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UvoOD

MenadZment ljudskih resursa je oblast nauke o agaiji koja se bavi pratavanjem
svih aspekata zaposlenosti u organizaciji. Kactnaudisciplina menadzment ljudskih resursa,
odnosno upravljanje kadrovima se razvija odgtka proslog veka, ali je naziv discipline
prihvaéen osamdesetih godina XX veka. Predmet samog edaoyijski prikaz savremenih
tendencija u menadZzmentu ljudskih resursa. Prisgipoj snazi u organizacijama se menjao
tokom vremena. U danasnjim uslovima poslovanjaggdizickih resursa koji su potrebni i
proizvodnim i usluznim preduzena, najznaajniji resurs preduze predstavljaju njegovi
zaposleni. Samim tim, polaznacka jeste objasSnjenje kako se, u odnosu na ranijodee
razvoja, strategijski pristupa upravljanju ljudskiresursima i kako se ta funkcija, odnosno
podfunkcija menadZzmenta, menja sa promenama, kaemmom preduze, tako i sa znajnim
promenama u okruzenju. Odema preduze su to vrlo dobro shvatila i na vreme su primetila
¢injenicu pa su peela da ulazu sve viSe sredstava u obuku i razvojilszaposlenih. Ova
preduzéa, moze se ¢ se vode devizom da je bolje zadrzati posge zaposlenog (koji
naravno mora ispunjavati odiene kriterijume za posao koji obavlja) i ulagatiazvoj njegovih
vestina i poboljSanje i konstantno usavrSavanjgay# znanja nego traziti novog zaposlenog.
Ulaganje u obuku i razvoj zaposlenih moze biti radpz€e veoma skupo, ali sa druge strane
moZze doneti veoma velike koristi po pitanju rezaltposlovanja. Mnoga preduzedanas ulazu
sve viSe novca i viemena kako bi svojim zaposleromagiila razvoj vestina i znanja, a sve u
cilju poboljSanja rezultata njihovog rada, a santim i rezultata preduz@. Sume novca koje
preduzéa izdvajaju za ove svrhe su u konstantnom porastijydi u preduzéma, odnosno
organizacijama se sve viSe posmatraju kao kap#al (|judski kapital“) a sve manje kao @lain
resurs. Svaka organizacija prilikom donoSenja ogllakusavrSavanju i obuci svojih zaposlenih
mora da identifikuje potrebu za dodatnim usavrSgpranNa primer, kod prostijih poslova (kao
Sto je rad na proizvodnoj liniji i konstantno pofjamje jedne ili manjeg broja istih radnji) obuku
zaposlenih je potrebno obaviti na samom radnomuné&stda identifikuje potrebe za dodatnom
obukom preduze mora dobro da sagleda koji tip dodatne obuke rdarprae zaposleni, koji
zaposleni treba dodatno da se usavrSe i zasSto jpoteebno. Kako bi na pravi &ia
identifikovalo potrebe za razvojem Kkarijere ailrih zaposlenih predu@e mora da poseduje
kvalitetne i azurne baze podataka zaposlenih (panaaposlenima, njihovoj stnoj spremi,
zavrSenim Skolama i stenim sertifikatima, radnom mestu na koje je rasgeme sléno). Sam
fokus ovog rada treba da bude usmeren na ljudgkidtakao i na njegov zraj za preduzee.
Zbog navedenog odteno istrazivanje ljudskih resursa u aifeoj kompaniji treba peti od
samog procesa menadzmenta i njegove organizacivoktuse, a zatim se fokusirati na
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menadzment ljudskih resursa kao verovatno nagnai kapital preduzéa i istraziti i objasniti
njegove aktivnosti i implikacije na odteno preduzege. Samim tim cilj (posmatrano sa
drustvenog aspekta cilj je da rad treba da budepradkticne koristi i da pruzi odrene
informacije i neka nova saznanja onima koji zelesgdabave ovom zahtevnom i slozenom
oblagu, posmatrano sa né&o aspekta cilj rada je néna deskripcija i analiza oblasti koja se
bavi prokavanjem svih aspekata zaposlenosti u organizaefip jeste objasnjenje zwaga
upravljanja ljudskim resursa u odenom preduzel, kao i upravljanja njegovim pojedikram
aktivnostima, kako bi se adekvatnim upravljanjendazaljili i ciljevi preduzea i samih
zaposlenih u njemu, a i preddéeeodrzalo korak u borbi sa konkurencijom i savreimen
uslovima poslovanja u turbulentnom i nepredvidivoktuzenju. Rad treba i da pokaze da je
osnovni cilj ULJR poboljSanje radnogcéioka zaposlenih na strateski, okii i druStveno
odgovoran nén, kao i da je neophodno usaglasiti individualrganizacione i drustvene ciljeve
uz istovremeno omogavanje ostvarenja strategije | amortizovanje nggdti uticaja iz
okruzenja, pricemu parcijalni ciljevi mogu da budu organizaciopoljoljSanje efikasnosti
zaposlenih, a samim tim i organizacije), funkcioma(nivo doprinosa ULJR i valina
organizacionog dela koji se time bavi mora bitikladu sa potrebama organizacije, odnosno u
funkciji ostvarenja ciljeva i realizacije strategiprganizacije), drustveni (da li druStveni sistem
vrednosti neformalno, odnosno drzava formalno, aaka i propisima definiSe i udeje norme
ponasSanja u domenu radnih odnosakmili(koji podrazumevaju da je neophodno podrzati i
pomci zaposlene u sticanju ugleda, postizanfmdig uspeha i u napredovanju u Kkarijeri, ako
ostvarivanje tih knih ciljeva doprinosi ostvarenju ciljeva organizagi

Pored identifikovanja potreba za obukom od stramelyzéa i sam zaposleni mora biti
svestan koja dodatna znanja i veStine su mu patrdanbi povereni posao obavljao Sto
kvalitetnije i samim tim ne samo zadrzao svoje tadresto véi napredovao na radu. Zaposleni
mora da shvati cilj obuke na koju se apje, jer u suprotnom rezultati mogu biti loSiji dak
suprotni od oekivanih. To stvara nepotreban troSak za organizacizostavlja @ekivano
poboljSanje performansi organizacije, kao i lo$geultate zaposlenog odaekivanih. Dok je u
svetu obdavanje i razvoj zaposlenih, odnosno njihove kagij@risutan dugi niz godina, u Srbiji
je ta oblast tek u povoju jer su predéaezn&aj razvoja karijere zaposlenih shvatila tek
dolaskom stranih predu&e i uvidom u njihovu praksu razvoja karijere zapagh. U cilju
razvoja karijere zaposleni se dpju na kurseve jezika, na seminare iz odgovaeapblasti u
zemlji i inostranstvu, dodatno Skolovanje i¢sb. Budzeti domah firmi namenjeni razvoju
zaposlenih su i dalje mali pa one moraju biti vegradljive prilikom izbora zaposlenih diju
karijeru ¢e ulagati kao i na koje dodatne obweeih updivati. Razvoj karijere treba posmatrati
kao deo razvojadnosti u potpunosti. Zaposleni se usavrSavanjenukoim u raznim oblastima
razvija ne samo profesionalno,évgradi i svoju celokupnudnost. Primarni cilj razvoja karijere
jeste ostvarivanje potreba organizacije i pojedineaposlu. Razvojem karijere zaposleni ne
samo da ostvarujechu dobit i Iéne ciljeve u vezi posla koji obavlja &eonosi odréeni koristi
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I organizaciji u kojoj radi, kao Sto su na primatgnje imidza organizacije,janje posvéenosti
i smanjenje fluktuacije zaposlenih, poaga atraktivnost organizacije na trziStu rada, pava
procenat angazovanosti ljudskih resursacnsii

Znaaj i aktuelnost rada koji se bavi ovom temom ptagiiz ¢injenice da je ova oblast
ve¢ duzi vremenski period u samom centru slozenih roeg&ionih sistema, a posebno u
uslovima neizvesnosti i velikih finansijskih probia izazvanih svetskom ekonomskom krizom,
ali i iz ¢injenice da postoji sve ve svakodnevni uticaj menadzmenta ljudskih resuraa n
donoSenje veoma z&gnih odluka u organizaciji. Sam rad treba da n&zmaaaj ljudskih
resursa, odnosno ljudskog kapitala za ddn® preduz& kao i proces organizovanja ljudskih
resursa u preduze, ukljuCujuéi sve njegove aktivnosti. UzevSi u obzir navedemedmet
istrazivanja u radu treba da budu ljudski reswdnosno ,ljudski kapital“ kao ziajan faktor
kompetentnosti preduze, kao i sve aktivnosti koje preddeepreduzima kako bi svoje ljudske
resurse &inila sto korisnijim za ostvarenje svojih ciljeMgudski resursi su predmet istrazivanja
nauke o menadzmentitav vek, ali savremene tendencije u preduna i njegovom okruzenju
(kao Sto su globalizacija, internet revolucija, tepdsporavanje privrednog rasta, zakonodavstvo,
promene karakteristika radne snage) zahtevaju de@eoblasti posvalje sve véa paznja, da
se samim tim pov@&vaju troskovi namenjeni ljudskim resursima, daupeavljanju ljudskim
resursima pristupa strategijski i ¢lb. Takale, prikaz savremenog upravljanja ljudskim
resursima treba da dokaze da li su u preélomg u zavisnosti od njihove veéine, neophodne
odreiene aktivnosti koje kao rezultat imaju raznovrslampve i programe, kao Sto su na primer
plan ljudskih resursa, opis i specifikacija poglaniranje i naéini selekcije kandidata, programi
obuke i razvoja zaposlenih, programi upravljanjaj&eom i slicno. Kako bi rad odgovorio na
navedena, ali i mnogobrojna druga pitanja u verdkih resursa njegova struktura jedemea
tako da u prvom delu objasni sam proces menadzmar&gove ciljeve, kao i osnovne faze
procesa menadzmenta u atkrom preduzel. Drugi deo rada je poséen ljudskim reursima,
pocevsi od definisanja pojma ljudskih resursa, deéfinja mesta ljudskih resursa u organizaciji
preduzéa, navadenja i objaSnjavanja pojedigrah aktivnosti ljudskih resursa kao i raznih
metoda i programa koji se sprovode tokom u aktitingg do objaSnjavanja upravljanja
ljudskim resursima pod uticajem novih faktora ursavenim uslovima poslovanja i, na kraju,
objasnjenja uloge menadzera kao i vestina kojeg@hodno da poseduje, kao i osvrta na razlike
koje postoje u praksi iznde pojmova menadzer i lider. Tdedeo rada daje osvrt na
zakonodavstvo koje udeje oblast ljudskih resursa, kao i na sindikalnganizovanje zaposlenih
i pojam kolektivhog pregovaranja.
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a. PREDMET ISTRAZIVANJA

Predmet ovog istrazivanja o ljudskim resursima oizfcije jeste teorijski prikaz
savremenih tendencija u menadzmentu ljudskih raskao i osnovnih aktivnosti koje se u
okviru njega obavljaju. Istrazivanje se bavi ljusiskresursima kao kapitalom koji treba da
obezbedi pouwanje profitabilnosti i konkurentnosti kompanije ¢akto na strategijski Kan
upravlja ljudskim resursima, njihovim znanjem vredtima i kompentencijama. Polazi se od
¢injenice da promene koje se deSavaju u organizaayjremenog preduze a koje su
uzrokovane promenama u njegovom okruzenju, dovadlepatrebe da se u menadzmentu
ljudskih resursa naprave krupni pomaci, odnosnsedamenadzment ljudskih resursa osavremeni
i prilagodi novonastaloj situaciji. U tom smislurok rad treba prikazati koliko paznje je
potrebno da se u cilju pot@nja konkurentnosti i opstanka u turbulentnim uish@/ poslovanja
pristupi najosetljivijem i najvrednijem resursujrpenjujwi najsavremenije metode privienja,
negovanja i zadrzavanja zaposlenih.

b. TEORIJSKA ZASNOVANOST LJUDSKIH
RESURSA

Menadzment ljudskih resursa je noviji naziv disciel koji je, pod jakim uticajem
prvenstveno ameike amertke literature, prihvéen p@&etkom osamdesetih godina XX veka.
Dotadasnji naziv discipline bio j@ersonalni menadzment promena naziva je sustinski
oznd&ila i kvalitativno novu fazu u razvoju disciplinerjse fokus sa kontrole troSkova rada na
shvatanje zaposlenih i njihovih sposobnosti kaonwgzresursa u organizaciji i davanje
strateSkog zr@ja i uloge upravljanja tim resursima u organizadyastanak menadzmenta
ljudskih resursa (personalnog menadzmenta) se eeaujpdetak XX veka i | svetskog rata.
Nastanak profesije pratilo je i interesovanje ath@ni nawtnika pa se tokom 1920-ih godina u
literaturi pojavljuje veliki broj radovaiji su autori sléno kao kod Skole na&aog upravljanja bili
prakticari. Vet tada su postali prepoznatljiva Skola & misli i sve do 1935. godine postojala
je tesna veza iznde nauke i prakse, kada dolazi do slabljenja fokusa personalni
menadzmenta, a raste Zagfinansijskih odnosa, zbagga je doslo do razmimoilazenja teorije i
prakse. 1935. godine menadzment ljudskih resurstaj@oprepoznatljiva naoa disciplina.

Tokom svog razvoja n&na oblast menadzmenta ljudskih resursa je pretetaada
stvori izrazito fragmentiranu oblast avanja, a to je poslediganjenice da se tokom razvoja

6



Master rad DusanCecovi¢

nawne oblasti menjao i sam fokus istrazivanja: od gio@nih aktivnosti (regrutovanje,
selekcija, nagmdivanje, trening, ocenjivanje) ka strategijskom ghwgu potrebe povezivanja
upravljanja ljudskim resursima i poslovne strategijeduzéa. Sve do 1980-ih godina primaran
fokus je bio na pojedigaim aktivnostima ljudskih resursa. Migim, trendovi u okruzenju
nametnuli su nove perspektive u istrazivanju: sgiggku perspektivu, politku perspektivu,
perspektivu ekonomske korisnosti i internaciongtreuspektivu. Méu njima posebnu paznju
zn&ajnog dela strtne javnosti pridobila su dva pristupa: strategijskiernacionalni pristup.

MenadZment ljudskih resursa kao taa disciplina ima nekoliko vaznih karakteristika:

- Pragmatinost, buddi da je inicijalno nastala kao profesija i ostaléwistoj vezi sa
praksom;

- Multidisciplinarnost, budéi da je izrasla iz drugih disciplina kao Sto suudre
upravljanje, industrijska psihologija, industrijskbdnosi, socijalna psihologija,
organizaciono ponasSanje i&ib, koje su na njen razvoj izvrSile najveticaj;

- Nepostojanje integrativne teorije ili jedinstvenkmnceptualnog okvira Sto je rezultat
pragmattnog neteorijskog koncepta discipline, fokusa naeg@ioj@ne aktivnosti i
shaznog oslanjanja na druge &aeidiscipline.

c. CILJEVI ISTRAZIVAN]JA

Ovaj rad ima za cilj da pokaze potrebu i intereszedavanjem veoma sloZzene oblasti kao
Sto je savremeni menadzment ljudskih resursa. dgkailj je i da se kroz savremeni pristup
upravljanju ljudskim resursima ukaZze na neophodnmstnene najmodernijih metoda za
privlacenje, negovanje, a posebno zadrZzavanje najboljirrkh resursa u cilju povanja
produktivnosti, profitabilnosti i konkurentnostiquiuzeéa.

Nauw’ni cilj rada jeste nama deskripcija i analiza oblasti koja se bavi gexanjem svih
aspekata zaposlenosti u organizaciji.

DrusStveni cilj jeste da rad bude od prakte koristi, odnosno da da informacije i nova
saznanja svima onima koji Zele da se bave ovaktewabm i sloZzenom oblasti kao Sto je
menadZzment ljudskih resursa.

! petkovi¢ M, Janiéijevi¢ N, Bogicevi¢ Miliki¢ B. , ,,Organizacija”, Ekonomski Fakultet, Beograd, 2005. godina
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d. HIPOTEZE ISTRAZIVAN]JA

Osnovna hipoteza istrazivanja— savremeni menadzment ljudskih resursa je nozpizan
i aktuelan koncept upravljanja ljudskim resursin@irk preduzée ostvaruje svoje strateSke
ciljeve, uz istovremeno vrednovanje ljudi, kao svagvrednijeg resursa.

Posebne hipoteze su:

- U meri u kojoj menadzment ljudskih resursa, obgqwjasvoje osnovne aktivnosti, s
posebnom paznjom pristupa odabiru zaposlenih, un@iji ¢e zaposleni biti viSe
motivisani i spremni da svojim angazovanjem domineostvarivanju ciljeva
preduzéa;

- Budutnost ¢e od manedzmenta ljudskih resursa zahtevati flékedt organizacije
rada i radnog mesta, kao i aktivan pristup ljudskasursima, razvojem individualnih
sposobnosti zaposlenih, sa akcentom na upravipErgejem;

- Preduzée koje vrednuje ljudske resurse kao svoj ddjuresurs ispunjava osnovni
preduslov za dalji razvoj, ¢a profitabilnost i konkurentnost i u tom smislu
primenjuje najsavremenije metode prisdaja, negovanja i zadrzavanja zaposlenih;

- Komercijalna banka AD Beograd primenjuje savremme¢ode upravljanja ljudskim
resursima kako bi povala produktivnost svojih zaposlenih, pésta lojalnost
zaposlenih i njihovo zadovoljstvo radom u banciakda smanjila fluktuaciju
zaposlenih;

- Komercijalna banka AD Beograd mora da regrutugeldira talentovane kadrove da
bi bila efikasna;

e. METODE ISTRAZIVANJA

Prema savremenim teorijsko-empirijskim iskustvimaprocesu istraZivanja koriste se
raznovrsne metode. Prema kriterijumu osnovnogistasti postojé:
- Osnovne metode - su sastavni deo svakogéhogy misljenja i u osnovi su svih
metoda natnog rada. Njihova osnovnashi ih opstim;

% Miljevi ¢ M., ,Metodologija nawnog rada* Pale, 2007. godina
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- OpSte — samim tim Sto su osnovne metode u osnakosy logékog misljenja,
svakog oblika smislenog misljenja i saznanja, wklju¢i i nawno, one su i opste
metode natnog rada.

Uzimaji u obzir speciitnost i slozenost predmeta istrazivanja u radu sisdeme razikite
metode sa ciliem da se zadovolje osnovni metodolaiitevi: opStost, pouzdanost, objektivnost
I sistematinost. U dokazivanju hipoteza u radu su karte analitike i sintettke metode i to
posebno: metoda analize (analiza je rastavljanggrpeta istrazivanja na njegove sastavne
delove, odnosno n&inioce strukture, funkcija, veza i odnosa na ddre®m prostoru u
odreienom vremenu), metoda specijalizacije (u osnovciggdeacije , kao analitke osnovne
metode, su postupci analize odnosno saznavanjbdmpoge pojedindnog u opstem, pkemu je
opSte shvéeno kao celina sastavljena od delova koji su svdusebno povezani izvesnim
zajednékim svojstvima, ali su m# njima zadrzane evidentne razlike na osnovu ksgimoze
identifikovati njihova posebnost u odenom poretku), deduktivna metoda (dedukcijom se
analitcki misaono — logiki iz premisa — vé fprmiranih zaklj@daka po utwienoj proceduri
izvode novi zakljdci), sinteza (predstavlja shvatanje , odnosno sgenslozenih celina preko
njihovih pojedin&nih i posebnih delova, njihovim spajanjem u raznegme odnose i veze) i
indukcija (prema formalno-lognom shvatanju indukcija se svodi na njenu formamsaonu
stranu i odréuje se kao izvéenje opSteg stava iz viSe posebnih stavova, odnpssustavlja
misaono-logiki sadrzaj zakljgivanja od pojedingnog i posebnog na opste). Od opSténdu
metoda posebno je koéEna hipotetiko-deduktivna metoda.

U prikupljanju podataka kortgne su slede metode i tehnike: analiza sadrzaja dokumenata
I posmatranje dokumenata, i to kako primarne tadekundarne gde ve izvrSenih istrazivanja.

f. STRUKTURA RADA (ANALIZA SADRZAJA
RADA)

Struktura rada prikazana je na sl@dexin:

- UVOD - u uvodu je iznet predmet i polaziSte istvahja, ukazano je na njegov
zn&aj i aktuelnost, ustanovljen je opsti kao poseblje\e istrazivanja, postavljene
su opSte i posebne hipoteze, iznete su metodéiistrga i opisana je struktura rada;

- MENADZMENT - u ovom delu rada dat je osvrt na pojamrenadZmenta uopsteno
gledano, izneti su ciljevi menadzmenta predazebjasnjen je pojam strategije, a dat
je i kratak opis pojedirtaih funkcija menadzmenta preddae
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-  POJAM UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA — u ovom detada definisan je
pojam upravljanja ljudskim resursima, ukratko syaébjene osnovne karakteristike
upravljanja ljudskim resursima, navedeni su i alyg@si ciljevi upravljanja ljudskim
resursima, nabrojane i ukratko objaSnjene aktivnio&tIR, ali i dati modeli koji
ukazuju na kompatibilnost organizacione i stratefjydskih resursa u preduze

- LJUDSKI RESURSI U ORGANIZACIONOJ STRUKTURI PREDUZR — u ovom
delu rada je dat poseban osvrt na polozaj funKpigskih resursa u preduag a
samim tim i na polozaj zaposlenih u ljudskim resues Poseban osvrt je dat ne
meduzavisnost vetine preduzéa i razvijenosti ljudskih resursa;

- AKTIVNOSTI LJUDSKIH RESURSA — u ovom delu rada salmojane i detaljno
objasnjene aktivnosti upravljanja ljudskim resu@im preduzés, od planiranja,
preko regrutovanja i selekcije zaposlenih, obuka&zvoja zaposlenih kao i z¥ega te
aktivnosti kako za preduge tako i za zaposlene, upravljanja karijerom zaguok|
motivacije zaposlenih i nagtevanja zaposlenih, ukljtujuéi i navadenje i objasnjenje
nage&e korigenih tehnika koja se koristi pri sprovoSenju svaéleaktivnosti;

- SAVREMENE TENDENCIJE U UPRAVLJANJU LJUDSKIM RESURS®A — u
ovom delu rada poseban osvrt dat je na promeneuzekju preduze koje utéu na
samo preduze, njegovu konkurentnost i profitabilnost, ali samitim i na
menadzment ljudskih resursa i izazove koji se rambudskim resursima u
budwnosti;

- MENADZERI | NJIHOVE VESTINE — u ovom delu rada oBjgen je pojam
menadzera, njegova uloga u ljudskim resursima, @adalgovornosti i stino.
Takade dat je osvrt i na razliku iznde menadzera i lidera.

-  ZAKONSKI OKVIR UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA - ovp deo
posveéen je zakonskom okviru u kom deluje menadzmentskiid resursa, dat je
osvrt na Zakon o radu, kao i na sindikalno orgamange zaposlenih i kolektivho
pregovaranje;

-  PRILOG 1 - daje osvrt na finansijsko izveStavangdpzéa, kao i na zapoSljavanje
kadrova u sektoru tanovodstva preduzae;

-  PRILOG 2 — daje osvrt na primenu strategije ljutsieursa u Komercijalnoj banci
AD Beograd,;

- ZAKLJUCAK — U zakljwku rada je dat osvrt na sam rad kao i na njegawukistru,
ukazano je na pojedine primere u upravljanju ljuiskesursima i dokazane su
prethodno postavljene hipoteze;

- LITERATURA — dat je spisak autorja je literatura kori€ena u radu, kao i internet
izvori i ¢asopisi.
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1. MENADZMENT

Menadzment kao pojam predstavlja socijalnu tehnplpgdnosno nén da se odrédena
zamisao ostvari pon¢a drugih. Menadzment je disciplina koja se mozenpniti na razliite
organizacije, a disciplina koja se bavi upravljamjgoreduzéem i donoSenjem odluka o
njegovom poslovanju naziva se poslovni menadzntiemienadzment preduza, tj. korporativni
menadzment. Osnovne faze procesa menadzmenta suwapj@, organizovanje, denje i
kontrola, mada se u faze mogu svrstati i préaivje i odl@ivanje.

Menadzment preduza treba da pova vitalitet preduzé&, odnosno da omodu
prezivljavanje i prosperitet preduze kao organizacije sa specifim ciljevima. Povéanje
vitaliteta zn&i da menadzment treba da oméigoovetanje preduzetne nébpreduzéa, odnosno
da omogui rast sposobnosti stvaranja prinosa na bazi ugpp8mene inovacija. Menadzment
je proSao kroz tri etape razvoja do danas. Tesamasovne proizvodnjekoja je otpoela sa
industrijskom revolucijom i zavrSila se g@ikom Sezdesetih godina proslog veka i predstavlja
menadzment eru sa najduzim trajanjem. Glavni efakdi ere su industrijalizacija, nezabelezen
rast produktivnosti do tada i rast standarda staiStxa; era masovnog marketinga ova era
dolazi posle ere masovne proizvodnje i zavrSava pevim poslednje decenije proslog veka.
Karakterist€an je postepen razvoj a revolucionarne promeneeSavaju na planu odnosa sa
kupcima. Posledice su rapidna diversifikacija, Hgpakurencija i globalizacija informaticka
era, kao poslednja faza u razvoju menadzmenta je¢etpkrajem proslog veka, zbog ogromnih
promena u tehnologiji.
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1.1. POJAM MENADZMENTA

Preduzée predstavlja je jednu od najbitnijih organizacipaoderne civilizacije.
Predstavlja organizaciju ljudi i sredstava kojiistegrisani zajedgkim ciljevima. Preduze&eem
upravlja njegov  menadzment i predstavija disciplinpravljanja preduzem. Osnivai
preduzéa su preduzetnici, odnosno ljudi sa aidm@om biznis idejom, a preduzepredstavlja
materijalizaciju njihovog preduzetnistva. Glavnehise preduzetnika &u

- Inovativnost — preduzetnici su kreatori i nosigubvacija, koje se zatim kroz proces
prihvatanja inovacije Sire kroz privredu i drustveelini i

- Sklonost ka riziku — preduzetnik je sklon ka rizijen je spreman da svoja sredstva
ulozi u proizvodnju proizvoda ili pruzanje usluge d&ojih dobit nije unapred
zagarantovana. Da nema ove osobine preduzetnika ketbi se upustao u osnivanje
novih preduzéa i proizvodnju/pruzanje novih proizvoda/uslugamei bi zastao i
proces inoviranja i progres drustva u celini.

Preduzetnici, véeni odreienom vizijom za definisanu misiju, pomeraju grarpcegresa
ne samo svog preduze ve i druStva u celini. Rizik za njihove poslovne pbdate snose i
finansijeri, a médu njih spadaju investitori, koji ulazu svoja slobbadsredstva i postaju vlasnici
preduzéa zajedno sa preduzetnicima i kreditori, koji ngesivuju u upravljanju jer im se
pozajmljena sredstva Waju. N&in kori&enja inovacije predstavlja biznis model koji seitmaz
na kombinovanju raalitin resursa, pre svega ljudi sa otleaim znanjima. Kako bi se ostvarili
definisani ciljevi preduzgem se, kao skupom ljudi, aktivhosti i procesa, mapsavljati, a s
obzirom da menadzeri imaju odgovornost izvedenautoriteta i kompetencije, ali i nadleznost
da primenjuju odgovornost . primarna odgovornostnadkera je planiranje, odnosno
sagledavanje budih posledica danasSnjih odluka. Taleo su odgovorni i za izgradnju
organizacije, odrzavanje odnosa sa strateSkim grama, protokolarne potrebe i odrzavanje
ulogestand-byorgana za krizne situacije.

Da bi menadzment preduzéa obezbedio prosperitet preddaeprimenom i Sirenjem
inovacije neophodno je razumeti:

a) SusStinu menadzmenta i

b) Ciljeve menadzmenta.

® Purigin D., Janosevic¢ S.; ,MenadZment i strategija“; Ekonomski fakultet Univerziteta u Beogradu; 2007. godina
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Sustina menadzmenta je da uspe da izbegne prerartupseduzéa. Do nestanka
odreiene organizacije moze élausled izrazito nepovoljnog uticaja okruzenjausled izrazito
loSeg menadzmenta. Ukoliko menadzment prechuizeeaguje nakon Sto se promene i
turbulencije u okruzenju dese ima veoma malo prastia organizaciju izvie iz skoro sigurne
propasti. Mdutim, uspeSan menadzment deluje proaktivno, aivi@ciprobleme i izazove
okruzenja i priprema se za njihovo blagovremenaavasje i spaSavanje organizacije od
nestanka. Da bi preduzereagovalo proaktivno nije dovoljno samo dobrapénje buddnosti,
vec i kreiranje organizacione strukture, koja predigiasvojstvenu infrastrukturu za spraiemje
menadzerskih odluka. Glavni cilj menadzmenta pre¢hjzodnosno top-menadzmenta, jeste da
usmerava organizaciju ka ostvarivanju njenih mak$nth moguénosti. Ta&ka maksimalnih
mogunosti se moze predstaviti kactka preseka krive kontrolabilnosti i krive fleksiasti.
Kriva fleksibilnosti pokazuje sposobnost organigacda brzo, i Sto je joS vaznije, sa
minimumom troSkova izbegne pretnje iz okruzengkoristi Sanse koje mu to okruzenje pruza.

Slika 1*: Sustina menadZzmenta

Druga varijabla koja je z®ajna za susStinu menadzmenta jeste kontrolabilhdstavo
na preseku krivih fleksibilnosti i kontrolabilnostioZe se r@ da je organizacija u top formi
(Slika 1) i da tada ostvaruje najbolje rezultat@ntolabilnost se moze poseti analizom i
predvidanjem okruzenja, promenom strategije, prestruldoy@m i primenom nove tehnologije.
Takode, bitna komponenta odnosa fleksibilnosti i koratbdlhosti organizacije jeste
diversifikacija, odnosno uw®nje novih proizvoda u proizvodni progradime se povéava
fleksibilnost organizacije. Objasnjenje ove pojgegednostavno i svodi se na zZivotni ciklus
proizvoda.

* Purigin D., Janosevic¢ S.; ,MenadZment i strategija“; Ekonomski fakultet Univerziteta u Beogradu; 2007. godina
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Sto se #e cilla menadZmenta, za njega se mozg da predstavlja napore zarad
ostvarenja zeljenog stanja ili nivoa aktivhostinogno postizanja odienog cilja, koje dovodi
do zadovoljenja interesa brojnih interesnih grupi@émativni tim preduzéa, samim tim i glavni
cilj njegovog menadzmenta, maksimiranje njegovelnosti. Ta vrednost se odrazava kroz cenu
akcija, koje predstavljaju merilo performansi pregi@. Pored maksimizacije cene akcija
menadzeri korporacija su usmereni i natprge drugih pokazatelja poslovanjacunovodstveni
pokazatelji— na primer rast ukupnog prihoda i prinosa naangy strategijski pokazatelf- na
primer smanjenje troskova, #stvo u stepenu dodate vrednosti i rast trziSnggga i situacioni
pokazatelji- na primer pokazatelji koji pokrivaju odnos preelia i okruzenja (na primer sistem
nagrativanja, postovanje ekoloskih standarda i razvopsémih).

Strategija predstavlja jednu od odluka u procesu strategijskenadzmenta. Strategijski
menadzment se zato moze shvatiti kao procggemn srediStu se nalazi strategija, odnosno njeno
formulisanje, vrednovanje i implementacija. Strggegredstavlja skup aktivnosti koje treba
preduzeti da bi preduge ostvarilo postavljene ciljeve. Postoje brojneirdefje strategije, od
kojih ¢e biti navedene samo néke

- ,Kontinuelno uvatenje ideje vodilje za donoSenje odluka u promeinjivislovima*“
(Von Moltke)

- ,Model za akcije i odluke*Nintzberg i McHugh
- ,Nacin da se ostvare ciljevi organizacijdidtten
- ,Bazican n&in ostvarivanja ciljeva organizacijeflisavljevi¢) i druge.

Iz navedenih definicija se moze zakifi da strategija ima nekoliko ztanja:
strategija je plan za ostvarivanje ciljeva orgadijea strategija je odgovor na ponasanje
protivnika, strategija je skup aktivnosti sa vresi@m planom, strategija polazi od
natina na koji se preduze pozicionira u odnosu na konkurente i strategijpgrspektiva
u smislu naina na koji stratezi vide preduze u odnosu na respektabilne konkurente.
Strategijski menadzment predstavlja discipléjuje zadatak formulisanje, vrednovanie i
implementacija strategije. Strategija predstavg@imda preduz& ostvari konkurentsku
prednost, uzimajti u obzir okruzenje i relativhu poziciju u odnosa konkurente , koja
treba da mu omogu zdrav i odrziv rast i razvoj. U realizaciji stegfije dominiraju
informacije i znanje kao nematerijalni resursi, dekzn&aj materijalnih i finansijskih
resursa opao.

® Purigin D., Janosevic¢ S.; ,MenadZment i strategija“; Ekonomski fakultet Univerziteta u Beogradu; 2007. godina
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Poslovnu strategiju mozemo definisati kao ideju ifodradi ostvarenja jedinstvene
pozicije, odnosno konkurentske prednosti, na @elmem trziSnom segmentu. Njena sustina jeste
da obezbedi trajnu konkurentsku prednostdien prema podatku iZlankacasopisa-ortune
se pojavio podatak da se manje od 10% formulissinétegija uspesno implementira.

Slika 2: DonoSenje strategije
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1.2. FAZE PROCESA MENADZMENTA

Menadzment predstavlja posledicu Zivota ljudi uedajci. Zato konstatacija da je
menadzment star koliko i ljudska civilizacija ngasvim neténa. Kao posledica menadzmenta
nastajale su organizacije ljudi, od drzave, pre&ske, crkve, univerziteta, pozorista, sportskih
klubova i brojnih drugih. S obzirom da su organigacusled uticaja okruzenja, podlozne
dezorganizaciji i nestajanju, jedan od osnovnihatakh menadzmenta organizacije je da dovede
do rasta stepena organizovanosti ljudi i na t&jmamogui odreienoj organizaciji da izdrzi i
opstane pod uticajem negativnih tendencija iz obinjg i promena koje se svakodnevno name
Na te negativne uticaje organizacije, bilo profiitheneprofitne, moraju biti spremne kako bi
opstale, rasle i zdravo se razvijale, a naravnaéopne i ispunjavale svoje osnovne ciljeve. Dobar
menadzment proizvodi vitalne organizacije, loS nggn@ent omogéava samodestrukciju.

Moderni menadzment preduzekarakteriSe delegiranje autoriteta sa viSi na nizoe u
organizacionoj strukturi. Takie, ovo delegiranje autoriteta predstavlja svojdasrsvid
komuniciranja kako izm# menadzera, tako i izrde menadzera i podienih. Menadzment
ima 4 osnovne faze:

- Planiranje — podrazumeva da menadzeri razmiSljajailjevima i odretenim
aktivnostima kojice doprineti njihovoj realizaciji unapred.

- Organizovanje — kao Sto je &eanije pomenuto, organizacije predstavljaju
infrastrukturu za sprovtenje menadzerskih odluka i zato spadaju u veomawaktivnost
menadzmenta. Bez adekvatne organizacije ni nayspsaodiuka ne moze da se sprovede kako
je isplanirano. Ova faza podrazumeva da menadoendkniraju ljudske i materijalne resurse
organizacije kako bi ostvarili postavljene ciljeyei ¢emu se podrazumeva da efektivnostt jedne
organizacije zavisi od njene sposobnosti iK@iga resursa.

- Vodenja — ozn&va n&in na koji menadzeri usmeravaku idutina podréene
¢lanove organizacije, a njegove pretpostavke molafi komuniciranje i uspostavljanje
atmosfere poverenja kod podenih¢lanova.

- Kontrola — kao aktivnost kontrola sluzi da iderifle devijacije koje su nastale u
odnosu na ono Sto je planirano. Ona menadzerinma gigurnost da organizacija ide u prema
definisanom cilju, a utene devijacije se otklanjaju korektivnim akcijama.
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Pored ovih osnovnih aktivnosti menadzment procesedta i predvdanje i odlgivanje.
PredviZanje je aktivnost koja se koisti kako bi se pretanjem buddnosti sagledao njen uticaj
na sadasnjost. Predanje, pre svega, doprinosi boljem razumevanju @@ u kojem
organizacija posluje i ukazuje na meéguazvoj dogdaja. Faktori iz okruzenja, direktno ili
indirektno, negativno ili pozitivno utu na poslovanje organizacije. Povoljno okruzenje
karakteriSe: stabilnost, brojnost Sansi, rastdyigh&ajne ulazne barijere, male izlazne barijere,
mali intenzitet konkurencije u grani, slaba pregasea pozicija i dobavljga i kupaca, kao i
male mogdnosti suspstitucije proizvoda. Metim, pored mirnog, stabilnog i predvidivog
okruzenja koje ima napred nabrojane karakteristthke®o moze biti veoma neprijateljski
nastrojeno prema organizaciji, a to se desava jeadiruzenje nepredvidivo i kompleksno. Tada
nijedna organizacija, bilo profitna, bilo neproithne moze sa sigurrias utvrditi dalje
ponasanje okruzenja i njegov uticaj na organizadijkoliko je okruzenje stabilno i predvidivo
predvidanje kao aktivnost nema veliki aZteg. Drugim r&ima, predwviianje kao aktivnost je od
izuzetnog zn&ja u nestabilnim i nepredvidivim okruzenjima i reerdobrog planiranja bez
dobro obavljene aktivnosti predianja. Organizacija predia uticaj okruzenja na njenu
aktivnost tako Sto prvo sagledava prirodu tog o&nja (ukljituju¢i sagledavanje okruzenja sa
stanoviSta njegove stabilnosti, din&nosti i kompleksnosti promena), zatim ispituje aitic
okruzenja na funkcionisanje organizacije (gde sgesiava uticaj razttih varijabli kao Sto su
politicke, ekonomske, socijalne i tehnoloske). Kada sagl@irodu okruzenja i njegov uticaj
sopstveno funkcionisanje organizacija analizira jesvana&ajne konkurentske snage (Sto
podrazumeva sagledavanje¢vpomenutih barijera ulaska i izlaska, intenzitenhharencije,
supstitute, pregovatku mat raznih interesnih grupa i &ho) i kada utvrdi konkurentske snage
organizacija sagledava svoju poziciju u okruzeognosno u okviru grane i utiuje da li je
rentabilnost ispod ili iznad proseka. Posle sviketnih analiza organizacija ufuje Sanse i
pretnje iz okruzenja, kao i interne snage i slab@WOT analiza). SWOT analiza predstavlja
matricu koja preduzel daje informacije o okruzenju i pomaze mu da denadiuke kako da
sopstvene prednosti iskoristi za Sanse koje post@kruzenju, kojg&e mu poméi da izbegne
opasnosti koje prete iz neposrednog okruzenjaurddi odreene radnje kojée interne slabosti
pretvoriti u Sanse. Predianje u menadzmentu se deli na trziSno, koje sagiegatencijal
odreienog trziSta i predda mogudu prodaju na njemu, i tehnolosko, koje treba da/mane
predvidi tehnoloSke promene i da adekvatne infoif@actakaie, fazu menadzmenta predstavlja
odludivanje Odlwivanje predstavlja osnovni posao menadzera u peéduk bilo kojoj drugoj
organizaciji a kvalitet tih odluka @t na uspeh ili neuspeh predéaeOno predstavlja @avanje
I izbor odretenog puta delovanja radi reSavanja ddreog problema ili kori&nja odrdene
prilike. Odluke koje donose menadzeri se dele ngnamirane, tj. one koje se ponavljaju i mogu
se donositi standardizovanim postupkom, i neprogeara, odnosno na odluke kod kojih se ne
mogu primeniti standardni procesi i aktivnosti, gerovim odlukama reSavaju potpuno nepoznati
I nestandardni problemi. Tae, menadzeri mogu donositi pojedina i grupne — préemu
grupne odluke imaju oddene prednosti: grupa ima viSe znanja i informaggagpojedinca, va
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broj alternativa usled sagledavanja problema iz wi§lova, grupna ocena je superiornija od
pojedin&ne, pripadnost grupi povava spremnost na rizik, kolektivni pristup olakSava
prihvatanje i primenu élanovi grupe posiruju svoju bazu znanja i infornacba druge strane,
ovaj n&in donosenja odluka ima i odiene nedostatke: zahteva viSe vremena, fipgtisak na
¢lanove grupe, neslaganje doe pripadnicima grupe moze da dovede do odugewia
donosSenja odluke, ograminje moze biti dominacija jedne ili viSe osoba upgi grupne odluke
su skuplje.

Iz navedenih faza procesa menadzmenta proizilaj dgegov glavni zadatak planiranje
strategije, njeno definisanje, spraemje i evaluacija. Predu@e pred sobom ima veliki broj
strategija, od strategija koje za cilj imaju opstapreduzéa na trziStu do strategija koje treba da
dovedu do zdravog rasta i razvoja. Treba navedt je tradicionalni menadzment kontrolu
funkcija baziranoj na povratnoj sprezi izdoe operacija i budzeta, dok strategijski pristup
podrazumeva trostruku povratnu spregu (povratnagspikontrole operacija, implementacije
strategije i strategijskogeanja).
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2. POJAM UPRAVLJANJA LJUDSKIM
RESURSIMA

Menadzment ljudskih resursa je oblast nauke o dazgaiji koja se bavi pratavanjem
svih aspekata zaposlenosti u organizaciji. Kactnaulisciplina menadzment ljudskih resursa,
odnosno upravljanje kadrovima se razvija odgtka proslog veka, ali je naziv discipline
prihnvaten osamdesetih godina XX veka. Pristup radnoj smazganizacijama se menjao tokom
vremena. Sve do osamdesetih godina primarni fokalsasti ljudskih resursa je bio na njegovim
pojedin&nim aktivhostima, kao Sto su regrutovanje zapoblerselekcija, nagthivanje
zaposlenih, obuka i ocenjivanje performansi zapulsleTrendovi u okruzenju, ali i unutar
organizacije uslovili su da se ljudskim resursimpaawlja strategijski.

Menadzment ljudskih resursa je vazna funkcija woizgciji kojucini vecdi broj procesa,
kao Sto su planiranje ponude i traznje za ljudskesursima, analiza poslova, regrutovanje,
zaposSljavanje, selekcija i socijalizacija, kao uké i razvoj zaposlenih. Menadzment ljudskih
resursa kao n&na disciplina ima nekoliko vaznih karakteristfka:

1) Pragmattnost— iz razloga sto je disciplina nastala kao prgdeisostala wvrstoj
vezi sa praksom;

2) Multidisciplinarnost— nagna disciplina upravljanja ljudskim resursima jeasla
iz drugih nadnih disciplina, kao Sto su né&w upravljanje, industrijska
psihologija, socijalna psihologija, organizaciorampSanje i drugo.

3) Nepostojanje integrativne teorije ili jedinstven&gnceptualnog okvira- to je
rezultat pragmatnosti discipline, fokusa na pojedime aktivnosti i jakog
oslanjanja na druge discipline.

Menadzment ljudskih resursa kao poslovna funkana svoje ciljeve, aktivnosti i faktore
koji na njega utiu. Ciljevi upravljanja ljudskim resursima su u znosti od rezultata koji se
Zele ostvariti na nivou organizacije (kao Sto supnmer, povéanje produktivnosti, poboljSanje
radnih uslova, wa konkurentnost zahvaljuju kvalitetnijem ljudskom kapitalu®,
prilagodljivost promenama, rast i razvoj organigacikao i ostvarenje profita) i na nivou
pojedingnog radnog mesta (u koje se mogu svrstati ostvaresgjgovarajéeg nivoa
produktivnosti, ali i satisfakcija zaposlenih i watenje lojalnosti zaposlenih organizaciji u

® petkovi¢ M, Janiéijevi¢ N, Bogicevi¢ Miliki¢ B. , ,,Organizacija”, Ekonomski Fakultet, Beograd, 2005. godina
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duzem roku). Aktivnosti ljudskih resursa Splaniranje ponude i traZnje za ljudskim resursima,
analiza posla, regrutovanje potencijalnih kandids¢dekcija kandidata i njhova socijalizacija po
prijemu na rad, ocenjivanje performansi zaposlenijihova obuka i razvoj Kkarijere,
nagrativanje, radni odnosi i kolektivho pregovaranje, ajanje procesom napustanja
organizacije, zdravlje i bezbednost zaposlenih aduri ostalo. Na upravljanje ljudskim
resursima utiu faktori iz internog i eksternog okruzenja orgaige. Interno okruzenjezavisi

od same organizacije, zaposlenih i njihovih posld¢arakteristikeeksternog okruzenjaastaju
pod uticajem, na primer, drzavne regulative, zakianstva, zahteva potragai slicno. Na ove
faktore menadzment predézeveoma tesko moze da (ili uopSte ne moze) da.uti

Koliko se upravljanju ljudskim resursima i ciljevarkoji se njime zele postiposveuje
paznja pokazuje i to da veliki broj predtaeima odrdeni organizacioni deo, na radtim
nivoima organizacione strukture, koji je po&e ljudskim resursima. Na slici 1 prikazana je
organizaciona struktura Sektora za ljudske resomsduzéa ,XY*:

DIREKTOR
LJUDSKIH REURSA
Odeljenje za Odelienje za obuku i Odeljenje za zarade,
zapoSljavanje i radne : . pogodnosti i
razvoj zaposlenih Lo
odnose ocenjivanje

Odsek za obracun
zarada

Slika 3: Organizaciona struktura Sektora ljudskiteursa preduzéa ,XY*

U zavisnosti od vetine preduzéa zavisi i vekina organizacionog dela koji se bavi
ljudskim resursima. Tako je kod malih preduzékiti radnji za poslove ljudskih resursa,
odnosno za oddivanje i izbor kadrova, odgovoran sam direktoreiientualno odieni njegov
pomanik ili telo sainjeno od nekoliko zaposlenih u predéaeU preduzéma ove vekine, na
primer, ne postoji posebno odeljenje koje se bavamnom zarada, \gje taj posao hamenjem
zaposlenom zaduZzenom za finansije, a pogodnostapaslene uglavhom ne postoje ili su na
veoma niskom i neorganizovanom nivou. Sa rastonmdyz®a posvéuje se véa paznja
zaposlenima pa se odgovornost za ljudske resutegigesa direktora na odrenog zaposlenog
ili zaposlene, a posvaje se i bitnijja paznja obuci i razvoju zaposlemddi dobrobiti

’ Petkovi¢ M, Janiéijevié¢ N, Bogicevi¢ Miliki¢ B., ,,Organizacija”, Ekonomski Fakultet, Beograd 2005. godina
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organizacije. Po strukturi Sektora ljudskih resussaslike 3 se moze zakijti da je r& o
velikom preduzéu. Pre svega, preduze je ceo sektor, sa nekoliko odeljenja, posvetilo
upravljanju ljudskim resursima. Zatim, pojavljuje pogodnosti za zaposlene (kao na primer
organizovanje sportskih sekcija, eventualno gaowv bonusi, pléeni ili odmori u objektima
preduzéa u odréenim turisttkim sekcijama i stino), dolazi do pojave ocenjivanja zaposlenih
koje ima za cilj da oceni individualni doprinos pafenog ostvarenju organizacionih ciljeva u
odreienom vremenskom periodu (ocenjivanje na svaka 3ecagspolugodisnje ili godisnje
ocenjivanje), a sve ¥a paznja posvelje se obuci i razvoju zaposlenih, pod kojima s, n
primer, podrazumeva slanje zaposlenih naegla kurseve stranih jezika, @pranje zaposlenih

u studijske poseteiji je cilj sticanje odrdenog iskustva u konkretnoj oblasti, kao i razmena
iskustava, slanje zaposlenih na seminare, konfgeenpredavanja kako bi podigli nivo svojih
radnih sposobnosti i vestina, ali i nivo znanja ddreiene oblasti, kao i omogavanje
zaposlenima da o troSku organizacije pi#a odreleni viSi stepen obrazovanja, odnosno
omoguava im dosSkolovavanje. Ta#le, na slici 3, se vidi da je u okviru sektora i €klza
obraun zarada. Najverovatniji razlog izdvajanja togammgacionog dela iz dela koji se bavi
finansijama je Sto u velikim predudma zaposleni pored osnovne zarade dobijaju i razsie
pogodnosti koje zavise odinka njihovo rada.

| pored slénosti koje imaju ipak obuku i razvoj, kao deo ljuitsresursa, treba odvoijiti
od pojma upravljanja karijerom zaposlenog koji g&ate deo upravljanja ljudskim resursima
preduzéa. U procesu upravljanja karijerom menadzeri patenjuju, rasporkiju i usmeravaju
zaposlene i potencijale koje poseduju, kako bi wn@ njih ostvarili organizacione i
individualne ciljeve. Upravljanje karijerom omagva menadzerima i stimjacima za ljudske
resurse da zadovolje potrebe za kvalifikovanom eadisnagom, da optimalno iskoristi njihova
znanja, sposobnosti i veStine, a u skladu sa zahdewdrelenog posla. Karijerom se upravlja
individualno i organizaciono, tako da je to jedapSt pojam koji obuhvata sve aktivnosti
individualne karijere unutar organizacije. Na sli¢ije prikazano upravljanje karijerom u
organizaciji. Na slici se, takie, vidi da taj proces zahteva veoma visoku koodjna saradnju
menadzera, zaposlenih i funkcije ljudskih resupa¢cemu svaki akter mora u potpunosti i Sto
kvalitetnije da ispuni svoje zadatke:
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UPRAVLIANJE KARIJEROM
y !
POJEDINAC MENADZER ORGANIZACIJA - FUNKCIJA LJR
Utvrdivanje li¢nih interesovanja, Mativator razvoja zaposienog Procenjivanje individualnih
interesa i sposobnosti potencijala i preferencija
Planiranje Zivota i rada Procena i pracenje uspeSnosti Ocena uspesnosti
Informacije 0 zanimanjima Utvrdivanje sposobnosti i talenta Uspostavijanje lestvice karijere
Izbor zanimanja i organizacije Savetovanje i podrska Profesionalno usmeravanje
Utvrdivanje opcija razvoja Ocena realnosti cilieva i razvojnih Uskladivanje individualnih
karijere potreba zaposlenih moguénosti i zahteva posla
Radne i profesionalne preferencije Usmeravanje i obuavanje Obrazovanije i razvoj zaposlenih
Upoznavanje menadZera sa Informisanje o potrebama Povezivanje planiranja ljudskih
liénim preferencijama organizacije i moguénostima razvoja resursa i razvoja karijere
Plan aktivnosti razvoja karijere Informaciie o razvoinim potencijalima Savetovanie pri razvoju kariiere
Informacije 0 mogucénostima za

Samousmeravanje Uskladivanje indivudualnih i razvoj Karijere
Razvoj sposobnosti, znanja i organizacijskih potreba Pracenje i razvijanje uspeSnosti
vestina procesa
Pracenje mogucnosti razvoja

Slika 4: Upravljanje karijerom, kljuni u¢esnici i njhove aktivnosti u upravljanju
karijerom

Upravljanje ljudskim resursima je od strategijskogaja za preduze. Uloga ljudskog
faktora u poslovanju se moze videti iz definicijemadzmenta, koju je dala Mery Parker Follett,
definiS&ti menadZzment da se posao obavi preko ljudi. Ljudslsursi su jedan od izvora
konkurentske prednosti i svedrdroj preduzeéa shvata ljude kao svoje nafeebogatstvo. Novi
uslovi poslovanja, uuienje novih tehnologija i orijentacija ka potrofaa zahtevaju od
zaposlenih nova znanja, vesStine, vrednosne stavoverme ponaSanja, Sto kompanije
obezbduju kroz razléite vidove obuke i razvoja zaposlenih. Prema jednglizi preduzéa u
SAD izdvajaju godiSnje€ak 60 milijardi dolara za internu obuku i obrazgeamaposlenih. U
vedini firmi u svetu koje se bave razvojem karijer@asglenih se potpisuju takozvani Ugovori o
usavrSavanju.

Merenje performansi zaposlenih se menja promendovaiposlovanija, jer ranije su
zaposleni svoje rezultate updieali sa svojim ranijim rezultatima, dok je danaaglasak na
eksternim merilima, odnosno menadzeri i zaposlemnsraju prilagdavati brzim promenama u
eksternom okruzenju preduze
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Postoji nekoliko modela iznde organizacione i strategije ljudskih resufsa:

a)

b)

Model razdvajanja— u ovom modelu ne postoji nikakva povezanost d&ime
strategija organizacije i ljudskih resursa,

Model uklapanja — strategija ljudskih resursa podrzava usvojentatesiju
organizacije,

Model dijaloga— odnos strategija organizacije i ljudskih resussapodize na visi
nivo jer polazi od potrebe za desobnom komunikacijom,

Holisticki model — kod ovog modela strategija ljudskih resursa siedstvo za
ostvarivanje poslovne strategijeévje njen sastavni deo i

Model zasnovan na ljudskim resursimastrategija ljudskih resursa se tretira kao
primarna, odnosno potencijal ljudskih resursa sk k&o glavni izvor konkurentske
prednosti.

8 Torringtnon D, Hall L, Taylor S., MenadZment ljudskih resursa, Data status, Beograd, 2004. godina
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3. LJUDSKI RESURSI U
ORGANIZACIONO]J STRUKTURI
PREDUZECA

Poslovna funkcija ljudskih resursa se u preduzmoze strukturirati na razlte n&ine, a
odreieno organizaciono reSenje zavisi od &ek organizacije kao i od stepena razvijenosti
poslova ULJR. U skaju veoma malih organizacija ne postoji potrebae&lavi poslovi izdvajaju
kao posebna organizaciona jedinica poSto maniji tappslenih automatski ztid manji obim
poslova iz domena ULJR. Sasvim je dovoljno da seoslovi grupiSu na jednom radnom mestu
koje je direktno podideno direktoru preduza. Stepen podele rada izdoerukovodilaca i
saradnika koji se bave poslovima ULJR uslovljenzghtevima efikasnosti, pdemu su u
nadleznosti menadzera aktivnosti koje se na prodeonse na postavljanje pravih ljudi na prave
poslove, pomé u orijentaciji novozaposlenih, obuka zaposlenihposlove koje ranije nisu
obavljali, poboljSanje performansi zaposlenih, tagje sistema nagitevanja uz kontrolu
troSkova rada, razvoj sposobnosti zaposlenih, jazastita zdravlja i obezldenje potrebnih
fizickih uslova rada. Zadatak saradnika za ljudske sessvodi se na predlaganje politika ULJR
I operativno sprovidenje donetih odluka. Porastom broja zaposlenih ggaxaese i obim poslova
i zahtevi prema funkciji ULJR u pogledu specijalianih znanja pa je ove poslove potrebno
druga&ije organizovati, tako Sto se oni izdvajaju u okpimsebne organizacione jedinice, pri
cemu je uohkiajena praksa da sva predéazekoja imaju vise od 150 zaposlenih formiraju
posebnu organizacionu jedinicu (sektor, sluzbujjedie) u kojojée se ovi poslovi i obavljati.
Stepen podele rada i broj radnih mesta zavisi dthab stepena razvijenosti poslova ULJR.
Sektor ULJR je po svojoj prirodi neprofitan i préadja centar i predstavlja centar troSkova (kao
I na primer sektor za finansije ig@novodstvo, sektor pravnih poslova, sektor opstibigva i
slicno) Sto zn& da se na kraju svake poslovne godine za naredsioynu godinu planira
odreieni budzet za poslove sektora. Savremeni trendokazuju da se iz godine u godinu
izdvajanja za sektor ULJR pasavaju, meré prose&nim troSkovima po zaposlenom koji se
alociraju za sektor ULJR, Sto ukazuje na réastuaaj funkcije ULJR.
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Iskustva svetskih kompanij@okazuju da izdvajanja za ljudske resurse zause o

- Delatnosti kompanije — viSe izdvajaju neproizvoddeproizvodnih organizacija i

- Velicine kompanije — mereno ukupnim troSkovima oni rasuporastom kompanije, a
mereno troSkovima po zaposlenom oni opadaju sadépayanm broja zaposlenih u
kompaniji.

Neka od istrazivanfd mogu dati dobar orijentir za planiranje budZetet@@ ljudskih
resursa , kako prema troskovima po zaposlenomitpkema broju zaposlenih u sektoru ljudskih
resursa u odnosu na broj zaposlenih u @&hej organizaciji. Tako, na primer, male kompanije
izdvajaju za sektor ljudskih resursa prase oko 1.200 $ godiSnje po zaposlenom godiSnje, dok
izrazito velike kompanije, koje imaju preko 2.50@pmslenih, izdvajaju oko 500 $ po
zaposlenom godisnje. Gledano kroz broj zaposleolficajen racio je 1,1 zaposlenih u sektoru
ljudskih resursa na 100 zaposlenih, kod kompamgarge veltine, koje imaju manje od 250
zaposlenih, taj racio je ¥ei iznosi 1,7. Racio se smanjuje sa pérgem veltine kompanije,
tako da je za kompanije koje zapoSljavaju od 50®Rd®0 zaposlenih on 0,8 na svakih 100
zaposlenih, a kod kompanija sa preko 2.500 zapibstanio pada na 0,6.

Poslove ljudskih resursa obavljaju profesionalnnadZeri za ULJR i sttmjaci raznih
humanistékih profila: psiholozi, sociolozi, antropolozi, s@dni radnici, pravnici i ekonomisti,
pri ¢emu svi oni moraju raspolagati miksom raitih sposobnosti, kako iz oblasti finansija,
marketinga, prodaje, informacione tehnologije iayljanja procesom promena u organizaciji.
Oni obavljaju tri osnovna tipa posla u sektoru $kith resursa?*

1) Strwnjak za upravljanje ljudskim resursima ovaj tip posla podrazumeva
specijalizovana znanja iz pojedinih oblasti iaia je prvi ili ,ulazni“ posao u ULJR
karijeri. Ovaj tip posla obavlja se na sléme radnim mestima: saradnik za
intervjuisanje kandidata, analiir zarada, analitar poslova, saradnik za obuku.
Specijalizacija unutar sektora ¢bbo se vrSi prema osnovnim funkcionalnim
oblastima.

2) Menadzer za upravljanje ljudskim resursimabvaj tip posla zahteva opSta znanja i
viSegodisnje iskustvo na poslovima ULJR. MenadzeWUzJR ima tri vazne uloge u
organizaciji:

? Berry, J.K, ,Linking Management development to Business Strategies”, Training and Development Journal, 1990.
godine

10 Bernandin, J.H., ,Human Resource Management: An Experiental Approuch”, 1998. godina

1 petkovi¢ M, Janiéijevi¢ N, Bogicevi¢ Miliki¢ B., ,,Organizacija“, Ekonomski Fakultet, Beograd 2005. godina
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a. Linijsku funkciju — u valenju zaposlenih u odeljenju ULJR;
b. Koordinativhu funkciju — koordinacija u obavljanfuLJR aktivnosti u celoj
organizaciji i
c. Savetodavnu funkciju — savetovanje linijskih mersadzkako da obavljaju
ULJR aktivnosti iz njihove nadleznosti.
3) Direktor — ovo je obino mesto potpredsednika u organizaciji, a njegalatzk je da
uspostavi vezu iznael korporativne strategije i strategije ULJR u origaniji. Od
njega se &ekuje da gestvuje u definisanu strategije organizacije.

Poslovi ULJR se nag&e grupidu u okvirgetiri funkcionalne oblasti (slika 3F

- ZapoSljavanje,

- Obuka i razvoj zaposlenih,
- Zarade i

- Odnosi sa zaposlenima.

SEKTOR ZA LJUDSKE RESURSE
Izvr$ni direktor
ODELJENJE
ZA OBUKU | ODELJENJE ZA ODELJENJE ZA ODELJENJE ZA
| RAZVOJ _INAGRADIVANJE | APOSLIAVANJE | ODNOSE SA
ZAPOSLENIH . ZAPOSLENIMA
ZAPOSLENIH . M enadzer <
N M enadzer M enadzer
M enadzer
. Saradnik za Saradnik za Saradnik za radne
> Asistent . . > L .
nagrativanje regrutovanje i selekciju odnose
Saraink za Sarad.n.!k za LS| Analiticar 9Saradnlk za zaStitu
razvoj beneficije na radu
Saradnik za LAdminiStrator
obuku
Saradnik za
>ocenu
performansi

Slika 5: Struktura sektora za ljudske resurse u ikelm preduzéu

12 petkovit M., Bogikevi¢ Miliki ¢ B., ,Upravljanje ljudskim resursima;’ Ekonomski Fakultet, Beograd 2007.
godina
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Vazno pitanje prilikom organizovanja funkcije ULJ&Ste pitanje stepena centralizacije,
odnosno stepena decentralizacije funkcije ULJR edpzéu. Centralizovana funkcija ULJR
podrazumeva da sektor detaljno definiSe sve ULJRik®i aktivnosti koje onda dislocirana
odeljenja ULJR implementiraju. Rezultat ovakvogspupa je véa konzistentnost sa strateSkim
cillevima kompanije. Druga mogda opcija je decentralizacija funkcije ULJR, pa se siSe
kompanija rukovodi principom da sektor ULJR SiradkefiniSe misiju i viziju, dok dislocirana
odeljenja razvijaju sopstvene ULJR prakse koje @dgamu lokalnim specifinostima,cime se
postize i véa fleksibilnost. Konkretno resenje zavisi od preduznisa kojim se kompanija bavi,
strategije kompanije, veine, kulture i skno.
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4. AKTIVNOSTI MENADZMENTA
LJUDSKIH RESURSA

Kao $to je vé ranije navedeno, nda aktivnosti ljudskih resursa spaddjuplaniranje
ponude i traznje za ljudskim resursima, analizalgyosegrutovanje potencijalnin kandidata,
selekcija kandidata i njihova socijalizacija po jgmu na rad, ocenjivanje performansi
zaposlenih, njihova obuka i razvoj karijere, nagranje, radni odnosi i kolektivho pregovaranje,
upravljanje procesom napustanja organizacije, Z@ratrezbednost zaposlenih na radu i ostalo.

4.1.1. PLANIRANJE LJUDSKIH RESURSA (ciljevi
planiranja, proces, ponuda i traZnja ljudskih

resursa)

Planiranje ljudskih resursa predstavlja procesjerkcse na osnovu anticipiranih promena u
internom i eksternom okruzenju predaju potrebe za ljudskim resursima u alineoj
kompaniji. U tom procesu se organizacioni ciljegjiksu sadrzani u misiji i biznis planovima
prevode u odgovaraje ciljeve upravljanja ljudskim resursima. Ulogarptanja ljudskih resursa
u organizaciji prvenstveno se ogleda u smanjivarggkova kroz preddanje i uskldivanje
ponude i traznje za ljudskim resursima i optimigirapotrebe raspolozivih vestina i znanja.

Proces planiranja ljudskih resursa se odvija kiiri faze':

1) Prikupljanje podataka o eksternom i internom oknjde- u ovoj fazi procesa planiranja
preduzée identifikuje kljiine faktore u eksternom i internom okruzenju kojmumigli
imati odrelene uticaje na ljudske resurse. Faktori eksteakogzenja o kojima se
prikupljaju informacije su:

a. Postojéi i o¢ekivani uslovi poslovanjam kako u celoj privredkda u
konkretnoj grani u kojoj organizacija obavlja svgjosliovnu delatnost,
b. Relevantne tehnologije,

3 petkovi¢ M, Janidijevi¢ N, Bogicevi¢ Miliki¢ B.; ,,Organizacija”, Ekonomski Fakultet, Beograd 2005. godina
" petkovié M., Bogicevi¢ Miliki¢ B., ,,Upravljanje ljudskim resursima”, Ekonomski Fakultet, Beograd 2007. godina
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o

Karakteristike konkurencije,

d. Stanje na trziStu rada, kao Sto su informacijeopistezaposlenosti, raspolozivost
specifiénih zanimanja, struktura ponude radne snage préanass i polu i skno
i

e. Zakonska regulativa u oblasti rada i radnih odnosa.

Medu faktore internog okruzenja spadaju:

a. Strateski i biznis planovi kompanije,

b. Raspoloziva zaposlenost i

c. Stopa fluktuacije zaposlenih.

PredviZanje ponude i traznje za ljudskim resursimanakon Sto se prikupe podaci o
faktorima eksternog i internog okruzenja preidyu se traznja i ponuda, odnosno koliko
ljudi i kojih zanimanjace biti potrebno kompaniji da bi ostvarila svoj bgplan i da li
organizacija ima te resurse ili ih mora pribavai internom ili eksternom trziStu rada. Za
predvidanje ponude i traznje koriste se dve grupe metoda:

a. Kvalitativni metodi — oni su po svojoj prirodi sebitivnog karaktera s obzirom
da se preddianja prvenstveno oslanjaju na subjektivnu intuiciprocene onih
koji vrSe preduianja, tako da su pogodni za male organizacijeailoae koje tek
uvode aktivnost planiranja, pa nemaju potrebne tkedd ekspertizu za
koris¢enje kompleksnijih matemakih metoda;

b. Kvantitativni metodi — su objektivnog karaktera 3zwom da se predd#anja
baziraju na podacima i primeni raznovrsnih matetk#timetoda i modela.

Uskladivanje ponude i traznje- kada se projektuju ponuda i traznja za ljudskim
resursima potrebno je analizirati njihov odnos kékae videlo da li su uravnotezene.
Neravnoteza ponude i traznje moze imati dva retaylguficit, kada je ponuda éee od
traznje i obrnuto, deficit, kada je traznja¢geod ponude. Kako bi organizacija
balansirala ponudu i traznju za ljudskim resursin@aksi se koriste dve vrste programa
aktivnosti:

a. Programi za reSavanje deficita se koriste u sijukada je potrebno nadomestiti
nedostatak ponude i u@ghjeno obuhvataju: regrutovanje novih ljudi sa punim
radnim vremenom, rienje stimulacija za neodlazak u penziju, ponovno
zapoSljavanje penzionisanih sa pola radnog vrememanjivanje stope
napustanja organizacije, prekovremeni rad poé&tojeaposlenih, ugovaranje
delova posla sa drugim preddeen, zapoSljavanje ljudi na odieno vreme,
prekvalifikacija zaposlenih, unagienje zaposlenih na deficitarne pozicije, pri
¢emu izbor konkretne mere zavisi od troSkova i pneceremena trajanja deficita
zaposlenih na oddenim radnim mestima (na primer, ukoliko je procena
organizacije d&e traznja za zaposlenima odeaog profila samo malo va od
ponude i date neravnoteza trajati kratko onda je isplativijatipl prekovremeni
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rad nego zaposljavati nove ljudane bi se povéali troSkovi obuke i pléanja
zakonom garantovanih definicija).

b. Programi za reSavanje suficita primenjju se Walu kada je procena da&e
postojati visak zaposlenih, a mere koje se kodst@reduienu neravnotezu su:
ne zamenjivati zaposlene koji odlaze, ponuditi stanije za ranije
penzionisanje, transfer ili redizajniranje radnilesta sa viskovima zaposlenih,
koristenje viSka vremena za trening zaposlenih i odrgavapreme, smanjenje
plata, smanjenje broja radnih sati, davanje otkahano.

4) Pracenje, evalucija i korigovanje plana koliko god da organizacija vodid&ana da
proces planiranja izvede pazljivo i kvalitetno, regute je prilikom izrade planova
predvideti bas sve okolnosti zb@gga dobro i kvalitetno planiranje podrazumeva i
stalno préenje i ocenu &injenih projekcija, kao i eventualne korekcije ukoldade do
nepredviienih okolnosti. To nam govori da je proces planaan stvari proces Koji
kontinuirano traje.

4.1.2. ANALIZA POSLA

Analiza posla se moZe definisati kao proces prilmp relevantnih informacija o
poslovima i specificiranja znanja, sposobnostifimes drugih zahteva neophodnih za obavljanje
konkretnog posf&. Analiza posla ima viSe vise uloga u organizadifip na primer: pomaze
rukovodiocima i zaposlenima u definisanju duznostktivnosti svakog zaposlenog, sluzi kao
podloga za korekciju ponaSanja zaposlenih, obigbekandidatima za odteno radno mesto
sve informacije o tome Sta se od njilkekuje na tom radnom mestu, definiSe odnose
nadrelenosti i podrdenosti, definiSe relativhu vrednost posla da bodeala interna i eksterna
pravednost sistema nagdiganja, sluzi kao osnova za kreiranje programa oge\karijere
zaposlenih, pomaze rukovodiocima da sastave prkeora zaposlene u ghju njihovog
napustanja preduga i slicno. Osnovni rezultati procesa analize posl&®su:

- Opis posla, odnosno radnog mesta — to je pisanirdekt koji opisuje koje aktivnosti se
obavljaju na konkretnom radnom mestu, a teksadrzi i informacije o opremi ili
instrumentima koje je potrebno koristiti na atekBom radnom mestu, kao i radne uslove
u kojima se dati posao obavlja;

- Specifikacija posla, odnosno radnog mesta — sadtéebna znanja, vestine, sposobnosti
i druge Iene karakteristike neophodne za obavljanje konkgepusla.

> Schuler R.S.; ,Managing Human Recources”, 5th ed, West Oublishing Company, 1995. godina
18 petkovi¢ M, Janiéijevi¢ N, Bogicevi¢ Miliki¢ B., ,,Organizacija“, Ekonomski Fakultet, Beograd, 2005. godina
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Proces analize posla obuhvata stedetiri faze!’

1) Definisanje obuhvata analize postau ovoj fazi neophodno je definisati svrhu u koju
se analiza posla vrsSi i odrediti poslove kég biti predmet analize. Za utiivanje
poslova kojice biti predmet analize treba odrediti slésteraspon poslova (pojeditra
posao, familija srodnih poslova, poslovi u okvirdratene struke ili poslove u
nekoliko struka), geografsku lokaciju poslova (dnijem gradu, viSe gradova, jednoj
zemlji ili viSe njih) i broj preduzéa u kojimace se poslovi analizirati;

2) Izbor metoda analize poshka kako bi se izabrao odgovar&junetod analize poslova
neophodno je najpre definisati tip podataka kagbdrprikupiti. Na raspolaganju mogu
biti sledei tipovi podataka:

a. Opisi ponaSanja— ovi podaci specificiraju Sta treba da bude gead na
odreienom radnom mestu i Sta zaposleni koji taj posavlgbtreba konkretno
da uradi, odnosno kakve ftkie pokrete i mentalne procese treba da obavi;

b. Potrebne sposobnosti kao Sto su sposobnost komunikacije, sposobreosted
radi pod stresom, inteligencija, fikie sposobnosti i siho;

c. Karakteristike posla- ove informacije obuhvataju identit posla, njegmaaj,
samostalnost, povratnu informaciju, stepen &aabti potrebnih vestina da bi se
posao obavio i sino;

d. Informacije o opremkoja se koristi na radnom mestu.

Svi ovi podaci se mogu prikupiti u kvalitativnokvantitativnoj formi. Nakon Sto se
definiSu neophodni podaci i forme u koj@ se prikupljati neophodno je definisati
izvore podataka, a na raspolaganju stoje viSestizdori podataka, kao Sto su
postoj&€i opisi poslova, izveStaji o premi, dokumenti o wlEnim treninzima,
razgovori sa zaposlenima, njihovim rukovodiocimakKspertima za konkretan posao.
Sledeéi korak je definisanje metoda analize podatakaa anjene potrebe razvijen je
veliki broj tehnika koji su grupisani u tri osnovigeupe: metodi analize komponenti
posla, strukturirani podaci i metodi za analizu agrerskih poslova, ptiemu izbor
konkretnog metoda zavisi od svrhe analize posla.

3) Prikupljanje i analiza podataka u ovoj fazi neophodno je da se odrede gebuici u
procesu analize posla, da se obezbedi podrSka kaomenadZzmenta tako i
zaposlenih i da svidesnici analize posla dobiju svoje relevantne infacije. Pored
ovoga, neophodno je voditiana i 0 mogtim greSkamaiji je osnovni izvor ndin
definisanja uzorka poslova koji su predmet anabzeage&’i izvor razlike u podacima
o istom poslu nastaju usled vremenskih razlika anja konkretnog posla, razlika u

Y petkovi¢ M., Bogicevi¢ Miliki¢ B., ,,Upravljanje ljudskim resursima”, Ekonomski Fakultet, Beograd 2007. godina
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obavljanju jednog posla od stranec¢eg broja zaposlenih i situaciono odieeih
razlika u obavljanju jednog posla.

Za prikupljanje podataka koriste se raitiimetodi kao Sto su:

Posmatranje,

Intervjuisanje zaposlenih,

Razgovor sa ekspertima,

Observacije od strane analdra,

Vodenje dnevnika od strane zaposlenih,

Popunjavanje upitnika od strane zaposlenih iliayih rukovodilaca ili onih koji

vrSe analizu posla,

g. Mehantka sredstva, kao Sto su filmovi, br&jasli¢no.

4) Evaluacija metoda analize poska za evaluaciju se koristi viSe kriterijuma: svrha
upotrebe rezultata analize, standardizacija, stgp#wvacenosti od strane korisnika,
stepen zahtevanog treninga, vela uzorka, pouzdanost, potrebno vreme, troSkovi i
slicna'®.

~® Q200w

% evine E.L., Ash R.A., Hall M., Sistrunk F.; ,,Evaluation od Job Analysis Methods by Experienced Job Analysts”,
Academy of Management Journal, Vol. 26, 1983. godina
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4.1.3. REGRUTOVANJE ZAPOSLENIH

Regrutovanje je proces pri¢lenja kvalifikovanih kandidata u broju koje omoguiti
organizaciji da izabere najbolje kandidate za pganje upraznjenih radnih mesta. To je
dvosmeran proces — partneri su organizacija i kdatdiobe strane imaju pravo izbora, Stoczna
da se tokom regrutovanja mora vodittuaa i 0 potrebama potencijalninh kandidata kako se
proces ne bi zavrSio samo na prédaju, ve€ i na dugorénom zadrzavanju kvalitetnih kandidata
u organizaciji. To je proces kojim se prirodno aafaju procesi planiranja i analize posla kada
se ustanovi da je traznja za atkeim profilima zaposlenih ¥a od ponude i kada se donese
odluka da se oddena radna mesta popune novim zaposlenima. Osndjavi cegrutovanja
su®

a. Da definiSe tekée i budiée potrebe za regrutovanjem u skladu sa politikcamiphnja
ljudskih resursa i analizom poslova u organizaciji;

b. Da privite Sto véi moguéi broj kandidata uz Sto manje troSkove,

c. Da povéa stopu uspeSnog izbora kandidata kroz smanjergg breadekvatnih
kandidata;

d. Da smanji verovatnau da potencijalni kandidati nakon zapoSljavanjacbeapuste
organizaciju i

e. Da ocenjuje efikasnost raglih programa regrutovanja i izvora potencijalnih
kandidata.

Da bi regrutovanje bilo uspesSno potrebno je vrl@ljpe planiranje i koordinaciju
aktivnosti. Sam proces poje onog trenutka kada se donese odluka o popanjawpraznjenih
radnih mesta, a ciljevi procesa regrutovanja&mbise izrazavaju kroz broj radnih mesta i broj
izvrSilaca po tim radnim mestima. Kada se jasndgwesciljevi neophodno je da se simjaci iz
Sektora ljudskih resursa prvo upoznaju sa sadrZzgesta iz opisa posla, kao i sa potrebnim
kvalifikacijama i veStinama iz specifikacije postledei korak je razmatranje Sta moze privu
potencijalne pogodne kandidate za posao i koliko jejpotrebno privéi da bi se izabrao Zeljeni
broj kandidata. Broj kandidata koje je potrebno/gdi moZe se proceniti na osnovu prethodnog
iskustva u sprowtenju procesa, ali i analizom eksternog okruzergaosno ututivanjem da li
postoji povéana traznja od strane konkurenata ili deficit zeedehim profilima na trzistu, da li
je ponulena zarada niska u odnosu na konkurente orgargzécije samo radno mesto
neatraktivno, Sto mozZze da oteza pronalaZzenje puielboroja kandidata. Kada se prikupe

19 petkovi¢ M, Janiéijevi¢ N, Bogicevi¢ Miliki¢ B., ,,Organizacija“, Ekonomski Fakultet, Beograd, 2005. godina
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navedene informacije pristupa se pravljenju plada agaziti pogodne kandidatime. Postoje
dve opcije®

a. Interno regrutovanje— podrazumeva nalazenje odgovatdjukandidata u samoj
organizaciji, méu zaposlenima. Osnovni interni izvori regrutovasja unapréenje
zaposlenih na hijerarhijski viSe pozicije, premp&aposlenih na druga radna mesta i
rotiranje poslova izmi# zaposlenih koje ima privremeni karakter. Da biegrutovali
koriste se slede® metodi internog regrutovanja: kao prvi, poziv fmpiim
zaposlenima da konkuriSu na upraznjeno radno meést® se stvaraju uslovi za
razvoj zaposlenih, ujedtavaju moguanosti za napredovanje, politika ULJ&ni
transparentnijom i kao drugi, pravljenje inventaraStina zaposlenih u okviru
posebnog softvera u Sektoru ljudskih resursa dsehidili kandidati koji poseduju
potrebno obrazovanje, iskustvo i vestine neophaédnkvalitetno obavljanje posla na
upraznjenom radnom mestu. Interno regrutovanjest@rmnoge organizacije zbog
niza prednosti koje donosi, kao $to’Su:

o Obi¢no su vé poznate radne sposobnosti kandidata, pa je samim manja
verovatngéa greske i manje je ,podanja“ u proceni n#je pogodnosti za
odreieno radno mesto;

o Druga bitna prednost je sadrzana u motivaciononermiilu za postoje
zaposlene, samim tim je i manja verovatnada ¢e kvalitetni ljudi napustiti
preduzée;

0 Treta prednost ogleda se u tome Sto se ohkgbezn&ajna usteda vremena i
resursa, jer je zaposlenom potrebno manje vremeaasel upozna sa
organizacijom, troSkovi su manji i zbog toga Stge mpotrebno oglasavanje u
medijima da bi se pronasao odgovatajkandidat i

o | na kraju, na ovaj r@n se utte na j&anje percepcije zaposlenih u pogledu
sigurnosti zaposlenja u preddémeu kom rade.

Ipak, interno regrutovanje istovremeno ima i brajeelostatke kao $to $t:

o U organizacijama koje brzo rastu i razvijaju seovatna je situacija da nema
dovoljno zaposlenih, odnosno da je interna ponuedovoljna kvalifikovanih
kandidata sa potrebnim iskustvom za obavljanje dairdn poslova, pa takva
situacija moze da rezultira time da se posigzaposleni unaptiiju pre nego Sto
su spremni za kvalitetno obavljanje novog poslah®jim prelaskom na novo
radno mesto javlja se i dodatni problem — popumgreadnog mesta na kojem su

%% petkovié M., Bogicevi¢ Miliki¢ B., ,,Upravljanje ljudskim resursima”, Ekonomski Fakultet, Beograd 2007. godina
1 petkovié M, Janiéijevi¢ N, Bogicevi¢ Miliki¢ B., ,,Organizacija“, Ekonomski Fakultet, Beograd, 2005. godina
22 petkovi¢ M, Janicijevi¢ N, Bogicevi¢ Miliki¢ B., ,,Organizacija”, Ekonomski Fakultet, Beograd, 2005. godina
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do tada radili. U tom stiaju, ako bi se i dalje nastavilo sa internim regvanjem
dosSlo bi se do pat pozicije, odnosno do uslova welfiltog broja zaposlenih,
odnosno da uvek postoji neko radno mesto za kejeatmai odgovarajideg
kandidata,

Drugi veoma vazan nedostatak je sadrzan u problanwezanim za proceduru
intervjuisanja kandidata, dobijanje dozvole njegpvieposrednog rukovodioca i
sli¢no;

Odbijanjem da se novi ljudi eksterno regrutuju oWgacija postaje zatvorena, Sto
u dugom roku moZze imati zé@ne negativne posledice na njenu fleksibilnost.

b. Eksterno regrutovanje podrazumeva traganje za potencijalnim kandidatian
eksternom trziStu rada. U praksi se koriste dvaodeetksternog regrutovanja:

o

Neformalni, koji podrazumeva regrutovanje kandidadg su na neki nan bili ili

Su povezani sa organizacijom, studenti koji sujessardivali sa organizacijom,
kandidati koji su se ranije javljali organizacif Zeljom da se zaposle u njoj,
kandidati koje prepoxie zaposleni, bivsi zaposleni i&io;

Formalni — koji podrazumeva traganje za kandidatike@i nikada nisu bili
povezani sa organizacijom ni na kojicimg oglasavanje preko razliih medija,
saradnja sa agencijama za zapoSljavanje i agereciariraganje sa talentima i
menadZerima, regrutovanje preko Skola i fakulteta.

Prednosti eksternog regrutovanja proizilaze izjeanavedenih nedostataka internog
regrutovanja:

(0]
(0]

Primanjem novih ljudi zadrZzava se otvorenost iglbKnost organizacije;
Nema upraznjavanja drugih radnih mesta kao poseutitaska zaposlenog sa
njega ili mogénosti primanja nedovoljno iskusnih kandidata;

Zaposljavanje iskusnih kandidata eksterno moze gtin@aoSkove obuke i
razvoja,;

Novi ljudi mogu sa v&éim stepenom objektivnosti i svezZine sagledati ntatks u
novoj radnoj sredini i iane da se oni otklone.

Medutim, ovaj vid regrutovanja ima i svoje nedostatke:

o

Najvazniji se odnosi na izrazito visoke troskowgeme neophodno da se proces
regrutovanja privede kraju;

Pove&ava se moginost greske izbora neodgoravagg kandidata u procesu
selekcije;

| na kraju praksa kontinuiranog zapoSljavanja spslnanjuje Sanse postéje
zaposlenih za napredovanje.
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Mnoge organizacije koje nisu imale uspeha u procegwtovanja vrlaiesto posezu za
alternativnim reSenjima kao Sto su: privremeno 2§peanje, ,pozajmljivanje* zaposlenih od
drugih organizacija, ugovorno angazovanje, dis&ge odrdenih poslova koji nisu Klgni za
biznis organizacije drugim predwma kojima je to klj@ni biznis i kojece to raditi kvalitetnije
I uz nize troskove i sino.

U postupku priviaenja kadrova, tri su pitanja na koja treba odgaioti

a. Kakvi ljudi su potrebni?
b. Gde ih n&i?
c. Kako ih n&i?

Pri davanju odgovora na prvo pitanje uzimamo u rosledeéa cetiri, unutar organizacije,
izdiferenisana stava:

- Starosna struktura

- Kvalifikacija ljudi

- Iskustvo

- Procena sposobnosti zbog méeginapredovanfa

U slweaju da se koriste rditi izvori kandidata i metoda regrutovanja potrelp@a@roceniti
kvalitet ¢itavog procesa kako bi se utvrdio optimalni izvometod regrutovanja. Osnovni
kriterjumi za ocenu kvaliteta izvora i metoda magvanja mogu biti, na primer: ukupni
troSkovi, troSkovi po zaposlenom kandidatu, ukupamj prijavljenih kandidata, racio prinosa,
duzina novozaposlenog u predéze performanse zaposlenog.

Neka istraZivanj& pokazuju da se u praksi pokazalo da se za najpofove uglavnom
interno regrutuju kandidati a da najbolji kandidakese nalaze posao neformalnim metodama,
preko mreze kontakata sa ljudima koji znaju njihkvalitete i sposobnosti. Tae, pokazalo se
da se samo za najmanje pozeljne poslove i najnewgifikovane kandidate uspesSnije koriste
formalne metode regrutovanja, kao Sto na primesSalanje. Razlozi za to lez€injenici da se
neformalnim metodama regrutuju kandidati koji sicob upoznati sa zahtevima bueyg posla,
pa necudi da takvi kandidati ostaju duze u predime. | obrnuto, formalnim metodama se
regrutuju kandidati koji nemaju informacije ,iz @vuke® i javljaju se razlike u kvalitetu izrthe
kandidata zbog Sire populacije kojima su informaapstupne. U tom sigju je vea stopa
napustanja posla.

2 \www.shrm.org

24 Marust S., “Upravljanje ljudskim potencijalima”, Zagre?)02

% Magnum, S.L.;Recruitment and Job Research: The recruitmentitaaf employers‘Personnel Administrator,
1982. godina
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4.1.4. SELEKCIJA KANDIDATA (INTERV]JU,
VRSTE INTERVJUA, SOCIJALIZACIJA I
ORIJENTACIJA ZAPOSLENTH)

Selekcija kandidata predstavlja proces u kojem izbor izmeu raspolozivih
kandidata za odden posao i donosi odluka o njegovom zapoSljavagapsno odbijanju. Ovaj
proces podrazumeva da se najpre odrede karakterigtotrebne za efikasno obavljanje
konkretnog posla, dobijene na osnovu analize pgslaja se zatim svaki kandidat oceni prema
tome koliko ispunjava zahtevane karakteristike.d$aovu rezultata testova i &mih utisaka
tokom intervjua menadZeri donose odluku o tome kégaaposliti na konkrethom radnom
mestu. Proces zapoSljavanja se ne zavrSava sarmoroim kandidata, jer je za novozaposlene
neophodan proces socijalizacije, odnosno upoznavemjposiom kojée obavljati, kolegama u
odeljenju i sa pravilima ponaSanja u organizacfiekivanjima na poslu i siho. U procesu
selekcije destvuje ne samo sektor ljudskih resursa, odnosné@ngici za selekciju, Wei
menadZeri kojce biti neposredni rukovodioci novozaposlenima,reekim organizacijamaak i
zaposleni kojie raditi sa novozaposlenima.

Osnovni cilj selekcije jeste predidnje buddeg ponaSanja, ptiemu se u tom procesu
uspostavlja veza iznde prediktora, odnosno odtenih osobina ili svojstava ljudi, tj. njihovog
ponaSanja u oddenoj sltnoj situaciji i kriterijuma, odnosno same situacije aktivnosti.
Osnovni principi na kojima se bazira selekéfia:

a. Ljudi se m@usobno razlikuju u pogledu mnogih osobina;

b. Razlkiti poslovi zahtevaju raalite osobine ili razliite kombinacije osobina;

c. Razlike izméu ljudi mogue je uditi i meriti, kao Sto je mogte meriti i zahteve
razli¢itin radnih mesta;

d. Postoji meuzavisnost izméu osobina ljudi, odnosno prediktora, i uspeSnosti u
obavljanju posla, odnosno kriterijuma;

e. Odnos izmdu prediktora i kriterijuma mogwe je numexiki iskazati.

U procesu selekcije kao prediktori se koriste ragrste testova. Test se prilatagva
kriterijumu, jer je predwdanje neijeg ponasSanja utolliko taije ukoliko je véa korelacija
izmedu prediktora (testa) i kriterijuma (zahteva, odrmsaspeha na konkretnom poslu).
Kriterijumi se dobijaju na osnovu procesa analipslg i na osnovu njih potrebno je izabrati
prediktor, odnosno test kofie izmeriti odlike ili karakteristike potrebne zaasfjanje datog

% Kovatevié P., Petrov |.; ,Privla cenje i selekcija ljudi; Ekonomika preduza, 2000. godina
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posla. Razliite vrste prediktora u sustini sluze da se proyastojanje ili nepostojanje
definisanih kriterijuma, odnosno karakteristika,jpaeophodno prikupiti dovoljno informacija o
kandidatima, kao na primer: o biografiji kandidatghovim sposobnostima, znanjima i
moguwnostima, lEnim karakteristikama, interesovanjima i preferestia, kao i o ostalim
karakteristikama — spremnost na putovanja, za keehdom, u smenama ili spremnost za rad u
otezanim uslovima. U prikupljanju podataka koriseerazléite vrste testova, a test predstavlja
merni instrument pont kojeg se ljudi porede po odenoj karakteristici koja je predmet
merenja testa.

U cilju izbora pravog kandidata kompanije prikupljgorijave, sprovode testiranje i
intervjue sa kandidatima i vrSe proveru podatakariave. U procesu selekcije dage se
koriste:

a. Racio prinosa (RP) — predstavlja procentualni odoraga kandidata koji je proSao
odreienu fazu u procesu selekcije i broja kandidata kejiuSao u tu fazu.
Kumulativni racio prinosa, koji se dobija mnozenjeswih pojedinanih racia,
odreduje broj kandidata koje je potrebno obezbediti ocpsu regrutovanja. Tino,
kumulativni racio prinosa iznosi manje od 10%.

b. Prijava kandidata — o#mo podrazumeva popunjavanje formulara za prijavu i
podnoSenje kratke biografije (CV). Formular za gnj se koristi za prikupljanje
opstih informacija, kao Sto su ime i prezime, datumesto rdenja, brani status,
nacionalnost, adresa, telefon ks, kao i podataka koji se odnose na obrazovanje i
prethodna iskustva kandidata. @ sadrzi podatke iz formulara za prijavu, kao i
biografske podatke, podatke o vesStinama, sposobmpstradnom iskustvu,
preporukama, hobijima i ostalo. Pored formulard/t&£u praksi se koriste i formulari
za prikupljanje biografskih podataka (detaljniji ed formulara za prijavu i sadrze
podatke koji su u direktnoj vezi sa prirodom i ziina buddeg posla — sklonosti
prema smenskom radu, premestajima, radu u inosttanmekovremenom radu, radu
vikendom, timskom radu, dodatnoj obuci &slb) i testovi biografskih podataka (oni
sluze za prikupljanje donekle ragtin podataka kao Sto su detaljniji podaci o
hobijima, prijateljima, porodici, prethodnim zapasgjima i sltno).

c. Testiranje ima za cilj preddanje ponasanja i¢inka kandidata na budem poslu, a
njima se se ocenuju raglie osobine kao Sto su saznajne, odnosno mentalne,
sposobnosti, motorne i fide sposobnosti, zdravljechost, interesovanja i ostalo.
Pre upotrebe samog testa neophodno je proveritjomje validnost i pouzdanost.
Validnost testa podrazumeva da se testom zaista oner Sto bi trebalo meriti,
odnosno validnost oztava nivo poverenja u rezultate testa. Ona se dgkaeudva
natina: dobri rezultati na testu — dobri rezultatip@slu i 10Si rezultati na testu — loSi
rezultati na poslu. Pouzdanost testa se odnosiaséojanost rezultata, odnosno
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postojanost rezultata iste osobe ako se ponovarateglenttnim testom ili
ekvivalentnim oblikom jednog testa. Testovi se defeskoliko grupa:

o

Testovi saznajnih sposobnosti — koriste se za proaaentalnih i saznajnih
sposobnosti kandidata, ptemu su najpoznatiji testovi inteligencije. Njima se
meri niz razléitin sposobnosti ukljguju¢u memoriju, vokabular, upotrebu jezika i
numertke sposobnosti;

Testovi motornih i fizikih sposobnosti — njima se mere na primerckai
spretnost, snaga, spretnost prstiju, vreme reaksliéno;

Testovi procene dnosti i interesovanja — ovom vrstom testova ddpe se
osnovni aspekti ¢inosti kandidata, kao Sto su introvertnost, stalstnmotivacija

I interpersonalne vestine. Mnogi testovi su prajeki odnosno od kandidata se
trazi da protumé& nejasnu sliku kao Sto je fleka od mastila;

Testovi dostignéa — kao Sto je W@na testova u Skoli, mere znanje u oblastima od
interesa;

Kompjuterizovano testiranje — odnosno testiranjekprinterneta se svéege
koristi u praksi, pogotovo Sto se pokazalo da sipo sleéni rezultati, pricemu
treba imati u vidu da se neke osobe teze snalakempjuteru, kao &injenicu da
se na ovaj nan ne moze utvrditi identite polaga i spreiti varanje i
prepisivanje.

Intervjuisanje potencijalnih kandidata — kao sredstza selekciju predstavlja

proceduru selekcij€iji je cilj da se predvidi poslovni dnak kandidata na osnovu
njegovih usmenih odgovora na usmena pitanja. Has¢tipliko vrsta intervjua koji
se koriste:

o

(0]

Struktuirani i nestruktuirani intervju — kod nedttwiranih intervjua ispitiva
postavlja pitanja po svom natenju i obtno ne postoji unapred definisan
obrazac. U strktuiranom ili dirigovanom intervjuorpekad swesto prihvatljivi i
odgovori unapred oddeni. Odgovori se ocenjuju prema tome da li su
odgovarajdeg sadrzaja.

Situacioni intervju — kod ove vrste intervjua piiara se proverava sposobnost
kandidata da proceni situaciju i odredi kako bpsaaSao. Bihevioralni intervju je
slicnog tipa a pitanja se odnose na ranije situag@gasanje kandidata u njima.
Po n&inu sprova@enja intervjui se mogu podeliti na: jedan-na je@dvoje ljudi
razgovara nasamo), naizméam (nekoliko ljudi sukcesivno ispituje kandidata) i
panelne intervjue @estvuje vise ispitsa odjednom);

Telefonski intervjui — su se pokazali dobrim zato Eandidati nisu opteéeni
nastupom i obkenjem i obino daju spontane odgovore, mada telefonski
intervjui nisu popularni kod kandidata.
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Za dobro obavljen intervju treba se pripremiti alieovati ga u skladu sa sleti®
koracima: planiranje intervjua, strktuiranje pit@njuspostavljanje prijateljskog odnosa,
postavljanje pitanja i privtenje intervjua kraju. Mogie je upotrebiti i joS nekoliko tehnika
selekcije, kao Sto su: provera biografskih podatakecilju potvrde ténosti podataka, kao i zbog
otkrivanja nepovoljnih biografskih podataka, ka®@ $ kriminalni dosije, oduzeta voda
dozvola i sléno; testovi poStenja — predstavljaju pismene pegila testove koji mogu da ukazu
I na verovatnéu nemoralnog ponaSanja, pfemu se u ekstremnim shjevima Kkoriste i
testiranje poligrafom; upotreba grafologije ima @h otkrivanje sustinskih osobinachosti i
moze dati stine rezultate kao i projektovani testowinosti; medicinski pregledi — mogu da
potvrde da li kandidat ispunjava zahteve radnogtaéso i da otkriju odena zdravstvena
ograntenja koja treba uzeti u obzir prilikom kameg dodeljivanja posla; i na kraju postoje i
testovi kojima se utduje upotreba opojnih droga kod kandidata.

Evaluacija kvaliteta selekcije se obavlja na osnsledeih kriterijjuma:

- Validnost (V) — podrazumeva odnos izineosobina ljudi i zahteva posla, odnosno
prediktora i kriterijuma. Sto je odnostjarediktor je validniji a odluka o selekciji bojja

- Racio selekcije (RS) — je odnos izdnebroja upraznjenin mesta i broja prijavljenih
kandidata. Sa smanjenjem racia selekcije pava se verovatida uspesSne selekcije uz
pretpostavku da je validnost konstantna i

- Stopa poetnog uspeha (SPU) — predstavlja procenat kandkigtauspesSno obavljaju
Svoj posao, ako su slajno izabrani, odnosno bez sprovedene sistemsk&cgel Kod
radnih mesta na kojima se obavljaju jednostavngngske aktivnosti, stopa petnog
uspeha je vrlo velika Sto dovodi do zakka da skup sistem selekcije nije potrebno
sprovoditi. Kod poslova gde je stopa niska isgatuvoditi ozbiljan sistem selekcije.

TroSkovi selekcije obuhvataju:

o TroSkove testiranja - oni obuhvataju direktne k& zarada eksperata ili
zaposlenih koji obavljaju testiranje. Proces sejekkoji ima nize troSkove, u
uslovima jednake validnosti, za predéege efikasniji jer obezlaeije vei prinos
nauloZena sredstva. U &hju da je racio selekcije izuzetno nizak nije raaino
sprovesti testiranje velikog broja kandidata akazsa dace mali broj njih biti
stvarno zaposlen.

o0 TroSkove greSaka u selekciji — ovo je posebno vaka@gorija u smislu
strateSkog upravljanja preddzen. TroSkovi su dvostruki, izbor pogresnog
kandidata izaziva troSkove socijalizacije, obukekog rezultata rada, otpusStanja,
kao i troSkove regrutovanja i selekcije novih kalada. TroSkovi odbijanja
dobrog kandidata obuhvataju troSkove neostvarivadgkivanih rezultata rada,
izgubljene konkurentnosti zbog odbijanja kandideaadidata koji je mogao da
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ostvari znaajne rezultate, kao i eventualne sudske troskoweodbijeni kandidat
podnese tuzbu zbog diskriminacije.

Izborom najboljih kandidata i njihovim prihvatom male za posao proces zapoSljavanja
nijezavrSen. Sektor ljudskih resursa ima zadatak ndsoprimljene zaposlene upozna sa
organizacijom, kodeksom ponaSanja, sadrzajem argeione kulture, &kivanjima i da
obezbedi obuku za posao kofie obavljati. Sve ove aktivhosti zajedniine proces
socijalizacijé’. Nekada proces socijalizacije moZe zmibi pre prijema kandidata u radni
odnos, kada se kroz intervjue i odieee zahteve potencijalni kandidati upoznaju sailomeey
ponaSanja i ¢ekivanjima. Efikasan proces socijalizacije podraguanda sektor ljudskih resursa
pripremi odgovarajée programe orijentacije, koji sadrze informacijeomanizaciji: pravila
ponaSanja u organizaciji, karakteristike politik@ravljanja ljudskim resursa, procedure,
pauzama za dotak ili rucak, pravilima zastite na radu, podatke o istorjadiciji organizacije i
osnovne informacije o socijalnom programu. Waleno je da orijentacija taje dan ili dva, mada
organizacije mogu praktikovati i mnogo duZe progeararijentacije. Pored orijentacije
novozaposlenih, proces socijalizacije obuhvataihavo uvaienje u posao kojte obavljati.
Novozaposlenom se dodeljuje neposredni rukovodilagicajine duznosti i zadaci. Proces
socijalizacije se zavrSava onog trenutka kada gmstani osposobi da samostalno obavlja
poslove koji su mu dodeljeni.

4.1.5. ZNACAJ] OBUKE I OBRAZOVAN]JA
ZAPOSLENIH

Obuka zaposlenih se moze definisati kao napor daobeljSaju performanse zaposlenih
na njihovom radnom mestu ili na nekom povezanomnaad mestu.pod obukom se
podrazumevaju promene u spemifm znanjima, sposobnostima, vestinama, stavovilnha i
ponaSanju zaposlenih. Efikasna obuka mora da bsklaiena sa identifikovanim potrebama, da
se unapred planira i da obezbedi primenu iskustemja. Idealna je situacija u kojoj obuka
zadovoljava i potrebe organizacije i potrebe zaguhl

Razvoj zaposlenih se odnosi na stvaranje ragsti za denje kako bi se zaposlenima
pomoglo u njihovom tinom razvoju. Mogénosti za razvoj zaposlenih se ne ogtamaju na
radno mesto na kojem zaposleni rade; pecilj da se zaposleni u dugom roku pripreme za
budwe zahteve posla ili razvoja karijere.

7 petkovié M, Janiéijevi¢ N, Bogicevi¢ Miliki¢ B., ,,Organizacija“, Ekonomski Fakultet, Beograd, 2005. godina
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Za uspesSno organizovanje obuke i razvoja zaposieaiphodno je najpre identifikovati

potrebe za treningom i razvojem zaposlenih, gainu se identifikovanje potreba odvija na
nekoliko nivoa: na nivou organizacije, na nivougmbpanog posla i na individualnom nivou, a
¢esto i ha nivou specdnih grupa u organizaciji.

Na organizacionom nivou neophodno je identifikovatislovne ciljeve u kratkom i
dugom roku i eventualne trendove koji bi mogli d&w na njih.

Na nivou radnog mesta neophodno je obezbediti nmdoije o aktivhostima koje se
obavljaju na tom radnom mestu (iz opisa radnog a)estpeciftnim znanjima i
sposobnostima (iz specifikacije posla) i o mininmalnprihvatljivim standardima
obavljanja konkretne aktivnosti.

Na individualnom nivou identifikovanje potreba tzaningom i razvojem moze se vrsSiti
na dva na&ina: na osnovu jaza izrde postojéih i standardnih performansi ili na osnovu
jaza koji postoji izméu postojéih i zahtevanih sposobnosti i znanja za obavljanje
konkretnog posla. U prvom slaju identifikuju se potrebe za treningom, a u dmgo
potrebe za razvojem. Bez obzira na metod koji sestkau identifikovanju individualnih
potreba za treningom i razvojem mogu se korisditii¢ita sredstva, kao Sto su na primer:
sistem za ocenu individualnih¢inaka, testovi znanja, samostalno identifikovanje
potreba, ispitivanje stavova, analiza kompenteritmgicno.

Na grupnom nivou neophodno je identifikovati poreha treningom i razvojem
specifénih demografskih grupa zaposlenih, kao Sto su imagor manjine, zene i so,
budwi da su praktina iskustva mnogih organizacija ukazale da se petrazliku po
navedenim grupama.

Nakon identifikovanja potreba za treningom i raewjneophodno je napraviti izbor

odgovarajdih programa, pa je u tom smislu neophodno odré&diticestvuje u programima, ko
izvodi programe i koji tip veStina poréo njih treba razviti. Ceo proces identifikovanjaneba
treba da da za rezultat identifikovanje spénifi grupa zaposlenih koje imaju potrebe za
treningom ili razvojem u raglitim oblastima, a takie neophodno je doneti i odluku o tome
koliko polaznika obgavati istovremeno. Programe treninga i razvoja gkmih moze izvoditi
jedan ili nekoliko razliitih izvodaca, od neposrednog rukovodioca i zaposlenih u agelje
ljudskih resursa, preko kolega ili internih i eksib eksperata za odtenu oblast. Sam izbor
izvodaca programa treba da bude targetiran prema zahtedkomiaetnog posla, odnosno profila
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polaznika i oblasti znanja, a programima treningazvoja mogu se mogu se razviti raitd
znanja i vestine. Sve vrste znanja i vestina sénobsvrstavaju detiri grupe®®

Bazikna pismenost, kao Sto &iianje, pisanje, unanje i skno;

Baziina tehntka znanja, kao Sto je odrzavanje t€kriekspertize zaposlenih;
Interpersonalne sposobnosti, kao Sto su komuni&aacietuljudski odnosi, ocena
ucinaka, liderstvo, pregovaranja i@io i

Konceptualno-integrativne sposobnosti, kao Sto auprnimer strateSko i operativno
planiranje, organizacioni dizajn, kreiranje poslibvpolitika i sli¢no.

U razvoju navedenih znanja pravi se razlika idmé&i nivoa: najnizeg za obezdenje
operativne efikasanosti, srednjeg koji se odnosiazaoj sposobnosti i najviSeg koji se
odnosi na usavrSavanje fundamentalnih znanja.

Nakon Sto se definiSucasnici, izvaaci i vrste znanja koja su potrebn&esnicima

programa obuke potrebno je opredeliti se za najatelu vrstu treninga. Treninzi se razliku
pre ma metodu i prema mestu. Prema metoducitazlirste treninga se mogu svrstati u dve
kategorije®

Informacioni metodi — koji se baziraju na jednosmernoj komunikacijid&ase
polaznicima transmituju informacije iz odene oblasti znanja, kao Sto su predavanja,
predavanja snimljana na odemom nosé&u podataka, samostalnaiamje iz knjiga,
materijala i skno;

Eksperimentalni metodi+ oni se baziraju na permanentnoj interakciji ringiora i
polaznika, kao na primer trening na radnom mesitstruktaza uz koréenje r&unara,
trening na stimulatorima, igre i simulacije, stedglwaja i analize, igranje razltih
uloga, modeliranje ponaSanja, trening senzitivriagiéno.

Prema mestu odrZavanja treninga postoje tri osnesste treninga®

Treninzi na radnom mestd u njih spadaju treninzi kao Sto su: instruktazhastrane
internog ili eksternog eksperta, polaganje &t ispita, trening u saradnji sa eksternom
institucijom, trening kroz pruzanje asistencije puadno vreme na razitim radnim
mestima, rotiranje poslova, asistencija neposredukgvodioca i skino;

Treninzi u organizaciji, van radnog mestakao Sto su pisani materijali, videotrake,
intenzivno korigenje satelitske telekomunikacije za ulaz u progratreninga u
organizaciji odabranih institucija i

% petkovi M., Bogicevi¢ Miliki ¢ B., ,Upravljanje ljudskim resursimay Ekonomski Fakultet, Beograd 2007.

godina

2 petkovit M, Jantijevi¢ N, Bogievi¢ Miliki ¢ B., ,Organizacija“, Ekonomski Fakultet, Beograd, 2005. godina
* petkovit M, Jantijevi¢ N, Bogicevié Miliki ¢ B., ,Organizacija“, Ekonomski Fakultet, Beograd, 2005. godina
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Treninzi izvan preduza — kao Sto suformalni kursevi, simulacije, stavigano razltite
uloge i sléno.

Bez obzira na vrstu, realizacija programa obukieucsog usavrSavanja zaposlenih moze

se podeliti u pet korak#:

Analiza potreba za obukom, odnosno postavljanjgev@l obuke - podrazumeva
donoSenje odluke o tome da li uopSte sprovesti whukdreéenom delu kompanije i koji
tip obuke treba primeniti. Da bi se donela takvluka poslodavci utviuju koje vestine
svako radno mesto zahteva i vrSi se genge sa trenutnim nivoom znanja zaposlenih. U
tom cilju sprovode se analiza posla i analiza rgdatnka. Nakon analize potreba za
obukom potrebno je postaviti ciljeve kao: ,Opi&nka koji wesnici u obuci treba da
budu u stanju da ostvare da bi se smatrali ospesomt®?. Instruktoru cilj obuke
istovremeno predstavlja i merilo uspeha kandidata¢emu treba napomenuti da je za
uspeh obuke izuzetno vazna motivacija. Treba jgmedstaviti pozitivne posledice u
slwaju uspesSne obuke i negativhe posledice u obrnughaju. Zaposlenima treba
obuku initi razumljivom i omoguiti dvostranu komunikaciju po pitanju konkretnih
poboljSanja na radnom mestu, koje ga tistvarenja radnogimka.

Izrada plana obuke- plan obuke sadrzi ciljeve, metode, sredstvas opedosled tema,
primere i ndin veZbanja. Rezultat plana obuke su ¥amlhuke za instruktore i pri¢nik
obuke za polaznika.

Potvrdivanje vaznosti i valjanosti obukeobavlja se testiranjem na probnom uzorku koji
treba da bude reprezentativan, a nakon probnogatgsti eventualnih korekcija, obuka
se sprovodi u praksi ratavoj populaciji za koju je obuka predeéna.

Sprova@ienje obuke— podrazumeva upotrebu jedne ili vise tehnika baka. Same
tehnike za sproutenje obuke su brojne, kao na primer: obuka na radmestu (putem
posmatranja, putem uputstava koje rukovodilac dagpooslenom ili rotacijom),
neformalno denje (to su sva znanja koja zaposlenéustneposredno u kontaktu sa
kolegama, bez unapred definisanog programa), okd@ta“ (je jako star sistem obuke
i njime se Segrt olava pod nadzorom glavnog majstora), simulirana al{pkedstavlja
obwavanje zaposlenog upotrebom prave ili improvizovapeeme kojuce koristiti na
poslu, s tim Sto se obuka odvija van radnog meatajio-vizuelne tehnike (obuhvataju
filmove, televiziju u zatvorenoj mrezi, audio i @d kasete i diskove, prtemu
obuhvataju dopisne dejeve, daljinsku obuku, videokonferenciju i intermastavu) i
obuka uz pom@informacionih tehnologija (predstavlja raznovrsmotrebu kompjutera
radi unapréenja znanja i vestina, ptemu poslednjih godina ovaj vid obuke postaje sve
viSe realistian i interaktivan).

31 DesslerOsnovi menadZmenta ljudskih resursBfata status, Beograd, 2007. godina
% Daniels and Radebauglnternational busines* Prentice Hall, 2001. godina
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Procena rezultata obuke ova procena zdada treba odabrati g na kojice se vrSiti
procena i odrediti aspekt obuke koji treba izmediéddan od najboljih &aa za procenu
rezultata obuke je kontrolisano eksperimentisanjekuiru kojeg postoje dve grupe
zaposlenih: jedni su prosli obuku a drugi ne, s§tmje bitno da su obe grupe testirane
pre obuke da bi se eliminisaouticaj nekih drugiktdea, kao Sto je na primer poviSica
plate, na rezultate. Sto sédiaspekta obuke koji treba evaluirati to su: rgakeiesnika
na program obuke ukazuju na eventualne modifikgmggrama u budunosti, pricemu

se reakcije odnose na percepciju polaznika o lataliprogramu obuke, trenerima,
lokaciji i sadrzaju obuke obuke¢enje ili znanje koje se odnosi na aodiv@nje stepena u
kojem su polaznici usvojili oddene cinjenice, tehnike, procedure ili procese koji su
¢inili sadrzaj obuke, a merenje se sprovodi tesgman vestine i ponasSanje se odnosi na
odredivanje stepena u kojem su polaznici &iluodredene vestine ili ponaSanja, a
merenje se sprovodi na osnovu posmatranja i o@mawd strane kolega i rukovodilaca;
najvaznija provera je postignut nivo rezultata rad@oslenih posle obuke i kakva je
korelacija tog rezultata u odnosu na ciljleve pdgtae pre obuke, prtemu se mere
specifécne kategorije kao Sto su: p@amje Winka, ispunjenost norme, smanjenje
troSkova, broj povreda na radu, unaj@ae kvaliteta i stino; prinos na angazovana
sredstva je odnos ndano izrazene koristi od obuke i troSkova obukegenu trosSkovi
obuke obuhvataju direktne (troSkovi zarade instkti drugih lica koja &estvuju u
obuci, troSkovi pripreme materijala i opreme pohi@lza obuku, putni troskovi i $ho) i
indirektni  troskovi  (kancelarijski materijal, trodke organizacije, zarade
administrativnog osoblja, stimulacije, obuka inktara i sléno). Finansijska korist se
definiSe u zavisnosti od konkretnog posla, pa deehiopste izmerila korist neophodno je
na nivou radnih procesa izvrSiti merenja, odnosivediti poc¢etne troskove (to mogu biti
troSkova Skarta i dorade, troSkovi nésrena radu, troSkovi usled loSeg kvaliteta
proizvoda, troSkovi prouzrokovani zalbama kupacalitno). Tek nakon ponovnih
merenja i utudivanja razlike mogu se odbiti troSkovi obuke i taraati korist od obuke,
odnosno prinos na angazovana sredstva.

Obuka i razvoj zaposlenih je dvrstoj vezi sa ostalim ULJR aktivnostima. Na primer

funkcija planiranja ljudskih resursa identifikujeopzaposlenih i veStine za kojima u planskom
periodu postoji traznja. Funkcije regrutovanja lekeije zaposlenih nastoje da identifikuju i
lociraju pojedince sa tim sposobnostima na odggwésaradna mesta unutar kompanije.
Informacije iz plana ljudskih resursa i 0 novopjenim zaposlenima predstavljaju osnovu
strinjacima za obuku za potrebe definisanja sadrzajelpoe obuke za novozaposlene. Obuka
zaposlenih je takie i u ¢vrstoj vezi sa funkcijom razvoja karijere, buiduwla predstavlja
neophodan input za donoSenje odluka o premeStajimapretenjima.
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4.1.6. UPRAVLJANJE KARIJEROM

Bez obzira na uvazavanje zia@ poslova iz domena ULJR, stepen razvijenosth ovi
poslova i njihovo organizaciono pozicioniranje krmpasebnu organizacionu jedinicu ne treba
zaboraviti da vaznu ulogu u njihovom efikasnom dfaaju imaju, pored stitnjaka i zaposlenih
u sektoru, svi nivoi menadzmenta u organizacijintije vreme, sa \é@m ukljuc¢ivanjem i
samih zaposlenih u ove poslove (ocena performamsst@ane zaposlenih, planiranje i razvoj
karijere i sléno) vaznu ulogu @itavom procesu dobijaju i zaposleni, pa je u tomstimvazna
uloga sektora da koordinira aktivnosti svitesnika na nivou organizacije kao celine.

Karijera se moZze definisall kao "niz povezanih li nepovezanih poslova, pon@asan
stavova i aspiracija tokom &igeg zivota". 1z definicije se moze zakyjti da karijera nije jedan
posao za koji se zaposleni @¢bva i usavrSava vepredstavlja niz poslova, kajiak ne moraju
biti ni srodni, vé predstavlja kontinuirani razvojc¢hosti zaposlenog pa samim tim i njegove
profesionalne karijere. Pored ove postoje i drugknctije karijere. Mozemo je definisati kao
odrednicu profesionalnog razvoja, odnosno indivikiliaprofesionalnih uspona i padova tokom
radnog vekatoveka, ali je istovremeno mozemo shvatiti kao niwgzanih ili nepovezanih
poslova, néina ponasanja, vrednosnih stavova i aspiracijaijéfarje u stvari koncept koji
povezuje i ujedinjuje individualne i organizacijsketerese i potrebe. Koncept karijere je
suprotstavljen konceptu posla, jer je posao netm@reieni zaposleni radi na svom radnom
mestu, dok karijera zdaaktivhost koja pored novca donosi i zadovoljsia zaposlenog. Za
razliku od posla koji ima kratkotau perspektivu i neposredne rezultate, karijeralgielja
jedan dugoréan koncept, précemu je okrenuta dugofnom razvoju, odréuje je pojedinac,
uklapa se u profesiju ili struku, ujedinjuje indivialne i organizacione potrebe idema je
velikim brojem motiva koji su zasnovani na péarju smisla i zn&ja za pojedinca, kao Sto je
na primer obogavanje posla, a ne samo novac.

Karijera predstavlja niz radnih uloga pojedincabrigti(la) se da ozriakretanje navise i
napredovanje u radnim ulogama, odnosno zadacimde @eba pomenuti da se karijera danas
druga&ije posmatra i da ukljtuje, pored razvoja karijere, i proSirenja unutangg posla koji se
obavlja, lateralna kretanja i razvoj rada na osngartfolija. Sire definisanje Karijere
podrazumeva karijeru kao "razvoj pojedincacenju i radu tokom Zivota i stoga podrazumeva i

3 petkovit M, Jantijevi¢ N, Bogievi¢ Miliki ¢ B., ,Organizacija“, Ekonomski Fakultet, Beograd, 2005. godina
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volonterski rad, kao i druga Zivotna iskustva“Karijera, prema navedenom, predstavija
profesionalni tok razvoja pojedinca tokom njegovadnog veka.

Razlikuju se dva aspekta karijete:

- Objektivni - prema ovom konceptu karijera predgtavdled pozicija koje neka osoba
zauzima u profesionalnom razvoju tokom svog zivota

- Subjektivni - ovaj aspektine oséanja kojacoveka usmeravaju u njegovom radnom
Zivotu, a koja su podrzana samokonceptom koji ggnadjen na percipiranim talentima i
sklonostima i baznim vrednostima i potrebama.

Bez obzira da li je u pitanju objektivni ili subpakni aspekt, karijera je bazirana na
individualnom nivou. Dominantno je uveretfjea ljudi kontrolidu, u velikoj meri, svoje sudbine
i da treba da znaju da iskoriste svoje prilike kiojese pruzaju, jer tako maksimiziraju uspeh i
zadovoljstvo koje predstavlja proizvod njihove iene.

Razvoj karijere je dinamdan proces koji traje tokom celog zZivota, a ciljvaa karijere je
povezati potrebe, znanja i vestine zaposlenih stomdim i budwim potrebama organizacije,
odnosno imati prave ljude, na pravom mestu i u @mravrenutku. Razvoj karijere se moze
posmatrati i kroz uloge koje odieni pojedinac ima u toku svog profesionalnog raayejone
postavljaju razliite zahteve i oblike ponaSanje. lako su te uloggane uglavnom za stnjake
ipak se mogu uzeti kao opsti model temeljnih uld@ge logikno imaju razkit sadrzaj na
razlicitim organizacionim nivoima ili poslovima. Postojea primer, uloge:pripravnik —
karakteristtna je za natnika i pripravnika za prvu fazu razvoja. Pripravpkd vaistvom
drugih stée neophodna znanja za obavljanje ddreg posla, prilagtava se novoj sredini i u
najve&em broju sldajeva sledi ono Sto mu starije kolege govdtelega— dominantna je
nezavisnost, visoka kompetentnost koja ontaga samostalno obavljanje posla i reSavanje
problema bez uputa i nadzora naidmih, a dolazi i do preuzimanja odgovornosti Zailrad i
njegove rezultatenentor— u tr&€oj fazi dominantna je uloga mentora koja obuhv&ta/aosti
obwavanja, vdenja, uticaja ili usmeravanja drugih, tj. mentoeymima brigu i odgovornost za
rad i razvoj drugih sponzor— uticaj se Siri na celu organizaciju Sto &nda osobe u toj fazi
kreiraju i uttu na strategiju i pravac kretanja organizacije, gpet znai da osoba preuzima
ulogu menadzera i neophodno je dadala upotrebljava mona n&in koji ¢e mu obezbediti da
postane uspeSan sponzor.

3 Torringtnon D, Hall L, Taylor S.; ,, MenadZment ljudskih resursa”, Data status, Beograd, 2004. godina
**Schein E. (1996) "Career anchors revisited: Implication for Career develepment in 21st century"”, Academy of
Managment Executives,10/96

3 Priulj Z.; ,MenadZment ljudskih resursa“, Fakultet za trgovinu i bankarstvo, Beograd, 2007. godina
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Razvoj karijere ima pet faza od kojih svaka imajeswspecifine ciljeve. To si’

FAZAT - Priprema za posao

Starost: 0-25 godina

Glavni ciljevi: Razviti li¢ni profesionalni imidZ, proceniti
alternativne profesije, napraviti inicijalni profesionalni izbor.
sticanje odgovarajuceg obrazovanja

FAZAII - ZapoSljavanje

Starost: 18-25 godina

Glavni ciljevi: Prikupljanje ponuda za posao, izbor
odgovarajuceg posla na osnovu prikupljenih informacija

FAZA IIT - Rana Karijera

Starost: 25-40 godine

Glavni ciljevi: Ucenje posla, organizacionih pravila i normi
ponasanja. uklapanje u izabranu profesiju i organizaciju.
povecanje kompetentnosti, ostvarivanje ié¢mh ciljeva

FAZA IV - Zrela Karijera

Starost: 40-55 godina

Glavni ciljevi: Procena rane karijere, reafirmisanje ili
modifikovanje li€nih ciljeva izbor ciljeva koji su adekvatniji
srednjem starosnom dobu, odrZzavanje produktivnosti rada

FAZA 5 - Kasna Karijera

Starost: 55 godina-penzionisanje

Glavni ciljevi: OdrZzavanje produktivnosti na poslu,
odrzavanje samozadovoljstva, priprema za penzionisanje

Slika 6: Faze i ciljevi razvoja karijere

Neke od ovih faza razvoja su kétie u razvoju karijere. Tu su, na primer, druga faza
kojoj se pojedinac zaposSljava, odnosno kada méeajaZenje i iz Skolskog sistema ulazi u sistem
odreiene organizacije. Take, mladi ljudi u ovoj fazi nailaze na prva réacenja jer imaju
velika aiekivanja od zaposljavanja. Zrela karijera (40-58liga) je takde kriticha faza jer se
ljudi u ovim godinama su@vaju sa krizom prelaznog doba i mozZéidio stagnacije u razvoju,

% petkovi¢ M, Janidijevi¢ N, Bogicevi¢ Miliki¢ B.; ,,Organizacija”, Ekonomski Fakultet, Beograd, 2005. godina
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a mogunosti za dalje napredovanje se &@jao smanjuju. | mozda najkidhija faza je
poslednja, faza kasne karijere (od 55. godine dwipaisanja) jer ljudi nastoje da odrze svoju
raniju produktivnost Sto je veoma tesko i u ov@ifee pripremaju za odlazak u penziju. Kao sto
se na slici 6 moze videti svaka od faza u razv@ujére ima svoje spectine ciljeve koje
pojedinac ostvaruje ukoliko razvija svoju karijergpravom smeru.

Novo dinaméno i turbulentno okruzenje pruza organizaciji dazkmrazvoj karijere
zaposlenih ostvari slede ciljeve: da j&a svoj imidz i bude atraktivha za potencijalne zipoe,
da sakupi sav potencijal radne snage u organizadgi smanji fluktuaciju zaposlenih i
premestanje zaposlenih u njoj, da p@v@osvéenost poslu i organizaciji, motivaciju i rezultate
rada. Sa druge strane, najvazniji cilj zaposlerogla pored postizanja najvaznijih ciljeva u
Zivotu, kao Sto su uspeh, por&wia sréa, unutrasSnji mir, ostvari i oéanje ponosa i ¢ne
ostvarenosti kroz napredak u karijeri.

Menadzment organizacije mora da bude u stanjualiacsprati Sta se deSava u organizaciji
i oko nje, koja poslovna podfja dozivljavaju razvoj i koje potrebe se zahteygju cemu se
misli kako na sadasnje tako i na baeyotrebe i trendove. UKliti se aktivno u komunikacione
mreze u organizaciji je preduslov za divanje prilika i opcija, kratkor@nih i dugor@nih, za
razvoj karijere, pricemu sucesto neophodne konsultacije menadzera i¢sjalka za ljudske
resurse. Tako zaposleni mogu dobiti materijale sspgrukama o Karijeri, informacije o
slobodnim poslovima unutar organizacije (tzv. inté&oonkursi) i izvan nje (mogunosti promene
postojé€eg posla i organizacije). Pored ciljeva koji suar@zza pojedine faze u razvoju karijere,
ciljevi zaposlenog se, na primer, mogu podelitai n

- Dugorane - to su, na primer, profesionalni uspeh i pngeateznja ka menadzerskom
poslu, ekonomska sigurnost, &a porodtni zivot i slicno, pri ¢emu su ovi ciljevi
medusobno zavisni, jer na primer bez ekonomske sigirngeomacesto nema ni
sre&nog porodinog zivota, kao Sto ni bez profesionalnih uspetlpogieni ne moze @o
do menadzerskog posla i time d@éeekonomske sigurnosti,

- Kratkoratne - meu koje mozemo svrstati izbor pravog posla i orgacijz u datom
trenutku i u skladu sa postéjm znanjem i veStinama, zadovoljstvo u obavljanju
trenutnog posla i rezultatima koje zaposleni pestadéi taj posao i stino.

Razvoj karijere podrazumeva veliki broj aktivhogid kojih su najzns&jnije planiranje
karijere, odrdivanje pravaca razvoja karijere, obrazovanje i @hulkusavrSavanje |
prilagadavanje. Upravljanjem karijerama zaposlenih menadiptanski i organizovano prati,
ocenjuje, rasporklije, usmerava i razvija zaposlene i njihove pojalei a sve kako bi
organizaciji obezbedio potreban broj kvalifikovanidi i optimalnu iskori§enost znanja,
vestina i sposobnosti u cilju ostvarivanja indivathih i organizacionih interesa i ciljeva. Kako
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bi menadzer postigao navedeno on zaposlenom majerisati korigenje raznihstrategija
razvoja karijere kao §to si®

1) Kompetentnost u sadasnjem poslu - podrazumeva rasiginje znanja i vestina za
uspesno izvrSavanje aktuelnih zadataka i posla,

2) Povetana radna uklgenost - posu@vanje znatne kotine vremena, energije i emocija
samom posilu,

3) Razvoj vestina - ova strategija podrazumeva stcaoyih ili razvoj postoj@h radnih
vestina i sposobnosti kroz dodatno obrazovanpadno iskustvo,

4) Razvoj mentorskih odnosa - strategija koja obuhpagaluzimanje aktivnosti trazenja,
uspostavljanja i kortenja veza sa ztiajnim ljudima u svrhu postizanja ili davanja
informacija, smernica, podrske i prilika za napnsige,

5) Razvoj mogunosti i prilika - preduzimanje aktivnosti drugihli€nim interesima i
aspiracijama i utvtivanje mogugnosti i prilika koje su snjima konzistentne,

6) Kreiranje imidza - je strategija koja podrazumexgrativanje i komuniciranje imidza
iz kog treba da zta prijatnost, samopouzdanje, uspeh ili potencigalzpeh i

7) Organizacijske politike - podrazumeva prildgwanje, naklonost i uticaj kao sredstva
postizanja zeljenih ishoda i ciljeva.

Karijera, odnosno njen razvoj, légio obuhvata profesionalni razvoj pojedinca. Svaki
pojedinac, bar delimino, zna Sta je dobro za njegovu profesionalnu ésarjja time i mogtnosti
za ostvarenje zarade, md@gosti napredovanja i samopatiwanja ili sticanja profesionalnog
ugleda. Lénost se profesionalno razvija kroz sticanje visiépena obrazovanja, poznavanje
stranih jezika, poznavanje rada naumaru (osnovno poznavanje, naprednije poznavarg ko
podrazumeva znanje za rad u pojedinim programinfisskgodrazumevaju za konkretni posao),
profesionalno iskustvo (nekad je dobro da pojedinscbogato i raznovrsno radno iskustvo, dok
je nekad bolje da dominira iskustvo iz atkae oblasti koje ga najbolje prepduje za odréeno
radno mesto), @ druStvenu angazovanost i¢glo. Funkcija profesionalnog razvoja sadrzi 5
podfunkcija: razvoj karijere, dodatno obrazovangreduzéu, profesionalnu orijentaciju, sistem
napredovanja i prekid radnog odnosa.

Ukoliko su u organizaciji prisutni glavnéinioci profesionalnog razvoja javlja se
motivacija, zadovoljstvo kod zaposlenih iceaeproduktivnost. Razvoj sopstvene karijere bitan je

% Siber, Bahtijarevié¢ F.; ,MenadZment ljudskih potencijala®, Golden Marketing, Zagreb, 1999. godina
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za svakogcoveka, jer kroz kvalitetno obavljanje posla omémpa i veéi kvalitet zivota,
poStovanje sopstvenetiosti, kao i samokontrolu i kasnije upravljanje stopnom karijerom. U
danasnje vreme, kada organizacije posluju u veammlentnom okruzenju, stalno obrazovanje
zaposlenih je jedan od najvaznijih oblika upravganrazvoja ljudskih potencijala organizacije,
odnosno ,ljudskog kapitala“. Pod obrazovanjem z&gpok se, na primer, podrazumeva davanje
instrukcija | saveta, rotiranje posla, obavljanjeu®e prakse, mentorstvo, predavanja,
konferencije i skino su samo neke od velikog broja metoda koje seqmjuju kod obtiavanja
zaposlenog.

Kod opredeljenja za upravljanje karijerom treba timavidu dac¢ovek née (najveim
delom) ostati ceo zivot na istom radnom mestuanmshivou, vé ¢e traziti napredovanje,chi
uspeh i stalne promene na bolje. &tijaci za ljudske resurse biraju kandidate za nayw&ae
kao Sto biraju nove ljude za rad u predurd to podrazumeva predlaganje kandidata,
ocenjivanje njegovih osobina, donoSenje odlukadqamje razvoja karijere.

Treba naglasiti da gore navedene strategije dajbolpa rezultate kada se koriste
kombinovano, jer se zaje@kom upotrebom mogu ostvariti zZtgni usponi u karijeri kroz
sinergiju koju daje kombinovanje strategija (ko je dace vei uspeh imati zaposleni koji se
prilagatava i1 vrSi uticaj na organizaciju, ptiemu odaje utisak prijatne, samopouzdane i
potencijalno uspesne osobe, a pri svemu tome agtvangajne rezultate na trenutnom posilu,
posveéuje mu dosta vremena i energije i konstantno trarmacije i uticajne ljude kako bi
prikupio informacije, smernice i podrSku, nego zspoi koji samo dobro radi svoj posao ili
samo pokazuje potencijal za uspeh).

Veoma bitna t&a u razvoju karijere jglato ili plafon karijere To je t&ka u kojoj
pojedinac nema mogunosti ni sposobnosti za dalje napredovanje. Pldfanjere zavisi i od
zaposlenog i od organizacije, jer organiza¢gsto ne mogu dalje vertikalno napredovanje jer
nema visSe upraznjenih radnih mesta na koja bi zaposventualno napredovao, a pojedinac
moze postii plafon svoje karijere tako Stée dostéi plafon svojih sposobnosti i potencijala.
Mogu se definisatietiri vrste platoa karijeré?

- Plato sposobnosti i potencijala, Sto u stvari piedm dostizanje maksimuma razvoja
karijere zaposlenog,

- Organizacijski uslovljen plato, kada u organizaogdostaje slobodnih mesta na viSim
hijerarhijskim nivoima,

- Plato lenog izbora, nekada pojedinci, iz razloga kao Stetswivota, Iene preferencije i
slicno, ne Zele da preuzimaju slozenije i odgovornignadzerske poslove i

3 Siber, Bahtijarevié F.; ,MenadZment ljudskih potencijala®, Golden Marketing, Zagreb, 1999. godina
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- Poslednja vrsta platoa karijere su zaposleni kajip Sto ne mogu ili ne zele, daju nize
rezultate od &ekivanih i popularno se nazivaju "drvene klade".

Plafon u razvoju karijere danas preti svima kojdselatno ne usavrSavaju, razvijaju i ne
menjaju. Porast verovaté® plafona karijere jedan je od razloga, za sv& beoj striinog i
menadzerskog osoblja u organizaciji, da se sve wEntiSu na horizontalne smerove
mobilnosti umesto isklgive na koncept vertikalne mobilnosti. Na osnovunggl istrazivanja
koje je obuhvatilo 72 menadzera zakguo je da j&ak 70% njih doSlo do platoa svoje karijere.
Ovaj podatakée u buddnosti biti joS izrazeniji zbog smanjenja organizacpodela velikih
preduzéa na nekoliko manjih i siho.

Pojedinac je prvenstveno odgovoran za upravljamgpstyenom Kkarijerom, ali mu
organizacije prilikom razvoja karijere mogu biti gdlike koristi i pruziti mu zn&jnu podrsku.
Ta podrSka je veoma ztggna za pojedinca, bez obzira da li se karijereeninderno ili se
promoviSse mogénost zapoSljavanja. Organizacije mogu poémpojedincu u razmatranju
karijere (pruzaju ljudima sredstva i poénau preispitivanju i obezldeiju organizacione
informacije), postavljanju ciljeva karijere (dajaspu perspektivu mognosti u karijeri koje
mogu biti ostvarive u poslovnoj organizaciji i reudeti broj mogiénosti za ostvarivanje ciljeva
u karijeri), pomazu u strategiji karijere i plampa akcija (obezbduju informacije i podrsku, Sta
u organzaciji funkcioniSe i Sta se moze realtekovati) i pruzanju povratnih informacija u vezi
sa karijerom (davanjem realnih procena aktuelngultata rada i potencijala koji je u vezi sa
karijerom).

Organizacija svoju veoma vaznu ulogu u razvoju j&eei pojedinca ostvaruje preko
organizacionog dela ¢gijjem su delokrugu posla ljudski resursa, pa se katla se govori o ulozi
organizacije u razvoju karijere pojedinca misliree ulogu i zadatke tog organizacionog dela.
Kako bi uspesno upravljali karijerom neophodneagpolagati sledém informacijama:

- Opste informacije o viziji i misiji i naravno Stegiji organizacije i organizacionim
ciljevima i planovima daljeg poslovanja i razvoja,

- Informacijama o zaposlenima, njihovim znanjima,tvesina, interesovanjama, ciljevima,
sposobnostima i razvojnim potencijalima i

- Informacije o poslovima i radnim mestima kaég biti slobodni ilice se javljati kao
posledica razvoja i planiranih promena.
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4.1.7. MOTIVACIJA ZAPOSLENIH KAO DEO
UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Zbog posebne vaznosti koju ima motivacija na raathnak zaposlenih, kao i zbog
vaznosti njenog razumevanja u cilju uspesnog menadia ljudskim resursima posebno treba
obratiti paznju na to pitanje. Motivacija je uopsfjam koji se odnosi na skup nagona, zahteva,
potreba, Zelja i sthog® Motivisani ljudi ulazu mnogo vie napora da obae&i posao od ljudi
koji su manije ili nimalo motivisani, a sustina nvaitije je u zadovoljavanju odtenih potreba.
Proces motivacija obuhvata slédekorake: nezadovoljena potreba, Zelja, napetdsijaali
zadovoljenje potrebe. Menadzerski posao ukije i odrelenu odgovornost prema osoblju, Sto
zn&i da menadzer mora éiana&tin da motiviSe zaposlene. Treba imati u vidu da:

- razliciti ljudi imaju razlicite potrebe
- isti ljudi u razlkitim Zivotnim kontekstima imaju raziite potrebe

Motiviraju¢i faktori su: dobra plata, interesantan posao, wislada, autonomija i
poverenje. Demotivig elementi su: smanjenje plate, neodgovaiajuslovi rada, dosadan
posao, nemogimost napredovanja i usavrSavanja i ostalo.

Postoje klasine i savremene teorije motivacije. Kiase teorije motivacije obuhvataju:
teoriju hijerarhije potreba(Ovo je najpoznatija teorija motivacije. Njenu id&fiju je dao
Abraham Maslow u delu “Motivacija idnost”. Teorija objaSnjava da unutar svakogplpostoji
hijerarhija od 5 vrsta potreba, i to: fizioloSke tygibe, potrebe za sigurre§ potrebe za
povezivanjem, potrebe za postovanjem i potrebamepotvdivanjent?), teorija X i Y (Postoje
dva gledista o ljudskom drustvu koje je predlozeglds McGregor. Jedno je u osnovi negativno
i ozn&io ga je kao teoriju X, a drugo je pozitivho i oZitaga je kao teoriju Y. Prema teoriji X,
Cetiri pretpostavke kojih se menadzeri drZze su: gkgpdma je svojstveno da ne vole radéega
nastojati izbé kad god je to mogie; zbog ove ljudske karakteristike ¢uru ljudi treba
prisiljavati, kontrolisati, usmeravati i plaSitik@nom kako bi ih naveli da uloZe adekvatan napor
u ostvarenju organizacionih ciljeva; prosa osoba preferira usmeravanje, Zeli &be
odgovornost, ima relativno malo ambicija i Zeli wigost iznad svega. Nasuprot ovim
negativnim gledistima o naravi ljudskogiéj McGregor je definisao pet drugih pretpostavki tj
teoriju Y: troSenje fizikih i mentalnih napora na poslu prirodno je isto kgra ili odmor; osoba
¢e se samousmeravati i samokontrolisati ako je preddjevima; proséna osoba moze nati
prihvatiti odgovornost pa i tome teziti; kreativhgjs sposobnost donoSenja dobrih odluka Siroko

“0Wihrich H., Koontz H.,MenadZment“,Zagreb, 1994. godina
“l Kvagev R.,Psihologija stvaralastva“Beograd, 1981. godina
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je rasprostranjena rde ljudima i ne mora obavezno biti iskijuo podriEje delovanja onih koji
su na rukovod@m poslovima; u uslovima savremenog industrijskagota intelektualni
potencijali prosénog ljudskog hia samo su delinsho iskoristeri??) i teorija ,motivacija-
higijena“ (Ovu teoriju je predlozio psiholog Friedrich Heez). Njegova istrazivanja su ukazala
na dvofaktornu teoriju motivacije, odnosno fakt&ogi izazivaju zadovoljstvo i nezadovoljstvo.
Prva grupa ni& motivisati ljude ali moraju biti prisutni u orgaaciji. Herzberg je ustanovio da
su faktori druge grupe ili faktori sadrzaja posleayy motivatori zato Sto imaju potencijal
izazivanja oséaja zadovoljstva. Ako je ova teorija ispravna, nues moraju posvetiti veliku
paznju poboljSanju sadrzaja posla. Faktori kojicwtna stavove o0 poslu su: postigau
priznanje, sam posao, odgovornost, napredovanjdzona radni uslovi, plata, dni zivot,
sigurnost i skna®).

Postoje tri savremene teorije motivadifereorija triju potreba(Prema McClellandu tri
relevantna motiva su: potreba za dostigam - poriv za isticanjem, postigfem u odnosu na
skup standarda, teznja ka uspehu; potreba zanua druge tinite da se ponasaju nadgmana
koji se in&e ne bi ponaSali; potreba za pripadnos za prijateljstvom i bliskim miljudskim
odnosimd, teorija acekivanjd® (Teorija aekivanja daje najcelovitije objasnjenje motivadije
dokazuje kako jEna nastojanja da se neSto uradi na delnen&in zavisi o snazi gekivanja da
¢e rad donieti rezultat i to rezultat zanimljiv sarsviSta pojedinca. Tri su varijante ove teorije:
privla¢nost - znd&enje potencijalne nagrade za pojedinca; povezivadilgka sa nagradom -
stepen verovanja pojedinca ¢iaga odréeni nivo inka dovesti do Zeljenog cilja; povezivanje
zalaganja sadinkom - verovatnost kojom je pojedinac predvideotdadata kokiina zalaganja
dovesti do tinka) i teorija pojacanja (Ovo u sustini i nije teorija motivacije jer se faira na
stanje pojedinca kad preduzima neku akciju a nedaanicira tu akciju i ima samo posredan
uticaj na tehnike upravljanja ljudskim resursima).

*2 McGregor D.,Ridings in Managerial Psyhology“Chicago, 1964. godina

3 Wihrich H., Koontz H.,MenadZment* Zagreb, 1994. godina

4 Bahtijarevé, Siber;,MenadZment ljudskih potencijala‘Golden market, Zagreb, 1999. godina
> Wihrich H., Koontz H.;,MenadZzment® Zagreb, 1994. godina
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4.1.8. NAGRADIVAN]JE ZAPOSLENIH
(MATERIJALNO I NEMATERIJALNO
NAGRADIVAN]JE)

Sistem nagrdivanja obuhvata novac, dobra ili usluge koje posl@t obezh#uje svojim
zaposlenima u zamenu za uloZeni fa@snovna uloga sistema nadjk@nja u preduza jeste
da uskladi individualne interese zaposlenih i sfygske ciljeve preduza. Sistem nagtivanja
¢ine dve vrste nagrada: materijalne — koje poslodalege zaposlenima su obuligae sistemom
zarada i nematerijalne nagrade — kao Sto su naeppoestovanje, izazovan posao &sb.

U vezi sa ocenom ostvarenih rezultata rada i moijma nalaze se zarade zaposlenih. Za
angaZovanje na svojim radnim mestima i za ostvaremsltate, menadzeri i ostali zaposleni
treba da budu nagtani, odnosno njihovo angaZzovanje treba da bude komgvano na
odgovarajdi n&in.

Sistem nagrdivanja zaposlenih¢ine direktne i indirektne zarade. Kompenzacije ili
nadoknade obuhvataju primanja koja zaposleni ogjivaza odrdeni rad (direktne zarade) i
razlicite indirektne koristi. Prosan paket indirektnih koristi menadzera je znatndrZaniji i
vredniji od onog koji je na raspolaganju ostalinpasienima.Direktne oblike zaradaine®”:
osnovna zarada (fiksni deo) koja se igpja za rad obavljen u odtenom vremenskom periodu
i zarade u obliku razlitin stimulacija, koje se ostvaruju na osnovu omwéh rezultata rada,
odnosno performansi, i predstavljaju varijabilniodearade. U prvom staju se nagmuje
sudelovanje, a u drugom ostvarenje. Stimulacijeogi@arene performanse imaju dva oblika:
jedna vrsta stimulacija se odnosi na individual@enke zaposlenih, a druga se vezuje za
ostvarenje performansi preddae pojedinih organizacionih delova ili rezultate reknih
timova. Sa powaanjem ukupne zarade zaposlenih daf@no je da rastete&e varijabilnog dela
zarade u ukupnoj zaradindirektne zaradeobuhvataju raztite oblike vrste beneficija i
pogodnosti koje zaposleni mogu da ostvare, kas@$toa primer programi zdravstvene zastite,
socijalno i Zivotno osiguranje, @ena odsustva i druge radte vrste pogodnosti. U osnovi
dobro koncipiranog sistema kompenzacija je kvaldairalena evaluacija radnih mesta, koja se
oslanja na analizu radnih mesta i opis poslovadsireg radnog mesta. Prvi korak u evaluaciji
radnog mesta kow&njem metoda bodovanja je izbor kompenzacionihofakta najeke
kori&eni faktori su odgovornost, stimost, uloZzen napor i radni uslovi, mada se koiigteugi
faktori kao Sto su obrazovanje, prethodno iskustsiano. Drugi korak podrazumeva kreiranje
razlicitih nivoa u okviru svakog kompenzacionog faktordodeljivanje bodova svakom od tih
nivoa. Tré&i korak kod metoda bodova je merenje svakog radnogsta po svakom

“ petkovit M, Jantijevi¢ N, Bogitevi¢ Miliki ¢ B.; ,Organizacija“, Ekonomski Fakultet, Beograd, 2005. godina
“"Puricin D., Janosevi S.; ,MenadZment i strategija“:Ekonomski fakultet Univerziteta u Beogradu; 2005diga
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kompenzacionom faktoru da bi se dobio ukupan boojova koji¢e odrzavati vrednost svakog
radnog mesta.

Plata moze biti sastavljena od fiksnih i varijalfilelemenata. Fiksni elementi su oni koji
¢ine redovnu nedeljnu ili me&au platu zaposlenog i menja se samo u izuzetnininokbma.
Varijabilni elementi se razlikuju prema radniku reduzéu. Osnovna platapredstavija
minimalnu cenu rada i na nju se mogu dodavati oskamenti plate. Osnovna plata ponekad ima
i dodatak koji se vezuje za uslove rada i posebne sposabmadhika. Naredni oblik
kompenzacija zaposlenih su réik vrstebeneficijakoje imaju no¢anu vrednost, a odnose se
na razléite programe zastite radnika (zdravstveno, penzidnmtno osiguranje, nadoknada za
slicaj nezaposlenosti, porodiljsko odsustvo), ¢plea odsustva (godisSnji odmori, bolest ili
porodine obaveze) i raziite vrste korisnih usluga (krediti za Skolovanjecele za hitne
slicajeve, rekreacija, sluzbeno vozilo, ishrana).zaposkoji rade po smenama ili isk§ivo
nou mogu ostvariti natanepremije kao kompenzaciju za takav rastimulacijepredstavljaju
znaajan varijabilni element plate. Pored stimulacjgeksu povezane sa rezultatima rada
pojedinca, postoje i razlti tipovi grupnih ili kolektivnih stimulacija.
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5. SAVREMENE TENDENCIJE U
UPRAVLJAN]JU LJUDSKIM
RESURSIMA

Savremeno okruzenje u kojem predizelanas posluju nafe menadzmentu ljudskih
resursa brojne izazove za koje ne postoje gotoepgouke i reSenja. M@ trendovima Koji
imaju vazne implikacije na menadZment ljudskih reawnajzn&ajniji su sledeéi: *®

- Globalizacija — jedan od najéd izazova sa kojima se kompanije gagaju p@etkom
XXI veka jeste kako da konkuriSu stranim kompangainio kako na nacionalnom tako i
na stranim trziStima. Intenziviranje trenda int@inaalnog povezivanja kompanija Sirom
sveta predstavlja ztajan izazov za funkciju ULJR u pogledu pravljengabsaa izméu
potrebe vdenja jedinstvene politike i strategije ULJR na nmiveeline i potrebe
prilagodavanja lokalnim propisima i okajima.

- Internet revolucija — neverovatno brz razvoj intgen u poslednjih nekoliko godina
verovatno predstavlja jednu od najgamijih promena u okruzenju sa shaznim
implikacijama na organizacije i njihove politike UR. Internet revolucija proizvela je
znaxajne efekte na zaposlenost, kao Sto su: razvoj gussti i komunikacionih
sposobnosti zaposlenih, redefinisanje mnogih pasl@iminisanje barijera na trzistu
rada, bolji tretman zaposlenih radi smanjenja vatio&e napustanja organizacije, Sirenje
prakse onlajn &enja i sléno.

- Usporavanje privrednog rasta — sve nize stopeganog rasta izazvale su tokom 1990-
ih godina snazan talas otpusStanja velikog brojeogi@nmin. Fokus u poslovanju se sve
viSe pomera na smanjenje troskova, kvalitet i &&obt u odnosu na konkurente, transfer
biznisa i dislociranje pojedinih poslovnih finkgijaromenu prirode poslova, promenu
zahteva prema individualnim veStinama i znanjimegngenu strukture zaposlenih i
menadzmenta kroz privremeno zaposljavanje, fleksbt i kreiranje plitkih organizacija
da bi se eliminisao nepotreban nivo menadzmentdlgm gubitka identiteta zaposlenih
sa kompanijom u kojoj radei radnih odnosatekuje se dace ULJR biti kljuan
instrument menadzmenta u pril@gwanju @éekivanim promenama.

- Promena zakonodavstva — poslednjih godina promek®nbdavstva idu u pravcu
prebacivanja jednog dela socijalnih i pgkih ciljeva sa drzave na poslodavce. To se
prvenstveno odnosi na posStovanje prava i obdatje jednakog tretmana nacionalnih
manjina i drugih ,osetljivih* socijalnih grupa, ka&to su na primer: zene, pripadnici
drugih rasa, invalidi, oboleli od side, ratni vojréterani, zaposleni stariji od 40 godina i

8 petkovit M, Jantijevi¢ N, Bogitevi¢ Miliki ¢ B.; ,Organizacija“, Ekonomski Fakultet, Beograd, 2005. godina
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slicno. Uvaienje socijalne funkcije u preduze zahtevée i promene menadzmenta
ljudskih resursa u pravcu priladg@vanja novim zahtevima.

- Promena karakteristika radne snage — ove promemeuigravcu powEnja stepena
diversifikovanosti radno sposobnog stanovni$tva ldee dimenzij&: primarne, u koje
spadaju starost, pol, rasa, nacionalnost¢Keisposobnosti, seksualna orijentacija i
sekundarne kao Sto su obrazovanje, prethodno ra#tnstvo, roditeljski status, bhai
status, religiozna uverenja, vojno iskustvo, gefsiia lokacija, visina prihoda. Mozda
najvaznije promene u pogledu karakteristika radrage ogledaju se u paanju wesa
Zena u radno sposobnom stanovniStvu i pang proséne starosti zaposlenih.

* petkovit M, Jantijevi¢ N, Bogicevié Miliki ¢ B.; ,Organizacija“, Ekonomski Fakultet, Beograd, 2005. godina
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6. MENADZERI I NJTHOVE VESTINE

MenadZeri su ¢lanovi organizacije koji snose odgovornost za asteaje ciljeva
organizacije. Njihova odgovornost piiiz poloZzaja u organizaciji, posedovanja formalnog
autoriteta i kompetencije. Njihov zadatak je daamigacija funkcioniSe efikasno, odnosno da
ostvaruje ciljeve uz minimum napora i efektivnonodno da ostvaruje prave ciljeve. MenadZeri
su nadlezni za donoSenje odluka, sprmrge tih odluka i kontrolu sprodenja donetih odluka.
Prema pojedinim autorima menadZerska nadleZnastgo Sira i obuhvata

1) Trasiraju kanal komunikacije unutar organizacijerggle uz poméljudi i sa ljudima
2) Imaju nadleznost nad alokacijom resursa

3) Imaju nadleznost nad definisanjem ciljeva i @ivanjem prioriteta

4) MenadzZeri razmisljaju anakiti i konceptualno

5) Menadzeri su medijatori, kako bi spilekonflikte u organizaciji

6) MenadZeri su politiari

7) MenadZzeri su diplomate i

8) Menadzer je simbol.

Menadzeri se klasifikuju prema dva kriterijuma:

a) Hijerarhiji — na top menadzment, menadzment srednijgoa i menadzere prve linije
b) Sirini odgovornosti — na funkcionalne i generalnenadzere.

lako se menadzeriesto poistovéuju sa liderima u organizaciji izrde njih postoje
znaajne razlike. Na Slici 7 su prikazane osnovne Karadtike i razlike izméu menadzera i
lidera, koje sve viSe dolaze do izraZzaja sa pomasti@ge timskog rada u organizacijama.

0 Stoner J.,Freeman E.; ,Management”; Prentice Hall, 1989. godina
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Slika 7% Karakteristike i razlike lidera i menadzera

MenadZeri se u procesu planiranja i razvoja indiglde karijere i karijere zaposlenih
kojima su rukovodioci javljaju u razitim ulogama>?

1)

2)

U ulozi trenera — savremeni trendovi u poslovarguatie do toga da menadzZeri sve
viSe obavljaju ulogu trenera, a da njihove ulogégadavaca i kontrolora postaju
manje bitne. U ulozi trenera mogu biti samo menadkeji imaju odgovarajte
sposobnosti kao Stu na primer sposobnost stalnegikiziranja, sposobnost uspesnog
komuniciranja, ali i spremnost za paZzljivo sluSasggovornika. Osima navedenih
komunikacionih vestina menadZeri moraju dobro peatia tehnike samoocenjivanja
i utvrdivanja potencijala, a samim tim pomaze i zaposlerdanutvrdi sopstvene
sposobnosti, vestine, profesionalne vrednostiyasee i oblasti razvoja. Da bi uspeo u
razvoju karijere zaposlenog menadZer mora sa ngirkainunicira o razvoju njegove
karijere, njegovim planovima i ambicijama i (jptati ga u ndine i moguénosti za
sticanje i usavrSavanje dodatnih znanja i sposdbndek sa druge strane mora da
vodi ra&una i o potrebama i interesima organizacije. Ulmlgostoji loSa ili veoma
slaba komunikacija menadzera i zaposlenog moze Mko dci do nerealnih
o¢ekivanja, individualnih frustracija i oéanja blokade u razvoju kod zaposlenog. Da
bi se spréili moguéi nesporazumi i nezadovoljstvo zaposlenih trebaditivi blize
spoznati 6ekivanja zaposlenih.

U ulozi procenitelja — menadzZer se javlja kao koge treba da proceni mo¢nosti
zaposlenog za razvoj karijere, kao i njegove ves$tananja i sposobnosti. Ukoliko
menadZer, kroz odgovargu komunikaciju sa zaposlenima, ispravno proceni Kkoj
zaposleni su sposobni da dalje undpje svoju karijeru moze doneti ztegne koristi
kako za zaposlenog, tako i za samu organizacija WlgZe u razvoj njegove karijere.

*1 petkovit M, Jantijevi¢ N, Bogitevi¢ Miliki ¢ B.; ,Organizacija“, Ekonomski Fakultet, Beograd, 2005. godina
>? http://www.knowledge-bank1.org
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3) U ulozi savetnika — ova uloga predstavlja jednwoatajnijin menadzerskih uloga, jer
menadzeri pomazu zaposlenima da preispitaju orgeioau sredinu kako bi
identifikovali kulturne norme i vrednosti, trendoweezultate i probleme koji mogu
uticati na mogenosti za razvoj njihove Kkarijere. Drugimcémma, menadzer kao
savetnik zaposlenima nudi informacije ili dsivo u postavljanju raziitih ciljeva
razvoja karijere. Menadzetak moze sa zaposlenim dogovarati i ciljeve njegove
karijere, utvrditi plan aktivnosti i razvoja, poweno razmatrati napredovanje i
promene i proveravati stena znanja i sposobnosti.

Znaajna je uloga menadzera kao motivatora razvojgekarzaposlenog. Talle, njegova
menadzer procenjuje i prati uspesnost razvoja zapog, ali i utviduje sposobnosti i talente
zaposlenih koji su dobar pokazatelj u kom praveldrusmeravati karijeru zaposlenog. Pored
ocenjivanja realnosti ciljeva i potreba za razvopaposlenog menadzer pruza savete i podrSku u
razvoju karijere, pruza zaposlenom korisne inforippaco potrebama organizacije i
mogutnostima razvoja karijere u njoj, usmerava i &ta zaposlene.
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7. ZAKONSKI OKVIR UPRAVLJANJA
LJUDSKIM RESURSIMA

StrateSki plan upravljanja preddeen i mehanizmi upravljanja ljudskim resursima
moraju u svakom trenutku moraju biti povezani s&keh standardima i svim relevantnim
zakonima u vezi sa upravljanjem ljudskim resursiiavim zemljama oblast radnih odnosa je
ureiena manje ili viSe razvilenom zakonskom regulativoBtepen razvijenosti zakonske
regulative zavisi od ekonomskog i palkog nivoa razvoja drzave i od uloge drzave u
definisanju odnosa na trziStu rada. Zakonska régalaz oblasti rada i radnih odnosa u
Republici Srbiji obuhvata veliki broj zakona kojimse uréduje oblast rada i sindikalnog
organizovanja, Strajkovi, administrativni poslovdlrzavni praznici i stino. Zakonskom
regulativom se uriije i oblast zastite na radu. Za disanje oblasti rada, prava, obaveza i
odgovornosti po osnovu rada najzagiji akt je Zakon o radu.

Zakon o radu®® se primenjuje na sve zaposlene, ukljuci i zaposlene u drzavnim
organima i javnim sluzbama, ako zakonom nije déygautvrdeno, kao i strane drzavljane
zaposlene kod poslodavca na teritoriji Republikbij&r Zakonom se udelju razlcite oblasti
rada i radnih odnosa, kao na primer: osnovna prabaveze i odgovornosti zaposlenih,
zasnivanje radnog odnosa, radno vreme, odmori uisida, zasStita zaposlenih, zarada i druga
primanja zaposlenih, zabrana konkurencije, pre&taa@dnog odnosa, ostvarivanje i zastita prava
zaposlenih, oblast privremenih i povremenih poslogamozaposljavanje, kao i oblast
kolektivnog ugovaranja. Prava, obaveze i odgovdinos osnovu rada mogu se utwati |
podzakonskim aktima kao Sto su Pravilnik o radwlektivni ugovor (Opsti akt) i Ugovorom o
radu. Pri tome se opStim aktima zaposlenom ne nalagumanija, ali mogu dati ¢¥a prava u
odnosu na ona definisana zakonom.

Ugovor o radu se potpisuje izcheposlodavca i zaposlenog , a njegovi obavezni etéim
su: naziv i sediSte poslodavca, ime i prezime Zepog, strdna sprema i zanimanje zaposlenog,
vrsta i opis posla koji zaposleni treba da obavijgsto rada, vreme trajanja ugovora na
odreieno vreme, dan petka rada, zarada, rokovi za isplatu zarade i dprgaanja na koje
zaposleni ima pravo i vreme trajanja dnevnog i fedg radnog vremena. Punim radnim
odnosom smatra se rad koji traje @éksova nedeljno, a za lica nilaod 18 godina 3%asova
nedeljno. Zaposleni imaju pravo na odmor i to: rastimor (30 minuta dnevno), dnevni odmor
(12 sati neprekidno u toku jednog dana), nedelpmor (24 sata neprekidno u toku jedne
nedelje) i godisnji odmor (najmanje 18 radnih daZaposleni ima pravo i na gkeno odsustvo

>3 7akon o radu, Sluzbeni glasnik 24/05, mart 2005. godina
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u trajanju od 5 radnih dana tokom kalendarske godin sl¢aju sklapanja braka, pataja
supruge, teze bolesti ili smrilana uze porodice, dobrovoljnog davanja krvi) i laégno
odsustvo, i u tom periodu zaposlenom miruje ractmos. Zakonom se uteje i prestanak
radnog odnosa.

Sindikalno organizovanje zaposlenih- sindikat je organizacija koja u ime zaposlenih
poslodavcu prezentuje interese zaposlenih u obtastida, broja radnih sati i radnih uslova.
Prema domam zakonskim propisima sindikat predstavlja sanmlostaidruzenje zaposlenih u
koje oni stupaju dobrovoljno i koje samostalno radi ostvarivanju i zastiti grupnih i
pojedin&nih prava i interesa zaposlenih. Sindikat nastagguzivanjem zaposlenih koji
stupanjem u sindikat uplaju ¢lanarinu, Sto predstavlja glavni izvor finansirargendikata.
Zakonom se Stiti pravo zaposlenih da se organizugindikate, a istrazivanja pokazuju da
postoje tri osnovna razloga zasto se zaposlennargia u sindikate?

- Percepcija o uslovima rada — nezadovoljstvo posloatdnim uslovima, platama,
beneficijama i stino;

- Percepcija o sopstvenom uticaju — Zelja da se osttecaj i problemi ostvarivanja
uticaja, odnosno verovanje pojedinca da ne podtoga opcija za uticanje na radnom
mestu;

- Percepcija 0 snazi i uticaju sindikata — imidz #th i aekivanja od njega, odnosno
verovanje zaposlenih da sindikati mogu é&aao da uttu na poboljSanje uslova na
radnom mestu.

Poslodavci ne vole sindikate jer pregovori sa $atiina vode viSim osnovnim platama,
Sto ukoliko u konkurentskim predu@ma zaposleni nisu sindikalno organizovani, dovddi
ugroZavanja poslovnog uspeha zbog porasta troSkde&ode sindikati u priknoj meri
ograntavaju diskreciju rukovodilaca i menadZera u poglpdnasanja prema zaposlenima.

Kolektivno pregovaranje je proces koji prethodi zakkivanju kolektivhog ugovora
izmedu poslodavca, sa jedne strane, i zaposlenih, sgedsirane. Na strani zaposlenih
reprezentativni predstavnik je sindikat. Kolektiwgovori se oliino zakljwuju na period od dve
tri godine, nakontega ponovo dolazi do pregovaranja oko delova ugovidajvazniji aspekti
procesa kolektivnog pregovaranja su: pregaddraponaSanje, pregov@ka ma, teme
pregovaranja i prekid ugovora.

** Kochan T.;Collective bargaining and industrial relations‘Homewood, 1980. godina
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PRILOG 1 - FINANSIJSKO IZVESTAVANJE I
IZBOR KADROVA U SEKTORU ZA
RACUNOVODSTVO
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Zadovoljenje visokih potreba predudae kao i uslova za uspesno poslovno ddhnje iz
domena upravljanja finansijama ne moze se ni zéngz izgradnje svrsishodnog i efikasnog
informacionog sistema. Nezavisno od toga kako jeckmran informacioni sistem odtenog
preduzéa njegov bitan deocine informacije sadrzane u finansijskomuaovodstvu.
RasSunovodstvo kontinuiranim registrovanjem podatakasvim poslovnim transakcijama
predstavlja u stvari preciznu hronologiju svih ddégja u preduz&i, od osnivanja do okgéanja
poslovanja. PoSto svi evidentirani podaci nisu eddako bitni ré&unovodstveni sistem
relevantne informacije o finansijskom polozaju ieldfma aktivnosti preduza uglavnom
prezentira kroz svoje izveStaje. Finansijski izag&e danas smatraju osnovom i &him delom
ratunovodstvenog informacionog sistema. Oni uspostpvlikomunikaciju izmeéu informacija
generisanih u okviru tainovodstvenog sistema i ragtih korisnika tih informacija. U skladu sa
tim, izveStavanje se moze shvatiti kao kao direlddgovor na informacione potrebe raitih
korisnika informacija (vlasnici kapitala, menadZmerkreditori, drzava i sino)”. Od
finansijskih izveStaja se pruzanje informacija ipsnom i finansijskom polozaju preddage
kao i promenama u tim segmentima, sa ciljem daugeskao osnova korisnicima za donoSenje
ekonomskih odluka.

Dve su osnovne pretpostavke na kojima se zasmaadijsko izveStavanje:

- Nastanak poslovnog dodma — odnosno relo fakturisane realizacije, odnosndingi
po osnovu nastalog poslovnog ddg@ se priznaju i knovodstveno obuhvataju u
obratunskom periodu kada je poslovni ddgai nastao i

- Trajnost poslovanja privrednog subjekta — u procéisansijskog izveStavanja se
pretpostavlja dée preduzée nastaviti da radi, a ako nema dokaza za konéihaitda se
takvacinjenica obavezno iste.

Zahtev da finansijsko izveStavanje pruzi korektapotpun iskaz stanja i rezultata
aktivnosti preduze& u proslosti i sadasnjosti je izuzetno komplekdarbi se realizovao kroz
jedan izvestaj, pa je takav zahtev hametnuo obadazse u procesu finansijskog izveStavanja
produkuje nekoliko bitnih i musobno komplementarnih finansijskih izveStaja. Rrefakonu o
raunovodstvu i reviziji finansijski izvestaji obuhgdr®:

1) Bilans stanja — predstavlja proizvod redovnog zgkl knjiga i izrazava sliku
vrednosti i strukture imovine, kapitala i obavezaduzéa u odrdenom trenutku,
odnosno na oddeni dani’. Bilansne strane su u&anskoj ravnoteZi i predstavljaju

%5 Starti¢ P., ,Konceptualni okvir i naela finansijskog izvestavanjaEkonomski fakultet Kragujevac
*6 Zakon o raunovodstvu i reviziji, Sluzbeni glasnik RS, br. @6/ 111/09
*” Radovanou R., Skaré-Jovanov K., ,Finansijsko racunovodstvo“ Ekonomski fakultet Beograd, 1999. godine
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2)

3)

4)

dve perspektive posmatranja predigepricemu aktivna strana prikazuje imovinske
delove sa kojima predu&e raspolaze, a pasivna strana izvore (obavezeitaKaj
kojinh je aktiva preduzea finansirana. U sustini to je kumulativni zapisseim
transakcijama koje su imale uticaja na na poslevargduzéa do dana bilansa.

Bilans uspeha — odnosna:um dobitka i gubitka, je taki® produkt zakljika knjiga i
primarno je orijentisan na na udwanje finansijskog rezultata, odnosno na prikaz
dobitka ili gubitka preduz@ u odrédenom vremenskom periodu. Finansijski rezultat
se utvduje na obraunskoj osnovi, kao razlika prihoda i rashoda akouin na
odredeni obr&unski period, koji ne moraju koincidirati sa krgtara gotovine.

Bilans stanja i bilans uspeha moraju se posmédkeatijedinstvena celina u procesu
finansijskog izveStavanja koja korisnicima daje vadpije informacije za ocenu
poslovanja preduza. Naime, tek posle utdivanja apsolutne razlike prihoda i
rashoda za oddeni obr&unski period i dondéenja odluke o raspodeli rezultata
s&injava se bilans stanja, koji u sebe integriSerigagni rezultat.

IzveStaj o promenama na kapitalu — direktna venaedn bilansa stanja i bilansa
uspeha uspostavlja se lzveStajem o promenama niéallkiagoji je prevashodno
namenjen vlasnicima preduze Ovaj izveStaj specificira promene na kapitalu
preduzéa tokom perioda obuh¥anog finansijskim izveStajima. Osnov za promene
na kapitalu tokom izveStajnog perioda mogu bitorpene po osnovu uplata viasnika
kapitala i isplata po osnovu dividendi, neto ddbitagubitak iz poslovne aktivnosti,
stavke prihoda i rashoda, odnosno dobitak ili @kikoji se saglasno drugim
racunovodstvenim standardima tretiraju kao direktneepanije ili smanjenje kapitala

I kumulativni efekat promena u d@anovodstvenoj politici i ispravkama zfggnih
materijalnih greSaka koji je neposredno priznattiedyp, kao i transakcije po kapitalu.
IzveStaj o promenama na kapitalu trebalo bi da zsaklapitalne transakcije sa
vlasnicima kapitala i isplate vlasnicima, saldo kdinanog dobitka ili gubitka na
pocetku perioda, na dan bilansa i kretanje tokom plrio uskldivanje iznosa po
kome se vodi akcijski kapital, akcijske premijevesrezerve na getku i na kraju
perioda.

IzveStaj o tokovima gotovine — s obzirom da bilatanja i bilans uspeha zbog
obratunske osnove na kojoj pwaju niSta ne govore o tokovima gotovine tokom
odreienog obraunskog perioda kreiran je poseban izveStaj o takavgotovine.
IzvesStaj o tokovima gotovine se dobija posebnimaearanjem podataka sadrzanih u
bilansu stanja i bilansu uspeha, a iskazuje iznosniov povéanja ili smanjenja
gotovine i gotovinskih ekvivalenata na kraju alwnaskog perioda u odnosu na
pocetak. U sustini ovaj izveStaj pokuSava da premiastiiku izmeiu obra&unskog
(relacija prihodi-rashodi) i gotovinskog (relacijprimanja-izdavanja gotovine)
rezultata aktivnosti preduéa, odnosno da kroz rearanziranje podataka sadrzanih
finansijskim izveStajima pruzi dodatan uvid u izeor upotrebu gotovine tokom
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posmatranog perioda. N&ani tokovi mogu nastati iz poslovne aktivnosti, iz
investicione aktivnosti i iz finansijske aktivna&ti

5) Napomene uz finansijske izvestaje i

6) Statisttki aneks.

Analiza finansijskih pokazatelja ,bazira se na dérém komponentama polozaja bilansa
stanja i bilansa uspeha i &wmmata je na identifikovanje i ocenu finansijskoglodaja
(likvidnosti, sigurnosti i aktivnosti) i rentabiita poslovanja preduc®°. Finansijski
pokazatelji imaju takve karakteristike da oméauaju Sirok spektar primena koja koristi kako
menadZmentu, tako i eksternim korisnicima, tj. Kagdna koji planiraju ulaganje u kompaniju
ili kupovinu iste: uporedivost rezultata ra#ih kompanija; uporedivost rezultata iste kompanij
kroz period od viSe godina; uporedivost rezultadte ikompanije pre i nakon akvizicija;
uporedivost prema grani industrije izrazena sigketn metodom; procena rizika ulaganja, tj.
predvidanje stope prinosa; procena finansijskin performarifane kompanije; procenat
zaduzenosti; sposobnost kompanije da odgovori dodwbavezama; prognoze budg
poslovanja; prognoze s@&a kompanije; pokazatelji trziSne vrednosti akcgekrivanje slabih
tataka poslovanja i otkrivanje uzroka slabiltaka poslovanja ili slabijih performansi delova
kompanije.

Analiza finansijskih pokazatelja ima i svoje nedtis¢ a ogratenja su:

- Pokazatelji su verodostojni samo onoliko koliko \v&rodostojne i finansijske analize
koje su njihova osnova,

- Pokazatelji imaju ogradeno polje posmatranja,

- Za pojedine pokazatelje tesko jeéhadgovarajdi predmet poréenja,

- Neki pokazatelji mogu da vode pogreSnim zaldjma upravo zbog ,trenutne“ prirode
bilansa stanja i

- Nije precizna nauka, pa rezultati moraju biti té¢era situaciono.

Da bi pripremio Finansijske izveStaje&uaovaia mora da izvrSi priznavanje odemih
kategorija kojecine sastavni deo nekog finansijskog izvestaja, edaekonomskih transakcija
ili dogadaja koji su grupisani prema svojim ekonomskim ksraktikama. To nam ukazuje da
ratunovaie sastavljaju finansijske izvesStaje.d&8aovaie su zaposleni koji rade u ode:om
organizacionom delu preduze koji je fokusiran na knjigovodstvo, pkemu u zavisnosti od
velicine preduzéa to moze biti odeljenje, sektor i@ip, dok mala preduza uglavnom koriste
usluge raunovodstvenih agencija. Knjigovodstveni sluzbenikciknjigovode izraiuju, vode,
arhiviraju i odrzavaju finansijsku i nefinansijskidokumentaciju u raznim institucijama u
drzavnoj upravi, u nevladinim organizacijama, uiprodnim i usluznim organizacijama i

* puricin D., Janosevi S.; ,MenadZment i strategija“;Ekonomski fakultet Univerziteta u Beogradu; 2005diga
** Radovanou R., Skaré-Jovanov K., ,Finansijsko racunovodstvo“ Ekonomski fakultet Beograd, 1999. godine
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kompanijama. Opis poslova i zadataka koje obavhggkvoda zavise od valine preduzéa u
kojem radi. Uvadenje informattke tehnologije u kancelarijsko poslovanje u velikogri
olakSava poslove knjigoda, jer su podaci lakSe dostupni, brzo i lako sedbu i arhiviraju.
Elektronsko pléanje r&una, izrada obtana i vaienje knjigovodstva u velikoj meri smanjuju
potrebu za viSestrukom evidencijom, ali dokumemaigak joS uvekiuvaju i u papirnoj formi
zbog kontrole i nadzora. Postoji viSe vrsta knjigiev u zavisnosti od posla koji obavljaju:

- Finansijski knjigovda - izraiuje finansijske izveStaje, vodi poslovne knjigedriava
baze podataka u kompjuterskim koji sluze za plamgra analizu poslovanja. On je
zaduzen za prihode, rashode i @ora finansijskog rezultata predudze Od izveStaja,
vodi rauna o sledeem: obr&uni plata, putnih naloga, dugovanja dobaviza i
potrazivanja od kupaca, olstani poreskih rashoda, bolovanja i sl. I1zveStajetaldmju
ostalim sluzbama, odborima ili menadzerima u komp#éirspoljnim subjektima kao Sto
su banke, revizori, poreski organi, zdravstvenienzni fondovi i sl. Finansijski
knjigovoda po potrebi vodi i blagajnu, za koju vode blagé§nidnevnik i sastavljaju
blagajntke izvesStaje;

- Robno materijalni knjigovda - vodi evidenciju o osnovnim sredstvima predaze
dokumentaciju skladiSnog poslovanja o stanju zati@erijala i gotovih proizvoda, ako
rade u proizvodnom preduze odnosno zaliha robe za prodaju, ako rade u &gowm
preduzéu. Pri vaienju skladiSta knjigoute zaprimaju i izdaju razlite dokumente na
osnovu kojih vrSe proveru stanja i otwa vrednosti. Po potrebi predlazu narudzbe
materijala i robe koja se najviSe troSi i obusi@vg onih narudzbi kojima se stvaraju
nepotrebne zalihe i

- Pogonski knjigovda - ima za zadatak da koristi odgovaéajumetode u cilju
obezbdenja adekvtnih informacija o poslovanju za potretenadZzmenta.

Kako bi stekao neko zvamo profesionalno zvanje knjigoda moze polagati neki od
strienih ispita. U zavisnosti od poloZenog ispita, mst&éi neko od sled&h zvanja:

- Raunovaia (samostalni kanovaia) -je profesionalno lice koje poseduje minimum znanja,
iskustva i sposobnosti za samostalndarge poslovnih knjiga i sastavljanje finansijskih
izveStaja pravnih lica, odnosno njegovih delovafé&sionalno zvanje ,kanovaia“ stice
osoba koja ima zavrSenu srednju Skolu i najmanjegddine prakiinog rada na
poslovima raunovodstva, a osim toga i poloZene profesionalpgeisza sticanje ovog
zvanja;

- Ovlageni ra&unovaia - je profesionalno lice koje poseduje odgovaiafivo znanja i
iskustva za samostalno denje poslovnih knjiga, pripremanje i sastavljanpeamsijskih
izveStaja, izveStaja interne revizije i kontrolpaslova eksterne revizije i kontrole. On
moZze da potpisuje zavrSnecuae. Profesionalno zvanje ,oviehi ra&unovaia“ stice
osoba koja ima visoku Skolsku spremu i najmanjegodine praktinog rada na
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poslovima vdenja poslovnih knjiga i pripremanja finansijskitvéstaja; visoku skolu u
trajanju od tri godine i najmanjé&etiri godine praktinog rada na poslovima #&enja
poslovnih knjiga i pripremanja finansijskih izvgstaviSu Skolu u trajanju od dve godine
i najmanje pet godina prakhog rada na poslovima #&enja poslovnih knjiga i
pripremanja finansijskih izveStaja; profesionalneae r&unovaia“ i najmanje pet
godina praktinog rada u tom zvaniju ili profesionalno zvanje ,satalni r&unovaia“ i
najmanje tri godine prakinog rada u tom zvanju i polozen profesionalni iggitsticanje
ovog zvanja.

Ovlageni javni r&unovaia - je profesionalno lice koje poseduje odgovaiapivo
znanja i iskustva za samostalnodeaje poslovnih knjiga, pripremanje i sastavljanje
finansijskih izveStaja slozenih poslovnih sistenzagesStaja interne i eksterne revizije i
kontrole. Profesionalno zvanje ,ovtai javni r&unovaia“ stice osoba koja ima visoku
Skolsku spremu ekonomskog smera, profesionalno jevgviaZeni ra&unovaia“ i
najmanje tri godine rada u tom zvanju i polozenfgsmnalni ispit za sticanje ovog
zvanja.

Pozeljne osobine i kvalifikacije su na primer:

Od knjigovala se dekuje t&nost, azurnost, sistem&tost i odgovornost, kako bi se
izbegle greSke pri unosu i obradi podataka. S obzida dolaze u kontakt sa poverljivim
podacima o poslovanju, knjigode trebaju biti osobe od poverenja. Inforriledi znanja,
posebno vladanje ¢&anovodstvenim programima i programima za obradstéek za
izradu proraunskih tabela, i razvijenost matentith sposobnosti za knjigode su
nuzna pretpostavka za svladavanje sve slozenijiolegija obradbe podataka,;
Komunikativnost je potrebna knjigotama u saradnji s ostalim kolegama, sa kupcima i
korisnicima usluga, ako rade na pripremanju i isgdgnju predréuna i r&una, kao i s
zaposlenima ako rade na poslovima obra plata. Njima, prema potrebi, tufea
obaveze i prava vezana zaporeska izdvajanja, gamdakori€enje bolovanja i godisnjih
odmora,;

Poznavanje dond¢éh i metunarodnih zakonskih propisa o finansijsko-knjigostvgnom
poslovanju i o vdenju poslovnih knjiga i knjigovodstvenih dokumenapmznavanje
poreskih propisa i internih pravilnika preddaei institucija u kojima rade zahteva
sposobnost paéenja mnogih pojedinosti iz navedenih propisa i

Knjigovode moraju biti voljni na stalnodenje i usavrSavanje jer moraju biti u toku sa
promenama zakona i propisa, stoga je pozeljno agatje odgovarajtin seminara iz
ove oblasti.
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1973. godine 16 profesionalnih ¢tanovodstvenih asocijacija je osnovalo Komitet za
mediunarodne réunovodstvene standarde (IASC) sa sediStem u Londdolom perioda
Komitet za Meunarodne ré&novodstvene standarde je pristupio ddearodnoj federaciji
racunovaia (IFAC) koja je osnhovana 1977. godine kao nezavissamostalna organizacija.
Danas Asocijacija nosi naziv Odbor zaduearodne ré&unovodstvene standarde koji broji 156
¢lanica, a méu njima je i naSa zemlja od 1997. godine. Od 19@tline pdinje snazan proces
izgradnje profesionalne regulative kada se dondsbdleks profesionalne etike cianovaia.
Izmenama i dopunama iz 1993. godine Kodeks prafiesne etike je usaglasen sa IFAC-ovim
kodeksom.

Medunarodni etéki kodeks za profesionalne raundeo— ovaj kodeks je potreban iz
sledeih razloga: jer r&unovaie svojim aktivnostima mogu da &di na:

1) R&aunovaie svojim aktivnostima mogu da &i na: iznos novca koji se distribuira
vlasnicima, cene koje se plgu za preduzee, iznos naknada za menadzere i
direktore, uspeh ili neuspeh spetiiih oblika organizovanja i iznos poreza koji se
placa od strane pojedinca, predéae drugih poreskih obveznika;

2) R&aunovaia raspolaze informacijama koje su privatnog ililpesog karaktera kao
Sto su: visina pojedigaih zarada i drugih primanja, bugiiposlovanje i budzet i
finansijski polozaj klijenta ili poslodavca;

Eticki kodeks predstavlja skup pravila, odnosno nornoratnog karaktera koji reguliSu
ponaSanje pripadnika odiene profesije. Karakteristiked@novodstvene profesije su:

- Vladanje odréenim intelektualnim sposobnostimadgeim obukom i obrazovanjem;

- Pridrzavanje¢lanova profesije zajedtkog kodeksa vrednosti i ponaSanja, koji je
uspostavljen od strane profesionalne organizacije i

- Prihvatanje obaveza prema drustvu u celini.

Ciljevi racunovodstvene profesije prema Kodeksu su rad poidmayvstandardima,
postizanje najviSih nivoacdinka i n&elno zadovoljenje zahteva javnog interesa, a time s
zadovoljavajucetiri osnovne potrebe: poverenje, profesionaliziewalitet usluga i sigurnost.

Osnovni principi kojima se rukovodectmovalie su:cestitost, objektivnost, profesionalna
osposobljenost | neophodna paznja, poverljivostfgsionalno ponasanje i tekki standardi.
Cestitost podrazumeva ne samo postenj& vefer odnos i istinitoljubivost, aobjektivnost
podrazumeva intelektualno postenje i bez sukolmeast Eticke sukolkoji je poStena razlika u
misljenju profesionalnog tanovaie i druge strane sama po sebi nij€ketsukob. Okolnosti
koje mogu dovesti do €kog sukoba su: pritisak direktora ili inspektora, @snovu postojanja
porodinih ili li¢nih odnosa, na tanovaiu da postupi suprotno telktkim ili profesionalnim
standardima. &tki sukob se reSava na nekolikodima: analizom problema sa narednim nivoom
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menadzmenta u odnosu na neposredno pretpostakrsultacije i savet poverljivoj oshovi od
strane nezavisnog savetnika ili oditeog tela profesionalne organizacije ili podnoSenje
ostavke i informacije odgovarajem predstavniku te organizacifrofesionalna osposobljenost
podrazumeva da se ne smeju prikazivati kao da passtriEnost ili iskustvo koje nemaju i deli
se u dve zasebne celine: sticanje profesionaln@so$fjenosti i odrzavanje profesionalne
osposobljenostiPoverljivost je poStovanje poverljivosti informacija o poslodnposlodavca,
¢ak i nakon prestanka poslovnih veza izmeéaiunovaie i poslodavca, pdemu se poverljiva
informacija objavljuje samo ako postoji posebnolwénje za objavu ili ako postoji zakonska ili
profesionalna obaveza njihovog objavljivanja. Kadadonese odluka o objavljivanju poverljivih
informacija r&unovaia treba da razmotri slegke pitanja: da li su ili nisu sve z¥ggnecinjenice
poznate i dokazane, do koje mere je to ndegutvrditi. Ako postoji neproverenanjenica ili
misljenje, ukoliko je neophodno, profesionalno fesje treba da bude upotrebljeno za
odredivanje vrste obavestenja koje trebisai; da zna kome se obfa odreienim saopStenjem

i mora biti siguran d&e lica kojima je saopStenje namenjeno adekvatntupibsi i sprovesti
odreieni postupak; da proceni maguost nastanka naknadnih posledica po njega, kogumo
nastati po objavljivanju informacija. Profesionalatunovaia ima obavezu i da obezbedi da i
lica pod njihovom kontrolom i lica od kojih se dgju saveti i pomé poStuju princip
poverljivosti. Takade podrazumeva da ne koristi informacije zanli korist ili u korist tréeg
lica. Objavljivanja koja su obavezna po propisimadsstava dokumenata sudu u toku sudskog
postupka i prijavljivanje nadleznim drzavnim orgaai krSenje zakona. Profesionalni
racunovaia ne sme biti doveden u vezu sa bilo kakvim izyesgakoiji:

- Sadrze lazna ili saopStenja koja navode na pogzskigcke;

- Sadrze saopstenja ili informacije date neodgovtmmpoznavanja njihove istinitosti i sa
greSkama i

- lzostavljaju ili prikrivaju informacije koje trebgpodneti ako to izostavljanje ili
prikrivanje navodi poreske vlasti na pogresSne zeké.
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PRILOG 2 - STRATEGIJA LJUDSKIH
RESURSA NA PRIMERU KOMERCIJALNE
BANKE
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Komercijalna banka a.d. Beograd jeduevod&€im bankama u bankarskom sektoru Srbije.
Tokom 2011. godine Komercijalna banka je nastavédad uspesSnog poslovanja, Sto padine i
dobit od skoro 4 milijarde dinara, odnosno oko 4liama evra. lako je po logici stvari za svaku
banku najzn&jnija finansijska dimenzija poslovanja, ono na B&aka, pored toga, posige
zn&ajnu paznju jeste ulaganje u bddost, kao i podrska projektima druStvene odgovdrnos
kroz koje sredini u kojoj posluje i sa kojom sirg ustupa deo zatanog u skladu sa
mogunostima i poslovnim rezultatima.

Komercijalna banka posluje viSe od 40 godina. Kdogi istorijat banke velika paznja je
bila usmerena na sigurnost, uspesno poslovanje,i kasklalivanje bankarskih proizvoda i
usluga potrebama Klijenata, ali i u skladu sa Bapvi evropskim standardima. Danas je
Komercijalna banka @ nego ikada, u njenom sastavu se nalaze 24dil§mbm zemlje, 228
ekspozitura, 3.022 zaposlenih, preko 1.300.000retib ra&una i preko 900.000 zadovoljnih
klijenata. Kapital od 305 miliona evra Komercijalbankucini jednom od najvéh banaka u
zemlji i ona podjednako uspesSno posluje saigmana i sa najw@m korporacijama u zemlji i
inostranstvu. Komercijalna banka posebnaéstia su njeni zaposleni najvredniji kapital i tako
svoje resurse i znanje posuge svim klijentima nastoje da im obezbedi vrhunske proizvode i
usluge.

UspeSnom trziSnom pozicioniranju banke, njenojasfitosti i profitabilnosti, u zgajnoj
meri su doprinele i marketing aktivnosti. Dostigmua banke na trZiStu posebno su dale
doprinos brend kampanja, kao i razne kampanje Sospga prodaje proizvoda i usluga banke,
ali i brizlivo vodenje PR kampanje. Realizovanjem Projekta standardiga izgleda
ekspozitura banke, poslovna mreza je dobila novamlamije, poslovnije i prepoznatljivije lice, u
skladu sa korporativnom filozofijom i standardimeuelnog identiteta. Poslovni uspeh ima
svoje merljive finansijske rezultate, ali otime se banka nafdo istakla tokom 2011. godine
jeste njeno Ulaganje u buehost, odnosno sveobuhvatna kampanja paswe realnim
problemima i potrebama ljudi i njena sistematskdrgka projektima druStvene odgovornosti.
Medu tim projektima posebno se i&iti ,,40 godina banke — 40 platana“ kojim je bankéusith
da se ukljdi u akciju ,Jedan platan —znak da volite Beogradjirk su se prikupljala sredstva za
kupovinu 415 sadnica platana kdje biti zasdene u Bulevaru kralja Aleksandra u Beogradu i
na ovaj nain banka je simbatno iskazala svoju odgovornost prema sredini u kogsluje; ,,40
lap top r&unara najboljim tenicima ekonomskih Skola u Srbiji“; ,endanska Zurka za
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Cvrcak Stedise”, ,Vranje, 40 dobrih stvari“ u okviru dge banka izdvojila sredstva i ulozila u
projekat zapoSljavanja 40 ljudi u Vranjskom okrugdO raunara za osnovne Skole“. Navedene
i ostale marketing aktivnosti uticale su a percgepevnosti koja Komercijalnu banku dozivljava
kao najbolju banku na trziStu Srbije¢@mu svedee i rezultati nezavisnih istrazivanja.

B THE BEST BANK IN SERBIA - TOP 15

KOMERCIJALIA BANKA, Beograd 18,4%
BAINCA INTESA, Beograd 15,4%
POSTANSKA STEDIOMICA, Beograd [} &.9*
RAIFFEISENBAIIK, Beograd - 7,6%
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Slika &% Najbolje banke u Srbiji — TOP 15

Pored navedenog, banka je tokom 2011. godine, b@nka okviru svojih aktivnosti
omoguila organizovanje kulturnin manifestacija, kao Sso izlozbe umetikih slika,
prikazivanje popularnih TV serija, izdenje umetrike muzike i skno, organizovala i
pomagala humanitarne akcije, kao na priméege dece od teSkih bolesti, donacije za kupovinu
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inkubatora i drugih savremenih medicinskih daja i sprovodila druge druStveno korisne
aktivnosti.

Marketing aktivnosti su doprinele ne samo ¢ajaoj trziSnoj poziciji banke, nego i
dobijanju brojnih priznanja, kao Sto su:

- Proglasena je za najbolju banku u Srbiji u 2011digo prema istrazivanju koje je
sproveo renomirani svetski magazin ,Global Finance*

- Banka je od Privredne komore Beograda za izuzetsadhSnji doprinos razvoju i
poslovanju naSe privrede dobila prestiznu nagr&kogradski pobednik® i

- Banka je ponela titulu Najbolje banke u Srbiji ul20 godini, koju joj je dodelio Ziri
Kluba privrednih novinara.

Grupu Komercijalne banke AD Beograd, pored wtrediKomercijalne banke AD Beograd
¢ine i:

1) Komercijalna banka AD Budva u Republici Crnoj Gori,
2) Komercijalna banka AD Banja Luka u Bosni i Herceigov
3) KomBank INVEST AD Beograd.

Bijelo Polje

CRNA GORA

Berane
& Niksic

PODGORICA

Slika 9% Republika Crna Gora — Komercijalna banka AD Budva
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Komercijalna banka AD Budva ima 113 zaposlenih diganizacionih delova.

loree aswe
Ererparm oo Donn Al bona [heo

Laszare
Baarp s oo Caam 0l e (s

Slika 16>

Bosna i Hercegovina — Komercijalna banka AD banjaika

Komercijalna banka AD Banja Luka ima 141 zaposleinbg organizacionih delova.

2
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Akcije Komercijalne banke se nalaze u pogédu

1) Akcije u vlasnistvu pravnih lica — 92,14024%, odmo$8.024.779 akcija,
2) Zbirni odnosno kastodi ¢tan — 6,51068%, odnosno 567.035 akcija i
3) Akcije u vlasnistvu fizikih lica — 1,34909%, odnosno 117.496 akcija.

Slika 11°* Redosled prvih 15 akcionara po broju akcija

Struktura akcijskog kapitala
na dan 31.12.2011.

51,2%

B obi¢ne akcije

B emisiona premija
preferencijalne akdije
preferencijalne
zamenjive akcije

Slika 12 Struktura akcijskog kapitala banke
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NajvisSi organ banke je Upravni odbor. Na slici 1Bmikazanic¢lanovi UO Komercijalne
banke:

IME | PREZIME NEAZ';CV'S:G%C;::KE FUNKCIJA
Vesna DZini¢ Republika Srbija Predsednik
Prof. dr Dejan Eri¢ Republika Srbija Clan
Vladimir Sari¢ Republika Srbija Clan
Dragica Pilipovi¢ - Chaffey EBRD Clan
Philippe Delpal EBRD Clan
Khosrow Zamani IFC Clan
Prof. dr Miroslav Todorovi¢ €Clan nezavisan od Banke Clan
Mr Marija Panteli¢ Clan nezavisan od Banke Clan

| Mats Kjaer Clan nezavisan od Banke Clan )

Slika 12° Upravni odbor Komercijalne banke

Upravnom odboru banke su, pored lzvrSnog odbor&a(sl4) podrdeni i: Odbor za
upravljanje aktivom i pasivom, Kreditni odbor, Odhbza reviziju i ,Compensation commitee”.
IzvrSni odbor banke je direktno odgovoran Upravraahoru.

IME | PREZIME FUNKCLA
Ivica Smoli¢ Predsednik
Dragan Santovac Zamenik predsednika
Slavica Bordevi¢ Clan
Andrijana Milanovi¢ Clan
S Lidija Sklopi¢ Clan )

Slika 14" 1zvréni odbor Komercijalne banke
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IzvrSni odbor banke je, pored odgovornosti za Bdmbst banke, Kvalitet poslovanja i

Upravljanje projektima, direktno nadien sektorima Finansija i #g@anovodstva, Upravljanja
rizicima, Operativnim funkcijama, Upravljanju srédma i likvidno%u i investicionom
bankarstvu, Poslovanju sa stanovniStvom i Poslavaajprivredom, kao i funkcijama Ljudskih
resursa, Marketinga, Koordinaciji rada filijalaa®nim poslovima i Podrska IzvrSnom odboru.
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Odber za
upravljanje
aktivom i pasivom

Kreditni
odbor

(

Odbor za reviziju

———

[

Unutraénja
revizija

I

Kontrola
uskladenost
i poslovan;a

)_

UPRAVNI ODBOR

—( Compensation committee

IZVRSNI ODBOR

)

Organizaciona struktura Komercijalne banke AD pi@a je na slici 15:

Bezbednost banke

Kvalitet poslovanja/ISO

oSNNS

Upravljanje projektima
Finansije i Upravljanje Operativne yuhvbm ilikvidno&éu Pbdomje sa Poslovanje
ratunovodstvo rizidma funkeije ihrsﬁdom stanovnBtvom sa privredom
4 N 4 N\ - 4 N (" Odnosisa ) (" Odnosisa )
] S Informadone . Klijentima Ljudski
Ratunovodstvo Kreditni rizici |~ tehnologije Sredstva lwﬂ;’i";:‘:,“ pravnim lidma resursi
\ J \ J | \_ W, L sty | N\ __Fa |\ J
4 N 4 3\ 4 4 3\ 4 Y 4 h 4 A
anralon N Platni Aktiva B Kreditna analiza .
planiranjei Finansijski rizici | promet I pasive B l:a}n;ah“ imonitoring [ Marketing o=
Istn
\ budzetiranje ) \ ) \ \ ) \ stribudje ) \_ (MO) VA LN )
4 N i N\ 4 4 N\ f N 4 N\ " il i
e ey | Dokumentamo Finansijske Mikro Korporativne Koordinadja
Subsidijari [ | Operativni rizici poslovanje institucije Klijenti finansije rada filijala
. J . J N N > _ J . /L J
— 4 B il 4 N\ 4 N )
Adll;ﬁi'liﬂgdia' a Work out — Nabavka lbank:r:::\rr\: Kontakt centar Pravni poslovi |-
ack office
. J . " J . J \ J/
e - e N )
Uprav Janje Upravljanje Podrska a
0532"',""1 efektivom Izvrénom odboru
sredstvima
| |
Opiti poslovi I—
Help Desk I_

Slika 15® Organizaciona struktura Komercijalne banke AD Bgmad
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Kao Sto se iz prikaza organizacione strukture Miginkcija Ljudskih resursa je direktno
podreiena IzvrSnom odboru banke. Funkcija ljudskih resafsuhvata nekoliko odeljenja, i to:

- Odeljenje za zapoSljavanje,
- Odeljenje za zarade i pogodnosti i
- Odeljenje za obuku i razvoj zaposlenih.

Broj zaposlenih u banci je u direktnoj vezi sa otm poslovanja, uwtenjem novih
poslova i brojem poslovnih jedinica banke na poprirRepublike Srbije i sprovedenih mera za
racionalizaciju i optimizaciju broja zaposlenih. 2011. godini broj zaposlenih u banci je
smanjen za 79 ili 2,5% u skladu sa programom zematizaciju broja zaposlenih. Na kraju
2011. godine banka je imala ukupno 3.022 zapostah&ojih (slika 16):

- 1.725 zaposlenih (57,1%) sa akademskim obrazovanjem
- 1.224 zaposlena (40,5%) sa srednjom Skolom i
- 73 zaposlena (2,4%) ostalih obrazovnih profila.

Struktura zanslenih

[l akademsko obrazovanje
[l ostali obrazovni profili

B srednja stru¢na sprema

57,1% 2,4% 40,5%

Slika 16: Struktura zaposlenih u Komercijalnoj ban&D Beograd
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Banka zna&ajno ulaze u obuku i razvoj svojih zaposlenih. Gbpkdrazumevaju seminare,
radne grupe i predavanja za sve poslove iz oblasierne revizije, méunarodnih
ratunovodstvenih standarda, ljudskih resursa, upnadjarizicima, ocene radnog ¢inka
zaposlenih i iz drugih oblasti. Banka u duzem vneskem periodu sprovodi ocenu radnog
ucinka i planiranje karijere zaposlenih.

Banka je u periodu od 2007. do 2011. godine imatseno 3.100 radnika. Od 2008.
godine preduzimaju se mere u cilju bolje organijgacada i racionalizacije mreze poslovnih
jedinica Sto je postepeno dovelo na smanjenje braginika u banci na nivo od 3.022.
smanjenjem broja zaposlenih uz péasje obima poslovanja z¢gno je poboljSan odnos aktive
i broja zaposlenih. U periodu od 2007. do 2011.ig@mdaktiva po zaposlenom je gotovo
udvostréena, odnosno povana je sa 48,2 miliona dinara u 2007. godini n& #@diliona dinara
po zaposlenom u banci.

Ukupan broj radnika banke

4000
3053 3.209
3000 «
2000 = I
0+ v .
2007 2008

Slika 17% Kretanje broja zaposlenih u Komercijalnoj bancitABeograd u periodu 2007-
2011. godina

3.155 3.0 3022

2009

2010 20N

broj radnika
g
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Aktiva po zaposlenom

(U 000 RSD)

100,000

gs2 M6

75.000 +

Slika 18 Aktiva po zaposlenom u Komercijalnoj banci AD Bgrad u periodu 2007-2011.
godina

Delokrug funkcije ljudskih resursa je:

1) Organizovanje rada Ljudskih resursa, rukidetje i upravljanje poslovima iz delokruga
Ljudskih resursa i koordinisanje tih poslova;

2) Projektovanje organizacije ljudskih resursa i izragredloga strategije upraviljanja
ljudskim resursima;

3) Planiranje ljudskih resursa, formulisanje i sprédmgje politike zapoSljavanja, izrada i
sprovaienje metodologije zarada i drugih pogodnosti, kadwrada i sprovdenje
metodologije obuke i razvoja zaposlenih i

4) Ucestvovanje u kolektivnom pregovaranju.
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Svoje navedene funkcije Ljudski resursi obavlj&alko na samom nivou funkcije, tako i na
nivou odeljenja u okviru funkcije (slika ):

LJUDSKI RESURSI

ODELJENJE ZA ODELJENJE ZA
RADNE ODNOSE i€ > ZARADE |
ZAPOSLIAVANJE POGODNOSTI

GRUPA ZA ODELJENJE ZA

ORGANIZACIJU > OBUKU I

POSLOVA RAZVOJ

Slika 19 : Organizaciona struktura funkcije Ljudski resursa

Grupa za organizaciju poslova u okviru Ljudskihumss ima za zadatak da:

- Ucestvuje u projektovanju organizacije ljudskih resyr

- Ucestvuje u sproutenju strategije ljudskih resursa u vezi sa optiijpan organizacije
i sistematizacije poslova u banci,

- lzraduje predloge unutrasnjih akata banke u vezi saraggtizacijom i organizacijom,

- lzraduje metodologiju, uputstva i druge akte kojima seduju poslovi organizacije i
sistematizacije poslova, njihovo spraemje i kontrola primene u radu,

- Razvija i primenjuje metodologiju upravljanja poahkm procesima u banci,

- KontroliSe obuhvatnost baza podataka o zaposlenima

- Ucestvuje u projektovanju informacionog sistema Liikdsresursa i unapdenju
izveStavanja.

Odeljenje za radne odnose i zaposSljavanje ima datak da:

- Ucestvuje u sproutenju strateskih prioriteta banke iz delokruga Lkidsresursakroz
definisanje i realizaciju operativnih ciljeva,

- lzraduje predloge unutrasnjih akata banke o radnim adraskao i ugovora, reSenja,
odluka i sléno,
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- Sprovalenje postupka zapoSljavanja, postupka internogSagknja, kao i pt&nje
kretanja zaposlenih,

- Sprovalenje selekcije studenata za praksu u banci, kade&@ na sajamskim
manifestacijama za zapoSljavanije,

- Odlwuje o pitanjima u vezi sa stipendiranjem zaposlediwvanjem solidarne poréio

- Organizuje, sprovodi i unapteje mere bezbednosti i zdravlja na radu zaposlergma
predvidenim propisima i

- Vodi kadrovsku evidenciju o zaposlenima¢nk dosijee zaposlenih i drugih lica
angazovanih van radnog odnosa.

Zadaci Odeljenja za zarade i pogodnosti su:

- Sprovalenje politike zarada, naknada zarada, dodatakaaredaz i drugih primanja
zaposlenih,

- Prikupljanje, obrada i evidentiranje podataka @dama zaposlenih,

- Planiranje troSkova zarada za banku, troSkova doljroh placanja i troSkova lica van
radnog odnosa radte&a u izradi finansijskog plana,

- Ucestvovanje u pksnju, analizi i predlaganju merila za unafvanje vrednovanja
radnog @inka i sistema nagdavanja zaposlenih za obavljeni posao,

- Prethodna i naknadna kontrola podataka zacobraarada, naknada zarada i drugih
primanja zaposlenih,

- Obraun i isplata zarada, naknada zarada i drugih prisnmaaposlenih, kao i ob¥an
poreza i doprinosa po tom osnovu,

- Vodenje evidencije iz oblasti zarada | naknada zareaa, izdavanje raznih potvrda na
zahtev zaposlenih,

- lzrada i dostava svih propisanih izveStaja i obtazRoreskoj upravi, fondovima za
penzijsko i invalidsko osiguranje, Fondu za zdraensd osiguranje i Nacionalnoj sluzbi
za zapoSljavanije.

Zadaci Odeljenja za obuku i razvoj su:

- Ucestvovanje u sprovenju strateskih prioriteta banke iz delokruga LKidsresursa
kroz definisanje i realizaciju operativnih ciljeva,

- Uredivanje obuke i razvoja zaposlenih u banci,

- lzrada godiSnjeg plana za stne obrazovanje i usavrSavanje zaposlenih na osnovu
identifikovanih potreba za obukom zaposlenih,

- Karijerno vaienje i savetovanje zaposlenih, kao i razvoj njihdkempetencija,
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- lzrada i sprovdenje programa obuke zaposlenih,

- Socijalizacija novoprimljenih zaposlenih,

- Procena razvojnog potencijala zaposlenih, defipgsanrealizacija postupka razvoja
zaposlenih,

- Organizovanje i sprovenje internih treninga zaposlenih,

- Saradnja sa raznim institucijama koje pruzaju razdeve str¢no-tehnéke pomai radi
stru’nog obrazovanja i usavrSavanja zaposlenih i

- Saradnja sa visokoSkolskim ustanovama i drugintmaui obrazovnim institucijama,
centrima za &enje stranih jezika, fondovima, agencijama, kadcima koja se bave
pruzanjem usluga sttnog obrazovanja i usavrSavanja.

Strategija ljudskih resursa Komercijalne banke ADoran biti u skladu sa opStom
strategijom banke tijoj je osnovi povéanje vrednosti banke. Zbog toga ljudskim resurssma
mora upravljati racionalno, ne sme se Stedeti maanpa Stetu kvaliteta zaposlenih, ali se ne sme
vrsiti ni neracionalno bacanje resursa na bilo kajin. Ciljevi upravljanja ljudskim resursima
definiSu se u zavisnosti od rezultata koji se Fmistii, kao Sto su u ovom siaju poveéanje
produktivnosti, véa konkurentnost zahvaljujukvalitetnijim ljudskim resursima, prilagodljivost
promenama, rast, razvoj i ostvarenje profita.

Komercijalna banka planira svoje ljudske resursengairajdi faktore u internom i
eksternom okruzenju i tako svoje ciljeve koje Zmstii u poslovanju prevodi u odgovaragi
cilieve upravljanja ljudskim resursima, a uloganmanja ogleda se pre svega u smanjivanju
troSkova kroz smanjenje i usldliganje ponude i traznje za ljudskim resursima iiroiranje
upotrebe raspolozivih vestina i znanja. Banka spdoyprocese analize posla kako bi pomogla
rukovodiocima i zaposlenima u definisanju duznostiktivnosti svakog zaposlenog, kako bi
korigovala ponaSanje zaposlenih, obezbedila infoimavakom zaposlenom o tome Sta se od
njih o¢ekuje na njihovom radnom mestu, kako bi kreiralagpame razvoja karijere zaposlenih i
slicno. Na primer, opis posla zaposlenog u Odeljenjalm&u i razvoj sadrzi slede aktivnosti:
ucestvuje u poslovima saradnje sa centrima&mje stranih jezika, visokoSkolskim i réam
ustanovama i drugim institucijama i agencijama kojganizuju strénu obuku zaposlenih u
zemlji i inostranstvu; prati ponude doéitai stranih agencija koje se bave pruzanjem usluga
obuke zaposlenih; stara se o blagovremenom piyaviju zaposlenih zace&e na seminarima,
radionicama, savetovanjima i konferencijama u zemipostranstvu i pokrivanju troskova;
prikuplja i obraluje izveStaje i evaluacije; vodi evidencije o realianim sredstvima i izdaje
preglede strénog usavrSavanja zaposlenih u zemlji; analiziraugenobrazovnih programa i
sadrzaja na trzistu; iztaje dopise, ugovore, odluke i anekse o &tam obrazovanju; prati
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evidencije svih ugovora o stimom obrazovanju; daje misljenja na upit o konkratni
slutajevima,; prati propise i druge akte iz oblasti &tkag obrazovanja i iztaje misljenja iz te
oblasti; westvuje u izradi dokumentacije za realizaciju peaslas vezi sa sprovenjem
godiSnjeg plana sttmog obrazovanja i usavrSavanja, planira i sprroymdiesionalni razvoj
zaposlenih; izrduje preglede kompetencija po organizacionim jedima i radnim mestima;
obavlja poslove internog trenera, stara se o orgaiji internih radionica; ¢estvuje u pripremi
priloga za godisnji izveStaj; upravlja dokumentawij organizuje sastanke, kontroliSe ulaznu i
izlaznu dokumentaciju iz oblasti stnog obrazovanja i usavrSavanja zaposlenih u zdamlji
inostranstvu. Uslove koje konkretni zaposleni izranspunjavati, po normativima banke, su:
najmanje prvi stepen visokog obrazovanja na osmowakademskim studijama u trajanju od
najmanjecetiri godine i minimum tri godine radnog iskustiao i osposopljenost na rad na
racunaru i aktivno znanje engleskog jezika.

Banka regrutuje nove zaposlene u skladu sa plamirabimom poslovanja, fluktuacijom
zaposlenih, kao i u skladu sa eventualnim smamnergaposlenih ispod potrebnog nivoa iz
razloga odlaska pojedinih zaposlenih u penziju,ustignja zaposlenih koji ne ispunjavaju
rezultate rada i slno. Banka nastoji da stvori podsticajan ambijentszaje zaposlene koji
omoguuje optimalan profesionalni razvoj i ostvarivanjgnih ambicija zaposlenih, dok
istovremeno neguje kulturu timskog rada zbog siferkoju donose objedinjeni potencijali.
Banka za uprasnjena radna mesta objaviljuje javnekikse ili koristi bazu podataka &e
prijavljenih potencijalnih zaposlenih i bira najagmbarajieg kandidata za zahteve konkretnog
upraznjenog radnog mesta. Banka, tekozeli da ispuni osnovne ciljeve regrutovanja
zaposlenih, kao Sto su: da préeusto véi broj kvalitetnih kandidata za odteno radno mesto uz
Sto manje troSkove, da pa&e stopu uspesSnog izbora kandidata kroz smanjengga br
neadekvatnih kandidata i da smanji verovatnda potencijalni kandidati nakon zaposljavanja
brzo napuste banku. Banka prilikom regrutovanjadidata koristi zaposlene iz odeljenja za
radne odnose i zapoSljavanj@ji su zadaci, pre svega da izaberu da li internaksterno
regrutovati zaposlene, da sagledaju sve prednaséidostatke i jednog i drugog modela, da
izaberu metode, tehnike i instrumente za proceranjani vestina potrebnih i pozeljnih za
obavljanje konkretnog posla, da analiziraju opisesigva radnog mesta za koji se vrSi
regrutovanje, da obavljaju kontrolu ispravnostidboga za sproutenje prijema kandidata u
radni odnos raspisivanjem eksternog oglasa ili p&anjem na osnovu internog poziva, da
ucestvuju u procesu selekcije kandidata, d&stvuju u u kreiranju, nabavci ili izradi
instrumenata za procenu znanja i vestina u skladukazanom potrebom banke, d&stvuju u
zadavanju upitnika, testova i@io, da organizuje psiholoSka ispitivanja potencifakandidata
i da se stara o njihovoj poverljivosti i da prikjgpinformacije o psiholoSkom profilu i tzv.
mekim vesStinama zaposlenih radi kvalitetnog rad@zvoja, kao i druge poslove. U cilju izbora
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pravog kandidata za konkretno upraznjeno radnoarsstka prikuplja prijave, koristi podatke
iz ve¢ postojée baze, sprovodi testiranje i intervjue sa kandiati vrSi proveru podataka iz
prijave. Prvi korak u izboru Sireg kruga kandid@apopunjavanje formulara za prijavu i
podnoSenje kratke biografije (CV). Na osnovu toganHa prikuplja opSte informacije o
kandidatima (ime i prezime, hnma status, datum tenja i sléno), kao i podatke koji se odnose
na obrazovanje i prethodno radno iskustvo kandid&aé na osnovu poslovne biografije banka
suzava krug potencijalnih kandidata tako Sto elis@meodgovaraje kandidate za konkretno
radno mesto. Ostale kandidate, koji qaroovaj prvi korak, banka zove na testiranje. Cilj
testiranja je da previdi ponaSanje¢inak kandidata na budem poslu, a ocenjjuju se mentalne
sposobnosti, zdravljechost, interesovanja i ostalo. Banka koristi testsaenajnih sposobnosti
kako bi procenila mentalne i saznajne sposobnaatidiklata, drugim t@ma Kkoristi testove
inteligencije. Takde, banka sprovodi i testoveniosti kojom zeli da utvrdi oddene osobine
kandidata kao Sto su na primer introvertnost, Btabt, motivacija i interpersonalne vestine.
Odreiene testove banka koristi i za merenje znanja easbvanih kandidata u oblastima za
koja konkriSu. Testiranje pde odreteni broj kandidata i oni se pozivaju na intervju sa
kadrovima iz ljudskih resursa zaduzenim za zapedtjge. Kod intervjuisanja kandidata
ispitivaci banke koriste razne metode kao na primer daivspipostavlja pitanja kandidatu po
svom nahdenju, da pitanja budu unapred definisana, zatimrwu sa pitanjima koja treba da
daju odgovor kako bi se potencijalni kandidat pawas odrdenoj situaciji i uglavnhom se koristi
vrsta intervjua gde viSe ispitiva propituje kandidata. Ukoliko konkretno radno roesahteva
poznavanje stranog jezika kandidat se podvrgasaiemom ispitivanju kako bi se utvrdilo da li
je njegovo poznavanje stranog jezika dovoljno (8akee proveravaju i njegove sposobnosti u
pisanju i ¢itanju). Posle odabira kandidata funkcija ljudskibsursa ima za zadatak da
novoprimljenog zaposlenog upozna sa bankom, kodekgonaSanja, @kivanjima i da mu
obezbedi za posao kdje obavljati.

Za obuku i razvoj zaposlenih u banci odgovorno jdekgnje za obuku i razvoj.
Komercijalna banka ulaze dosta u razvoj svojih sdgoh jer je svesna da zaposleni
predstavljaju njen najée kapital. Sredstva za obrazovanje, &t osposobljavanje i
usavrSavanje zaposlenih obediye se iz prihoda banke i u skladu sa finansijsglanom. Radi
sprovaienja obrazovanja, sttnog usavrSavanja i osposobljavanja zaposlenih bankae
zakljweiti ugovor sa strénim, obrazovnim i natnim institucijama, ustanovama i organizacijama
u zemlji i inostranstvu. Razvoj zaposlenih sprove# u skladu sa s godiSnjim planom
obrazovanja, stiinog osposobljavanja i usavrSavanja koji donosi fedg za obuku i razvoj
(uz odobrenje funkcije Ljudskih resursa i viSihtarci u banci) i koji sadrzi oblike obrazovanja i
usavrSavanja, g njihovog organizovanja i sprodenja, kao i njihovo trajanje, te ciljne grupe
zaposlenih i potrebna finansijska sredstva. God@an uzima u obzir:
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- StrateSke i operativne ciljeve drugih organizadigadinica u banci;

- Iskazane potrebe drugih organizacionih jedinicat@anjem znanja zaposlenih u tim
organizacionim jedinicama u vezi sa poslovima kijavljaju;

- Tehnike i strigne inovacije u pojedinim procesima rada;

- Planiranu ili sprovedenu reorganizaciju poslovaaid® i uvaenje novih poslova (kao
Sto je na primer uv@enje novih poslova posle formiranja ,,Compliancefikaije radi
usklalivanja sa standardom Bazel II).

Pod obrazovanjem zaposlenih se smatra sticanjesrexpm viSeg stepena obrazovanja, kao
i sticanje licenci, sertifikata i drugih uverenja bavljenje odréenim poslom. Pod sticanjem
raznih vrsta licenci, sertifikata i drugih uverep@drazumeva se podenje odrdenih programa
stritnog obrazovanja za sticanje istih, kao Sto su magurpravosudni ispit, stémi ispit za
brokera, sticanje zvanja internog revizora i rexazénformacionog sistema, sticanje zvanja
ovlagenog aktuara, sticanje zvanja o¢ksog revizora, sticanje zvanja ovdagog rgunovaie,
osposobljenost za primenu projektovanja i programy@ informacionih sistema, ispit za
portfolio menadZera, za investicionog savetnikastalm. Prava i obaveze zaposlenog koji se
upwuje na strino obrazovanje reguliSu se delimom izmenom ugovora sa zaposlenim.
Strkno  osposobljavanje podrazumeva dokvalifikaciju i ekwalifikaciju zaposlenih.
UsavrSavanje podrazumeva ¢huanje, odnosno edukaciju zaposlenih radi urikgmje njihovih
znanja, radnih sposobnosti i veStina za postizho|geg radnog &inka, odnosno kvalitetnijeg
obavljanja posla. Pod usavrSavanjem zaposlenilod@pumeva:

- Pohatanje seminara, radionica, savetovanja i konferancgemlji i inostranstvu,

- Studijske posete bankama drugih zemalja, kao nfigskim i drugim méunarodnim
institucijama,

- Obuka iz stranih jezika,

- Pohatanje kurseva iz informatike i

- Pohaanje internih treninga i drugo.

Svaki zaposleni je duzan da u atFrom roku od dana zavrSetka usavrSavanja nadleznoj
organizacionoj jedinici dostavi izveStaj sa usava¥ga koje je poh#ao, evaluacioni upitnik i
pratei materijal. Za obuku, odnosn@ege na stranim kursevima, seminarima i savetovanjima,
za studijske posete, odnosndgestvovanje na n&aim i strusnim skupovima u zemlji i
inostranstvu koji se realizuju na stranom jezikpaseni mora imati izdat sertifikat Skole stranih
jezika sa kojom je banka zakijla ugovor, sertifikat filoloSkog fakulteta ili ndenarodno
priznat sertifikat 0 odgovarajam nivou poznavanja stranog jezika. Banka ima djdopgovor
sa Skolom stranih jezika i tako omdgua svojim zaposlenima da, u skladu sa potrebama,
pohataju kurseve stranih jezika o troSku banke.
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Svaki zaposleni koji je o troSku banke iSao na mtwanje i usavrSavanje ima i odeme
obaveze. Zaposleni koji je u@en na Skolovanje radi sticanja diplome nadlezneazhme
institucije na akademskim studijama drugog i¢ége stepena u zemlji duzan je da nakon
zavrSetka Skolovanja ostane na radu u banci minirduengodine, a ako je ufen na takvo
Skolovanje u inostranstvo duzan je da ostane na wdshnci minimungetiri godine. Zaposleni
koji je upiten na obrazovanje radi sticanja licence, sertdikhtdrugog uverenja duzan je da
nakon zavrSetka tog obrazovanja ostane na radmai baeriodu izméu jedne i dve godine, u
zavisnosti od troSkova tog obrazovanja. Ako zapusie nakon Skolovanja prestane radni odnos
na licni zahtev, ako iz neopravdanih razloga odustaneapdetog Skolovanja ili Skolovanje ne
zavrsi u predvdenom roku duzan je da banci nadoknadi sve troSkeeeus tim.

Komercijalna banka za svoje zaposlene duje n&in obra&una zarada u skladu sa
odreienim kriterijumima kao Sto su:

Slozenost i odgovornost poslova — slozenost preljstalement kojim se izrazava nivo
opstosti pravila (ekonomije, prava, logike, tehnikslicno) na kojima su utemeljeni
poslovi, sloboda stvaralastva i kadehje novih metoda u radu, a Zami su za
ostvarivanje ciljeva i funkcija banke, dok odgovasthu obavljanju poslova predstavlja
element kojim se izrazava koliko poslovi quti na ostvarivanje ciljieva rada a
podrazumeva odgovornost za sopstvene poslove icigdhje i odgovornost za
organizovanje i raspodevanje poslova i nadziranje njihovog izvrSavanja,

Vrsta | stepen obrazovanja — za obavljanje poslodagiuje se vrsta i stepen
obrazovanja u oddenoj struci st&eni u verifikovanim obrazovnim ustanovama, kao i
stru’na osposobljenost za obavljanje posla,éemu se pod stimom osposobljends
podrazumevaju odgovarapg radno iskustvo, specijalizacija i specijalna zaarvestine
stetene radom, kao i st¢no osposobljavanje za obavljanje posla i usavryavaposiu.

Na osnovu navedenih kriterijuma utuju se i koeficijenti za obtan zarade svakog

zaposlenog u banci. Sto jecaeslozenost i odgovornost poslova, kao i vrstepeh obrazovanja
veta je i zarada zaposlenog i obrnuto. Tékona osnovu ovih kriterijuma odige se i
mogunost horizontalnog i vertikalnog napredovanja z#pok. Horizontalno napredovanje
podrazumeva napredovanje zaposlenog na nivou ist0dgog mesta, ali sa paanjem
koeficijenta i same osnovne osnovne zarade na oaspostognutih rezultata rada. Vertikalno
napredovanje podrazumeva sticanje viSeg zvanjanui bdo pre svega na osnovu postignutih
rezultata rada, stepena obrazovanja, dodatnogdsenja i godina radnog iskustva, sto samim
tim i donosi véu zaradu za zaposlenog koji vertikalno napreduje.
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Pored osnovne zarade banka zaposlenimaiigpla

- TroSkove prevoza za dolazak na rad i odlazak sa ragpod ovim troSkovima se
podrazumevaju troSkovi koje zaposleni ima u visiahe mesme pretplatne karte u
javnom gradskom saoki@u;

- TroSkove sluzbenog putovanja u zemlji — sluzbentoyanje u zemlji predstavlja
putovanje na koje se zaposleni po nalogu rukovediogituje da obavi posao van
radnog mesta. Zaposlenom se w&aju sluzbenog putovanja u zemlji nallopu troskovi
smestaja, ishrane, prevoza, dnevnice, kao i dsbdkovi;

- TroSkovi sluzbenog putovanja u inostranstvo — geadiss sluzbeno putovanje u stranu
drzavu. Za sluzbeno putovanje u inostranstvo bard@oslenom nakdaje troSkove
troSkovi smestaja, troskovi prevoza, dnevnice, ikdiugi troSkovi kao Sto su na primer
troSkovi pribavljanja putnih isprava, troSkovi Imeta, poStanskih usluga, troSkovi
telefona, telefaksa, troSkovi iznajmljivanja peraloih ratunara, prostorija i drugi
troskovi;

- Druge naknade kao Sto su: topli obrok, regres)guie nagrade (za 10, 20 i 30 godina
radnog staza), solidarnu pota sluaju radenja deteta i solidarnu poda sluwaju
bolesti.

Takaie, banka pored osnovne zarade deném zaposlenima za izuzetne rezultate
postignute na radnom mestu moZe isplatiti i ddneé dodatak ili bonus na osnovnu zaradu. To
zaposlenog motivise da svoje rezultate rada St wmaprduje i poboljSava. Banka isglaje i
razne oblike kompenzacija svojim zaposlenima kaosst razkiti programi zastite radnika u
koje spadaju zdravstveno, penziono, Zivotno osigaraporodiljsko odsustvo i gho, zatim
platena odsustva kao Sto su godisnji odmor, bolepbiodicne obaveze i ragiite vrste korisnih
usluga kao Sto su krediti za Skolovanje dece i@ lsliajeve, rekreacija, sluzbeno vozilo i
sli¢no.

Motivacija zaposlenih predstavlja veoma vazan faldtrategije upravljanja ljudskim
resursima. Kao najvazniji motivator zaposlenih awdjanju posla javlja se sistem nagjraanja,
ali i drugi elementi kao Sto su na primer usmenevpte nadréenog za obavljeni posao i&io.
Motivisanje u stvari predstavlja aktivnost putemekonenadzment ue na zaposlene da se
angaZuju u ostvarivanju vizije banke. Motivacijaugmerena na budnost, zbogtega se ovaj
proces ne moze u potpunosti objasniti ljudskimglmima koje prethode motivaciji, pa zbog toga
treba obratiti paznju nacekivanja zaposlenih i njihovu percepciju, tj. d&di i Sta dobiti ako
uspesSno obave svoj deo posla, pa je samim timnsisggrdivanja zaposlenih nesto Sto mora
biti unapred poznato zaposlenima. Zadovoljstvo gkgymg i prawina plata su najnziajniji
pokret&i posla u banci, a danas je posebno tendencijadibraaposlenima dobre i izazovne
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poslovne planove i praimu zaradu. Na primer, poreddveavedenog sistema nadrzanja, koji

je i objasnjen, u banci se primenjuju i dodatntineda se motiviSu zaposleni kao Sto su
odreiena novana ili nenovana nadoknada zadendan zaposlenog, slobodan dan za izuzetne
rezultate na radnom mestu u prethodna tri mesexaj kowana naknada Zenama za 8. mart.
Takade, banka izuzetno vodi dana o zastiti osoba sa invaliditetom, bezbednozgtravljuna
radu zaposlenih i rodnoj ravnopravnosti.

Iz svega navedenog moze sé& aa Komercijalna banka vodidana o svojim zaposlenima
I to posebno kroz jasno definisan sistem ndigemja i kroz pruzanje mogunosti stalnog
usavrSavanja zaposlenih. Time Komercijalna bankedawa lojalnost svojih zaposlenih, samim
tim smanjuje fluktuaciju zaposlenih, stimuliSe zslpoe da ostvaruju Sto bolje rezultate na
radnom mestu, da se poistovete sa organizacijorsyadig Icne karijerne ciljeve poistovete sa
ciljevima banke i stino.
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U savremenim uslovima poslovanja koje odlikuju brzeepredvidive promene kako u
okruzenju, tako i u samoj organizaciji, organizaamora biti Sto fleksibilnija da bi ispratila
promene i ostala konkurentna, odnosno ostvarileklw@ntsku prednost. Sa fékih resursa
akcenat se sve viSe pomera ka ljudskom kapitalnosal ljudskim resursima organizacije kao
klju¢nog faktora ostvarenja konkurentske prednosti orgaije.

Organizacije sve viSe ljudskim resursima upravljgtrategijski, odnosno definiSu
strategiju razvoja ljudskog potencijala organizaciResursi organizacije su samo potencijalni
izvor konkurentske prednosti, a postaju émai ukoliko su retki, vredni i teSko se imitiraju.
Svako preduze se razlikuje od drugog u zavisnosti od toga kakresursima raspolaze, a oni
mogu biti opipljivi i neopipljivi. Ljudski resurgpostaju vremenom deo strategijskog upravljanja
preduzéem, nalaze svoje mesto u strategiji predaz@ menadzeri i organizacija nastoje da Sto
viSe usavrSe i unaprede svoje ljudske resurse Hakmstvarila konkurentsku prednost.
Konkretno, zaposleni obeziigu uspeh jednog preduze Sto govori jedna od definicija
menadzmenta koja kaze da je to sposobnost da e#&eadposao obavi pongéa drugih ljudi. Sve
vedi broj organizacija konkurentsku prednost ostvakufe upravljanje ljudskim resursima, a ne
posedovanjem oddene tehnologije ili dostupnés kapitala. Svaka organizacija da bi uspesno
upravljala svojim ljudskim resursima mora dobro p@zati ponaSanje i mogunosti svojih
zaposlenih, kao i moguosti za njihovo napredovanje. U tome organizacijerepoznaju
zaposlene u koje treba ulagatija znanja, sposobnosti i veStine treba undipegi kako bi
napredovali u karijeri. Razvoj karijere, kao Stovg navedeno, nije samo individualna stvar
pojedinca nego je veoma bitan faktor za ostvar&onkurentske prednosti organizacije.

Novi uslovi poslovanja, orijentacija ka potrégaa, uvaienje novih tehnologija i
neophodnost primene novih upra¢kéh metoda zahtevaju od zaposlenih u organizatigasje
novih znanja, vestina, odgovarégu vrednosti i norme ponaSanja. Do tih znanja, wasti
sposobnosti pojedinac moze sam dolaziti tako¢éteam sebe nezavisno usavrSavati, ali je za
organizaciju mnogo ziajnije da prepozna potencijal u odemom broju zaposlenih u da ulozi u
razvoj njihove karijere tako Stée ih usavrSavati u obavljanju odenih vesStina, omodgiti im
sticanje novih znanja, upwati ih na razne seminare i &tio. Naravno, organizacije se trude da
kroz razne vrste ugovora te zaposlene u koje ulodiesiena sredstva i zadrze odemi
vremenski period.

Ljudski potencijal omogtava svakoj organizaciji, ukoliko dovoljno posvetazmju
njegovom razvoju, da ostvari konkurentsku predn@sganizacije uspostavljaju vezu izdue
strategije ljudskih resursa i organizacione stigge@dreieni istrazivai su razvili tzv. koncept
4C™ — Competence (kompetentnost), Commitment (p@swast), Congruence (uskknost) i
Cost effectiveness (isplativost). Analiza kompatesti podrazumeva sagledavanje potrebnih

" puricin D, Janosevi S.; MenadZment i strategijg“ Ekonomski Fakultet, Beograd, 2007. godina
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znanja i vesStina kod zaposlenih za poslove kojealsvljaju ili za preuzimanje novih uloga i
poslova kada se za to ukaze prilika. Pésmest podrazumeva utitvanje u kojoj meri su
zaposleni posveni poslu koji obavljaju. Neuskdanost se manifestuje kroz odsustvo saradnje,
usklatenost pojedin&nih ciljeva i ciljeva organizacije, vodi nezadowhju i sukobima izmiu
nadreienih i zaposlenih i Strajkovima. Isplativost preddia koStanje, odnosno izdatke koje
organizacija ima za radnu snagu, a tu spadaju Bkateregularan izdatak za rad zaposlenog,
razne vrste pogodnosti (kao Sto su na primer orgaana letovanja i zimovanja u odmaraliStima
konkretne organizacije, topli obrok, nadokanad@mevoz do i sa posla i 8ho), izostajanja sa
posla (godisnji odmori, bolovanja...) i @lo, a organizacija tezi da troSkovi radne snage,
odnosno ljudskog kapitala Sto je adekvatniji naziwovim uslovima poslovanja, budu na nivou
ili nizi od troSkova konkurencije.

Ljudski resursi i njihova sposobnostamja i prilagdavanja su bitan faktor vitalnosti,
odnosno prilagodljivosti organizacije, a znanjenformacije kojima raspolazu menadzeri i
zaposleni predstavljaju temelj organizacije i ngnazvoja u budinosti. Od zaposlenih se
o¢ekuju brojne promene koje se mogu manifestovatrazame naéine, ali uzrok svega lezi u
¢injenici da zaposleni moraju sticati sve viSe zmanjstrinosti. Drugim réima, zaposleni
moraju da prihvate princip dozivotnoganja. Ljudski kapital predstavlja najvazniji faktipa
razvoj druStva, a druStvo koje se bazira na zn@mdrazumeva raznovrsna znanja, vestine,
kompetencije i druge atributeitiosti koji se nalaze u svakom pojedincu. Zato séemei da
organizacija, ali i zaposleni pre svega, kroz ulpaaje karijerom doprinose ne samo sopstvenom
I organizacionom razvoju e razvoju celokupnog drustva.

Brzina razvoja tehnologije, dinamika i globalizaggoslovanja i internacionalizacija trziSta
uslovljavaju da preduza sve ozbiljnije pristupaju profesionalnom razvonenadzera, ali i
obicnih zaposlenih. Nastupaj@ promene (promene druStvenog sistema, transfoanaci
deregulacija vlasnistva, informatizacija i dr.) keanstanta, ali i kao cilj civilizacijskog razvoja
zahtevaju sposobne menadzere da upravljaju tim gmama uz podrSku znanja, sposobnosti i
licne snage i da deluju kao glavni agensi promena nad&ment procesu na nivou predige
drustvenih sluzbi, javnih institucija i drzavnogaagta u celini. Kao generator svih poslovnih
odluka (programiranih i neprogramiranih) on mora @aseduje profesionalna znanja
interdisciplinarne prirode i menadzerske vesting ksu u prvom redu vezane za upravljanje
ljudskim resursima i intelektualnim sistemima. Ref@ od toga da je osnovni zadatak
menadzera da obezbedi opstanak i razvoj prédyzia profitabilno posluje i opravdava misiju,
svako preduze tezi da poseduje menadzerske timove kejihteti i ma@i da upravljaju
poslovnim sistemima na ekonomskom i racionalnormaggou. Nastupajti novi trendovi
integracije svetske privrede, globalizacije svédtgiocesa, raziitin formi saradnje kao Sto su
preduzée sa preduzem, umesto drzave sa drzavom, zahtevaju sofigtieinaenadzer&ime ¢e
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se eliminisati rizici poslovanja. Razvo] menadzeraaposlenih mora biti strateSki zadatak
svakog preduza.

Na nasSim prostorima ima veoma malo predazeoja se sistemski bave razvojem karijere
menadzera i zaposlenih i koja imaju implementiraogpam razvoja dok preduge razvijenih
zemalja imaju konzistentne modele razvoja karijétesebno su ovakvi programi razvijeni u
SAD i Japanu, gde je nezamislivo da bi neko moga@tmmovisan bez programa razvoja. Zato
je prirodno i prioritetno da se i naSa prediz&zezbiljno pozabave ovim procesom da bi efikasno
uticala na njihovu profesionalnu zrelost i objektivpromociju. Jer razvoj karijere menadzera i
zaposlenih predstavlja korak napred, progres, pnoimenapredak u razvojnoj sferi u smislu
podizanja profesionalnog kvaliteta: znanja, ospbenbsti, obwenosti, odgovornosti,
kooperativnosti i dr. Znanja i sposobnosti koje potrebne za rutinsko odiivanje
(programirane odluke) mogu se @tea kratko vreme, ali za donoSenje neprogramiranih
(inovativnih) odluka potreban je Siroki spektar Kaionalnih znanja i sposobnosti, a naro
analitickih i kreativnih. Znanja brzo zastarevaju jer swmene sve intezivnije. Zastarelost
znanja je veliki problem preduze Ovaj proces se prevazilazi permanentnim obragera
menadzera i zaposlenih. Programi obrazovanja mobgju aplikativni, neformalizovani i
prilagadeni specifénostima preduze i profilima menadzera. Neophodno je obezbeditwues
za razvoj pojedinaca i njihove karijere. Upravigijudskim resursima danas sve viSe dobija
zasluzenu paznju i neminovno je pristupanje ljudskkapitalu kod nas kakav postoji i u
razvijenim privredama zapadnih zemalja.

Osvrtom na rad moze se zakifil da preduzéa moraju adekvatno uklapati sopstvene
strategijske ciljeve koje zele da ostvare sa ditjgvi planovima zaposlenih. Kako bi predéee
navedeno i ostvarilo ono sve viSe paznje pogiee ljudskom kapitalu”, odnosno upravljanju
ljudskim resursima kroz aktivnosti koje ono obulav&iako bi svoje potencijalne kandidate
privuklo za obavljanje konkretnog posla, izvrSilihovu adekvatnu selekciju, sprovelo dodatne
programe obuke i razvoja zaposlenih, doprinelo w@aju njihovom karijerom i na kraju ih za
kvalitetan rad na pravi dm i nagradilo. Sve ovo ne bi bilo mog kvalitetno ostvariti bez
strategijskog pristupa upraviljanju ljudskim resovai Tako preduze ostvaruje osnovni cilj
ljudskih resursa pod kojim se podrazumeva pobggSaamdnog tinka svakog zaposlenog na
strateski, etiki i druStveno odgovoran tim, kao i neophodnost usaglasavanja individualnih,
organizacionih i druStvenih ciljeva uz istovremeomogiavanje ostvarenja postavljene
strategije preduza.

Na kraju smo na primeru strategije upravljanja gkith resursima u Komercijalnoj banci
AD Beograd uvideli da savremene tendencije, kojpreesvega odnose na konstantnu brigu o
zaposlenima, druStveno odgovorno poslovanje, gaavii transparentan sistem natjvanja
zaposlenih, kao i kroz konstantnu podrSku zaposiarda usavrSavanije i obrazovanje, pa samim
tim i napredovanje, moze ¢&iodo poveéanog winka na radnom mestu, do poistéivanja
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karijernih ciljeva zaposlenih sa ciljevima orgamiga, pove&ane lojalnosti banci i samim tim do
smanjenja fluktuacije zaposlentime se znatno smanjuju troSkovi svih aspekata u keji se
odnosi na ljudske resurse. Tdko pokazalo se da banka mora ozbiljno da se posveti
regrutovanju zaposlenih kako bi selektirala taleatee kadrove da bi bila efikasna, kao i da
zarade radnika najviSe &ti na vée angazovanje radnika u banci.
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