne

sprovode jasno.

Kada su ispitanici upitani koje odvedenih strategija ljudskih resursa koristi
njihova organizacija, a data im je m@gost da zaokruze viSe odgovora, anketirani su dali
slede€e odgovore:

Koje od navedenih strategija ljudskih resursa koristi vasa organizacija
radi realizacije svoje misije i vizije? ZaokruZiti sve odgovore koje
smatrate adekvatnim

TeZite da naucite radnike kako raditi pametnije a ne
napornije.

Povezujete radnike konunikacionim kanalima i

22
tehnoloskom infrastrukturom radi bolje razmene znanja

TeZite da znanje bude dostupno svima koji mogu da mu

doprinesu i da ga koriste 2

Zadrzati dobre radnike $to duZe u organizaciji. 22

Razvojzaposlenih i njihovo stalno usavr§avanje 20

o
w1

10 15 20 25

Prikaz 21
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65% ispitanika je navelo dve ili visteategija. Po grafikonu se vidi da se u ovoj
organizaciji koristi viSe strategija menadzmentadkih resursa i da 3 strategije imaju

primat i istu vaznost za organizaciju:
1. Teznja da znanje bude dostupno svima koji mogu ul@oprinesu i da ga koriste.

2. Povezivanje radnika komunikacionim kanalima i tdb8kom infrastrukturom radi

bolje razmene znanja.
3. Zadrzati dobre radnike Sto duze u organizaciji.

Organizaciji je bitan i razvoj zaposlenih i njitmstalno usavrSavanje ( 20 poena) ,

a najmanje im je bitna strategija ,, Raditi pametr@jne napornije.” ( 9 poena).

S’ obzirom da ni jedna od navedenih strategija ogtala bez poena mozemo
zakljwiti da je organizaciji Alma Quattro d.o.o., veoménh implementacija strategijskog
menadZmenta ljudskih resursa u glavnu strategigarozacije — usmerenost na potrebe
trziSta. Ovim je dokazana glavna teza rada da w@a%tgoj ekonomiji, prilikom stvaranja
adekvatnih strategija kojeée dovesti do stvaranja odrzive konkurentne prednost
organizacije mora da postoji integrisana povezansisategijskog menadzmenta i
menadZzmenta ljudskih resursa. Td&pdokazali smo i podtezu rada da kombinovanjem
strategija ljudskih resursa kao Sto su: dostupnas@inja, povezivanje radnika
komunikacionim kanalima, kao i pridanje i zadrzavanje dobrih radnika, oméava
strategijskom menadzmentu ljudskih resursa daaostajjai efekat na realizaciju glavne

strategije organizacije.
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6. ZAKLJU CAK

S’ obzirom da ulazimo u potpuno novu eru ekonomijé&pjoj kapital postaje sve
viSe neopipiljiv i bazira se na znanju koje ima wpbnu vrednost, upravljanje tim znanjem
na operativnom nivou ima sve d&rezna&aj U svim organizacijama. Zato je strategijski
menadzment ljudskih resursa postao neophodnostiun# slobodnim konkurentskim
trziStima.

Najinovantivnije organizacije suéveap@ele ovo putovanje. Vode organizacije
u skoro svim sektorima su pokazale da im efektanipotreba strategijskog aspekta
ljudskih resursa daje prednost u trci sa konkujenci Poslovni uspeh nije gomilanje
resursa, nego njihovo stavljanje u funkciju. A zeslpvni uspeh je potrebna strategija koja
¢e na najbolji né&in iskoristiti potencijale organizacije. Kao Stoijbio predmet ovogada
za valenje ovakvog vida savremene organizacije bithageardenost na znanje kao
klju¢ni resurs savremenog poslovanja.

Cilj ovog rada je bio da se ukaze naaj n&ina na koji se koristi strategijski
menadZzment ljudskih resursa za ostvarivanje glawiljgy bilo koje organizacije, a to je
stvaranje strategije kojée stvoriti konkurentnu prednosti u savremenom ekwskom
poslovanju kao i ostvarivanje €avanje vrhunskih poslovnih rezultata.

Da bi smo u potpunosti iskoristiliteocijale znanja potrebno je da odredimo
strateSke procese. Strateski procesi su u direkmjsa dugornim ciljevima kompanije i
trebalo bi da jasno reflektuju glavni smer u konmiganija treba da se razvija. Trebalo bi ih
upotrebiti za fokusiranje kreiranja znanja takosdadobije vrhunsko znanje - a to je znanje
koje dodaje vrednost kompaniji. Yenje ljudskih resursa na taj ¢ omoguice
integrativnu povezanost strateSkog menadzmentanad#nenta ljudskih resursa i najbolje
iskoristiti sve potencijale koje znanje moze da mani. Dokaz za ovu tvrdnju izveli smo
iz brojnih primera u ovom radu, a anketa je svojigrultatima samo potvrdila to
razmatranje na konkretnom primeru iz srpske priered

Kako smo kroz teorijsko razmatrarggazivali, a anketom dodatno dokazali
mozemo zakljtiti da su t&ne i sledée hipoteze:

Kombinovanje strategija ljudskih uesa kao Sto su: dostupnost znanja,

povezivanje radnika komunikacionim kanalima, ka@rivlacenje i zadrzavanje dobrih
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radnika, omogéava strategijskom menadzmentu ljudskih resursastiaari najj&i efekat
na realizaciju glavne strategije organizacije.

Da bi organizacija bila konkurentreatrziStu svi akteri u oraganizaciji moraju da
imaju svest o misiji i viziji kompanije, pa u skiada njom birati strategiju ljudskih resursa
kojace ih dovesti do liderske pozicije.

N&n na koji ¢e menadzment ljudskih resursa da p@@vekonkurentnost
organizacije jeste konstantndemje svih zaposlenih u organizaciji i Sirenje zadapz nju.

Kroz inovativne sisteme se kreiamgtno znanje koje je dostupno pametnim
profesionalcima koji rade u pametnoj organizaci@ kreiranju i realizaciji pametnih
strategija. Rezultat je kompanija dvadeset prvdgavéogata ljudima i sa obiljem znanja

zasnovanog na vrednosti.
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