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1. UvOD

Menadzment ljudskih resursa, kao sazeti izraz nove filozofije i prakse menadzmenta, rezultat je
ubrzanih promena u savremenom svetu i znacaja koji se pridaje ljudima i njihovim potencijalima.
Ljudski resursi su najznacajniji resursi organizacije i prema njima se mora iskazivati najvisi stepen
paznje i interesovanja. Ljudi, njihov razvoj, moguénosti i motivacija, kao i na¢in na koji se njima
upravlja, postaju odlucujuéi faktor konkurentske sposobnosti i razvoja svake organizacije.

Upravljanje ljudskim resursima oduvek je bilo predmet interesovanja nauke i svakodnevne ljudske
prakse, kao izraz nuznosti koja proisti¢e iz grupnog nacina zivota i rada, a poslednjih godina je
jedna od oblasti koja se najvise razvija.

Upravljanje zaposlenima, kao najznacajnijim resursima organizacije, veoma je slozen i
viSedimenzionalan proces. Proces tranzicije u kom se nalazimo, kao i uklju¢ivanje u savremene
integracione procese, zahtevaju drugaciji pristup ljudima. Tradicionalni modeli upravljanja ljudskim
resursima ustupaju mesto savremenijim, fleksibilnijim, prakti¢nijim i humanijim formama
upravljanja i razvoja.

Ljudski resursi ne oznacavaju samo zaposlene ve¢ i njihove ukupne vrednosti i potencijale. Pod
ljudskim resursima ,,podrazumevaju se ukupni ljudski potencijali u organizaciji: raspoloziva znanja
i iskustva, upotrebljive sposobnosti i vestine, mogucée ideje i1 kreacije, stepen motivisanosti i
zainteresovanosti za ostvarivanje organizacionih ciljeva i sli¢no*'.

Znacaj ljudskih resursa je sve ve¢i i efektivno upravljanje ovim resursima je strateski interes
organizacije koji moze da obezbedi konkurentsku prednost nad rivalima. Upravljanje ljudskim
resursima je podsistem upravljanja organizacijom koji za svako radno mesto obezbeduje sposobne i
odgovorne kadrove i omogucuje da svaki pojedinac i organizacija u celini ostvare maksimalne
poslovne ciljeve.

Pod menadzmentom ljudskih resursa podrazumevaju se mere i aktivnosti koje u procesu, odnosno
postupku planiranja, regrutovanja, selekcije, socijalizacije, obuke i usavrSavanja, ocenjivanja
performansi, nagradivanja, motivisanja, zastite zaposlenih i primenjivanja ravnopravnih propisa,
preduzima menadZzment organizacije u cilju obezbedivanja resursa odgovaraju¢ih sposobnosti,
kvaliteta i potencijala i njihovog adekvatnog osposobljavanja i motivisanja za postizanje o¢ekivanih
rezultata i ostvarivanja organizacionih i li¢nih ciljeva.

Kolika je potreba da se ukaze na neophodnost istrazivanja ovako slozene i sve aktuelnije oblasti
poslovanja, najbolje pokazuju mnogobrojne definicije stru¢njaka za menadzment ljudskih resursa,
od kojih smo izdvojili sledece:

MenadZment ljudskih resursa je niz aktivnosti koje radnim ljudima i organizaciji koja koristi
njihove sposobnosti, pruzajuci mogucnost da postignu dogovor o ciljevima i prirodi radnog odnosa,
i da potom taj dogovor sprovedu u delo.?

Menadzment ljudskih resursa je izvrsna funkcija u organizaciji, cija je svrha Sto efekmije
postupanje sa zaposlenima, da bi se ostvarili organizacioni i individualni ciljevi.3

! Kuli¢, Z., Upravljanje ljudskim potencijalima, Radnicka stampa, Beograd, 2005, str. 21.
2 Torrington, D., Hall, L. i Taylor, S. (2004) MenadZment ljudskih resursa, Data status, Beograd , str.13
% lvancevich, M. J. (2007) Human Resources Management, Mc Graw-Hill, International Edition, str.



MenadZment ljudskih resursa odnosi se na politiku i aktivnosti u izvrSavanju menadzerskih
zadataka sa podrucja ljudskih resursa, narocito u pogledu pribavijanja, obuke, procene,
kompenzacije u uslovima bezbednog i pravicnog okruzenja za zaposlene preduzeéa®.

MenadZment ljudskih resursa je odgovoran za ljudsku dimenziju organizacije. Odgovoran je za
angazovanje kompetentnih osoba, za njihovu obuku i za takvo radno angazovanje koje obezbeduje
Visoke ucinke i za funkcionisanje takvih mehanizama koji ¢e odrzavati produktiviu vezu sa
organizacijom’.

Menadzment ljudskiz resursa je primenjena naucna disciplina koja se bavi izucavanjem
upravljackih aktivnosti u oblasti obezbedenja, razvoja i angazovanja ljudskih potencijala u skladu
sa ciljevima preduzeca i radi zadovoljenja ukupnih potreba i ciljeva zaposlenih®.

Menadzment ljudskih resursa se neprestano menja i unapreduje, ¢ime se napustaju tradicionalni
modeli upravljanja, ustupaju¢i mesto savremenijim, fleksibilnijim, prakti¢nijim i humanijim
formama upravljanja, koje karakteriSe humanizacija proizvodnih odnosa iskazana putem vece
motivacije, zadovoljstva i adekvatnog stimulisanja zaposlenih.

Ljudski potencijali, dobro ukomponovani i usmereni u pravcu timskog koncepta rada, obezbeduju
sinergijski efekat, koji ukupne rezultate rada ¢ini ve¢im od pojedina¢no ostvarenih rezultata

Ljudski resursi imaju dugorocan uticaj na poslovanje organizacije, pored ostalog i zbog toga §to se
dejstvo odredenih odluka i promena moze godinama odrazavati na ukupne efekte poslovanja.

Kao $to se iz nabrojanih definicija vidi, upravljanje ljudskim resursima predstavlja posebnu brigu o
ljudima kao nosiocima znanja, vestina i drugih osobina.

1. Predmet i polaziste istrazivanja

Predmet ovog istrazivanja je teorijski prikaz savremenih tendencija u menadzmentu ljudskih
resursa, uz prakti¢an prikaz savremenog pristupa menadzmentu ljudskih resursa i to na primeru
jednog od najboljih i najprofitabilnijih preduzeéa u regionu, preduzeéu koje je pravi primer na koji
nacin se, u cilju povecanja profitabilnosti i konkurentnosti, upravlja ljudskim resursima, njihovim
znanjem, vrednostima i kompetencijama.

U istrazivanju smo posli od Cinjenice da su promene koje su se desile u organizaciji savremenog
preduzeca, a koje su uzrokovane promenama u globalnom okruzenju, dovele do potrebe da se u
menadzmentu ljudskih resursa naprave pomaci, odnosno da se menadZment ljudskih resursa
osavremeni i prilagodi novonastaloj situaciji.

U tom smislu, na primeru preduzeca koje se bavi telekomunikacionim uslugama, istrazivali smo sa
kolikom paznjom je potrebno da se, u cilju povecanja konkurentnosti i opstanka u turbulentnim
uslovima poslovanja, pristupi upravljanju najosetljivijem i najvrednijem resursu, primenjujuci
pritom najsavremenije metode privlacenja, negovanja i zadrzavanja najboljih zaposlenih.

4 Stangl — Susnjar, G. i Zimanji, V. (2005) Menad?ment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Subotica, str.8
5 s

ibid
¢ Vuji¢, D. (2008) Menad?ment ljudskih resursa i kvalitet, Centar za primenjenu psihologiju, Beograd, str.24



2. Ciljevi istrazivanja

Ovaj rad ima za cilj da pokaze potrebu i interes za izuCavanjem ovako slozene oblasti kao Sto je
savremeni menadZment ljudskih resursa.

Takode, cilj je da se na prakticnom primeru poslovanja Preduzeca za telekomunikacije “Telekom
Srbija” a.d., kroz savremeni pristup upravljanju ljudskim resursima, ukaze na neophodnost primene
najmodernijih metoda za privlacenje, negovanje, a posebno zadrzavanje najboljih klju¢nih resursa u
cilju povecanja produktivnosti, profitabilnosti i konkurentnosti preduzeca.

Nauchni cilj rada jeste naucna deskripcija i analiza oblasti koja se bavi prouc¢avanjem svih aspekata
zaposlenosti u organizaciji.

Drustveni cilj jeste da ovaj rad bude od prakti¢ne koristi, odnosno da pruzi informacije i nova
saznanja svima onima koji Zzele da se bave ovako zahtevnom i slozenom oblasti kao Sto je
menadzment ljudskih resursa.

3. Znacaj i aktuelnost istraZivanja

Znacaj 1 aktuelnost istrazivanja oblasti savremenog menadzmenta ljudskih resursa, pre svega
definisan je ¢injenicom da je ova oblast ve¢ duze vreme u centru slozenih organizacionih sistema,
posebno u uslovima neizvesnosti i velikih finansijskih problema izazvanih svetskom ekonomskom
krizom. Ovome u prilog je i €injenica da postoji sve ve¢i svakodnevni uticaj menadzmenta ljudskih
resursa na donosenje fundamentalnih odluka u preduzecu.

Istrazivanja iz ove oblasti upucéuju na izuzetan znacaj koji ¢e ova oblast imati u buduénosti, pa je
upravo iz tog razloga svaki rad na ovu temu, a posebno rad koji obraduje praktican primer
upravljanja ljudskim resursima u konkretnom preduzecu, doprinos daljem istrazivanju ove
kompleksne oblasti.

4. Hipoteze istrazivanja
Osnovna hipoteza istrazivanja je:

1. Savremeni menadzment ljudskih resursa je nov, izazovan i aktuelan koncept upravljanja ljudskim
resursima kojim preduzece ostvaruje svoje strateske ciljeve, uz istovremeno vrednovanje ljudi, kao
svog najvrednijeg resursa.

Posebne hipoteze su:

2. U meri u kojoj menadzment ljudskih resursa, obavljajuéi svoje osnovne aktivnosti, s posebnom
paznjom pristupa odabiru zaposlenih, u toj meri ¢e zaposleni biti viSe motivisani i spremni da
svojim angazovanjem doprinesu ostvarivanju ciljeva preduzeca.

3. Budu¢nost ¢e od menadZzmenta ljudskih resursa zahtevati fleksibilnost organizacije rada i radnog
mesta, kao i aktivan pristup ljudskim resursima, razvojem individualnih sposobnosti zaposlenih, sa
akcentom na upravljanje znanjem.

4. Preduzece za telekomunikacije ,,Telekom Srbija“ a.d. vrednuje ljudske resurse kao svoj kljucni
resurs, osnovni preduslov daljeg razvoja, profitabilnosti i konkurentnosti i u tom smislu primenjuje
najsavremenije metode privlacenja, negovanja i zadrzavanja najboljih zaposlenih.



5. Metode istrazivanja

Uzimajuéi u obzir specificnost i slozenost predmeta istrazivanja, u radu su koriS¢ene razlicite
metode sa ciljem da se zadovolje osnovni metodoloSki zahtevi — opStost, pouzdanost, objektivnost i
sistemati¢nost.

U dokazivanju postavljenih hipoteza u ovom radu, koris¢ene su osnovne analiticke i sinteticke
metode i to posebno induktivno-deduktivna, a od opstenaucnih hipoteticko-deduktivna metoda i
deskriptivna statistika.

U prikupljanju podataka koris¢ene su sledece metode i tehnike: studija slucaja (case study), analiza
sadrzaja dokumenata, i to kako primarne, tako i sekundarne grade — ve¢ izvrSenih istrazivanja,
zatim posmatranje i ispitivanje (anketa).

6. Struktura rada
Struktura rada prikazana je na sledec¢i nacin:

U prvom delu — UVOD iznet je predmet i polaziSte istrazivanja, ukazano je na njihov znacaj i
aktuelnost, ustanovljen je opsti kao i posebni ciljevi istrazivanja, postavljene su opste i posebne
hipoteze, iznete su metode istrazivanja i opisana je struktura rada.

U drugom delu - KONCEPT MENADZMENTA LIJUDSKIH RESURSA izneti su osnovni pojmovi
i znac¢aj menadzmenta ljudskih resursa. Takode su obradeni koncepti, ciljevi i uloge menadzmenta
ljudskih resursa, kao i trendovi u okruzenju koji uti¢u na manadzment ljudskih resursa. Poseban
akcenat stavljen je na potrebu uvodenja savremenog menadzmenta ljudskih resursa u domaéim
preduzeéima, kao i predvidanju promena u menadzmentu ljudskih resursa.

U treéem delu - AKTIVNOSTI MENADZMENTA LIJUDSKIH RESURSA detaljno su objanjeni
svi poslovi kojima se bavi menadzment ljudskih resursa, njihova uloga i znacaj kako za preduzece
tako i za zaposlene.

U Cetvrtom delu - SAVREMENE TENDENCIJE U MENADZMENTU LJUDSKIH RESURSA
poseban akcenat je stavljen na najsavremenije naine za razvoj i zadrzavanje zaposlenih. Pored
toga, jedan deo je posvecen potrebi uvodenja savremenog menadzmenta ljudskih resursa u
domacim preduzec¢ima, kao i predvidanju promena u menadzmentu ljudskih resursa u buduénosti.

U petom delu — PREDUZECE ZA TELEKOMUNIKACIJE , TELEKOM SRBIJA” a.d. — obradeni
su osnovni podaci o preduzecu, njegovom poslovanju, organizacionoj strukturi, delatnosti i
rezultatima poslovanja za prethodnu godinu. U delu ,,Funkcija za ljudske resurse* izneti su detaljni
podaci 0 unutrasnjoj organizaciji, kao i oblasti odgovornosti i aktivnostima koje sprovodi ova
organizaciona celina koja predstavlja nosioca funkcije menadzmenta ljudskih resursa u Telekomu
Srbija a.d. Posebna paznja posveéena je upravljanju promenama, upravljanju talentima, upravljanju
znanjem, motivacionim tehnikama i sistemu nagradivanja. Takode, u ovom delu izneti su razlozi i
metode merenja zadovoljstva zaposlenih u Telekomu Srbija.

U Sestom delu — REZULTATI ISTRAZIVANJA - izneti su i prokomentarisani rezultati ankete
sprovodene u cilju potvrdivanja hipoteza ovog rada, dakle utvrdivanja da li Telekom Srbija a.d. u
praksi zaista vodi raCuna o motivaciji i nagradivanju zaposlenih, kakav sistem motivacije i
nagradivanja u tom cilju primenjuje i koliki je stepen zadovoljstva zaposlenih realizacijom i
rezultatima istih.



U sedmom delu — izveden je ZAKLJUCAK u skladu sa prethodno postavljenim hipotezama iz
uvodnog dela istrazivanja.

U osmom delu — LITERATURA dat je spisak autora ¢ija je literatura kori§¢ena u istrazivanju.



2. KONCEPT MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Menadzment ljudskih resursa u sustini predstavlja potpuno novu koncepciju odnosa prema
zaposlenima i nacinu upravljanja njihovim radom i razvojem. Sama koncepcija nastala je kao
odgovor na promene koje su nastale u sferi ekonomije (trzi$ni koncept privredivanja), organizacije
(nove organizacione forme, globalizacija) i menadZzmenta (promene u strukturi, sadrzaju i
metodama rada). Veliki doprinos nastajanju ovakve koncepcije dale su nauke kao Sto su teorija
organizacije, sociologija, psihologija, komunikologija, informatika itd), i to prvenstveno kroz
primenu njenih saznanja u cilju promene prakse, uz istovremeno odvijanje procesa nastajanja novih
nau¢nih saznanja na osnovu proucavanja i poboljSanja prakse iz oblasti organizovanja
menadZmenta.

2.1. POJAM LJUDSKIH RESURSA

Pod pojmom “ljudski resursi” podrazumeva se ukupan duhovni i fizicki potencijal zaposlenih.
Ljudski resursi obuhvataju svo iskustvo, vestine, mudrost, procene, sposobnosti, znanje, kontakte i
rizike koje preduzimaju pojedinci.

“Ljudski resursi (Human Resources) predstavljaju ukupan ljudski potencijal u jednom drustvu,
regiji, opstini, grani delatnosti, kompaniji i sl; to su fizicke, fizioloske, psihicke, duhovne i druge
ljudske vrednosti, njihova otkrivena i latentna potencijalna energija: njihova kultura, ve¢ steceno

. , . ... et ce 1. 27
znanje, umece, navike, sposobnosti, njihov ukupni civilizacijski domet™".

Pojam je novijeg datuma, nastao krajem 70-tih i pocetkom 80-tih godina proslog veka, prvo u SAD
i Engleskoj, a zatim se prosirio i na ostatak sveta. Ljudski resursi, u stru¢noj literaturi kao i u praksi,
imaju u pone¢emu razlicito znacenje.

Pod ljudskim resursima mnogi prosto podrazumevaju zaposlene u preduzecu, odnosno pripadnike
organizacija uopste. Neki rukovodioci personalnih sluzbi re¢ "resurs" koriste kao sinonim za re¢
"radnik”, "zaposleni™ ili izvrSilac na radnom mestu". Govoreci, na primer o premestanju radnika sa
jednog na drugo radno mesto, oni kazu “"premestanje jednog resursa”. Imajuci u vidu da se radi o
ljudima koji su edukovani u oblasti upravljanja ljudskim resursima, oni ovako govoreci zele da
naglase kako, premestajuci jednog ¢oveka, drugacije angazuju resurse koje on sobom nosi.

Vecina autora upotrebljava izraz “ljudski resursi” sa znaenjem vrste kapitala kojim raspolaze neko
preduzece, organizacija ili zajednica. Ova vrsta kapitala se odnosi na ono §to ljudi svojim znanjem,
veStinama i angazovanjem daju svojoj radnoj organizaciji. U skladu sa tim je i znacenje reci
"resurs" koja se u standardnim re¢nicima prevodi kao "pomoc¢no sredstvo”, "izvor" i "bogatstvo”, pa
i kao "snalazljivost”. Kapital koji firmi donose ljudi svojim odlikama i svojim angazovanjem,
mnogi autori nazivaju “ljudski kapital”.

U tom smislu ljudski kapital® je jedan od tri elementa intelektualnog kapitala preduzeca, pored
socijalnog kapitala koji se oblikuje interakcijom ljudi iz preduzeca i onih van nje, i pored
organizacijskog ili strukturalnog intelektualnog kapitala, koji organizacija ¢uva u svojoj
dokumentaciji, bazama podataka, ili ith dobija prate¢i spoljaSnje tokove znanja i informacija.
Intelektualni kapital, odnosno ljudski kapital, za razliku od opipljivih finansijskih sredstava i fizicke
imovine, spada u neopipljive resurse. Opipljivi i neopipljivi resursi firme, zajedno ¢ine njenu trzisnu
ili ukupnu vrednost.

" Purovi¢, M. (2008) Strategija internog marketinga u upravljanju ljudskim resursima, "Telekom Srbija” a.d.,Beograd, str. 23
& Jovanovié-Bozinov, M., Kuli¢, Z. i Cvetkovski, T. (2004) MenadZment ljudskih resursa, Megatrend Beograd, str.5
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Ljudski kapital moze da se posmatra kao skup ukupnih ljudskih vrednosti i potencijala, a
menadzment ljudskih resursa treba da ih prepozna i na pravi nacin aktivira. Ve¢ je receno da su 0vi
resursi zbog svoje izuzetnosti 1 specificnosti dobili odlu¢ujuéu ulogu i znacaj u preduzecu i da su
upravo kao osnov konkurentske prednosti stavljeni u prvi plan. Treba dodati da je potrebno ove
resurse stavljati u integralni kontekst sa ostalim resursima, ¢ime ¢e i oni dobiti na kvalitetu.

Pored inteligencije, vestina i stru¢nosti zaposlenih, ljudski kapital ili, ljudske resurse preduzeca ¢ine
i njihove sposobnosti u¢enja, menjanja i inoviranja, koje su bitne za opstanak i dugoro¢ni razvoj
preduzeca. lako se o ljudskom kapitalu govori kao o neCemu ¢ime raspolaze odredeno preduzece, u
sustini se radi o urodenim i ste¢enim sposobnostima, ponasanjima i li¢noj energiji koje zaposleni
stavljaju na raspolaganje svojim poslodavcima. Kako je odnos pojedinca i njegove radne
organizacije dvosmerna socijalna razmena vrednosti, pojedinac moze uskratiti poslodavcu
raspolaganje resursima koje sobom donosi, ako to raspolaganje dobije karakter jednosmernog
eksploatisanja. Pomenuto ukljucivanje li¢ne energije, ukazuje da ovaj element intelektualnog
kapitala ne ¢ine samo intelektualni ve¢ i odgovarajuci konativni sadrzaji. Ako se to veze sa tezom
da pojedinac moze ponuditi ili uskratiti firmi resurse koje poseduje, onda se ne moze zanemariti ni
odgovaraju¢a motivaciona struktura kao komponenta ljudskih resursa. Prakticno gledaju¢i, necije
sposobnosti, vestine i znanja su za odredeno preduzece bezvredne ako nisu spojene sa spremnoséu
da se stave na raspolaganje toj firmi. Sposobnosti uéenja, menjanja i inoviranja, koje se smatraju
intelektualnim kapitalom preduzeca, ukazuju na kreativni karakter radnih uloga kao komponente
ljudskih resursa. To prakticno znac¢i da sposobnosti, vestine i znanja zaposlenih, ako su i prac¢ene
odgovaraju¢om motivacijom, postaju aktivirani ljudski resursi tek kada zaposleni dobiju, preuzmu i
ostvare pravu ulogu u svom preduzecu.

Trzis$ni uslovi privredivanja namec¢u potrebu za shvatanjem vaznosti ljudskih resursa u preduzecu.
Osnovni princip koji zadovoljava savremeni koncept kvaliteta je da ¢ovek predstavlja najvazni
resurs. Ljudi su osnovni potencijal koji preduzeée ima i oni treba da budu polazna i krajnja tacka u
unapredenju kvaliteta poslovanja. Bez ljudi sa odgovaraju¢im znanjem, sposobnostima i iskustvom,
ni najbolja ideja nece dovesti do realizacije.

2.2. POJAM I ZNACAJ MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA
2.2.1. Nastanak i definisanje pojma “menadzment ljudskih resursa”

Izraz “menadzment ljudskih resursa” prvi put se pojavljuje 80-tih godina proslog veka, pod
uticajem americke literature i engleskog jezika. Prvi put se ljudi kao resurs stavljaju ispred ostalih
resursa preduzeca. Pre toga, termin koji je bio prihvacen i koris¢en je “personalni menadzment”, a
odnosio se uglavnom na administrativnu funkciju koja je izvedena od strane kadrovskog odeljenja u
vecini preduzeca. Poslovi koji su proisticali iz obavljanja personalne funkcije imali su isti tretman
kao 1 poslovi koji su se obavljali u proizvodnji, finansijama, marketingu, prodaji i sli¢no. Time su
tretirani kao faktori troskova. Po tradiciji, zaposleni u preduzecu posmatrani su kao trosak koji treba
kontrolisati. Ta administrativna uloga je i danas zadrzana, ali samo kao deo ¢itavog koncepta
moderne funkcije i sistema upravljanja ljudskim resursima.

Po novom konceptu, koji je i najve¢im delom predmet ovog rada, ljudski resursi se smatraju
najvrednijim kapitalom. Promena od pojma “personal” do pojma “ljudski resursi’, ne oznacava
samo promenu naziva, ve¢ i potpuno novi pristup u sagledavanju zaposlenih i njihovih potencijala,
preobrazajem personalne funkcije u jednu od kljuénih menadZment funkcija®. Poslovi i aktivnosti
koji se odnose za zaposlene, konacno su postali deo menadzment aktivnosti. Do ove promene doslo
je pod dejstvom krupnijin promena koje su se dogodile u globalnim rezmerama. U mnogim

® Vesi¢, D.D. (2006) MenadZment ljudskih resursa, Beograd, str.19
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industrijskim zemljama zapadne Evrope, odnos izmedu rukovodstva i zaposlenih je postao
nepovoljan i sukobljavajuéi. To je rezultiralo slabljenjem produktivnosti i neslaganjima Sto je bilo
veoma Stetno za konkurentnost mnogih kompanija i limitiraju¢e za njihov rast. Na kraju,
rukovodstvo i zaposleni su radili jedni protiv drugih na obostranu Stetu. U tom momentu, ¢ak su i
oni najtvrodokorniji zagovornici tradicionalnog nacina rada i upravljanja personalom shvatili da su
ljudi najdragoceniji potencijal preduzeca i da proces upravljanja ljudskim resursima treba da
podrazumeva sprovodenje mera i aktivnosti u kojima ucestvuju dve strane, ali ne dve suceljene
strane, ve¢ da oni koji upravljaju izvrSe takav uticaj na ponaSanje pojedinca u preduzecu koje ¢e
dovesti do ostvarivanja Zeljenih ciljeva. Odnos menadZzmenta i zaposlenih postaje humaniji,
racionalniji i mudriji i dovodi do povecanja produktivnosti rada i ostvarivanja stategijskih ciljeva
preduzeca.

Menadzment ljudskih resursa moze se definisati kao strategijski pristup upravljanju najvrednijim
resursima jednog preduzeca, a to su zaposleni koji rade u njemu i pojedinac¢no ili kolektivno
doprinose ostvarenju njegovih ciljeva. Funkciju upravljanja ljudskim resursima opredeljuje niz
medusobno povezanih aktivnosti od kojih su najznacajnije: planiranje ponude i traznje za ljudskim
resursima, analiza posla, regrutovanje potencijalnih kandidata, selekcija prijavljenih kandidata,
socijalizacija novozaposlenih, obuka i razvoj zaposlenih, motivacija, zdravstvena zastita, poStovanje
zakonskih propisa, ocenjivanje performansi, nagradivanjelo. Ove aktivnosti menadzment preduzeca
sprovodi u cilju obezbedivanja zaposlenih vrhunskih sposobnosti, kvaliteta i potencijala radi
njihove potpunije spoznaje i njihovog unapredenja i prilagodavanja savremenim uslovima
poslovanja, a u cilju ostvarivanja projektovanih zadataka i planova i interesa preduzeca.

Osnovni princip menadZzmenta ljudskih resursa treba da bude: pravi ¢ovek, u pravo vreme, na
pravom mestu. Savremeni menadzment ljudskih resursa definitivno tome tezi. Naime, savremene
tendencije u menadzmentu ljudskih resursa idu u pravcu odnosa saradnje i kreativnog reSavanja
postavljenih ciljeva u preduzec¢u. Povratno, takav odnos unapreduje i podize nivo licnosti, integritet
i inicijativu svakog zaposlenog.

U savremenim uslovima, menadzment preduzeca nastoji da se negativne osobine pojedinaca
neutraliSu ili smanje, a pozitivne vrednosti i kvaliteti prepoznaju i usmere na pravi nacin. Pritom,
teZi se tome da se ne zapostave i individualni ciljevi zaposlenih, jer se efikasnost i efektivnost
poslovanja ne moze povecavati ako se istovremeno smanjuje zadovoljstvo na poslu. Cilj je da se
zaposleni §to vise poistovete sa preduzecem. Medutim, s obzirom na to da je svaki ¢ovek licnost za
sebe, sa zasebnim individualnim performansama, menadzment ljudskih resursa ima prilicno tezak
zadatak da sagleda sve razliitosti i posebnosti zaposlenih, pravilno ih motivise i usmeri ka
ostvarenju zajedniCkih ciljeva. Iz tog razloga moze se zakljuliti da je savremeni menadzment

upravljanja ljudskim resursima poverena je top menadzerima u cilju realizacije postavljenih ciljeva.

2.2.2. Znacaj menadZmenta ljudskih resursa

Znacaj menadzmenta ljudskih resursa nije jednostavno odrediti. Naime, njegova uloga u preduzecu,
a time i njegov znacaj, vremenom Su Se se menjali pod uticajem internih Cinilaca preduzeca i
njegovog okruzenja. Tokom sprovodenja dostignu¢a naucno-tehnoloSke i komunikacione
revolucije, znacaj menadzmenta ljudskih resursa za poslovanje preduzeca i njegov razvoj, a
posebno za ostvarivanje konkurentske prednosti, viSestruko je povecan. Velike i sveobuhvatne
promene u drustvu dovele su ljudske resurse u samo srediSte vaznosti ukupnih ¢inioca poslovanja i

0 Jovanovi¢-Bozinov, M., Kuli¢, Z. i Cvetkovski, T. (2004) MenadZment ljudskih resursa, Megatrend Beograd, str.3
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razvoja preduzeca. Samim tim, promene su dovele i do potrebe za promenama u menadzmentu
ljudskih resursa i njegovom prilagodavanju novim, turbulentnim uslovima privredivanja. Te
promene su tako duboke i dalekosezne da ne postoje jos svi odgovori i jednostavna objasnjenja koja
se ticu prirode rada i uloge ljudskih resursa u 21.veku.

Savremeno poslovanje na turbulentnom trzistu, dakle, ne moze se zamisliti bez odgovarajucih
proizvodnih resursa, a ljudi, sa svim svojim sposobnostima, predstavljaju jedan od tih resursa.
Vaznost ljudskih resursa ogleda se u tome §to oni direktno uti¢u na efikasnost preduzeca, a time i
na konkurentsku prednost. Oni kreiraju i proizvode robu i usluge, kontroliSu kvalitet, plasiraju
proizvode, upravljaju finansijskim sredstvima i na taj nacin utvrduju opstu strategiju i ciljeve
preduzeca. Bez efektivnih ljudi, preduzeée ne moze da ostvari svoje strateSke ciljeve. Ljudski
resursi raspolazu znanjem, imaju inovatorske kvalitete, intelektualne, bioloSke i fizioloSke
potencijale neophodne preduzecu u odrzavanju konkurentske prednosti na trzistu. Zbog toga se i
Citav koncept tretiranja zaposlenih u preduzecu kao ljudskog resursa, razvio u okviru menadzmenta
ito u onoj fazi njegovog razvoja kada je nadleznost za obavljanje znacajnog dela aktivnosti vezanih
za zaposlene preneta sa kadrovskog menadzera na ostale menadzere u preduzecu.

Ljudski resursi su u mnogo ¢emu specifi¢ni**. Pre svega bez ljudi i njihovog rada nema osnovne
pretpostavke za postojanje preduzeca uopste, a time ni njegovog razvoja. lako su svi resursi u
preduzecu vazni, ljudski resursi su najvazniji, jer jedino oni sa svim svojim performansama mogu
doprineti poveéanju vrednosti preduzeca. Ljudsko ponaSanje je slozeno i nepredvidivo. Upravo u
tome i jeste njihova specificnost i slozenost. Umni i fizi¢ki potencijali, sposobnost za timski rad,
osmiSljavanje ideja, promenljivost, prevazilazenje problema, samoobnova i sopstveni razvoj, samo
su neke od karakteristika koje upravljanje ovim resursima svrstavaju u daleko sloZenije i
komplikovanije nego upravljanje tehnickim, finansijskim i drugim resursima u preduzecu.

Kao $to se iz prilozenog vidi, ljudski resursi odreduju uspeh svakog preduzeca. 1z tog razloga,
menadzment ljudskih resursa mora da brine o njima. Ta briga se sastoji u nalazenju i zaposljavanju
kompetentnih ljudi, nadalje u obucavanju i razvoju i njihovom visokom zalaganju putem sredstava
motivacije i na kraju u preduzimanju mera za zadrzavanje produktivnih zaposlenih.

Dalje, znaCaj menadzmenta ljudskih resursa, kao nove koncepcije i prakse na pocetku 21. veka,
ogleda se i u njegovoj interdisciplinarnosti'?. Naime, on je danas postao posebna nau¢na disciplina i
deo je nove poslovne filozofije, te je kod srednjih i velikih poslovnih sistema izdvojen u posebnu
organizacionu jedinicu, odnosno upravljacku funkciju. Interdisciplinarna znanja menadzera ljudskih
resursa pomazu kod izbora strateSkih planova, kao i identifikacije i analize spoljnih povoljnih
prilika i pretnji iz okruzenja koje bi mogle biti od kljucne vaznosti za uspeh preduzeca.

2.3. PRINCIPI MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

U osnovi, jedan od osnovnih principa “pravi covek u pravo vreme na pravom mestu”, treba da
pretpostavlja sledece: da svako dobije ono Sto mu pripada, odnosno, da se svakom pojedincu
omoguci da napreduje u skladu sa svojim sposobnostima, kvalitetima, rezultatima i angazovanju. U
tom smislu, sa aspekta poslovne filozofije koja razmatra pitanje na koji nacin zaposleni treba da
budu tretirani da bi se ostvarili interesi preduzeca, koncept menadzmenta ljudskih resursa razlikuje
dva pristupa®:

1. koncept tvrdog (hard) menadzmenta ljudskim resursima

! Vesi¢, D.D. (2006) Menadzment ljudskih resursa, Beograd, str.16
2 Camilovi¢, S. i Vuji¢ V. (2007) Osnove menad?menta ljudskih resursa, Tekon-Tehnokonsalting, Beograd, str.21
13 Ikag, N. (2001) Menadzment ljudskih resursa, Eurotrend Marketing, Beograd, str.47
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Ovaj princip pretpostavlja upravljanje ljudskim resursima na nacin koji ¢e preduzeéu obezbediti
dodatnu vrednost i konkurentsku prednost. Ljudske resurse posmatra kao bilo koji drugi ekonomski
faktor i tretira ih kao kapital od koga moze imati koristi ukoliko ulozZi u njih isto kao u novu
tehnologiju.

2. koncept mekog (soft) menadzmenta ljudskim resursima

Ovaj princip zasniva se pre svega na uverenju da interesi menadzera i zaposlenih treba da se
poklapaju. U tom smislu, princip naglaSava komunikaciju i motivaciju kao osnov za ispoljavanje
vrednosti  zaposlenih. Tretira zaposlene kao vredno sredstvo koje uklju¢ivanjem u proces
odlucivanja i obavezivanjem prema preduzec¢u, daje doprinos u stvaranju konkurentske prednosti.

Moze se videti da, s obzirom na preplitanje interesa preduzeca i pojedinca, ne postoji precizna
razlika izmedu ova dva koncepta.

2.4. CILJEVI MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Kao Sto se iz navedenog moze videti, menadZzment ljudskih resursa je veoma slozena, znacajna i
zahtevna oblast, pa u tom smislu savremeni uslovi poslovanja nameéu potrebu da se s posebnom
paznjom pristupi njenom izucavanju. Posebno je vazno prikazati ¢emu sve tezi savremeni
menadZzment ljudskih resursa, uz poseban osvrt na izuzetan znacaj ljudskog faktora za savremeno
poslovanje preduzeca.

Osnovni cilj menadzmenta ljudskih resursa je pobolj$anje koordinacije i pojacavanje intenziteta
sinergije snaga preduzeéa u pravcu ostvarivanja njegovih ciljeva. Za menadzment ljudskih resursa
moze se re¢i da je postigao osnovni cilj, ako je uspeo da ostvari poboljSanje radnog ucinka
zaposlenih na strateski, eticki i drustveno odgovoran nacin. U tom smislu, neophodno je usaglasiti
individualne, organizacione i druStvene ciljeve uz istovremeno omogucavanje ostvarenja strategije i
ublazavanje negativnih uticaja iz okruzenja. Nesposobnost da se to uradi moze oslabiti performanse
preduzeca, ugroziti profit, pa i sam opstanak organizacije. Ovaj osnovni cilj upravljanja ljudskim
resursima postize se ostvarivanjem sledeéih parcijalnih ciljeva **:

1. drustveni cilj — moze se definisati kao ostvarivanje potreba druStva. Drustveni sistem
vrednosti neformalno, a drzava formalno, zakonima i propisima, definiSe norme
ponaSanja u oblasti radnih odnosa. Zakonski propisi i drustvene norme mogu da se
odnose na polnu diskriminaciju, bezbednost i zastitu na radu, ekoloske standarde, radno
pravo, politiku oporezivanja zarada i druge oblasti od opSteg druStvenog interesa.
Zadatak menadZzmenta ljudskih resursa u ovom smislu je, da obezbedi postovanje etickih,
zakonskih i drugih normi, a istovremeno minimizira negativne uticaje istih na poslovanje
preduzeca.

2. preduzetnicki cilj — ostvarivanjem ovog cilja, istovremeno se ostvaruju visi poslovni i
druStveni ciljevi. U sustini, cilj je da se ostvari Sto viSe materijalnih dobara za
zadovoljenje ljudskih potreba, a time, u uslovima trziSnog poslovanja i postizanje Sto
veée poslovne efikasnosti, uz §to manje utroSaka cCinioca procesa delovanja.
Odgovarajuc¢im tretmanom i motivacijom zaposlenih omogucava se uspesnije poslovanje
i dostizanje postavljenih ciljeva preduzeca. Uloga menadzmenta ljudskih resursa, u ovom
smislu, je pruzanje pomo¢i drugim menadzerima i svim zaposlenima kako bi se ostvarili
strategijski, taktiCcki i operativni ciljevi uz S§to racionalnije angazovanje resursa
preduzeca.

3. funkcionalni cilj — je uspostavljanje i negovanje skladnih odnosa (kako unutar tako i
izvan preduzeca), koji su primereni njegovoj veli€ini i organizacionoj strukturi. Pored

4 Stangl — Susnjar, G. i Zimanji, V. (2005) MenadZment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Subotica, str.16
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toga, potrebno je obezbediti Sto bolju strukturu zaposlenih i njihovu motivisanost za rad i
uspeSno obavljanje poslova. U tom smislu, menadzment ljudskih resursa treba
kontinuirano da vrsi procenu efektivnosti preduzetih aktivnosti radi utvrdivanja njihove
opravdanosti.

4, liéni cilj — izuzetno vazan cilj, kako za zaposlene tako i za preduzece. On pomaze da
zaposleni realizuju sopstvene ciljeve ostvarivanjem poslovne efikasnosti i ciljeva
preduzeca. Stav i oc¢ekivanja zaposlenih prema radnom mestu i prema poslu, bitno su se
izmenili; umesto ispunjenja materijalnih potreba nastupila je zelja za vecéom
odgovornoséu 1 samoaktuelizacijom. Zaposleni ocekuju zahtevnije zadatke i
napredovanje u karijeri. Menadzment ljudskih resursa mora da odredi svoj strateski
pravac koji bi ga ucinio proaktivnom snagom menadzerskog tima. Da bi ostvario tu novu
ulogu, menazment ljudskih resursa treba da prepozna li¢ne ciljeve zaposlenih i ispuni ih,
kako bi zaposleni bili motivisani da ostanu u preduzecu i time doprineli ostvarivanju
ciljeva preduzeca.

Kao Sto se iz prilozenog vidi, ciljevi menadZzmenta ljudskih resursa predstavljaju planirane i
ocekivane rezultate koje preduzece zeli da ostvari u kontekstu svojih snaga i slabosti i1 Sansi i
opasnosti okruzenja. Prakti¢no, ciljevi proizilaze iz samog strategijskog pristupa, odnosno iz misije
i ciljeva preduzeca kao poslovnog sistema. U tom smislu, ciljevi mogu biti razli¢iti u zavisnosti od
prirode delatnosti preduzeca. Da bi ostvarila konkurentsku prednost i lidersku poziciju na trzistu,
preduzeca formiraju Citav kompleks ciljeva menadzmenta ljudskih resursa Koji su pre svega
povezani sa ulaganjem u ljudske potencijale. U tom smislu, savremeni menadzment ljudskih resursa
nastoji da stvori dobru klimu u preduzecu, koja ¢e omoguciti zaposlenima da se osecaju njegovim
vaznim delom. U tom cilju stimuliSe se timski rad i posveéenost poslu i zajedni¢kim ciljevima.

2.5. TRENDOVI U OKRUZENJU KOJI UTICU NA MENADZMENT LJUDSKIH
RESURSA

Tradicionalni koncept preduzeéa bitno je izmenjen poslednjih godina i to tehni¢ko-tehnoloskim,
informacionim i komunikacionim napretkom. Preduzeéa posluju u turbulentnim okruzenjima,
desava se Cetvrta naucno-tehnoloSka revolucija, industrijska tehnologija ustupila je mesto
informacionim tehnologijama. Istovremeno, menja se koncept upravljanja preduzec¢em.

Uslovi rada su humaniji i pove¢ano je uceS¢e zaposlenih u upravljanju preduzeéem i njegovim
resursima.

Prostor za rad gubi svoje tradicionalne okvire, sada se mnoge poslovne aktivnosti obavljaju uz
pomoc¢ elektronske poste, mobilnih telefona, video-konferencijskih veza. Pored toga, odvijaju se i
drugi procesi kao na primer: udovoljava se sve veéim zahtevima potroSaca, ubrzava se tempo
Zivota, svi procesi rada i zivota su pod dejstvom stalnih promena, menjaju se ljudske navike,
konkurencija postaje sve veéa i tome sli¢no. Svi ovi savremeni trendovi u velikoj meri uti¢u na
menadzment ljudskih resursa i zahtevaju njegovo prilagodavanje, menjanje i stalno preispitivanje.

Sve te promene mogu se svrstati u'®:

1. ubrzan naucéno-tehnoloski razvoj — smatra se da se celokupno ljudsko znanje udvostruéava
svake tri godine, Sto se odrazava na svest ljudi i njihov pogled na rad uopSte. Time se
menja celokupan nac¢in poslovanja, a samim tim i na¢in upravljanja ljudskim resursima;

2. povecavanje triiSne konkurencije — na medunarodnom trzistu se pojavljuju novi
konkurenti, Sto uzrokuje oprez i stalno preispitivanje nacina poslovanja, kvaliteta
proizvoda i usluga, produktivnosti i motivacije za rad;

'8 Jovanovi¢-Bozinov, M., Kuli¢, Z. i Cvetkovski, T. (2004) MenadZment ljudskih resursa, Megatrend Beograd, str.22-24
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3. povecani zahtevi potroSaca — potrosaci postaju prefinjeni i probirljivi. Potrebna su temeljna
istrazivanja trzista i ispitivanje zadovoljstva potrosaca. Potrosac se stavlja na prvo mesto,
njemu se udovoljava, on se neguje, a takode se istovremeno traga za novim. U tom smislu
se 1 u upravljanju ljudskim resursima akcenat premesta na delove preduzeca koji se bave
ovim delom posla;

4. promene nacina Zivota — ubrzan razvoj doveo je do promena u kvalitetu Zivota, raste Zivotni
standard, nivo obrazovanja, razvijaju se sredstva komunikacija, postoji povecana potreba
za rekreacijom i oslobadanjem od stresa. Sve su to elementi koji uticu na menadzment
ljudskih resursa;

5. potreba stalnog preispitivanja, menjanja i prilagodavanja organizacije — promenjen nacin
zivota sa svim karakteristikama kao $to su povecan nivo obrazovanja, fleksibilni oblici
zaposljavanja, pojava virtuelnih organizacija, samo su neke od pretpostavki koje uti¢u na
menadzment ljudskih resursa;

Ocigledno je da na preduzeée uticu sve promene u okruzenju, a kako su nosioci preduzeéa upravo
ljudski resursi, promene u velikoj meri uticu i na menadzment ljudskih resursa i zahtevaju njegovo
prilagodavanje novonastalim prilikama. U tom smislu, preduzeca se vise oslanjaju upravo na
ljudske resurse, njihova znanja i sposobnosti.

2.6. OSNOVNE ULOGE MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA
U sustini, postoje dve osnovne uloge menadzmenta ljudskih resursa: strateSka i operativna uloga

1. strateska uloga — stavlja naglasak na vrednosti ljudskih resursa koji zahtevaju znac¢ajno
ulaganje i koji su pretpostavka konkurentske snage ukoliko se njima efikasno i efektivno upravlja.
U tom smislu zahteva se rad i napor svih menadzera, a ne samo menadzera za ljudske resurse. Treba
ih posmatrati u istom kontekstu kao ostale resurse. Takode, neophodan je strateski fokus na ljudske
resurse u smislu obezbedenja njihovog dugoro¢nog planiranja.

2. operativna uloga — operativna uloga menadzmenta ljudskih resursa ogleda se u njenim
osnovnim aktivnostima, a to su analiza posla, planiranje, regrutovanje, selekcija, socijalizacija,
trening, ocenjivanje performansi, nagradivanje i motivisanje zaposlenih i niz drugih aktivnosti
vezanih za dnevno upravljanje zaposlenima u preduzecu.

Ove dve uloge su medusobno povezane i zavisne. Naime, operativno delovanje funkcije
menadzmenta ljudskih resursa odvija se u realnim uslovima, pod uticajem dinamickih faktora, koji
zahtevaju efikasne odgovore u svakodnevnoj praksi. Operativni menadzment prakti¢no obezbeduje
efikasno delovanje u procesu ostvarenja ciljeva u konkretnim uslovima. Sa druge strane, strategija i
strategijski plan teze uspostavljanju ravnoteze izmedu stabilnosti i strategijske prilagodljivosti.

Ukoliko se u procesu strategijskog menadzmenta uspostavi odgovarajuca ravnoteza, operativna
uloga menadzmenta ljudskih resursa moze da bude veoma izrazena i vazna. 1z ovoga se moze
zakljuciti da je operativha uloga menadzmenta ljudskih resursa neophodna u savremenom
menadZmentu ljudskih resursa, mada je neki autori isklju¢ivo povezuju sa kadrovskom funkcijom.
Bitno je naglasiti da je menadzment ljudskih resursa otpoceo svoju misiju kao operativna funkcija,
ali da njegova strateSka uloga kontinuirano raste. Medutim, umesto da obavljaju obe uloge,
menadzeri ljudskih resursa ¢esto obavljaju samo operativnu ulogu.

Ovaj aspekt uloge menadzmenta ljudskih resursa, u nekim preduzeé¢ima, postoji zbog otpora top

menadZzmenta ka prosirenoj ulozi ljudskih resursa. Vazno je napomenuti da ¢e se ovakav stav
menjati u najskorijoj buduénosti.
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3. AKTIVNOSTI MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Kao §to je ve¢ receno, upravljanje ljudskim resursima, njihovim potencijalima i ponasanjem u
procesu rada veoma je odgovoran i dinamican proces, koji preduzecu treba da omoguci da dode do
ljudi Zeljenih sposobnosti, kvaliteta i mogucénosti, a njegovom menadzmentu da uticajem na
ponaSanje pojedinaca i grupa obezbedi ostvarivanje Zeljenih rezultata i projektovanih ciljeva.

UspeSno upravljanje ljudskim resursima pomaze da se za svako radno mesto obezbede sposobni i
odgovorni ljudi i da se omogu¢i da svaki pojedinac i tim ostvare maksimum rezultata.

Postavlja se pitanje kako i na koji nacin ¢e menadzment ljudskih resursa da odabere ovakve ljude?
Kako pronac¢i ljude Zeljenih kvaliteta i sposobnosti, zainteresovanih za ostvarivanje planiranih
zadataka i ciljeva? Sa druge strane, kako upravljati ponaSanjem i radom tih ljudi sa ciljem da oni
svoje umne, fizicke i druge potencijale usmere u pravcu ostvarivanja ciljeva preduzeca, a da
istovremeno zadovolje svoje osnovne i viSe potrebe?

U tom smislu, proces upravljanja ljudskim resursima objedinjuje niz elemenata odnosno aktivnosti,
u cilju njihovog efikasnog i efektivnog sprovodenja. Savremeni uslovi privredivanja, druStveno-
ekonomske promene u okruzenju i drugi aktuelni procesi zahtevaju dodatne napore i aktivnosti u
ostvarivanju funkcije upravljanja ljudima i njihovim potencijalima. Na menadZzmentu ljudskih
resursa je da ove uslove i procese prepozna i usmeri na pravi nacin.

Ovde je potrebno posebno naglasiti, da od toga s kolikom paznjom, sprovodeci svoje osnovne
aktivnosti, menadzment ljudskih resursa vr$i odabir zaposlenih, u toj meri ¢e odabrani zaposleni biti
viSe motivisani i spremni da svojim angazovanjem doprinesu ostvarivanju ciljeva preduzeca.

Kako je jedna od postavljenih hipoteza u ovom radu upravo pomenuta meduzavisnost, u harednom
delu pokusa¢emo da objasnimo znacaj svake pojedinac¢ne aktivnosti i da na taj nafin potvrdimo
postavljenu hipotezu. U skladu s ovim, mozZe se re¢i da menadZzment ljudskih resursa ¢ine Cetiri
osnovne aktivnosti'®:

1. “Staffing”

2. Obuka i razvoj
3. Motivacija

4. Nagradivanje

3.1. POJAM, ZNACAJ I ELEMENTI “STAFFING-A” U MENADZMENTU
LJUDSKIH RESURSA

“Staffing”, kao slozena aktivnost upravljanja ljudskim resursima, obuhvata aktivnosti koje poc¢inju
od momenta oglaSavanja slobodnog radnog mesta do momenta potpisivanja ugovora sa izabranim
kandidatom.

Angazovanje i socijalizacija potrebne radne snage u interno okruzenje preduzeéa, predstavljaju
osnovni domen delovanja procesa “staffing-a”. Strategijski gledano, uloga “staffing-a” je da
zadovolji potrebe preduzeca za radnom snagom. Prema tradicionalnom pristupu, t0 je proces u
kome preduzeca traze odgovaraju¢e pojedince, dok je prema savremenom pristupu, ovo proces u
kome pojedinci traze odgovarajuc¢a preduzeca. Organizaciona perspektiva pod “staffing-om”
podrazumeva aktivnosti preduzete u svrhu ostvarivanja ciljeva preduzeca, poput opstanka,
profitabilnosti ili rasta, a pojedinci traze poslove i preduzeca koja smatraju prihvatljivim u onoj

18 Preuzeto sa http://www.eccf.su.ac.yu/Download/mljr/15-04-08%20staffing.pdf, u martu 2009.
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meri u kojoj zadovoljavaju njihove potrebe. “Staffing” je interaktivan proces usaglasavanja interesa
pojedinca i zahteva organizacije, koji rezultira zasnivanjem radnog odnosa.

Proces “staffing-a” zapocinje odlukom preduzeéa da popuni slobodno radno mesto. Ova odluka je
uslovljena, pre svega definisanom strategijom preduzeca, politikom zaposljavanja i kadrovskim
potrebama u datom trenutku. NajvaZnija pitanja na koja treba da odgovori “staffing” sistem su:"’

- Koliko novih ljudi je potrebno zaposliti?

- Koje vestine, sposobnosti i radno iskustvo treba da poseduju kandidati?

- Kada i na koji nacin ¢e se obaviti regrutacija, reorganizacija ili otpuStanje zaposlenih?

- Kako izabrati prave ljude za svaki posao?

Ovde je bitno dodati da se proces “staffing-a” moze odvijati kao eksterni i interni. Takode je
potrebno naglasiti da proces “staffing-a” u velikoj meri zavisi od Zivotnog ciklusa preduzeca, a
razlicite faze zahtevaju razli¢ite nacine sprovodenja aktivnosti “staffing-a”. U stru¢noj i naucnoj
literaturi postoji viSe razliCitih grupisanja aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa. U cilju
objedinjavanja i celovitog pristupa procesu staffinga, u ovom radu bi¢e obradene sledece faze:

- analiza posla

- planiranje

- regrutovanje

- selekcija
Dakle, “staffing” upravlja “prilivom” ljudi u organizaciju i njihovim “protokom” kroz sistem
“staffing-a”'®. Bitno je naglasiti da su sve aktivnosti procesa “staffing-a” medusobno povezane i
zavisne i da od uspesnosti vodenja ovog procesa, kao i uskladenosti njegovih delova, u velikoj meri
zavisi opstanak i rast preduzec¢a. U tom smislu, u savremenom poslovanju ovom procesu poklanja
se izuzetna paznja.
Naredna slika 1. najbolje pokazuje povezanost analize delokruga rada, plana zapoSljavanja i proseca
“staffing-a”, odnosno mesto “staffing-a” u aktivnostima menadzmenta ljudskih resursa'®:

FPlan
Zaposljavanja

Analiza delokruga
rada

Priroda i zahtevi posla Broj slobodnih radnih mesta

Regrutacija Identifikacija i priviacenje

Skup prijavljenih kandidata

Selekcija Procena vrednovanja

Intervju sa kandidatom

Donogenje odluke i

Orijentacija potpisivanje ugovora

Razvo] karijere

Slika 1. Pozicija “staffing-a’ u aktivnostima menadzmenta ljudskih resursa

7 Stangl Susnjar, G. i Zimanji, V. (2005) Menad?ment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Subotica, str.142
8 |bid, str.143
' Preuzeto sa http://www.eccf.su.ac.yu/Download/mljr/15-04-08%20staffing.pdf, u aprilu 2009.
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3.1.1. Analiza posla

Pod analizom posla podrazumeva se konstantna aktivnost menadzmenta ljudskih resursa. U
savremenom poslovanju ova aktivnost ima viSestruku ulogu u funkcionisanju preduzeéa i
predstavlja osnov za sve ostale aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima, a pre svega je polazna
tatka za planiranje ljudskih resursa, kao $to se iz priloZene slike 2. vidi®.

i . Planiranje karijere
Organizaciona struktura

Planiranje kadrova N\

Analiza posla

NN ' Vrednovanje

Selekcija

Nadoknade

Regrutovanje

Trening i razvoj
Slika 2. Analiza posla kao osnov svih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa

Sama aktivnost definiSe se kao proces organizovanog prikupljanja i sredivanja relevantnih podataka
i informacija o poslovima, potrebnim znanjima i sposobnostima.

Analizom posla prikupljaju se i analiziraju podaci o tome Sta zaposleni treba da radi na konkretnom
radnom mestu, u kakvim radnim uslovima, na koji nac¢in da obavlja odredeni posao, koje su
karakteristike odredenog radnog mesta i koje psihofizicke sposobnosti se zahtevaju za obavljanje
pomenutog posla.

Cilj analize posla je ostvarivanje viSestrukih efekata u korist preduzeca, ali i opsti, drustveni interes.
Dobro koncipirana i uspesno sprovedena analiza posla podrazumeva?:

- utvrdivanje opisa posla i broja izvrSilaca za svako radno mesto

- utvrdivanje uslova koji treba da budu ispunjeni za obavljanje posla

- definisanje relativne vrednosti posla, da bi se obezbedila pravednost sistema nagradivanja
- definisanje odnosa nadredenosti i podredenosti

- definisanje opstih principa, pravila i metoda rada

Poslovi i radni zadaci koje zaposleni obavljaju nalaze se u centru paznje menadzmenta ljudskih
resursa. Pri tome treba uzeti u obzir prirodu posla koja se vremenom menja. U zavisnosti od toga
kako su poslovi dizajnirani, mogu da obezbede viSe ili manje moguénosti zaposlenima da zadovolje
svoje potrebe u odnosu na posao koji obavljaju. U tom smislu, obuka moZe da zadovolji potrebu
zaposlenog da postane stru¢njak u odredenoj oblasti. A opet, sa druge strane, posao koji ima malu
Sirinu, moze negativno da deluje na zaposlenog koji nastoji da zadovolji kreativne i inovativne
potrebe.

2 preuzeto sa http://www.fonforum.org/download/druga/menadzment%20ljudskih%20resursa/Vezbe%203.ppt#267,11,Slide 11, u martu 2009.
2 Jovanovi¢-Bozinov, M., Kuli¢, Z. i Cvetkovski, T. (2004) MenadZment ljudskih resursa, Megatrend Beograd, str.28
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Dakle, iz razloga Sto se sustina posla menja i Sto svaki posao treba uskladiti sa realnim situacijama,
i menadzment i zaposleni dolaze do zakljuc¢ka da, ne samo analiza posla, ve¢ i njegovo dizajniranje
zahtevaju od menadZzera ljudskih resursa sve vise kreativnosti i angazovanja.

3.1.1.1. Dizajniranje posla

Dizajniranje posla ima dva cilja. Prvi, da zadovolji zahteve organizacije za produktivnoscu,
operativnom efikasnos¢u i kvalitetom proizvoda ili usluga i drugo, da zadovolji potrebe zaposlenih
za interesantnim, izazovnim poslom. Ova dva cilja su medusobno povezana i u tom smislu opsti cilj
dizajniranja posla je da objedini potrebe pojedinca i preduzeca.

Pri dizajniranju posla treba uzeti u obzir sledece faktore:

- struktura zadatka — slozenost posla zavisi od broja razli¢itih zadataka koje treba izvrsiti,
razli¢itih veStina ili kompetentnosti koje treba koristiti, obima ili opsega odluka koje treba
doneti i teSkoce predvidanja ishoda donetih odluka. Svaki zadatak treba da se sastoji od tri
elementa: planiranje aktivnosti, izvrsenje i kontrola.

- proces unutraSnje motivacije — koris¢enje razli¢itih tehnika za dizajniranje posla bazirano
je na pretpostavci da ¢e efektivne performance i zadovoljstvo poslom proisteéi iz tzv.
unutra$njeg sadrzaja posla. Posao je sredstvo za zaradivanje novca, koji kao eksterna
nagrada obezbeduje zadovoljenje bazi¢nih potreba zaposlenih, ali je i sredstvo za
oobezbedenje potreba viSeg nivoa jer obezbeduje i unutrasnje nagrade.

Few skills
needed

Work is a small
part of the whole

Less Minor impact
tivation on others

Decisions made
by others

Difficult to see
effectiveness

Slika 3. Dizajniranje posla kao faktor uvecanja motivacije za rad

Skill Variety

E Whols piece ot
U Ul iy work is completed
Major impact

lask Significance et

Much freedem te |
Autonomy make cecisions 4
Effectiveness

Feedback .
readily apparent 4

More

4 Motivation

Kako se iz prilozene slike 3. vidi, dizajniranje posla mora uzeti u obzir faktore koji povecavaju
motivaciju Za?oslenih za rad. Ovaj model karakteristika posla opisuje poslove u pogledu slede¢ih

karakteristika®?:

raznovrsnost vestina
identitet zadatka
znacaj zadatka
autonomija

povratne informacije

g PE

22 preuzeto sa http://www.fonforum.org/download/druga/menadzment%20ljudskih%z20resursa/Vezbe%203.ppt#270,14,Model karakteristika posla, u

martu 2009.
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Sve informacije dobijene analizom posla svrstavaju se u dve grupe bitne za razvoj opisa i
specifikacije posla.

Opis posla prepoznaje zadatke, duznosti i odgovornosti koje posao sa sobom nosi.
Iz datog opisa posla direktno proisticu standardi za izvrSenje posla. Standardi definiSu koji se posao
obavlja i koje performance, odnosno mogucénosti za izvrSenje se smatraju zadovoljavaju¢im u
svakoj oblasti opisa posla.

Specifikacija, sa druge strane sadrzi listu znanja, vestina i sposobnosti koje su potrebne za
izvrSenje posla, §to podrazumeva obrazovanje, iskustvo, potrebne radne vestine, li¢ne zahteve,
mentalne i fizicke zahteve. Osim ovih opstih uslova, savremena preduzeca sve ViSe insistiraju na
dodatnim uslovima: znanje jednog ili viSe stranih jezika, poznavanje rada na kompjuteru,
organizacione i kreativne sposobnosti. Takode, kandidati treba da ispunjavaju i zahteve koji se
odnose na osobine licnosti: energi¢nost, odlu¢nost, odgovornost, doslednost, principijelnost i tome
slicno.

Kao Sto se iz prilozenog vidi, analiza posla je vrlo slozen proces. Osnovni koraci u procesu analize
posla mogu da variraju u zavisnosti od metode koja se koristi i broja poslova koji su obuhvaceni
analizom. Medutim, u principu se proces analize posla odvija u pet koraka:

- Identifikovanje poslova i pregled postojec¢e dokumentacije
- ObjasSnjavanje procesa menadzerima i zaposlenima

- Sprovodenje analize posla

- Priprema opisa posla i specifikacija

- Odrzavanje i korigovanje opisa i specifikacija poslova

Iz prethodnog pregleda moze se zakljuciti da je proces analize posla od izuzetnog znacaja za sve
aktivnosti ljudskih resursa.

3.1.1.2. Savremene metode za analizu posla

U savremenim uslovima, zbog promena u okruzenju dolazi i do promena na radnom mestu i poslu.
Te promene treba da budu obuhvacene novom analizom do mere moguceg prilagodavanja
promenama koje su se u meduvremenu dogodile. Promene mogu biti izazvane promenama u
tehnologiji ili podeli rada u poslovnom sistemu. Takode, i zaposleni svojom inventivnoséu i
kreativno$¢u moze da prouzrokuje promene ¢ija ¢e realizacija imati za posledicu promene u opisu
poslova. Radno mesto postaje sve fleksibilnije i prostorno pokretljivije. Na njemu je sve manje
fizickog, a sve vise intelektualnog rada. To izaziva dalje usavrSavanje pristupa, modela i tehnika
koje su vezane za radno angazovanje ljudskih resursa. Kako radna mesta postaju sve polivalentnija,
u novije vreme za analizu posla koristi se vise opstih i pojedina¢nih metoda odnosno postupaka.

U opste metode spadaju®: posmatranje, intervjui, upitnici.

- posmatranje — metoda koja se bazira na posmatranju zaposlenog dok obavlja posao i
belezenju postupaka i duznosti koje obavlja. Posmatranje moze biti kontinualno ili zasnovano na
uzrokovanju. Neposredno posmatranje podrazumeva pracenje, posmatranje i evidentiranje podataka
koji su relevantri za posao koji se analizira. Ovim aktivnostima se bavi posmatra¢ koji je prosao
odredenu obuku, a koja treba da mu obezbedi objektivnost u posmatranju. Ova metoda ima
nedostatke zbog toga $to mnogi poslovi nemaju kompletirane i lako uocljive zadatke ili kompletne
radne cikluse. Iz tog razloga Cesto se koristi sa drugim metodama.

ZJovanovié-Bozinov, M., Kuli¢, Z. i Cvetkovski, T. (2004) MenadZment ljudskih resursa, Megatrend Beograd, str.35
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- intervjuisanje — motoda koja zahteva od menadZera da razgovara sa svakim izvrSiocem
posla na svakom radnom mestu. Pri tome se Koristi standardizovana forma intervjua za zapisivanje
potrebnih informacija. U primeni ovog metoda koriste se i grupni intervjui. Intervjui za analizu
posla mogu biti: strukturisani, polustrukturisani i nestrukturisani, kao i individualni i grupni.
Metoda intervjuisanja zahteva dosta vremena, kao i odredene pripremne radnje $to je od posebnog
znacaja. Intervju treba obaviti sa uspesnim radnicima i menadzerima koji dobro poznaju svoj posao.
S obzirom na slozenost nekih poslova, ova metoda se dopunjuje drugim metodama.

- upitnici — najcesce koris¢en metod za prikupljanje informacija o poslu. Upitnik se sastoji
iz dobro definisanih pitanja, zatvorenog i otvorenog tipa, znacajnih za posao koji se analizira. Ova
metoda ima prednosti nad drugim metodama iz razloga Sto se informacije u vezi sa velikim brojem
poslova, mogu prikupiti uz manje troskove i relativno kratkom roku. Naravno, i ova metoda zahteva
naknadna objaSnjenja i diskusije.

U specijalizovane metode za analizu (kvantitativne tehnike) spadaju:

a) Upitnik za analizu pozicije (PAQ - Position Analysis Questionare) — ovaj upitnik
sadrzi 194 stavke grupisane u Sest osnovnih poglavlja:

- informacija: gde i kako zaposleni dobija informacije za izvrSenje posla?

- mentalni procesi: koji nivoi razumevanja su neophodni za izvrSenje posla?

- radni izlazi: koje fizicke aktivnosti se izvrSavaju?

- odnosi sa drugima: koji odnosi su neophodni za izvrsenje posla?

- sadrzaj posla: koji radni uslovi i drustveni sadrzaji su obuhvacéeni poslom?

- ostalo: Sta je jos relevantno za posao?
Ovaj metod omogucava odredivanje kvantitativnih rezultata za svaki posao na bazi njegovih
karakteristika. Rezultati se dalje koriste za uporedivanje poslova, §to moze biti osnova za
odredivanje visine nadoknade za svaki posao.

b) Funkcionalna analiza posla (FJA — Functional Job Analysis) — metoda koja rangira
poslove na osnovu tri grupe osnovnih karakteristika: na osnovu toga Sta zaposleni radi po osnovu
podataka, odnosa prema ljudima, odnosa prema stvarima. Nakon toga, u analizu se ukljucuju
sledec¢e dimenzije neophodne za izvrSenje posla:

- stepen u kome su neophodne specificne instrukcije kako bi se izvrSio zadatak
- stepen u kome su potrebni procena i razumevanje
- potrebne matematicke, verbalne i jezicke sposobnosti

¢) Upravljacka analiza (MJA — Managerial Job Analysis) — ova metoda poznata je kao
“upitnik za opis menadzment pozicije”. Sastoji se od 200 iskaza i istrazuje razli¢ite upravljacke
dimenzije ukljucujuéi odlucivanje i nadgledanje.

Iz svega navedenog se moze zakljuciti da proces analize posla nije nimalo jednostavan, posebno za
preduzeca koja su okrenuta buduénosti. Globalna konkurencija vr$i sve ve¢i pritisak na preduzeca
da ostvare dobre rezultate. U tom cilju preduzeca uvode poslovne politike i prakse visokih
performansi. Tu spadaju sistemi “just in time” metodi proizvodnje, zasnovani na radnim zadacima
koji su prilagodljivi ciljevima preduzeca, kao i timski rad, koji omogucavaju da se radni zadaci
mogu menjati iz dana u dan. U skladu sa tim, sve ravnija organizaciona struktura znaci da
menadzeri kontroliSu viSe razli¢itih poslova, Sto podrazumeva da su zaposleni samostalniji i da
stoga imaju ve¢i obim posla. Koncept radnog mesta se menja i ne posmatra se samo kao prost skup
jasno utvrdenih i razgrani¢enih odgovornosti. Radna mesta postaju Sira, a novi metodi koji se
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primenjuju u procesu analize posla znatno uti¢u na motivisanost zaposlenih da usavr$avajuéi svoje
vestine i sposobnosti i doprinose ostvarenju ciljeva preduzeéa®.

3.1.2. Planiranje ljudskih resursa

Budu¢i da ljudske aktivnosti postaju sve slozenije i sve se viSe integriSu u velike sisteme ili se sa
njima povezuju i neprestano menjaju, bitno je naglasiti da proces planiranja ljudskih resursa postaje
jedan od osnovnih preduslova za poslovnu efikasnost preduzeéa. S obzirom na to da su ljudski
resursi jedini misaoni element proizvodnih snaga i najznacajniji Cinilac razvoja, u planiranju
ljudskih resursa ne sme se delovati stihijski, ve¢ se ovo podrucje mora dobro istraziti i planski
usmeravati.

Danasnje ozbiljne promene u poslovanju i eksternom okruzenju zahtevaju od menadzmenta ljudskih
resursa integrisanje plana ljudskih resursa sa dugoro¢nim poslovnim planiranjem. Iz tog razloga,
preduze¢a®. Postavlja se pitanje: Zasto je potrebno planirati ljudske resurse? A odgovor se nalazi
upravo u sadrzaju promena koje se deSavaju u okruzenju. Pre svega, danasnje drustvo sve vise
postaje drustvo znanja i zbog toga ljudski resursi postaju kriti¢ni. Na trzistu radne snage se nudi
mnogo kadrova, ali malo specijalizovanih i obrazovanih za zahtevna radna mesta, $to inace
zahtevaju tehnoloSke promene. Sa druge strane, rastu troSkovi rada u cilju ostvarivanja poslovne
izvrsnosti. Pored toga, demografske promene imaju sve veéi uticaj, npr. prosirenje EU menja trziste
radne snage i poveéava konkurenciju?®

Sve su ovo okolnosti koje dovode do toga da proces planiranja ljudskih resursa za preduzece
predstavlja napor u predvidanju buduceg poslovanja i deSavanja u okruzenju i obezbedivanju
kvalifikovane radne snage koja ¢e zadovoljiti te zahteve. U tom smislu, osnovne poteskocée sa

. . . . . : 2.
kojima se susrece savremeni menadzment ljudskih resursa mogu se svesti na“':

»Nepredvidivost ponaSanja ljudi i promena u okruzenju;

Nesigurnost na trzistu rada Sto se u strategiji nije moglo predvideti;
Subjektivne razloge u planiranju koji odstupaju od objektivne stvarnosti;
Relativno brzu zastarelost planskih odredenja;

Nedovoljnu zainteresovanost i motivisanost u sprovodenju planova;
LoSe upravljanje poslovnim procesima;

Poteskoce koje dolaze iz okruzenja;

Kompleksnost organizacije poslovnog sistema;

Poslovnu kulturu organizacije i stepen otpora promenama“.

©WoNo O~ W E

Svi pobrojani problemi samo su deo pojava koje mogu da proces planiranja uspore ili ga odvedu u
pogreSnom pravcu. Stoga je potrebno detaljno planiranje potreba za zaposlenima.

Kao Sto se iz navedenog vidi, uloga planiranja lgudskih resursa u preduzecu je viSestruka. Planiranje
ljudskih resursa treba preduzeéu da omoguéi da®®:

1. Smanji troSkove kroz predvidanje i uskladivanje ponude i traznje za ljudskim resursima,
pre nego viSak ili manjak istih preraste u ozbiljan problem u preduzecu;
2. Optimizira upotrebu raspolozivih vestina i znanja;

% Dessler, G. (2007) Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 68

% Baga, M. Upravljanije ljudskim potencijalima, Zbornik radova Pravnog fakulteta u Splitu, god. 43, 1/2006., str. 137.-148.
% preuzeto sa http://www.hamag.hr/baza-znanja-ops.asp?BazalD=19, u martu 2009.

27 Camilovi¢, S. i Vuji¢, V. (2007) Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Tekon-Tehnokonsalting, Beograd, str.122

% Bogiéevié, B. (2004) Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Beograd, str. 67
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3. Unapredi celokupan proces biznis planiranja;
4. Prepozna raspoloZziva specifi¢na znanja i vestine;
5. Predvidi i analizira efekte alternativnih politika menadzmenta ljudskih resursa;

Cinjenica je da mnoga preduzeéa, posebno manja, uopite ne prave plan ljudskih resursa. Medutim,
u savremenim uslovima poslovanja, usled dinami¢nih promena u okruzenju i smanjenja ponude
strunjaka odredenih profila na trziStu rada, povecava se broj preduzeca koja sprovode plan bar
jednom godiSnje. Ostala preduzeca, koja imaju viSe iskustva u planiranju i imaju kompleksnije
potrebe planiranja, obi¢no planiraju za dve do tri naredne godine.

Ova aktivnost je u velikom meri povezana ne samo sa zaposljavanjem ljudi, ve¢ i njihovim daljim
razvojem, tako da u tom smislu ova funkcija menadzmenta ljudskih resursa ima veliku ulogu u
strateSkom upravljanju ljudskim resursima. Predstavlja proces kojim se identifikuju ljudski resursi
koji su potrebni preduzecu, a sadrzi vise komplementarnih planova u cilju zadovoljavanja potreba
preduzeca.

3.1.2.1.Ciljevi planiranja ljudskih resursa
Ciljevi planiranja ljudskih resursa mogu se definisati kao®:

1. Privlacenje i zadrzavanje ljudi sa odgovaraju¢im vesStinama i sposobnostima koje su

neophodne konkretnoj organizaciji posla;

Predvidanje problema u vezi sa viskom ili manjkom ljudi;

3. Razvoj dobro obucene i fleksibilne radne snage, $to povecava sposobnost preduzeca da se
prilagodi promenama u okruzenju,

4. Smanjenje zavisnosti preduzeéa od eksternog okruzenja razvojem i zadrzavanjem
zaposlenih;

5. Bolje koris¢enje ljudskih resursa uvodenjem fleksibilnih sistema rada;

N

S obzirom na to da je planiranje ljudskih resursa deo ukupnog strateSskog planiranja razvoja
preduzeéa, u proces planiranja ukljucen je i top menadzment.

Ostvarenje strateSkih ciljeva preduzeca pretpostavlja posedovanje pravog broja zaposlenih sa
odgovaraju¢im veStinama 1 sposobnostima. Na taj nain preduzece ostvaruje konkurentsku
prednost. U tom smislu preduze¢a imaju moguénost da razvijaju sopstvene zaposlene ili da
angazuju zaposlene iz eksternih izvora.

3.1.2.2. Proces planiranja ljudskih resursa

Proces planiranja ljudskih resursa obuhvata cetiri faze®:
-Prikupljanje podataka o eksternom i internom okruzenju;
-Predvidanje ponude i traznje za ljudskim resursima;

-Uskladivanje ponude i traznje ljudskih resursa;
-Pracenje, evaluacija i korigovanje plana

3.1.2.2.1. Prikupljanje podataka o eksternom i internom okruzenju

2 yesi¢, D.D. (2006) Menadzment ljudskih resursa, Beograd, str.109
® Bogiéevié, B. (2004) Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Beograd, str.70
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Od izuzetne vaznosti je da preduzeée pri planiranju ljudskih resursa prvo prikupi podatke o
eksternom okruzenju iz razloga Sto se upravo sa istog trziSta rada snabdevaju i ostala preduzeca.

Faktori eksternog okruzenja o kojima treba prikupiti informacije su®":

a) postojeéi uslovi i o¢ekivanja u pogledu uslova poslovanja;

b) relevantne tehnologije;

c) karakteristike konkurencije (direktna konkurentnost, uticaj globalne konkurencije);

d) stanje na trzistu rada (stopa nezaposlenosti, raspolozivost specificnih zanimanja, starosna i
polna struktura);

e) uticaj vlade (zakonska regulativa u oblasti rada i radnih odnosa);

f) ekonomski uticaji (ekonomski rast, inflacija);

g) geografski uticaji (otpor prema geografskom premestanju, nivo migracija iz odredenih
oblast i regiona);

Faktori internog okruzenja su:

a) strateski i biznis planovi

b) raspoloZiva zaposlenost

c) stopa fluktuacije zaposlenih
d) stopa napustanja organizacije

3.1.2.2.2. Predvidanje ponude i traZnje za ljudskim resursima

Uopsteno, za planiranje ljudskih resursa koristi se nekoliko metoda: analiza razmere, analiza
trenda, Sema povezanosti i menadzerska procena.

Analizom razmere, broj zaposlenih se predvida na osnovu nekog uzro¢nog faktora, kao $to je obim
prodaje npr. i potrebnog broja zaposlenih u prodaji.

Analizom trenda do potrebnog broja zaposlenih u nekom budué¢em periodu moze se do¢i na osnovu
broja zaposlenih u prethodnih nekoliko godina.

Takode, metodom Seme povezanosti, povezivanjem dve ili vise varijabli moze se predvideti
potreban broj zaposlenih u narednom periodu.

Medutim, sve ove metode ne mogu da izvrSe precizno predvidanje na duzi rok. Tu moze od
znacajne pomo¢i da bude menadzerska procena, metoda koja ¢e u skladu sa ciljem koji se zeli
postiéi, a saglasno raspolozivim finansijskim sredstvima predvideti potreban broj zaposlenih32.

3.1.2.2.2.1. Predvidanje traZnje za ljudskim resursima

Nakon prikupljanja relevantnih informacija o eksternom i internom okruzenju, zapocinje faza
predvidanja ponude i traznje za ljudskim resursima. Ova faza treba da da odgovor na pitanje koliko
ljudi i kojih zanimanja ¢e biti potrebni preduzeéu u narednom periodu, kao i da li ih treba
angazovati iz eksternih ili internih izvora. U tom cilju koriste se kvantitativha i kvalitativna
metoda.

*! Bogiéevié, B. (2004) Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Beograd, str.70
%2 Dessler, G. (2007) Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 70-72
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Koriséenje kvantitativne metode pogodno je za manja preduzeca ili ona koja tek uvode aktivnost
planiranja ljudskih resursa. Kod ove metode obi¢no se koristi:

a) predvidanje “odozdo na gore” — metoda koja se sprovodi tako Sto svaka organizaciona
jedinica preduzeca predvida svoje potrebe za ljudskim resursima, a konacan zbir potreba
svih organizacionih jedinica ¢ini ukupno predvidanje potreba celog preduzeca.

b) predvidanje “odozgo na dole” — metoda kod koje proces predvidanja potice od top
menadZmenta, koji u skladu sa biznis planovima i buducom strategijom vrsi procenu
potrebnog broja zaposlenih.

c) “delfi tehnika” — predstavlja subjektivan metod baziran na ekspertskim predvidanjima i
postizanju saglasnosti grupe u pogledu predvidene traznje.

Kvalitativnu (matematicku) metodu koriste preduzeca koja sprovode opsezne analize prikupljenih
podataka i u tom cilju mogu praviti razlicite kombinacije za razliite strategije.

U praksi je u upotrebi nekoliko matematickih pokazatelja33:

a) Racio produktivnosti — bazira se na pretpostavci da se broj zaposlenih linearno povecava sa
povecanjem obima posla, odnosno predstavlja prose¢an godisnji broj jedinica proizvedenih
po radniku direktno ukljucenim u proizvodnju

b) Racio direktne u odnosu na indirektnu zaposlenost — predstavlja izraGunavanje potrebnog
broja indirektnih radnika, odnosno zaposlenih koji nisu direktno ukljuceni u proizvodnju, ali
je njihovo postojanje neophodno jer obezbeduje nesmetano obavljanje osnovne delatnosti
preduzeca (administrativni radnici, nadzornici).

C) Kriva ucenja — pokazuje da se racio produktivnosti menja sa sticanjem iskustva zaposlenih.
Kriva pokazuje da vremenom broj ¢asova rada po jedinici proizvoda opada, dok efikasnost
raste. To znaci da se potreban broj zaposlenih ne moze planirati na osnovu jednom
utvrdenog racia produktivnosti, ve¢ se vremenom, sa iskustvom, racio produktivnosti mora
povecavati, odnosno smanjivati broj zaposlenih.

d) Indeks progresa — predstavlja procenat ucenja koji se pojavljuje svaki put kada se rezultat
duplira. Na primer “indeks progresa izmedu 80 1 90% pokazuje da svaki put kada se rezultat
duplira u odnosu na pocetnu fazu, broj potrebnih ¢asova rada smanjuje na 80-90% broja
casova rada koji su bili potrebni u pocetnog fazi”.

Pored ovih jednostavnih, postoje i kompleksni matemati¢ki metodi koji se primenjuju za potrebe
predvidanja traznje:

a) ViSestruka regresija — metoda koja podrazumeva da se traznja za ljudskim resursima
predvida na osnovu vecéeg broja faktora za koje se veruje da uti¢u na traznju (prodaja, profit,
kapitalne investicije, druStveni proizvod i sl.). Medutim, ova metoda zahteva dobru bazu
istorijskih podataka i postojanje korelacije izmedu nivoa zaposlenosti i uklju¢enih faktora.

b) Linearno programiranje — metoda koja se koristi za odredivanje optimalnog nivoa
zaposlenosti na osnovu definisanog skupa pretpostavki ili ograni¢enja (budzet zarada,
minimalan i maksimalan racio izmedu razlicitih tipova poslova i sl.).

* Bogiéevié, B. (2004) Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Beograd, str.73
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3.1.2.2.2.2. Predvidanje ponude ljudskih resursa

Preduzecu su na raspolaganju ljudski resursi iz internih i eksternih izvora. Internu ponudu ¢ine svi
zaposleni u preduzeéu, pri ¢emu treba voditi raCuna o tome da je veoma promenljiva u skladu sa
zaposljavanjem novih ljudi, penzionisanjem zaposlenih, otkazima itd. Takode, treba imati u vidu da
zaposleni u toku svog zaposlenja usavrSavaju svoja znanja i vestine. U tom smislu, da bi preduzece
uopste moglo da predvidi internu ponudu zaposlenih, mora da poseduje odgovarajuéu bazu
podataka o broju zaposlenih po radnim mestima, kao i kompleksnije baze podataka kao Sto su:
inventar vestina i informacioni sistem za ljudske resurse.

Inventar vestina je baza podataka o zaposlenima po radnim mestima i veStinama koje poseduju kao
Sto su: radno iskustvo, obrazovanje, posebne vestine i sl. Baza moze biti korisna u smislu da se iz
nje mogu dobiti podaci o zaposlenima koji su potencijalni kandidati za unapredenje i premesta;.
Medutim, da bi bila svrsishodna, ova baza podataka mora kontinuirano da se azurira. Iz tog razloga,
savremene kompanije uvode informacione sisteme za ljudske resurse.

Informacioni sistem za ljudske resurse predstavlja savremenu kompleksnu bazu podataka o
zaposlenima. Obuhvata sve podatke o zaposlenima kojima raspolaze preduzecée: personalni dosijei,
formulari za ocenu performansi, opise poslova, inventar vestina, li¢ni podaci, rezultati testova sa
regrutovanja i selekcije. Omogucava dobijanje izveStaja o statistici napustanja preduzeca,
troSkovima zarada, broju zaposlenih u svakom trenutku itd.

Pri planiranju interne ponude ljudskih resursa koriste se kvantitativni i kvalitativni metod.

Najpoznatiji kvantitativni metod je Markovljev metod. Koristi se za predvidanje ponude
zaposlenih u nekom budu¢em vremenskom trenutku. U osnovi se nalazi matrica verovatnocéa
kretanja zaposlenih, koja sadrzi verovatnoce ostanka pojedinca u preduzeéu na istom radnom mestu
u predvidenom vremenskom periodu, njegovog premestaja na drugo radno mesto ili napustanja
organizacije. Ovaj metod opisuje Sta se moze ocekivati ako postojece stope kretanja zaposlenosti
ostanu nepromenjene. Medutim, kako kretanje zaposlenih ne moze da ostane nepromenjeno, ovaj
metod ima izvesna ogranic¢enja.

Kvalitativni metodi planiranja ponude ljudskih resursa su: planiranje premestaja i planiranje
sukcesije menadZmenta.

Planiranje premestaja je metod koji identifikuje nacin da se traznja zadovolji kroz internu ponudu
zaposlenosti na nizim radnim mestima.

Planiranje sukcesije osnosi se na planove koje preduzece pravi u cilju popunjavanja najvaznijih
radnih mesta u menadzmentu. U praksi, ovaj metod se sastoji iz viSe slozenih i povezanih koraka, a
svodi se na blagovremeno planiranje smene menadZzmenta. Prakti¢no, planiranje sukcesije
obezbeduje bazu kandidata koji odgovaraju sadasnjim i budu¢im klju¢nim mestima koja proizilaze
iz poslovne strategije, §to omogucava da se karijere pojedinaca planiraju i da se njima upravlja na
nacin koji navise odgovara potrebama preduzeca kao i ambicijama tih pojedinaca34.

Ukoliko preduzece nije u mogucnosti da iz internih izvora zadovolji potrebe za ljudskim resursima,
onda ¢e kroz proces regrutovanja i selekcije traziti odgovaraju¢e kandidate na eksternom trzistu
rada. Pritom, potrebno je da predvidi opSte ekonomske uslove, uslove na lokalnom trzistu, kao i
uslove na trzistu rada. Ovde su neophodne informacije o demografskim trendovima i ponudi rada na
trziStu-kakva je starosna, rasna, kvalifikaciona i polna struktura ponude rada na trziStu i stopa rasta
nezaposlenosti po profesijama.

3 Dessler, G. (2007) Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 77
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3.1.2.2.3. Uskladivanje ponude i traZznje ljudskih resursa

Nakon planiranja ponude i traznje, treba sagledati da li izmedu njih postoji neravnoteza.
Neravnoteza ponude i traznje moze imati dva rezultata: suficit - kada je ponuda veéa od predvidene
traznje i deficit — kada je predvidena traznja veéa od predvidene ponude. U tom cilju koriste se dve
vrste programa aktivnosti>>;

a) programi za reSavanje suficita
b) programi za reSavanje deficita ljudskih resursa

Programi za reSavanje suficita obuhvataju sledece aktivnosti:

- obezbedivanje stimulacija za raniji odlazak u penziju

- nepopunjavanje radnih mesta onih koji odlaze iz preduzeca

- transfer ili redizajniranje radnih mesta sa viskovima zaposlenih
- koris¢enje viska vremena za obuku i odrzavanje opreme

- smanjenje zarada i drugih primanja

- smanjenje broja radnih sati

- davanje otkaza

Nasuprot tome, programi za resavanje deficita obuhvataju sledece aktivnosti:

obezbedenje novih ljudi za rad sa putnim radnim vremenom i na neodredeno vreme
- davanje stimulacija i drugih pogodnosti za neodlazak u penziju

- zapoSljavanje penzionera sa polovinom radnog vremena

- smanjivanje stope napustanja preduzeéa

- prekovremeni rad

- prekvalifikacija zaposlenih

unapredenje zaposlenih na deficitarne pozicije

Za koje mere ¢e se preduzece opredeliti zavisi od stvarnih prilika i procene menadzmenta, a sve u
skladu sa predvidenom strategijom preduzeca.

3.1.2.2.4. Pradenje, evaluacija i korigovanje plana

Plan ljudskih resursa moze da bude dobar, ali s obzirom na nemoguénost predvidanja bas svih
okolnosti koje mogu da uticu na njegovu realizaciju, neophodno je da se vrsi konstantno pracenje i
ocena ucinjenih projekcija, kao i eventualne korekcije.

Svrha evaluacije planiranja ljudskih resursa je da se prepoznaju odredena odstupanja, kao i uzroci
njihovog nastanka. U tom smislu je neophodno da menadZzeri ljudskih resursa do kraja isprate
ostvarivanje donetih planova. Dakle, proces planiranja se ne zavrSava donoSenjem plana, jer
savremeni nac¢in planiranja podrazumeva i potrebu kontinuiranog pracenja njegove realizacije,
odnosno njegovog menjanja tokom primene, pod uticajem brzih i iznenadnih promena u okruzenju.
U tom smislu, proces evaluacije planiranja ljudskih resursa ima svoju kvantitativnu i kvalitativnu
dimenziju.

Kvantitativna dimenzija se odnosi na utvrdivanje kvantitativnih odstupanja od predvidenih planova.

Kvalitativna dimenzija evaluacije odnosi se na ocenu kvaliteta i upotrebne vrednosti planova
ljudskih resursa. Potrebno je da se utvrdi u kom stepenu se planovi ljudskih resursa stvarno

% vesi¢, D.D. (2006) Menadzment ljudskih resursa, Beograd, str.114
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primenjuju od strane top menadzmenta, kao i to da li planovi stvarno reSavaju identifikovane
probleme u oblasti ljudskih resursa.

3.1.3. Regrutovanje zaposlenih

Mnogi zaposleni ¢e radije izabrati firmu koja im ponudi mogucnost stru¢nog usavrSavanja,
fleksibilnijeg radnog vremena ili produzenog godisnjeg odmora i u kojoj ¢e do izrazaja najpre doc¢i
njihova inovativnost i ambicije, nego kompaniju koja im ponudi jedino visoku platu. Malo dodatne
brige za zaposlene moze postedeti vlasnika i menadZzment od troSkova zamene zaposlenih Kkoji
odlaze, opadanja produktivnosti, i sauvati najbolje ljude u preduzecu, preporucuje Ekonomist u

izdanju "Preduzece"*.

Svaki put kada vredan radnik napusti kompaniju, u€inak preduzeca u sektoru gde je radio oslabice,
a preduzece ¢e uz to kostati i troSkovi njegove zamene.

Prema procenama evropskih stru¢njaka, da bi pronasSla zamenu za menadzera srednjeg nivoa,
kompanija ima troSak koji ide i do 100 odsto njegove zarade. TroSak, naravno, raste sa pozicijom u
hijerarhiji.

Sli¢no tome, Vil Helmlinger, ekspert za regrutovanje, razvoj i zadrzavanje talenata iz kompanije
Resource Develpment Group, pre nekoliko godina izneo je procenu po kojoj je, da bi se zamenila
osoba koja prima reklamacije i za to prima platu od oko 18.000 dolara godiSnje, potrebno najmanje
58.000 dolara, odnosno izmedu tri i etiri puta vise.

Sa druge strane, malo dodatne brige, ljudske i materijalne, za zaposlene moze postedeti vlasnika i
menadzment veéih troSkova i sacuvati najbolje ljude u preduzeéu. Strucnjaci za ljudske resurse
podsecaju da zaposleni uvek pozitivno reaguju kada neko o njima brine, kao i da zarada nije jedini,
a ¢esto ni odlucujuci faktor da li ¢e ostati ili potraziti drugo preduzece.

Kada ostane bez nekog od zaposlenih za koga nema adekvatnu zamenu, preduzece snosi troskove
zaposljavanja, obuke i razvoja novog radnika do nivoa koji odgovara zahtevima upraznjenog mesta.
Drugim rec¢ima, novac ¢e, usled smanjene produktivnsoti, “curiti” dokle god novi zaposleni ne bude
sasvim osposobljen da preuzme ulogu koju je imao njegov prethodnik.

U tom smislu, logicno se nadovezuju¢i na proces planiranja, sledi aktivnost regrutovanja.
Predstavlja proces otkrivanja, privlacenja i obezbedivanja kvalifikovanih ljudi, u broju koji
organizaciji omogucava da, izmedu viSe njih, izabere one koji joj najvisSe odgovaraju. U
savremenim uslovima poslovanja kompanija, neophodan je strateski pristup regrutovanju.

Sa strateskog aspekta, analiziraju¢i potrebe, odnosno zahteve konkretnih organizacija za kadrovima
koji im nedostaju, izvodi se zakljuCak da se najéeSée insistira na inicijativi, Kreativnosti,
komunikacijskim vesStinama, analitickim sposobnostima, zahtevima timskog rada, odlu¢nosti i
fleksibilnosti kandidata. Ovo dovodi do zakljucka da su planiranje i regrutovanje ljudskih resursa
dva meduzavisna procesa. Plan ljudskih resursa odgovara na pitanje koliko ljudi je potrebno
preduzecu, a procesom regrutovanja se plan broja i razvoja ljudskih resursa operacionalizuje.

Sa aspekta uspesnog savremenog poslovanja preduzeca, najvecCi izazov predstavlja odabir,
regrutovanje i zaposljavanje kvalifikovanih ljudi. Takode, potrebno je da to bude dovoljno brzo da
bi poslovanje bilo prosperitetno. Preduzeéa uglavnom svoje potrebe za ljudskim resursima

*preyzeto sa http://www.ecdlcentar.com/forum/viewtopic.php?p=25940&sid=dda01badd5074e4f20e3d3494538a13c, u martu 2009.
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zadovoljavaju na dva nacina: zapoSljavanjem novih ljudi i razvojem potencijala postojecih
zaposlenih. Mnogim poslodavcima ¢esto nedostaju obdareni i sposobni ljudi, pa je iz tog razloga
paznja menadzera usmerena na privlacenje i zadrzavanje talentovanih i kvalitetnih radnika.

U tom smislu, preduzeca koja imaju vec¢i ugled na trzistu, imaju i ve¢e prednosti u odabiru kadrova.
UspeSne kompanije tretiraju odabir, regrutovanje, zapoSljavanje i zadrzavanje kvalitetnih ljudi
kljuénim za svoje proizvode isto kao i potrebni nivo kvaliteta svojih proizvoda i usluga. Sa druge
strane, s obzirom na to da je regrutovanje dvosmeran proces u kome ucestvuju dve strane, mora se
obratiti paznja i na to da ni kandidatima nije svejedno gde ¢e i $ta raditi. U procesu regrutovanja
kandidatu se moraju predociti uslovi rada kako bi imao dovoljno podataka za donosenje odluke o
prihvatanju ili neprihvatanju ponudenog posla. To naravno nije slucaj u zemljama gde je ponuda
radne snage mnogo veca od traznje.

Savremeni pristup menadzmentu ljudskih resursa stavlja u drugi plan aktuelna znanja i sposobnosti
kandidata. To zna¢i da je poslodavcu vaznije Sta neko moZe postati od onoga Sta je u datom
trenutku. Savremeni menadzeri ljudskih resursa razmisljaju o ,,potencijalu zaposlenih®, odnosno
traze talentovane, ambiciozne, poletne i kreativne zaposlene bez obzira koliko se u narednom
periodu mora ulagati u takve kadrove.
Regrutovanje kadrova moze da se vrsi na dva osnovna nagina®’;

a)iz internih izvora — tice se unapredenja ve¢ postojecih zaposlenih

b)iz eksternih izvora — zapoSljavanje novih radnika sa trzista rada u cilju popunjavanja
slobodnih radnih mesta

Koji od ova dva nacina ¢e u procesu regrutacije biti primenjen, zavisi pre svega od potencijala
kojim preduzeée raspolaze, a i od prirode posla. NajéeS¢e se ova dva nacina kombinuju. U tom
smislu, treba re¢i da oba imaju i prednosti i mane.

Interni nacin regrutovanja, koji prakticno predstavlja unapredenje zaposlenih, uglavnom se
posmatra pozitivnho u preduzecu, jer se smatra da se njime nagraduje dotadasnji dobar rad. Pre
svega, obi¢no su ve¢ poznate radne sposobnosti kandidata, pa je manja verovatno¢a greske u
proceni ne¢ije pogodnosti za odgovarajuée radno mesto.

Takode, vazna prednost internog regrutovanja kandidata je sadrzana u motivacionom potencijalu za
postojece zaposlene. Manja je verovatnoca da ¢e kvalitetni ljudi napustiti organizaciju. JoS bi se
moglo dodati da su i troSkovi manji, jer nije potrebno javno oglasavanje u medijima.

Sa druge strane, ovo predstavlja stari nacin rada, odnosno nije prakticno za primenu u savremenim
preduze¢ima koja posluju u konkurentnom i turbulentnom okruzenju. U takvim preduzeéima se vrsi
ubrzani razvoj internih izvora i teZi se tome da u skladu sa politikom jednakih mogucnosti, svi
interni kandidati budu prijavljeni za slobodna radna mesta na isti na¢in kao i eksterni kandidati®,

Eksterno regrutovanje, pak moze da doprinese da se u preduzecu primene nove ideje, ali naravno
nosi i rizike, jer selektovanje neodgovaraju¢ih radnika umesto unapredenja trenutno zaposlenih,
moze dovesti do nepozeljnog uticaja na njih. Takode, visoki su troskovi i vreme potrebno da se
proces regrutovanja privede kraju, a isto tako, praksa kontinuiranog zaposljavanja spolja smanjuje
Sansu postojecih zaposlenih za napredovanje.

% Ikag, N. (2001) MenadZment ljudskih resursa, Eurotrend Marketing, Beograd, str.46
% Bogiéevié, B. (2004) Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Beograd, str.98
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Na kraju, kao zaklju¢ak u ovom delu izlaganja, bitno je naglasiti, da u procesu regrutovanja
zaposlenih, preduzeca treba da imaju u vidu i potrebe i ocekivanja pojedinaca, odnosno
potencijalnih kandidata za konkretno radno mesto. Posebno treba da obrate paznju da u danasnjim
uslovima mladi i talentovani kadrovi vrednuju iskljuc¢ivo fleksibilne programe, licne potrebe,
komunikacije i kvalitetan menadzment. U tom smislu, menadzeri za ljudske resurse u buducénosti ¢e
morati da se suoce sa jednim od najtezih zadataka, a to je procena karakteristika ljudi, njihovih
sposobnosti i kvaliteta. Stoga ¢e u procesu selekcije morati da utvrde ko je, izmedu vise
kvalifikovanih kandidata, najkompetentniji za obavljanje posla u preduzecu.

3.1.4. Selekcija zaposlenih

Kako je ve¢ u prethodnim delovima rada naglaSeno, nesporna je vaznost svih aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa u procesu odabira i zadrzavanja zaposlenih. Medutim, kako je tema
ovog rada proucavanje savremenih trendova u menadzmentu ljudskih resursa, u ovom delu ¢emo se
posebno posvetiti istrazivanju aktuelnih pitanja i problema koji su u vezi sa selekcijom zaposlenih.

Kao 3to se na slici 4. vidi*®, proces profesionalne selekcije zasniva se na tri inputa, odnosno na tri
grupe ulaznih informacija: na analizi posla, planu potrebnih zaposlenih i informaciji o kandidatima.
Analiza posla, kao $to smo ve¢ napomenuli, pruza informacije o opisu posla, kao i o zahtevanim
sposobnostima za odredena radna mesna. Plan zaposljavanja treba da pruzi informacije o potrebama
za novim radnicima, dok informacije o kadrovima treba da govore o usaglasenosti kvalifikacione
strukture i sposobnosti kandidata sa uslovima definisanim planom.

Aktivnosti kadrovske
sluzbe

= Orijentacija

! ' i 3 i ® Obuka
; y Proces .
] meovi [} e [ JeRaav

= Analiza posla
= Planiranje kadrova
= Regrutacija

1w Razvoj karijere
=u Performans menadZment
= Kompenzacija
m Odnosi sa sindikatom

Slika 4. Proces profesionalne selekcije

Zasto je selekcija zaposlenih toliko vazna za preduzece?

Pre svega, jer se na ovaj nacin vrsi izbor kvalitetnih, sposobnih, ambicioznih i perspektivnih ljudi.
Vaznost selekcije proizilazi iz ¢injenice da sve druge radnje u aktivnosti u preduzeéu u najvecoj
meri zavise od kvaliteta i kompetencija onih koji su izabrani. Pri tome treba imati u vidu da se
procesom regrutovanja obezbeduje grupa kandidata iz koje se biraju buduci zaposleni, Sto dokazuje
da se proces profesionalne selekcije prakti¢no nastavlja na proces regrutovanja. Ova dva procesa su
nerazdvojna, odnosno meduzavisna i kompatibilna. Dakle, odabir onih koji ¢e biti zaposleni je
proces selekcije.

Medutim, proces selekcije je ipak nesto vise od odabira najboljih. On predstavlja proces
uskladivanja®’. Naime, selektovanjem se prave grupe znanja, sposobnosti i vedtina koje poseduje
svaki pojedinac i vrsi se tzv. uskladivanje onoga Sto kandidat moze da uradi, sa onim Sta treba
preduzecu. Ova uskladenost utice i na preduzece da napravi ponudu za posao, ali i na pojedinca da
ponudu prihvati ili ne. U zavisnosti od toga koliko se zaposleni uskladio sa poslom, bice veci ili

% Preuzeto sa http://www.eccf.su.ac.yu/Download/mljr/15-04-08%20staffing.pdf, u aprilu 2009.
4 vesi¢, D.D. (2006) Menadzment ljudskih resursa, Beograd, str.89
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manji stepen kvaliteta rada zaposlenog. Logi¢no, ovo direktno uti¢e na troskove obuke, koji mogu
da budu izuzetno visoki, ukoliko zaposleni nisu u stanju da pokazu ocekivani kvalitet rada.

Sam proces selekcije predstavlja poseban izazov za menadZment ljudskih resursa i uglavnom se
razlikuje od preduzec¢a do preduzeca. Dok neke kompanije organizuju kratke, neformalne intervjue,
druge veoma ozbiljno pristupaju procesu selekcije. U tom smislu, postoji teorija o tome da Sto su
visi troskovi selekcije, to su nizi troSkovi po zaposlenom nakon izbora i zapoSljavanja odabranog
kandidata. Neka istrazivanja su pokazala da u preduze¢ima sa oko 5.000 zaposlenih, koris¢enje
testova za ocenu kongitivnih sposobnosti $tedi kompaniji oko 18 miliona dolara godi$nje®'.

Osnovni cilj selekcije jeste predvidanje buduceg ponasanja. U tom smislu, pre otpoc€injanja samog
procesa selekcije, preduzeéa utvrduju kriterijume za selekciju, kao i to koje su reference kandidata
relevantne za konkretan posao. Krajnji cilj selekcije je da se sa svima onima koji najviSe odgovaraju
zahtevima odredenog posla, zasnuje radni odnos.

U savremenim uslovima kvalifikacije, vestine i sposobnosti su od presudnog znacaja za obavljanje
odredenih poslova, tako da postoje standardi za ceo proces selektovanja, a to su: kriterijumi za
selekciju i reference kandidata.

Kriterijumi za selekciju su oni standardi koji su toliko znacajni da pojedinac, ukoliko zeli da se
zaposli, jednostavno mora da ih poseduje. Kriterijumi se mogu identifikovati kroz pazljivu analizu
posla, opis posla i treba da predvide verovatnocu uspesnog ponasanja na poslu za svakog kandidata.

Reference kandidata pruzaju informacije o verovatno¢i da ¢e kandidat biti u stanju da obavlja
konkretan posao. Pritom je prethodno iskustvo, ako ga kandidat poseduje, veoma bitno jer moze
predskazati uspesnost ako je povezano sa neophodnim performansama trenutnog posla. Reference
se mogu dobiti iz nekoliko izvora, a najvaznije su:

- akademske reference

- prethodne radne reference

- finansijske reference

- potvrda da kandidat nije osudivan
- liéne reference i preporuke

Neke od ovih referenci mogu biti vaznije od drugih, Sto zavisi od vrste posla za koji se kandidat
prijavljuje. Najvecu paznju treba posvetiti referencama vezanim za posao, odnosno, podacima koji
su dobijeni od prethodnog poslodavca. Takode je vazno naglasiti da je od izuzetne vaznosti
obavezna provera klju¢nih referenci.

Proces selekcije obuhvata, pre svega, analizu prispelih prijava sa pratecom dokumentacijom.
Kandidati koji zadovoljavaju minimum trazenih uslova pozivaju se na testiranje ili intervju.
Ukoliko posle testiranja budu pozitivno ocenjeni, sa kandidatom se obavlja dodatni, dublji intervju
koji obavljaju eksperti, linijski menadzeri i ¢lanovi tima, u cilju utvrdivanja mogucénosti
prilagodavanja na¢inu rada u preduzecu. Na kraju, radni odnos se zasniva sa kandidatima koji
zadovolje sve trazene uslove, ukljucujuéi i fizicke i zdravstvene zahteve, pod uslovom da prihvati
ponudeni posao.

“"Bogiéevié, B. (2004) Menad?ment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Beograd, str.123
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3.1.4.1. Intervju kandidata

Intervju je instrument koji se najcesce koristi u selekciji prijavljenih kandidata i obi¢no je najvazniji
deo tog procesa. Savremena preduzeca su u toj meri prihvatila intervju, da verovatno, nijedan
poslodavac nece zaposliti kandidata, a da ga prethodno nije intervjuisao.

Intervju predstavlja osmisljen razgovor dveju ili viSe osoba, organizovan radi boljeg upoznavanja
kandidata i njegovih vestina, sposobnosti i drugih karakteristika, kako bi se utvrdilo da li odgovara
zahtevima posla za koji je zainteresovan. Takode, predstavlja proces evaluacije i procenjivanja u
kom intervjuista, na osnovu informacija dobijenih u razgovoru s kandidatom, procenjuje u kojoj
meri kandidat odgovara zahtevima posla i koliko ¢e u njemu biti uspesan.

Intervju se prilikom selekcije koristi kako bi se ocenilo znanje, veStine i sposobnosti koje su bitne
za posao, ali i potvrdile informacije o kandidatu koje su dobijene iz drugih izvora.

Ovo je najceS¢e upotrebljavani i najpopularniji metod selekcije kandidata, a preduzeca obi¢no
primenjuju jedan ili viSe intervjua.

Medutim, mnoga istrazivanja su pokazala na nisku validnost intervjua kao prediktora buduceg

ponasanja. Validnost je najeS¢e ugrozena subjektivnoS¢u procenjivanja kandidata od strane

¢lanova komisije, §to uzrokuje pojavu gresSaka u procenjivanju.

Naime, intervjui se smatraju najboljim testom za uocavanje socijalnih vestina, koje je tesko uociti

drugim testovima, kao Sto su: komunikativnost, prijatnost, ubedljivost, opsSte drzanje i izgled, a nisu

dobro sredstvo za merenje kongitivnih sposobnosti ili osobina koje se mogu ispoljiti u duzem

vremenskom periodu, kao $to su strpljenje, istrajnost, upornost, postenje, samostalnost i sl.*?
3.1.4.2. Vrste intervjua

Intervjui se uglavnom razvrstavaju prema®:

1. stepenu strukturiranosti — nestrukturirani, polustrukturirani i strukturirani.

Nestrukturirani intervju ne ukljucuje visok stepen prethodne pripremljenosti. Prili¢no je fleksibilan
Sto rezultira prikupljanjem nekonzistentnih podataka o kandidatima.

Polustrukturirani intervju, pored unapred pripremljenih pitanja, dozvoljava postavljanje dodatnih
pitanja, Sto omogucava prikupljanje kako istih informacija o svim kandidatima, tako i tacno

odredenih informacija o pojedinim oblastima zna¢ajnim za ocenu odredenih kandidata.

Strukturirani intervju omogucéava prikupljanje istih informacija o svim kandidatima, ¢ime se
smanjuje mogucénost greSke ocenjivanja od strane osoba koje vode intervju.

2. prema broju osoba koje vode intervjue — individualni, panel i timski intervju

Individualni intervju podrazumeva da kandidata invervuiSe samo jedna osoba u odredenom
trenutku. To znaci da istog kandidata moze da intervjuise i vise osoba iz preduzeca, ali pojedinacno.

“2 Bogiéevié, B. (2004) Menad?ment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Beograd, str.132
4 Vesi¢, D.D. (2006) Menadzment ljudskih resursa, Beograd, str.140
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Panel intervju podrazumeva da kandidata istovremeno intervuise veci broj ocenjivaca koji slusaju
iste odgovore, pa se na ovaj nacin obezbeduje veca konzistentnost u procenama ocenjivaca. Na taj
nacin je i daleko pouzdaniji o efikasniji od individualnog intervjua.

Kod timskog intervjua, pored stru¢njaka za intervuisanje, ucestvuju i potencijalne buduce kolege.
Na taj nacin se povecava verovatnoca da ¢e primljeni kandidat u ve¢oj meri biti prihvacen od strane
buducih kolega.

Iz svega navedenog moze se zakljuciti da ukoliko Zelimo da koristimo intervju kao instrument
predvidanja ponaSanja u procesu selekcije, potrebno je da bude baziran na detaljnoj i pazljivo
sprovedenoj analizi posla, da bude visoko strukturiran i da ga vodi nekoliko osoba koje su
prethodno obucéene da izbegavaju greSke u prosudivanju i ocenjivanju kandidata. Iskustva pokazuju
da je validnost intervjua veca ukoliko se koristi za prikupljanje informacija, a ne kao osnova za
donosenje odluka.

Na kraju ovog dela treba naglasiti da proces selekcije nije savrSen, s obzirom da ne postoje potpuno
pouzdane i sveobuhvatne tehnike procene sposobni ljudi, ali je potrebno teZiti usavrSavanju ovog
procesa. Znacaj dobro odabranih ljudi za preduzeée je evidentan, a posledice pogresnog izbora su
viSestruke, za preduzecée finansijske, a za pojedinca psiholoske. Na osnovu ovoga moze se reci da
ovom procesu treba pristupiti sa posebnom paznjom.

3.1.4.3. Profesionalna socijalizacija i orijentacija zaposlenih

Istrazivanja psihologa su pokazala da su prvi utisci novozaposlenih radnika o preduzecu jaki i trajni
i da imaju snazan odraz na njihov stav prema radu. Na osnovu prvih utisaka, primljeni kandidati
grade svoj odnos prema preduzedu i radu, sticu utiske o svom polozaju u preduzec¢u, moguénostima
i zahtevima koji se pred njih postavljaju, o radnom moralu i organizacionoj kulturi.

Istrazivanja su pokazala da novi zaposleni u prvim mesecima svoga rada razmisljaju o napustanju
preduzeca vise nego ikada u toku svog radnog veka**. Troskovi odlaska novih radnika su znacajni,
jer osim troSkova prijavljivanja radnika i troSkova njihove obuke obuhvataju i troSkove procesa
selekcije. Ako se ima u vidu da su ovi troskovi neproizvodnog karaktera i da se direktno odrzavaju
na profit preduzeca, jasan je njihov znacaj za preduzece. U tom smislu aktivnosti procesa
orijentacije su usmereni na sprecavanje odliva radne snage kroz njihovo prilagodavanje i uklapanje
u preduzece.

Izborom najboljih kandidata i njihovim prihvatanjem ponude za posao, nastavlja se proces
zaposljavanja. U nastavku ovog procesa sektor ljudskih resursa ima zadatak da novoprimljene
kandidate upozna sa preduzecem, kodeksom ponasanja u njemu, sadrzajem organizacione kulture,
o¢ekivanjima na poslu, kao i da obezbedi obuku kandidata za posao koji ¢e obavljati. Ove
aktivnosti predstavljaju proces socijalizacije novozaposlenih.

Socijalizacija je dvosmerni proces u kome uéestvuju preduzeée i novozaposleni. UspeSno odvijanje
procesa socijalizacije u interesu je obe strane. Medutim, u praksi, proces socijalizacije ne ide uvek
bez problema. Zadatak menadzmenta ljudskih resursa je da se slucajevi nezadovoljstva kandidata
poslom svedu na minimum. Iz tog razloga je vazno da se kandidatima omoguéi detaljnije
upoznavanje kako sa delatnos$¢u organizacije, tako i sa uslovima rada, odnosno obavljanja poslova.
Ovaj proces ne sme da se odvija nekontrolisano, ve¢ su obavezne odgovarajuce pripreme i
aktivnosti.

“ Preuzeto sa http:/Avww.eccf.su.ac.yu/Download/mljr/15-04-08%20staffing.pdf, u martu 2009.
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Pod orijentacijom se podrazumevaju aktivnosti vezane za upoznavanje sa preduzeéem, njegovim
resursima, planovima i ciljevima, sadrzajima njegove kulture i tradicije i osposobljavanje
novozaposlenih za samostalan i produktivan rad. Cilj profesionalne orijentacije je profesionalno
prilagodavanje pojedinca. To je dinamifan proces, s obzirom da je pojedinac u toku svog
profesionalnog zivota neprestano u interakciji sa situacijama, pojavama i zahtevima koji mu se
postavljaju sa jedne strane, i njegovim ocekivanjima, zeljama, stavovima i motivima, sa druge
strane U tom smislu je vazno u preduzecu obezbediti povoljnu klimu povodom dolaska novih
radnika.

Proces socijalizacije i orijentacije predstavlja prirodni nastavak procesa regrutovanja, selekcije i
izbora kandidata, i takode predstavlja preduslov za obuku novozaposlenog, kao i osnov za njegov
dalji razvoj i napredovanje. UspeSna integracija u novu sredinu vazan je preduslov nezeljenog
odliva radne snage, motivisanosti za rad, stvaranja pozitivne klime za nesmetano odvijanje procesa
rada i ostvarivanje dobrih poslovnih rezultata®.

Svrha socijalizacije i orijentacije, pored osnovnog cilja, a to je upoznavanje novozaposlenih sa
poslom koji treba da obavljaju, saradnicima i preduzeéem, ogleda se i u drugim koristima po
preduzece, kao §to su't:

- snaznija lojalnost preduzecu
- vece vezivanje za vrednosti i ciljeve preduzeca
- manja odsustva s posla i vec¢a poslovna satisfakcija

Menadzment ljudskih resursa je u obavezi da stalno prati i usmerava proces socijalizacije i
orijentacije novozaposlenih. U tom smislu potrebno je da se odrzava pojacana komunikacija sa
novozaposlenima, odnosno ukazivanje na uspehe, koje treba ohrabrivati i neuspehe, gde treba biti
pazljiv i tolerantan u cilju odrzavanja samopouzdanja novozaposlenih.

Oblici orijentacije, odnosno osposobljavanja novozaposlenih za samostalan rad, mogu biti:

1. grupniiindividualni
2. formalni i neformalni

Grupni oblici orijentacije, odnosno osposobljavanje za samostalan rad, primenljivi su u slucaju
prijema veceg broja zaposlenih i uglavnom se realizuju prema unapred sacinjenim i prilagodenim
programima Kkoji se pojavljuju kao integralni deo po¢etne obuke.

Individualni oblici orijentacije, odnosno osposobljavanja za rad, odnose se na orijentaciju i
osposobljavanje pojedinaca. U ovom slucaju, da bi se novozaposlenom licu pomoglo da se §to pre
osposobi za rad na novom radnom poslu, odreduje se lice sa dovoljnim iskustvom i poznavanjem
tog posla, sa zadatkom da novozaposleno lice upozna sa pravilima i na¢inom rada i prati njegovo
ponasanje i napredovanje. Ovo lice se u strucnoj literaturi naziva “mentor”.

Formalni oblici orijentacije podrazumevaju jasne, unapred definisane programe i aktivnosti
uvodenja novozaposlenog u posao, dok se neformalni oslanjaju na rutinske, neprogramirane i
neformalizovane oblike orijentacije i uglavnom se primenjuju u slucaju jednostavnih i manje
odgovornih poslova.

Proces socijalizacije, sa aspekta strategijskih aktivnosti menadZzmenta ljudskih resursa, moze se
posmatrati i kao specijalna vrsta treninga novozaposlenih.

“ Jovanovié-Bozinov, M., Kulié, Z. i Cvetkovski, T. (2004) Menadzment ljudskih resursa, Megatrand Beograd, str.165
46 R
Ibid, str. 166.
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3.2. OBUKA | OBRAZOVANJE ZAPOSLENIH

Ako smo posli od polazne pretpostavke da su ljudski resursi od neprocenjivog znacaja za razvoj i
postizanje konkurentske prednosti organizacije, gotovo da se namece zakljucak o vaznosti stalnog i
konstantnog obrazovanja, napredovanaja i razvoja zaposlenih. U tom smislu postavljena je i
hipoteza ovog rada i vazno je naglasiti da organizacija zna onoliko koliko znaju zaposleni u njoj, te
je stoga veoma vazna spremnost organizacije da omoguc¢i svojim zaposlenima uslove za njihov
razvoj.

U tom smislu, u ovom delu viSe paznje bic¢e posveceno vaznosti obuke i obrazovanja zaposlenih.

Savremeni uslovi privredivanja, pored potrebe prilagodavanja preduzeca, pretpostavljaju i potrebu
prilagodavanja zaposlenih. Dok se preduzeca prilagodavaju ubrzanim promenama u okruzenju,
zaposleni se prilagodavaju Cestim promenama zahteva radnog mesta i uslova u kojima rade.
Obrazovanje i stalno usavrSavanje zaposlenih postaju jedan od klju¢nih faktora razvoja ljudskih
resursa, organizacione fleksibilnosti i konkurentske prednosti.

Fundamentalni cilj obucavanja je da pomogne preduzeéu da postigne svoje ciljeve poveéanjem
vrednosti njenog kljucnog resursa — ljudi koje zaposljava. Obucavanje znaci i investiranje u
zaposlene radi njihovog boljeg osposobljavanja za rad na odredenom radnom mestu.

Obrazovna funkcija u preduzecu predstavlja kompleksnu aktivnost i zadatak koji se ostvaruje u
okviru menadzmenta ljudskih resursa i jedna je od njegovih najznacajnijih podfunkcija. Obuhvata
slede¢e pojmove: ucenje, trening, obrazovanje, obuka, stru¢no usavrSavanje i razvoj zaposlenih.

Ucenje je proces sticanja znanja i veStina neophodnih za uspesno obavljanje odredenog posla. Za
ucenje je karakteristicno sticanje i usvajanje znanja, vestina i navika kroz obrazovanje i praksu.

Trening se definiSe kao napor usmeren u pravcu poboljsanja performansi zaposlenih na radnom
mestu. Podrazumeva organizovan program uvezbavanja i usavrSavanja neke fizicke ili intelektualne
karakteristike. Da bi trening bio uspeSan, treba ga uskladiti sa stvarnim potrebama posla i
preduzeca. U tom smislu, mora da bude dobro osmisljen i unapred isplaniran.

Obrazovanje oznacava S$irenje ukupnih spoznaja, znanja, veStina i sposobnosti za samostalno
odlucivanje i delovanje u razli¢itim situacijama. Njime se vr$i osposobljavanje zaposlenih za
obavljanje razli¢itih poslova i stvaranje neophodnih pretpostavki za dalji razvoj. Uglavnom je
okrenuto buduénosti, odnosno, budué¢im zahtevima posla.

Obuka se definise kao planski napor preduzeca da poboljsa performanse zaposlenih na radnom
mestu. To je proces sticanja znanja i vestina neophodnih za obavljanje konkretnih poslova i radnih
zadataka. Okrenuta je teku¢im poslovima i sadasnjosti.

Obuka zaposlenih postaje sve znacajnija aktivnost u okviru funkcije menadzmenta ljudskih resursa
usled globalizacije svetske privrede, jacanja potrebe za vodstvom, rastueg znacaja znanja, potrebe
privlac¢enja talentovanih pojedinaca. Kompanije Sirom sveta investiraju milione u organizovanje
razli¢itih programa obuke zaposlenih, kako bi ostvarili konkurentsku prednost na trziStu. Neka
istrazivanja pokazuju da se na razli¢ite programe obrazovanja trosi od 1,5-2% ukupnog godiSnjeg
budiet% zarada, a uz indirektne troSkove treninga, ovi troskovi mogu da dostignu i 10% budzeta
zarada™'.

" Bogiéevié, B. (2004) Menad?ment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Beograd, str.153
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Razvoj je vezan za sticanje novih znanja, vestina i sposobnosti neophodnih za preuzimanje novih i
slozenijih poslova i pozicija i pripremanje za buduénost i zahteve koji tek dolaze.

Iz navedenog se moze zakljuciti da su razlike izmedu treninga, obuke, obrazovanja i razvoja sve
manje, jer su u savremenim i sve sloZenijim uslovima privredivanja, preduzeca zainteresovana za
stalno prosirivanje znanja zaposlenih, kao i za njihovo pripremanje za uspesno resavanje sve vecih i
sve aktuelnijih izazova i promena.

3.2.1. Savremeni koncept obrazovanja

Kod savremenog koncepta obrazovanja, organizacija i sadrzaj programa se uskladuje sa situacijom
u preduzecu, radnim mestom i zadacima polaznika. Ucenje se shvata kao proces u kome svaki
polaznik aktivno ucestvuje, a akcenat se stavlja na metode samoucenja, reSavanje problema,
vezbanje, komunikacija. Menja se i uloga predavaca, koji je sve manje predavac, a sve vise
moderator, inicijator i motivator. Klasi¢no predavanje, usmereno na sadrzaj, sve vise ustupa mesto
metodama usmerenim na polaznike, kao Sto su: case study, brain storming, business game, role
playing, kreativne radionice i sl. U¢enje je naravno praéeno savremenim sredstvima komuniciranja,
kao Sto je video tehnika.

Savremene organizacije su prinudene da sve viSe ulazu u proces obrazovanja i obucavanja
zaposlenih, u cilju stalnog preispitivanja, unapredenja i prilagodavanja njihovih znanja, vestina i
sposobnosti. Otuda i naziv “udeéa organizacija™*®, koji se odnosi na sva preduzeéa u kojima se vodi
racuna o potrebi stalnog obrazovanja i usavrSavanja zaposlenih, odnosno za preduzec¢a u kojima se
programi obrazovanja i obucavanja zaposlenih uspesno realizuju i stalno preispituju, menjaju i
prilagodavaju.

Uceca organizacija je koncept koji postaje sve viSe rasirena filozofija u modernim kompanijama, od
najve¢ih multinacionalnih do najmanjih.

Uceca organizacija je ona u kojoj ljudi na svim nivoima, individualno i kolektivno, kontinuirano
povecavaju svoj kapacitet (uceé¢i) da proizvode rezultate za koje su zaista zaduzeni.

Iz ovoga se moze zakljuciti da se savremena obuka i obrazovanje zasnivaju na modelu aktivnog
ucenja koje je usmereno na azuriranje nivoa ukupnih kompetencija zaposlenih, njihovih stru¢nih
znanja, vestina, motivacije i ponadanja®.

3.2.2. Ocenjivanje performansi zaposlenih

Ocenjivanje performansi zaposlenih predstavlja proces organizovanog i kontinuiranog pracenja,
vrednovanja, usmeravanja i prilagodavanja njihovih rezultata i radnog ponaSanja radi ostvarivanja
organizacionih ciljeva. Zasnovan je na odgovaraju¢im kriterijumima, metodama i sistemima
procene i jedan je od najznacajnijih procesa u dostizanju uspesnosti preduzeca.

Prac¢enjem, vrednovanjem i usmeravanjem performansi zaposlenih ostvaruju se dva veoma znacajna
cilja: povecava se motivacija za rad i utvrduje se plan buduceg razvoja zaposlenih. U tom smislu,
zaposleni ta¢no zna $ta se od njega ocekuje i kakve rezultate je ostvario, a pritom se obezbeduje
povratna informacija o radnom ponasanju, koja je od posebnog znacaja jer se na osnovu nje donose
mnoge odluke i odvijaju brojni procesi u sistemu upravljanja ljudskim resursima.

“8 Preuzeto sa http://megatrender.blog.co.yu/blog/megatrender/megatrender-10/2007/09/07/organizacija-koja-uci, u aprilu 2009.
4 yuji¢, D. (2008) MenadZment ljudskih resursa i kvalitet, Centar za primenjenu psihologiju, Beograd, str.204
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Procena performansi je proces u kome se meri i ocenjuje doprinos svakog zaposlenog ciljevima
organizacije u odnosu na odredeni vremenski period. U ovom procesu ocenjuju se svi zaposleni
ukljucivsi i menadzere na svim nivoima organizacije. Ona govori o uspesnosti selekcije, obuke i
treninga i daje smernice za dalje planiranje razvoja zaposlenih i sistema nagradivanja.

Prilikom ocenjivanja performansi veoma je vazno da kriterijumi ocenjivanja budu pazljivo
odabrani.

Performanse se mogu procenjivati u odnosu na>’;

1. Standarde - npr. koli¢ina i kvalitet proizvoda

2. Ciljeve - npr. povecanje prodaje za 20%

3. Znanja, vestine i odgovornosti - npr. komunikacione i liderske sposobnosti, timski rad,
dobro stratesko planiranje

Osnovni cilj pracenja i ocenjivanja performansi i radne uspesnosti zaposlenih je podizanje opste
organizacione sposobnosti i ostvarivanje strategijskih ciljeva. Takode, procena uspesnosti sluzi za
donoSenje kvalitetnih odluka u vezi sa nagradivanjem. Na osnovu nje se utvrduje varijabilni deo
plate i razni drugi podsticajni oblici nagradivanja.

Pored toga, podaci koji se dobiju procenom radne uspesnosti sluze i za profesionalno usmeravanje i
rasporedivanje zaposlenih na radna mesta koja vise odgovaraju njihovim sposobnostima.

Dalje, planiranje razvoja individualne karijere zaposlenih umnogome zavisi od informacija
dobijenih procenom radne uspesnosti. Problemi uspesnosti obi¢no upucuju na nedostatak potrebnih
znanja i veStina, zbog cega pracenje i procena radne uspesSnosti sluze za utvrdivanje plana
obrazovanja i usavr$avanja u budu¢em periodu. Procenjivanje je osnova za utvrdivanje valjanosti
selekcijskih tehnika i sl. Ona takode ima vaznu strategijsku dimenziju, jer su strategija i ciljevi
organizacije preduslov za utvrdivanje kriterijuma i standarda uspesnosti. Povecanje uspesnosti svih,
a time i1 ukupne organizacione uspesnosti, bitna je pretpostavka vece konkurentske sposobnosti
preduzeca. Istovremeno, to je i strategijski cilj menadzmenta ljudskih potencijala.

Iz navedenog se moze zakljuciti da ocena performansi zaposlenih pruza mnogobrojne relevantne
informacije za kvalitetno odlucivanje u mnogim aspektima i dimenzijama upravljanja ljudskim
resursima.

Ulogu ocenjivaca radne uspesnosti mogu sprovoditi*:

a) Neposredni rukovodioci - jer su u neposrednoj interakciji sa zaposlenima i dobro poznaju
posao i ciljeve. Nisu adekvatni procenjivaci u ekspertskim timovima jer ne mogu posedovati
sva ekspertska znanja sadrzana u timu;

b) Sami zaposleni - jer imaju najbolji uvid u sopstveni rad, medutim u ovom slucaju postoji
rizik od precenjivanja i podcenjivanja;

c) Saradnici - imaju najvise informacija o zaposlenom, medutim postoji rizik greske blagog
ocenjivanja u odnosu na kolege;

d) Visi nivo menadZmenta - imaju Siru organizacionu perspektivu u odnosu na ciljeve, ali ne i
neposredan uvid u rad zaposlenih;

%0 Preuzeto sa http://www.biznis-akademija.con/B.akademija-Procena-performansi-kao-preduslov-kvaliteta_626, u aprilu 2009.
5! Preuzeto sa http://www.poslovnaskola.com/cms/mestoZaUploadFajlove/HR17_.pdf, u martu 2009.
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e) Kilijenti - iako nemaju uvid u sve aspekte posla, od njih se mogu dobiti informacije korisne
za reSavanje problema i poboljSanje usluga;

f) Eksterni ocenjivaci - njihove procene su objektivne, ali zaposleni menjaju svoje ponasanje
kada su svesni da ih neko posmatra i procenjuje;

Da bi se mogucnost greske u ocenjivanju svela na minimum, preporucuje se sistem ocenjivanja
“360 stepeni”. U obzir se uzimaju ocene neposrednog rukovodioca, podredenih, saradnika i samog
zaposlenog i na osnovu njih planira dalji razvoj zaposlenog. U okviru individualnog plana se
postavljaju individualni ciljevi i planiraju sredstva potrebna za njihovo postizanje.

3.2.3. Osnovne metode ocenjivanja zaposlenih
U ocenjivanju zaposlenih primenjuje se viSe metoda:

1. metod graficke skale za procenu — sadrzi niz osobina i opseg mogucih rezultata za svaku
od njih. Ocenjiva¢ procenjuje navedene osobine svakog podredenog tako §to upisuje odgovarajuéu
oznaku (od “nezadovoljavaju¢i” do “izuzetan™) u polje koje najvise odgovara uc¢inku zaposlenog i
potom sabira rezultate za sve osobine.

2. metod naizmenicnog rangiranja — rangiraju se zaposleni od najboljeg do najgoreg, pri
c¢emu se odreduje zaposleni koji je najbolji prema osobini koja se meri, kao 1 onaj koji je najgori,
zatim se medu preostalim zaposlenima naizmeni¢no odreduju najbolji i najgori dok se svi zaposleni
ne procene.

3. metod poredenja parova — svaki podredeni koga treba proceniti uporeduje se sa svakim
drugim podredenim na osnovu neke osobine.

4. metod prisilne distribucije — menadzer rasporeduje unapred odredene procente podredenih
lica u kategorije rangirane prema ucinku.

“Oko cetvrtine kompanija s liste Fortune 500 (lista 500 najve¢ih kompanija u SAD koja se svake
godine objavljuje u casopisu “Fortune”), ukljucujué¢i SUN, MICROSOFT, CONOCO i INTEL
koriste metod prisilne distribucije. U kompaniji SUN MICROSYSTEMS menadzeri procenjuju
zaposlene u grupama od oko 30 lica. Grupa se deli na najboljih 10%, srednjih 70% i najgorih 10%.
Najgorih 10% mogu odmah da prihvate izlazni paket ili da se ukljuc¢e u devedesotodnevni plan za
unapredivanje radnog ucinka. Ako i posle 90 dana budu u najgorih 10%, dobijaju priliku da daju
otkaz i uzmu otpremninu. Neki odluc¢e da ostanu, ali ako se ne pokazu dobro, firma ih otpusta bez
otpremnine”,

5. metod pracenja neuobicajenih rezultata — podrazumeva vodenje evidencije o
neuobicajeno dobrim ili nepozeljnim postupcima odredenog lica na radnom mestu tokom duzeg
vremenskog perioda.

6. bihevioralno zavisne skale procene — metod evaluacije koji kombinuje koristi od pracenja
neuobicajenih rezultata i merljivih ocena, tako Sto kvantitativnu skalu vezuje za konkretne narativne
primere dobrog i loSeg radnog ucinka.

7. metod upravljanja postavljanjem ciljeva — metod koji zahteva od menadzera da postavi
konkretne merljive ciljeve svakom zaposlenom i da potom povremeno razmatra s tim zaposlenim
napredak Kkoji je ostvario u postizanju tih ciljeva.

8. kompjuterizovani i internet sistemi za procenu ucinka — predstavljaju programe Koji
omogucéavaju menadzerima da vode beleske o svojim podredenima tokom godine i da potom
ocenjuju niz njihovih radnih osobina koje su kompjuterski odredene.

9. elektronski sistemi za pracenje radne efektivnosti — ovde se Koristi tehnologija
kompjuterskih mreza da bi menadZerima omogucila pristup kompjuterima i telefonima svojih

%2 Dessler, G. (2007) Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 191
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zaposlenih. Time se menadzerima omogucéava da u svakom trenutku tokom dana utvrde kojim
tempom zaposleni rade, koliki je stepen tacnosti njihovog rada, kada su dosli i otisli s posla, kao i
koliko vremena provode na pauzi.

Iz navedenog se moze zakljuciti da postoji viSe metoda za procenu ucinka zaposlenih.

Procena se obi¢no zavr$ava evaluativnim intervjuom. Odgovarajuca priprema je sustinski vazna, a u
sklopu pripreme, zaposlenog treba unapred obavestiti o razgovoru, analizirati opis njegovog radnog
mesta i prethodni ucinak i odabrati pravo mesto i vreme za razgovor. Cilj razgovora je da podrzi
zadovoljavajuci uc¢inak ili utvrdi i poboljSa nezadovoljavajuéi ucinak. Stoga, preporucuje se da se
analiziraju objektivni konkretni podaci o radu i utvrdi akcioni plan.

3.3. MOTIVACIJA ZAPOSLENIH

Savremeni menadzment ljudskih resursa je apsolutno upoznat sa Cinjenicom da uspeh jednog
preduzeca u velikoj meri zavisi od sposobnosti i motivisanosti njegovih zaposlenih. Medutim, jedno
od najvaznijih pitanja i verovatno najveca dilema savremenog menadzmenta ljudskih resursa je
kako zaposlene podstaknuti da rade onako kako se to od njih trazi?

Brz i prakticno primenljiv odgovor na ovo pitanje ne postoji. Problem motivacije je veoma
kompleksan, samim tim i teorije koje se ovom tematikom bave su do te mere razliCite da
medusobno nisu ili su samo delimi¢no kompatibilne. Jedinstvene teorije motivacije jednostavno
nema. Iz tog razloga mnogi autori nastoje da pronadu najpribliznije moguce reSenje ovog problema.
U tom smislu posli su od definisanja samog pojma kako bi dosli do toga kako i na koji nacin
motivisati zaposlene.

Dakle, mnogi autori se slazu u jednom: Motivacija predstavlja kompleksnu pojavu koju nije
moguce jednoznacno odrediti. U odnosu na rad i organizaciju sveta rada, moze se odrediti kao
»kompleks sila koje iniciraju i zadrzavaju lice na radu u organizaciji, odnosno da motivacija
zapocinje i odrzava aktivnost u zacrtanom smeru“®,

Takode, vec¢ina njih govori o tome da je motivacija unutrasnji podsticaj zbog koga se ljudi ponaSaju
upravo onako kako se ponasaju. Mnogima ¢e se uciniti da se ljudi ponasaju nepredvidivo i
iracionalno. Medutim, kad bi se pogledalo u njihovu proslost i njihov emocionalni sklop, shvatili bi
da ponasanje ljudi logi¢no i predvidivo. Poznajuéi te Cinjenice, sa velikom sigurno$éu bi mogli da
predvidimo kako ¢e neki ljudi reagovati na kritike, ili na zahtev da ostanu da rade prekovremeno.
Razlozi tako razli¢itog ponasanja ljudi na iste podsticaje, nalaze se u jedinstvenosti svake individue.
Ta jedinstvenost nastala je kao posledica ku¢nog vaspitanja, obrazovanja, socijalnog zivota, radnog
iskustva itd.

Vecina autora naglasava da se u osnovi motivacije nalaze ljudske potrebe, vrednosti i interesi koji
su razliciti za razlicite ljude, razlicite situacije i razli¢ita razdoblja zivota i razvoja ljudi. U tom
smislu, kao Sto se iz prilozene slike 5. moze videti, motivacija se moze posmatrati kao lan¢ana
reakcija potreba koje ose¢amo, koje dalje dovode do zelja ili ciljeva kojima tezimo, Sto sve zajedno
uzrokuje napetost koja vodi radnjama za ostvarenje ciljeva, §to kona¢no rezultira zadovolj stvom™.

. e ,. 55
Proces motivacije je sledeci:

5% Preuzeto sa www.plark.net/literatura/mng016.php, u martu 2009.
5 Camilovi¢, S. i Vuji¢, V. (2007) Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Tekon-Tehnokonsalting, Beograd, str.193
% Carell, M.R., Elbert, N.F. i Hartfield, R.D.(1995) Human Resource Management- Englewood Cliffs, Prentice Hall, New York, str.253
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A

Nezadovolje Zelja Napetost —» Akcija —>» Zadovoljenje
na potreba potreba
Slika 5. Proces motivacije

Medutim, lanac potrebe-zelje-zadovoljstvo, ne funkcioniSe bez uticaja sledecih faktora:

1. individualne karakteristike — predstavljaju potrebe, vrednosti, stavove i interese
pojedinaca. S obzirom da su ove karakteristike razli¢ite kod razli¢itih ljudi, a uti¢u na njihove
motive za izvrSenje radnih zadataka, dolazi se do zaklju¢ka da su i motivi koji podsti¢u te ljude
drugaciji. Tako neke motivise novac, neke sigurnost posla, neke izazovnost zadatka, a menadzment
ljudskih resursa je onaj koji treba da prepozna koji su to motivi koji podstiCu zaposlene u
preduzeéu, odnosno treba da prepoznaju individualne karakteristike zaposlenih kako bi podsticali
one koji doprinose ostvarenju ciljeva organizacije.

U savremenom poslovanju prepoznavanje ovih motivacionih karakteristika je upravo najtezi
zadatak menadzmenta ljudskih resursa.

2. karakteristike posla — predstavljaju osobine posla, kao Sto su slozenost, odgovornost i dr.
Pri raspodeli poslova, menadzment mora da uspostavi sklad izmedu individualnih karakteristika i
karakteristika posla.

3. karakteristike organizacije — odnose se na pravila i procedure u preduzecu, strategiju i
politiku ljudskih resursa, praksu menadzmenta i sistem nagradivanja kojim se doprinosi efikasnosti
preduzeéa. Ovi instrumenti treba da budu tako koncipirani da privuku nove, a zadrze postojece
zaposlene.

U motivisanju zaposlenih, menadzment ljudskih resursa definitivno ima tezak zadatak.
Zaposljavanjem novog radnika, posao za menadzment ljudskih resursa tek pocinje i to upravo
njegov tezi deo, a to je motivisati zaposlenog da svojim radnim angazovanjem uveca produktivnost
preduzeca. U tom smislu, menadzeri su uglavnom u zabludi kada misle da ¢e zaposleni vredno
odraditi svoj posao samo zato $to su placeni za to. Takvim stavom zaposleni bivaju demotivisani,
Sto naravno rezultira neoptimalno odradenim poslom, a samim tim i manjkom produktivnosti.
Brojna istrazivanja su pokazala da u 85% preduzeca, ukoliko se menadzeri vise bave rezultatom
nego zaposlenima, motivisanost novozaposlenih opada ve¢ posle 6 meseci, a da svaka sledeca
godina u takvom radnom okruzenju rezultira jos slabijom motivacijom.

U prilog ovoj ¢injenici je i jedna anketa koju je pre par godina sprovela Agencija za istrazivanje
Galup i koja je svojim rezultatima izazvala veliku paznju poslovne javnosti $irom sveta®®. Cak 19
odsto zaposlenih koji su ucestvovali u anketi izjavilo je za sebe da su na poslu ,,aktivno iskljuc¢eni®.
Ti ljudi su se zalili da nemaju alat koji im je potreban da bi uspesno obavljali poslove koji su im
povereni, da ne znaju §ta se od njih oc¢ekuje i da ih njihovi Sefovi ne sluSaju. Na osnovu ovih
rezultata Galup je procenio da globalno posmatrano, ovakva demotivisanost zaposlenih rezultira
ukupnom $tetom koja iznosi izmedu 292 i 355 milijarde americkih dolara godisnje.

U ovom istrazivanju takode je zakljueno da nemotivisani zaposleni primetno vise odsustvuju s
posla, kao i da su daleko manje lojalni firmi. Prvi korak koji treba naciniti kako bi se povecala
motivacija zaposlenih je ukloniti sve prepreke i demotiviSu¢e elemente u radnom okruzenju.
Rezultati pomenute Galupove ankete identifikuju tri glavna elementa koji demotiviSu zaposlene i
koje je relativno lako otkloniti. Kada se te prepreke otklone, tj. kada se zaposlenima omoguci da
imaju sve alate potrebne za dobro obavljanje poverenih poslova, da znaju Sta se ta¢no od njih

% Preuzeto sa http://www.siepa.gov.rs/files/pdf/EXPORTER7_2007_03.pdf, u aprilu 2009.

41



oCekuje 1 da sa rukovodiocima imaju otvorenu i konstruktivnhu komunikaciju, stvaraju se svi
preduslovi za visoku motivaciju. U najveéem broju slucajeva zaposleni ¢e u takvim uslovima sami
sebe stalno motivisati za postizanje sve boljih rezultata na radnom mestu. Kada se na elemetarne
preduslove dodaju i posebne mere za motivisanje zaposlenih, moze se ocekivati kontinualno
poboljSanje poslovnih procesa i naravno, poslovnih rezultata.

Prema ovom istraZivanju neophodne pretpostavke za postizanje motivacije zaposlenih su®’:

1. Jasno i precizno definisana ocekivanja

2. Alat potreban za uspesno obavljanje poverenih zadataka

3. Moguénost inicijative i predlaganja promena. Redovnom proverom, npr. godiSnjom
anketom medu zaposlenima, treba proveravati ispunjenost ovih uslova.

Nacini motivisanja zaposlenih spadaju u dve osnovne grupe:

1. Novcane nadoknade i drugi vidovi nagrada za dobro obavljen posao;
2. Nematerijalna priznanja i ovlas¢ivanje zaposlenih;

Zanimljivo je da se pogledi rukovodilaca i zaposlenih na znacaj pojedinih faktora na motivisanost
po pravilu razlikuju. To se jasno moze videti u narednoj tabeli koja daje rezultate jednog od mnogih
istrazivanja na tu temu, koje se sve ¢esce sprovode $irom sveta, a pogotovo u razvijenim zemljama.

Na slici 6. jasno se vidi da rukovodstvo precenjuje znacaj nov¢ane nagrade, dok zaposleni najvise
cene elemente licnog u odnosu firme prema njima: priznanje za dobar rad, osecaj da znaju §ta se u
firmi dogada, pomo¢ firme u resavanju li¢nih problema itd.

POSLODAVAC ZAPOSLENI
Priznanje za dobro obavljen 3 10
posao
Osecanje da “znate Sta se 1 9
deSava”
Pomo¢ pri resavanju licnih 2 8
problema
Siguran posao 9 7
Dobra plata 10 6
Zanimljiv posao 6 5
Unapredenja i napredovanje na 8 4
poslu
Lojalnost prema firmi 5 3
Dobri uslovi na radu 7 2
Takti¢no rukovodenje 4 1

Slika 6. Faktori motivisanosti zaposlenih

Razlog za menadzersko precenjivanje znacaja novcane nadoknade delom lezi u €injenici da je ona
najjednostavnija za primenu; plate se isplacuju u svakom slucaju i promena njihovog iznosa ne
iziskuje nikakve dodatne ili posebne napore i aktivnosti.

57 Preuzeto sa http://www.siepa.gov.rs/files/pdf/EXPORTER7_2007_03.pdf, u aprilu 2009.

42




Kao Sto se moze videti, aktivnija uloga zaposlenih u poslovnim procesima, preuzimanje
odgovornosti za unapredenja poslovanja i vec¢a ovlas¢enja zaposlenih da bez suvi$nih birokratskih
procedura donose odluke od veéeg znacaja predstavljaju izuzetno efikasne motivacione faktore koji
trajno deluju na zaposlene i kontinualno rezultiraju pozitivnim efektima za preduzece tj.
organizaciju.

Kompanije ponekad previde znacaj ljudskog faktora. Glavna preokupacija Cesto postane
kompjuterska tehnologija, priliv i odliv novca i tehnike upravljanja. Istrazivanje pokazuju da se ovo
upravo deSava ekonomskom sistemu SAD-a, koji u novije vreme zaostaje po pitanju produktivnosti
za Japanom, Kinom, Juznom Korejom itd. ObjaSnjenje strucnjaka se bazira na Cinjenici da se u
poslovnim sistemima SAD-a previse naglasava sama produktivnost, a nedovoljno ¢ini na
konkretnoj realizaciji njenog rasta. U nastojanju da se poprave sami rezultati, ameri¢ki menadzeri se
odlucuju za ulaganje u automatizaciju pre nego za ulaganje u ljudski kapital - u radnike i njihovu
motivaciju, kao i unapredenje kvaliteta rada i poslovanja®.

Dakle, savremeni menadZment ljudskih resursa treba da se bavi ovom tematikom veoma ozbiljno,
usmeravaju¢i svu svoju paznju upravo na prepoznavanje razliitosti zaposlenih i razvijanjem i
negovanjem onih koji ¢e doprineti izabranoj strategiji preduzeéa. Prema savremenim tendencijama,
ponasanje menadzmenta usmereno na ljudske potencijale (motivisanje, nagradivanje, stalno
komuniciranje) od izuzetne je vaznosti i dolazi na drugo mesto po vaznosti, odmah iza definisanja
strategije preduzeca.

ViSegodiSnja praksa i iskustvo, kao i upravo novonastali uslovi privredivanja, pokazuju da ce
upravo pitanje motivisanosti zaposlenih biti klju¢no u definisanju strategije savremenih preduzeca,
koja ¢e sve vise biti pod dejstvom burnih promena u okruzenju. Upravo te promene u okruzenju
zahtevace prilagodavanje svih privrednih organizacija i one ¢e u tom smislu biti usmerene na
kreativnost, dinamic¢nost i unutrasnje snage svojih zaposlenih.

Znacajan element motivacije zaposlenih predstavlja sistem nagradivanja, pa ¢e u tom smislu u
narednom poglavlju biti vise re¢i o uslovljenosti i meduzavisnosti ova dva elementa.

3.4. NAGRADIVANJE ZAPOSLENIH

Kao $to se iz prethodnog poglavlja moze zakljuciti, motivacija i nagradivanje su dva medusobno
uslovljena procesa. Moderna preduzeca ovom pitanju, posvecuju ogromnu paznju. Svesne da
postoji direktna veza izmedu zadovoljstva i motivacije zaposlenih, s jedne strane i njihovog
ponaSanja na poslu i ostvarenih rezultata, s druge strane, mnoge organizacije su pitanju
nagradivanja zaposlenih prisle sa velikom ozbiljnoscu, tako $to su ustanovile posebne, formalne
programe za nagradivanje zaposlenih, 1 odlucile da tako vazan posao ne prepuste individualnom
opredeljenju menadzera.

Nagrade i priznanja su najbolji nacin da se podrzi i ukaze na dobro i efikasno ponasanje zaposlenih,
pomogne ljudima da budu zadovoljni sobom i ponosni na rezultate koje ostvaruju, kao i da se
motiviSu da se i dalje tako ponasaju. Progresivne organizacije su spoznale da u krajnjem efektu, iza
motivacije zaposlenih i dobre atmosfere na poslu, koji za posledicu imaju kvalitetan i produktivan
rad - stoji profit.

%8 Joshio, K. (1997) Motivacija, kreativnost i kontrola kvaliteta — japanska perspektiva, Evropski centar za mir i razvoj, Beograd, str.4
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“Strategija i struktura programa kompenzacija imaju znacajan uticaj na poslovanje organizacije i

njenu sposobnost za kreiranje i odrzavanje konkurentske prednosti“>®:

Vrhunski menadzeri, takode znaju da njihov uspeh zavisi od rada njihovih podredenih, zbog cega
posvecuju veliku paznju odnosu sa podredenima, kao i njihovim potrebama i Zeljama. Upravo ta
briga o motivisanosti podredenih razdvaja posebne i vrhunske menadzere od onih prose¢nih. Oni
menadZzeri koji spoznaju i prihvate da za uspeh u poslu nije dovoljno da budu samo stru¢ni i
obrazovani, ve¢ je potrebno da budu i podjednako dobri komunikatori, motivatori, lideri, psiholozi,
saradnici ili prijatelji, mogu da ra¢unaju na stalni rast u svojoj karijeri.

Nagradivanje je funkcija menadzmenta ljudskih resursa koja se ostvaruje kreiranjem sistema
stimulisanja zaposlenih, pod kojim se podrazumevaju plate, naknade, nagrade i druge vrednosti koje
poslodavac obezbeduje zaposlenima u zamenu za ulozeni rad.

,Nagradivanje predstavlja jedan od glavnih nacina za privlacenje zaposlenih i njihovo motivisanje
na ostvarivanje boljih rezultata“®°.

Osnovna uloga sistema nagradivanja u preduzecu je da uskladi individualne interese zaposlenih 1
strategijske ciljeve preduzeéa kroz privlaenje i zadrzavanje sposobnih ljudi, ohrabrivanje i
podsticanje zaposlenih da razviju svoje sposobnosti i znanja, motivaciju zaposlenih i kreiranje
kulture u kojoj je zaposlenima stalo do preduzec¢a u kojem rade. Ovaj sistem safinjavaju materijalne
i nematerijalne kompenzacije i stimulacije.

3.4.1. Materijalne kompenzacije, nagrade i stimulacije

Materijalne nagrade i stimulacije se odnose na plate, naknade i druge oblike koji se mogu
materijalno izraziti, kao protivvrednost za ostvarene radne aktivnosti.

Ove kompenzacije, zbog svog znacaja, smatraju se kljuCnim faktorom u upravljanju ljudskim
resursima. Razlikuju se dva oblika zarada®":

- direktni oblici zarade — obuhvataju elemente zarade koje zaposleni primaju u gotovini:

1. osnovna plata — najvazniji element zarade koju zaposleni prima po osnovu posla Kkoji
obavlja, nezavisno od toga kakav je njegov uc¢inak na radnom mestu,

2. povecanje osnovne plate radi odriavanja kupovne modi — predstavlja element zarade koji
obezbeduje odrzavanje kupovne moéi osnovne plate u duzem ruku, kroz trajno poveéanje
osnovne plate na osnovu indeksa rasta cena na malo, troskova Zivota ili nekog drugog
pokazatelja;

3. zarade bazirane na performansama — su element zarade koji se odnosi na doprinos
pojedinca u ostvarenju organizacionih rezultata i obuhvata razli¢ite oblike kratkoroc¢nih i
dugoro¢nih stimulacija;

- indirektni oblici zarade — obuhvataju beneficije i pogodnosti
1. beneficije — su element zarade koji ima za cilj da zaposlenima obezbedi sigurnost i obuhvata

sledec¢e: penzijsko i invalidsko osiguranje, zdravstveno osiguranje, socijalno osiguranje,
Zivotno osiguranje, godisnji odmori, bolovanja itd.

% Bernardin, H. J. (2007) Human Resources Management, Mc Graw-Hill, str.253
8 |vancevich, M. J. (2007) Human Resources Management, Mc Graw-Hill, str.295
8 vesi¢, D.D. (2006) Menadzment ljudskih resursa, Beograd, str.151
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2. pogodnosti — su vezane za status i statusna obelezja i obuhvata razne oblike: besplatna
ishrana, koriS¢enje sluzbenog automobila, rekreacija, koriS¢enje sluzbenog mobilnog
telefona itd.

Nacin utvrdivanja individualnih zarada predstavlja znacajnu aktivnost u sistemu materijalnog
nagradivanja zaposlenih i vazan segment podsticanja dobrog i uspesnog rada. Ostali podsticaji,
stimulacije i beneficije nadovezuju se na utvrdivanje individualnih zarada, zbog ¢ega njihovo
delovanje Cesto zavisi od nacina na Koji je koncipiran osnovni oblik nagradivanja. U procesu
nagradivanja i motivisanja zaposlenih bitno je da se zaposleni uvere da je visina naknade koju
primaju za posao koji obavljaju, uskladena sa naknadama koje primaju ostali zaposleni.

Prilikom kreiranja sistema zarada potrebno je da, u zavisnosti od ciljeva koji se Zele postici, top
menadZment napravi izbor u pogledu osnovnih strateSkih principa sistema zarada. lzbor strukture
osnovnih zarada uti¢e na odluku zaposlenih da ostanu ili napuste preduzeée, na njihovu motivaciju,
i na njihove percepcije o pravednosti sistema zarada, koje se formiraju poredenjem sa drugima u
preduzedu.

Struktura osnovnih zarada moze se definisati na dva nacina: primenom tradicionalnog pristupa,
koji se svodi na ocenjivanje poslova, i savremenog pristupa, koji se odnosi na ocenu znanja i
sposobnosti zaposlenih.

Tradicionalni pristup bazira se na pretpostavkama teorije pravednosti i jednakosti i oslanja se
iskljuc¢ivo na ocenu poslova (proces u kome se utvrduje relativna vrednost poslova unutar jednog
preduzeca). Poslovi se ocenjuju na osnovu unapred utvrdenih kriterijuma, kao Sto su: potrebne
vestine, napor, potrebno obrazovanje, radno iskustvo, stepen odgovornosti, karakteristike radnih
uslova. Ocena poslova se bavi razlikama izmedu poslova, a ne razlikama izmedu ljudi koji te
poslove obavljaju. Osnovna svrha ocene poslova jeste kreiranje strukture plata i eliminisanje
nepravednosti u nagradivanju.

Najéeice kori¢eni metodi ocene poslova su®:

1. metod rangiranja poslova — jedan od najstarijih i najjednostavnijih metoda ocene posla.
Osnovni kriterijum poredenja poslova je veli¢ina odgovornosti ili vaznost konkretnog posla
za preduzece. Metod je orijentisan na utvrdivanje redosleda ranga poslova, a ne na razlike
izmedu njih. Pogodan je za koris¢enje u manjim preduzecima.

2. metod klasifikovanja poslova — poslovi se klasifikuju u kategorije koje su unapred prezicno
definisane. To je kvalitativni metod, kod kojeg se relativna vrednost poslova odreduje na
osnovu definisane skale. Skala sadrzi seriju kategorija ili klasa koje su definisane u
zavisnosti od karakteristika posla i razlika u stepenu zaduzenja, odgovornosti i zahteva.

3. metod poena — bazira se na poredenju poslova na osnovu zajednickih faktora, koji nose
razliCit broj poena, gde broj poena zavisi od znacaja odredenog faktora. Kao faktori za
ocenu poslova mogu se koristiti slede¢e dimenzije posla: nivo potrebnog obrazovanja, radno
iskustvo, obuka za konkretan posao, kompleksnost posla, nivo odlucivanja, mentalne
sposobnosti itd.

Tradicionalnom pristupu se poslednjih godina upucuju ozbiljne kritike, posebno u pogledu
njegove adekvatnosti u savremenom okruzenju. Naime, usled procesa globalizacije, razvoja
informacionih tehnologija, primene sistema upravljanja kvalitetom, doSlo je do promene prirode
posla. Danasnji uslovi poslovanja zahtevaju mnogo Sire i kompleksnije definisanje poslova, s
obzirom da je sve ve¢i fokus na timskom radu, osamostaljivanju zaposlenih i mentorskom stilu
vodstva. Dalje, u savremenom okruzenju, u kome preduzeée mora sve vise da se orijentiSe na

62 Bogiéevié, B. (2004) Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Beograd, str.276
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potrosace i kvalitet, tradicionalni pristup postaje neefikasan. Kona¢no, mnogi isti¢u da tradicionalni
sistem zarada nema potencijal da kod zaposlenih kreira percepciju o pravednosti nagradivanja u
preduzedu.

Savremeni pristup, za razliku od tradicionalnog, u definisanju zarada zaposlenih bazira se na oceni
strucnosti 1 sposobnosti zaposlenih. U tom smislu, od zaposlenih se o¢ekuje da znaju i mogu vise od
onoga Sto se od njih zahteva prema opisu posla koji obavljaju. Re¢ je o pristupu prema kome je
kriterijum za odredivanje osnovnih plata posedovanje specificnih znanja, sposobnosti ili
kompetentnosti. Time se uspostavlja direktna veza izmedu osnovne plate i sposobnosti, znanja i
vestina zaposlenih, nezavisno od toga da li su im one potrebne za obavljanje sadasnjeg posla.
Pretpostavka je da zaposleni na pocetku svoje karijere zapoc€inju sa nekim nivoom pocetne osnovne
plate, koja se inkrementalno povecava kako oni pocinju da pokazuju specifi¢na znanja ili vestine.

Primena ovog pristupa omogucava da se stvori fleksibilna i samostalna radna snaga Ccije
kompetencije znacajno prevazilaze one definisane tradicionalnim opisima poslova, smanjuje se
potreba za rukovodiocima i nadzorom, $to podrzava formiranje pli¢ih organizacija, a kod zaposlenih
se povetava odgovornost za sopstveni razvoj i Karijeru. Neki autori smatraju da primena ovog
pristupa vodi povecanju produktivnosti rada i kvaliteta proizvoda, kao i smanjenju odsustvovanja s
posla i stope fluktuacije zaposlenih.

3.4.2. Nematerijalne kompenzacije

Na motivaciju zaposlenih, pored materijalnih kompenzacija, uticu i razli¢iti nematerijalni podsticaji
za rad, jer se njima zadovoljavaju odredene potrebe zaposlenih.

U odnosu na finansijske nagrade, drugi vidovi nagradivanja imaju brojne prednosti. Nagradno
letovanje za zaposlenog i porodicu, na primer, ostaje u uspomeni i zaposleni o tome joS dugo potom
prica, ne samo sa kolegama, nego i sa prijateljima i rodbinom, ¢ime se postize dodatni promotivni
efekat za firmu. Svi drugi radnici, oni koji nisu dobili nagradu, takode imaju sasvim jasnu sliku o
tome Sta nagrada predstavlja, pa njena vrednost, kao i njen motivacioni efekat zbog toga rastu.

Naravno, idealno bi bilo znati Sta motiviSe svakog zaposlenog, koju bi to nagradu najviSe cenio i
voleo da dobije. Neko ¢e vise ceniti letovanje, neko slobodne dane, a nekom ¢e najviSe znaciti javna
pohvala. Za razliku od rukovodilaca, zaposleni smatraju da nematerijalni podsticaji daleko vise
uticu na njihovu motivaciju. Najvaznije motivacione faktore za njih predstavljaju: istinska
ukljucenost u poslovni proces, osecaj da li¢ni doprinos ima bitan uticaj na rezultate poslovanja
preduzeca i zainteresovanost rukovodstva za interesovanja i licne probleme zaposlenih.

Kako bi se ovi ciljevi ostvarili neophodno je odrzavati stalnu i otvorenu komunikaciju izmedu
zaposlenih i rukovodilaca. Iskreno interesovanje rukovodstva za zaposlene, (treba, naravno, voditi
racuna da to ne prede u zadiranje u privatnost) oliceno ne samo u razmeni misljenja o tome kako se
moze unaprediti poslovanje, ve¢ i u poznavanju njihove porodi¢ne situacije, zdravlja, hobija, licnih
problema i ambicija stvara kod zaposlenih ose¢anje da su oni sami i njihov doprinos bitni za firmu.

Pri motivisanju zaposlenih u savremenim organizacijama, polazi se od pretpostavke da je zaposleni
motivisaniji za rad ako mu se omoguc¢i da zadovolji vec¢inu svojih potreba, kako osnovnih, tako i
onih vieg reda.

U cilju potpunijeg motivisanja zaposlenih primenjuju se razliite nematerijalne kompenzacije i
strategije motivisanja®*:

8 Jovanovi¢-Bozinov, M., Kuli¢, Z. i Cvetkovski, T. (2004) MenadZment ljudskih resursa, Megatrend Beograd, str.255
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adekvatno dizajniranje posla

demonstriranje pozeljnog stila menadzmenta

participacija zaposlenih u odluc¢ivanju i reSavanju problema
upravljanje pomocu ciljeva

fleksibilni oblici radnog vremena

ostale nematerijalne kompenzacije

oukwnE

3.4.2.1. Adekvatno dizajniranje posla

Istrazivanja pokazuju da je posao koji pojedinac obavlja glavna odrednica individualne motivacije.
Takode, poznato je da je posao za ve¢inu ljudi najvaznija aktivnost kojoj se posvecuju svakog dana.
U tom smislu, moze se zakljuciti da zanimljiv i izazovan posao motivaciju ¢ini viSom, a zivot
ispunjenijim.

Pod dizajniranjem posla podrazumeva se proces kojim se utvrduju sadrzaj posla i njegove funkcije,
kao i socijalni odnosi na poslu, kako bi se ostvarili organizacioni ciljevi i zadovoljile individualne
potrebe zaposlenih. Posebno je za dizajniranje posla vazno voditi ratuna da se obezbedi raznolikost,
celovitost, samostalnost i brza povratna informacija o rezutatima. U okviru postojece organizacione
strukture to se moze postic’i64: rotacijom posla, proSirivanjem posla i obogacivanjem posla.

Rotacija posla je periodi¢no premestanje zaposlenih s jednog posla na drugi u cilju prevazilazenja
monotonije i stagnacije u poslu. Ovaj metod se vrlo Cesto koristi na poslu i omogucéava da zaposleni
steknu nove vestine i znanja u obavljanju poslova.

Prosirivanje posla je proces kombinovanja i slaganja vise sli¢nih i specijalizovanih zadataka u
jedan posao. Svrha proSirivanja posla je uvodenje raznolikosti u pojedine poslove kako bi se
smanjili njihovi negativni i demotivisuci efekti.

Obogacivanje posla je metoda kojom se podstiCe razvoj potencijala zaposlenih tako Sto se
postoje¢im poslovima dodaju sloZeniji i tako podstice ucenje, uz istovremenu proveru potencijala
zaposlenih. Ova metoda ima snazno motivaciono dejstvo i dobro se pokazala, posebno kada
zaposleni nakon izvesnog vremena pocne da radi rutinski i izgubi interes za posao koji mu postaje
dosadan.

3.4.2.2. Demonstriranje pozeljnog stila menadzmenta

Demonstriranje pozeljnog stila menadZzmenta postaje sve aktuelnije pitanje savremenih
organizacija. Menadzeri, zbog stalne i neposredne komunikacije sa zaposlenima, kao i zbog
usmeravajuce uloge koju u odnosu na ponasanje zaposlenih imaju, postali su presudan faktor u
njihovom motivisanju.

U ovom smislu, postoji viSe razli¢itih motivacionih pristupa, od tradicionalnog, preko modela
meduljudskih odnosa do modela ljudskih resursa, koji ljude sagledava kao kompleksna,
samoaktuelizujuéa bica sa raznolikim potrebama i interesima koje zele da zadovolje radom.

Na motivaciju zaposlenih u velikoj meri utice i stil menadzmenta. Ukoliko je taj stil viSe
demokratski i konsultativan, gde menadzeri shvataju da kroz jacanje i razvijanje svojih saradnika
jacaju i sebe 1 preduzece i da je uspeh zaposlenih i njihov uspeh, zaposleni ¢e biti viSe motivisani da
daju svoj maksimum.

& Jovanovi¢-Bozinov, M., Kuli¢, Z. i Cvetkovski, T. (2004) MenadZment ljudskih resursa, Megatrend Beograd, str.256
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3.4.2.3. Participacija zaposlenih u odlu¢ivanju i reSavanju problema

Participacija zaposlenih u odlu¢ivanju i reSavanju problema jedna je od najvaznijih inovacija
modernog menadzmenta sa izuzetnim motivacionim delovanjem. Pod participacijom zaposlenih
podrazumeva se njihovo uce$ée u procesu odlucivanja o bitnim aspektima rada i poslovanja u
preduzeéu. Radi se o procesu kojim se zaposleni ukljuuju u postupak odlucivanja i reSavanja
razliCitih pitanja u cilju optimalnije upotrebe njihovim potencijala i kvalitetnijeg ostvarivanja
organizacionih ciljeva®.

Ova motivaciona strategija postala je veoma popularna u velikom broju preduzeca u svetu.
Takvoj popularnosti doprinose ciljevi koji se njome Zele ostvariti®:

1. Podizanje motivacije i zainteresovanosti za rad zaposlenih

2. Podsticanje i racionalnije koris¢enje ukupnih potencijala zaposlenih
3. PoboljSanje kvaliteta odluka

4. Povecanje identifikacije sa preduze¢em i njegovim ciljevima

5. PoboljSanje kvaliteta radnog zivota

6. Povecanje ukupne organizacione uspesnosti

Oblici participacije koji su do sada pokazali najve¢i efekat su’:

1. Participacija u odlucivanju — donoSenje kvalitetnih odluka u savremenim preduze¢ima sve
vise zavisi od znanja i iskustva stru¢njaka i izvrSilaca odredenih poslova, koji ¢esto vise i
bolje poznaju odredene probleme i mogucnosti njihovog resenja nego menadzeri.

2. Participacija u oblikovanju i uvodenju promena — u poslednje vreme postaje sve aktuelnija
jer se njome ostvaruju i motivacioni i prakticni efekti. Iskusni menadZeri znaju da
zaposlenima koji se najviSe protive promenama treba dati vazne uloge u postupku
identifikovanja potreba za promenama, definisanju strategije promena i ostvarivanju zeljenih
promena i takvim pristupom ¢e ovi postati njeni najveéi zagovornici.

3. Participacija u reSavanju problema - najpoznatiji oblik ove participacije su grupe
zaposlenih koje se redovno sastaju u cilju utvrdivanja, analize i reSavanja razli¢itih
organizacionih problema i pitanja. Te grupe se nazivaju “krugovi kvaliteta” ili “grupe
kvaliteta”.

4. Participacija u postavljanju ciljeva — ima ogroman uticaj na motivaciju i radnu uspesnost.
UcCeSée zaposlenih u postavljanju ciljeva doprinosi njihovom daleko veéem angazovanju na
poslu. Ovo je izuzetno vazna i rasprostranjena motivaciona strategija koja se primenjuje u
svetu.

3.4.2.4. Upravljanje pomo¢u ciljeva

Upravljanje pomocu ciljeva smatra se znacajnom strategijom savremenog menadzmenta, posebno u
pogledu motivisanja zaposlenih, kvaliteta odluka, koris¢enja i razvoja ljudskih potencijala,
povecanja ukupne fleksibilnosti i brzine reagovanja na promene u okruzenju, uceséa zaposlenih i sl.
To je pristup kojim menadzeri i zaposleni zajedno odreduju ciljeve za svaku organizacionu jedinicu,
svaki projekat i svakog pojedinca i koriste ih za praenje njihove uspesnosti.

8 Jovanovié¢-Bozinov, M., Kuli¢, Z. i Cvetkovski, T. (2004) MenadZment ljudskih resursa, Megatrend Beograd, str.255
[
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Menadzerska strategija upravljanja pomocu ciljeva podrazumeva utvrdivanje ciljeva na svim
nivoima preduzeca i u svim fazama definisanja, utvrdivanja i ostvarivanja navedenih ciljeva.

Osnova participativnog menadZmenta su jasno definisani i kvalitetni ciljevi i upravljanje pomocu
takvih ciljeva dovodi do decentralizacije odlucivanja i autonomije delovanja. Dobro definisani
ciljevi su izvor motivacije jer podsticu zaposlene na aktivnost, a pritom menadzment oslobadaju
obaveze stalnog kontrolisanja procesa rada i ponaSanja zaposlenih.

3.4.2.5. Fleksibilni oblici radnog vremena

Fleksibilno radno vreme je najpoznatiji i najduze primenjivan na¢in motivisanja u svetu. Radi se 0
moguénosti da zaposleni sami odreduju radno vreme za obavljanje posla. Postoji vise opcija
fleksibilnog radnog vremena, ali se u praksi najées¢e primenjuje model kojim se utvrduje kljuc¢no
radno vreme, u kojem zaposleni moraju biti na poslu. Ovakvom organizacijom radnog vremena
omogucava se uskladivanje individualnog radnog i bioloskog ritma, stila zivota i porodi¢nih
obaveza sa zahtevima posla.

Postoje i drugi alternativni oblici radnog vremena:

1. skracena radna nedelja — zaposlenima se omogucava da nedeljni fond sati odrade za Cetiri
ili ¢ak tri dana. Utvrdeno je da se ovakvim nadinom rada smanjuje prekovremeni rad,
poboljsava efikasnost poslovanja, povecava broj slobodnih radnih dana, smanjuju izdaci za
prevoz i sl.

2. fleksibilno radno mesto — zaposlenima se omoguéava rad od kuée. S razvojem
informacionih tehnologija, elektronskog nac¢ina poslovanja, ovakav na¢in rada postaje sve
aktuelniji.

3. fleksibilna radna godina — sve popularniji model prerasporedivanja radnog vremena na
godiSnjem nivou, gde se zaposlenima omogucava da u skladu sa svojim potrebama i
mogucénostima preduzeca, svoj rad organizuju tako sto ¢e u nekim mesecima raditi duze, a u
nekim krace od standardnog radnog vremena.

4. uslovno slobodno vreme — program koji omoguéava zaposlenima koji svoj posao obave za
kraée vreme od predvidenog, da ranije odu s posla. Ovo se posebno odnosi na jednoli¢ne,
monotone i rutinske poslove. Ovakav nac¢in veoma motivise zaposlene da poslove odrade u
Sto kracem roku, a utvrdeno je da je s takvim rezimom rada i radnog vremena u nekim
preduzec¢ima doslo do povecanja produktivnosti.

3.4.2.6. Ostale nematerijalne kompenzacije
U ostale nematerijalne kompenzacije ubrajaju se®:

1. priznavanje uspeha — lino i profesionalno priznanje smatra se glavnim faktorom
motivacije. Priznanje se Cesto pojavljuje i u materijalnom oblku, medutim, za motivaciju
zaposlenih veliki zna¢aj imaju i nematerijalni oblici priznanja: zavhalnost, pohvale i sl.

2. povratne informacije o radu i radnoj uspesSnosti — povratna informacija o radu i
uspesnosti jedna je od veoma korisnih informacija koju zaposleni moze dobiti, tim pre Sto se
nedostatak takvih informacija negativno odrazava na individualni uc¢inak i individualnu
radnu uspesSnost. Postojanje povratne informacije u velikoj meri utie na povecanje
motivacije zaposlenij, omogucava profesionalni razvoj, podstice zeljene oblike ponaSanja,
doprinosi uspostavljanju otvorenih odnosa i medusobnog poverenja i potvrduje ¢injenicu da
se rad prati i ceni.

8 Jovanovi¢-Bozinov, M., Kuli¢, Z. i Cvetkovski, T. (2004) MenadZment ljudskih resursa, Megatrend Beograd, str.256
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Povratne informacije o radu mogu biti i negativne i potrebno je veliko menadzersko umece da takva
informacija ne bude shvacena kao kritika ili na¢in ukazivanja na greske i propuste u radu, ve¢ kao
pokusaj da se nastala situacija prevazide.

Takode, zaposlenima su od relevantne vaznosti i sve druge informacije vezane za poslovanje.
Pruzanje takvih informacija za zaposlene predstavljaju znacajan motivacioni faktor, odnosno kod
zaposlenih ostavlja utisak njihove vaznosti i poverenja.

3.

odgovaraju¢a organizaciona kultura — organizaciona kultura i klima smatraju se
znacajnim faktorima motivacije zaposlenih. U povoljnom okruzenju i klimi povoljnoj za
rad, zaposleni znaju §ta se od njih oc¢ekuje, koje ponasanje se smatra pozeljnim a koje ne, Sta
se u preduzecu ceni i vrednuje i sl. i u skladu s tim se i ponasaju.

samomotivisanje — napredovanje i razvoj karijere, perspektive i moguénosti ostvarivanja
licnih ambicija i ciljeva u profesionalnom razvoju i karijeri, smatraju se znac¢ajnim faktorom
individualne motivacije i uspesnosti. S obzirom da je motivacija za rad povezana i sa licnim
zadovoljstvom, svaki pojedinac bi morao da ima aktivnu ulogu u podizanju sopstvene
motivacije. Sposobnost samomotivisanja smatra se vaznim aspektom emocionalne
inteligencije, kojoj se pridaje sve vec¢i znacaj u postizanju uspesnosti i razvoju karijere. Za
samomotivaciju je vazno da zaposleni upoznaju svoje menadzere o tome Sta bi Zeleli da
rade, koje su njihove profesionalne ambicije i preokupacije, kakve nagrade Zele za uspeSan
rad i sl. 1z ovoga se jasno moze videti da su vazan aspekt motivisanja i samomotivisanja
otvorene i dvosmerne komunikacije, a da pritom treba podsticati individualisticki pristup i
strategiju motivisanja prilagoditi individualnim potrebama, interesima i o¢ekivanjima, jer se
time obezbeduje veca individualna i organizaciona uspesnost.

Ovde je vazno naglasiti da menadzment mora stalno da pronalazi nove strategije motivisanja, jer se
zaposleni ne mogu uvek motivisati na isti na¢in. Ono $to zaposlene motivise na pocetku i u zreloj
fazi karijere, u potpunosti se razlikuje.
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4. SAVREMENE TENDENCIJE U MENADZMENTU LJUDSKIH RESURSA

Kako nasSa osnovna hipoteza govori o tome da je savremeni menadzment ljudskih resursa nov,
izazovan 1 aktuelan koncept upravljanja ljudskim resursima, kojim preduzece ostvaruje strateske
ciljeve, uz istovremeno vrednovanje ljudi kao svog najvrednijeg resursa, u ovom delu rada bice vise
paznje posveceno najsavremenijim trendovima iz ove oblasti.

ViSe puta smo naglasili da burne promene u globalnom okruzenju oblikuju i karakteriSu trendove
koji presudno uti¢u na oblikovanje savremenog menadzmenta ljudskih resursa.

Danas, jedino u Sta mozemo da budemo sigurni je da nas ¢eka jo§s promena. Dolazi vreme jos brzih
promena, koje ¢e naterati preduzeca da se prilagode ili da nestanu sa scene. Ve¢ sada resursi ne
sputavaju odluke, odluke sputavaju resurse. To je osnovni revolucionarni zaokret, mozda najdublji
za koji ¢ovek zna. Kako se ljudi snalaze u svemu tome, kako izgleda radno mesto danas i kako ¢e
izgledati u buducnosti?. Motivacija se ve¢ sad sve viSe temelji na vrednostima, a sve manje na
novcu. Dobitna kombinacija trebala bi biti — organizacije za koje vredi raditi i ljudi koje vredi
zaposliti.

Pitanje je kako doc¢i do te dobitne kombinacije? Kakva je to organizacija koja je sposobna da
odgovori na sve pomenute izazove i kako izgledaju ljudi koji ée biti zaposleni u njoj? Sta je to §to ih
karakteriSe? Zasto su oni ti koji stvaraju neopipljivu konkurentsku prednost?

»Znati kako« i »proizvoditi znanja®*« trebalo bi da postane klju¢ za buduénost pojedinca, preduzeéa
i Sire zajednice, osobina onih koji su sposobni da misle ne samo na danasnji i sutrasnji dan, nego i
na buducnost. To je tako iz razloga Sto se razvoj ne meri samo resursima kojima raspolaze jedno
preduzece ili, Sire posmatrano jedna zemlja, nego pre svega kvalitetom ljudi koji ta sredstva
otkrivaju, obraduju, preraduju i koriste.

Svako preduzecée i njegov konkurentski poloZzaj zavise prvenstveno od kvaliteta ljudskih resursa
kojima raspolaze. Kori$¢enje tih resursa i ulaganje u njihov kvalitet glavni su faktori razvoja. Taj
kvalitet nije samo pitanje formalnog znanja, ve¢ i razvoja sposobnosti ucenja i aktivnog stava prema
licnom, kreativnom i produktivnom doprinosu u Zivotnom okruzenju.

Ovde svakako treba naglasiti znacaj obrazovanja u ostvarivanju konkurentnosti u danasSnjem svetu.
Neophodno je prilagoditi obrazovne programe razvoju znanja i veStina potrebnih u buduénosti.
Skola sluzi da se nauéi kako da se uéi, a sticanje korisnih znanja nastavlja se tokom celog Zivota.
Medu navedenim se svakako nalazi i sistemsko razmisljanje i timsko ucenje. Nemoguce je zamisliti
organizaciju koja pretenduje da bude »organizacija koja uci«, a da njeni zaposleni nemaju pomenute
sposobnosti. Drugim recima, ukoliko se sistem obrazovanja ne transformiSe u smeru da stvara ljude
koji su naucili »kako da misle« i »kako da ufe« nema govora o »organizaciji koja uli« i
konkurentnosti u kompleksnim i promenljivim uslovima poslovanja.

Piter Sengi’® tvrdi da ée u danasnjem, a narogito sutrainjem svetu brzih i radikalnih promena opstati
i razvijati se samo ona preduzeca koja su spremna da se menjaju, ¢iji zaposleni su kadri da brzo i
permanentno uce i da korenito menjaju svoje »mentalne modele«, svoj nac¢in miSljenja. Opstace oni
koji su, dakle, sposobni za »redizajniranje umac.

Savremeni menadzment ne bi trebalo da bude neki novi i uspesniji na¢in manipulisanja ljudima i
njihovim sposobnostima i moguénostima u cilju ostvarenja Sto veceg profita. Trebalo bi da
predstavlja novi stil upravljanja ljudima koji pre svega obezbeduje blagostanje svakog zaposlenog

% Vemi¢,J. Facta universitatis - series: Economics and Organization 2007, vol. 4, br. 2, str. 209-216
" Preuzeto sa http://www.infed.org/thinkers/senge.htm, u aprilu 2009.
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pojedinca, njegov pozitivan ljudski razvoj, ali istovremeno i razvoj preduzeéa, samim tim i drustva
u celini. Taj novi, prosveéeni menadzment, zasnivao bi se na jednom bitno novom pogledu na
¢oveka i novom sistemu vrednosti u ¢ijem sredistu je pojedinac, njegova dobrobit i razvoj njegovih
najhumanijih talenata, znanja i moguénosti.

Inovacije su neophodne na svakom polju poslovanja, pa tako i inovacije u strukturi organizacije.
Hijerarhija definitivno odlazi u zaborav. Na velikoj sceni osta¢e oni Cije strukture su zdrave,
kreativne i prilagodljive. Tim je u stanju da proizvede mnogo bolje rezultate od onih koji bi bili
prost zbir rezultata njegovih ¢lanova. Potrebno je samo da se postigne kohezija i da tim funkcioniSe
na ispravnim osnovama.

Cilj savremenog menadzmenta ljudskih resursa je da predvidi buducnost i da stvori takvo radno
mesto na kojem ¢e Covek biti najbolji Sto moze biti.

Znanje ve¢ jeste, a u buducnosti ¢e biti novo bojno polje za drzave, kompanije i pojedince. Ako je
znanje mo¢, onda mo¢ moze biti bilo gde. Upravo tu se moze predvideti najveca konkurentska
borba u buducnosti.

Permanentno obrazovanje i trening kao njegova bitna okosnica, su osnov za razvoj ljudskih resursa
kao nosioca celokupnog drustvenog uspeha.

Globalna konkurencija i munjevitost promena potenciraju vaznost ljudskog kapitala u preduzecu,
kao i brzinu i na¢ine na koje taj kapital stie znanja. U ekonomiji u kojoj je jedina izvesnost
neizvesnost, siguran izvor trajne kompetitivne prednosti postaje znanje. Znanje postaje temeljni
kapital i poluga razvoja. Konkurentnost koja se ranije gradila na posedovanju specifi¢nih resursa,
niskim troSkovima ustupila je mesto konkurentnosti koja se bazira na posedovanju znanja i na
efektivnom upravljanju znanjem. Zato savremene organizacije sve viSe svojih resursa (novca,
vremena, energije, informacija i sl) posvecuju obrazovanju, stalnom obucavanju zaposlenih i
upravljanju njihovom karijerom.

4.1. UPRAVLJANJE KARIJEROM
4.1.1. Planiranje i razvoj karijere

Savremena preduzeca se sve vise bave karijerom i njenim razvojem. Znacaj karijere proizilazi iz
¢injenice da se preko nje najjace i najociglednije povezuju i objedinjuju individualni i organizacioni
ciljevi i interesi. Za bolje izuCavanje karijere, kao i njeno planiranje i razvoj, potrebno je definisati
sledeée pojmove’:

Karijera se definiSe kao odrednica individualnog profesionalnog razvoja. Obuhvata niz povezanih
ili nepovezanih poslova, vrednosnih stavova i na¢ina ponaSanja. Njome se na najocigledniji nacin
povezuju i objedinjuju individualni i organizacioni ciljevi i interesi. Moze se posmatrati sa
subjektivnog i objektivnog aspekta. Subjektivni aspekt se ogleda u promeni stavova, interesa,
motivacije i ponaSanja pojedinca, a objektivni u promeni radnih mesta, polozaja i poslova koje
pojedinac obavlja tokom radnog veka, a razlikuju se po slozenosti, odgovornosti i organizaciono-
hijerarhijskom nivou. Karijera, posmatrana sa oba aspekta, medusobno je povezan i sukcesivan sled
poslova, polozaja i radnih iskustava zaposlenog, koji prati promene u njegovim moguénostima i
stavovima, njegovoj uspesnosti i njegovom iskustvu i ponasanju.

™ Jovanovi¢-Bozinov, M., Kuli¢, Z. i Cvetkovski, T. (2004) MenadZment ljudskih resursa, Megatrend, str..278
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Planiranje karijere je proces pomocu koga pojedinac identifikuje, preduzima i usmerava neophodne
aktivnosti za ostvarivanje profesionalnih ciljeva karijere. Predstavlja proces izbora zanimanja,
preduzeca i smera kojim ¢e se kretati karijera zaposlenog. Karijera se moze planirati na dva nacina:
organizaciono i individualno. Organizaciono planiranje karijere je proces kojim menadzment
preduzeca planira ciljeve Karijere zaposlenih, a individualno planiranje podrazumeva process kojim
zaposleni, kao pojedinac planira i opredeljuje ciljeve svoje karijere.

Razvoj karijere sastoji se od brojnih, medusobno povezanih i uskladenih individualnih i
organizacionih aktivnosti, gde zaposleni i preduzece ulazu zajedni¢ki napor u unapredivanju i
razvoju individualne karijere. Savremeni uslovi privredivanja i modeli upravljanja ljudskim
resursima zahtevaju aktivnu ulogu i odgovornost pojedinca, ali i menadzmenta preduzeca u procesu
razvoja karijere zaposlenih.

4.1.2. Faze u razvoju karijere

Razvoj karijere ima za cilj povezivanje potreba, znanja i vestina zaposlenih sa postoje¢im i budué¢im
potrebama preduzeéa (pravi ljudi u pravom trenutku na pravom mestu). Re¢ je o kontinuiranom i
organizovanom procesu koji se zasniva na pretpostavci da su ljudi najvazniji resurs u preduzecu.
Bitno je istaci da je to dinamican proces koji traje celog zivota i u kojem se razlikuje pet faza, koje
karakteriSu razli¢iti ciljevi'®:

1. priprema za posao — faza u kojoj je akcenat na razvoju li€nog profesionalnog imidza,
proceni alternativnih profesija, pravljenju inicijalnog profesionalnog izbora i sticanju
odgovarajuéeg obrazovanja.

2. zaposljavanje — faza u kojoj se vrSi prikupljanje ponuda za posao, izbor odgovarajuceg posla
na osnovu prikupljenih informacija. Ovo je izuzetno vazna faza, jer se pojedinac prvi put
zaposljava i ima velika ocekivanja.

3. rana karijera — faza ucenja posla, organizacionih pravila i normi ponasanja, uklapanje u
izabranu profesiju i organizaciju, povecanje kompetentnosti i ostvarivanje liénih ciljeva.

4. zrela Kkarijera — faza procenjivanja rane karijere, reafirmisanje ili modifikovanje li¢nih
ciljeva i izbor ciljeva koji su adekvatniji srednjem starosnom dobu.

5. kasna karijera — faza odrzavanja produktivnosti na radu, odrzavanje samozadovoljstva i
priprema za penzionisanje.

Iz navedenog se moze zakljuciti da upravljanje zaposlenima u razli¢itim fazama njihove karijere
pocinje procesom socijalizacije novozaposlenog, u kome se on upOznaje Sa organizacionom
kulturom preduzeéa. Ovde je bitno napomenuti da odlucujuéu ulogu u procesu socijalizacije
novozaposlenih ima mentor.

“Mentoring™"® predstavlja najuspesniji na&in da se novozaposlenom radniku preduzeée predstavi §to
realistiCnije, kao i da se zaposleni upozna sa organizacijom, duznostima i obavezama. Mentor je
ucitelj i savetnik i u skladu s tim treba da bude pronicljiv i dovoljno iskusan da ubrza socijalizaciju
novozaposlenih.

Dalje, upravljanje karijerom je proces u kome menadzment preduzeca planski i organizovano prati,
ocenjuje, rasporeduje, usmerava i razvija zaposlene i njihove potencijale, u cilju obezbedenja
potrebnog broja kvalifikovanih ljudi i optimalne iskoriS¢enosti njihovih znanja, vestina i
sposobnosti. Radi se o procesu oblikovanja i primene zadatih ciljeva, planiranih aktivnosti i
projektovanih strategija, koji menadzerima ljudskih resursa omogucava da zadovolje potrebe za
kvalifikovanom radnom snagom, u skladu sa aktuelnim i budu¢im potrebama procesa rada, odnosno

72 Camilovi¢, S. i Vuji¢, V. (2007) Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Tekon-Tehnokonsalting, Beograd, str.269
" Stangl Susnjar, G. i Zimanji, V. (2005) Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Subotica, str.268
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zahtevima posla. lako se u procesu upravljanja karijerom akcenat stavlja na organizacioni aspekt
upravljanja karijerom zaposlenog, savremeno poslovanje sve vise ukazuje na znacaj individualnog
upravljanja karijerom’.

»Menadzeri ljudskih resursa u nastojanju da obezbede kompetentne i motivisane zaposlene koji ¢e
odgovoriti organizacionim potrebama, moraju voditi ratuna o usaglasavanju potreba karijera

zaposlenih sa organizacionim zahtevima“™.

4.1.3. Uloga pojedinca u planiranju i razvoju karijere

Uloga pojedinca u upravljanju karijerom i njenom razvoju je veoma velika u savremenom drustvu.
Na pojedincu je da organizaciju upoznaje sa svojim potrebama i ambicijama i trazi prostor za
njihovo zadovoljavanje, tim pre Sto razvoj karijere viSe ne vezuje samo za jedno preduzece.

Proslo je vreme u kome je pojedinac tretiran kao instrument za osvarivanje organizacionih ciljeva.
Umesto toga, sada se predzece sve vise shvata kao instrument za zadovoljavanje individualnih
ciljeva i razvoj profesionalne karijere. Svaki zaposleni mora da ima aktivnu ulogu prema svojoj
karijeri 1 da odgovorno razmiSlja o njenom razvoju, permanentno se osposobljavajuéi za dalje
napredovanje na odgovornije i zahtevnije poslove. Na pojedincu je kona¢na odgovornost jer od
njega najviSe zavisi u kojoj ¢e meri svoja znanja, veStine i sposobnosti uskladivati sa
profesionalnim ciljevima i1 planovima razvoja karijere i koliko uspeSno ¢e se prilagodavati
promenama u okruzenju, a posebno promenama na internom i eksternom trzistu rada.

Drugim re¢ima, zaposleni mora aktivno i odgovorno da upravlja svojom karijerom, da odrzava
stalnu konkurentnost i da bude spreman za preuzimanje sve slozenijih i odgovornijih poslova.
Takode, mora da prihvati potpunu odgovornost za napredovanje i uspeh.

Planiranje i razvoj karijere, s individualnog stanovista, postaje sve aktuelnije. Sve vise se ukazuje
da bi svaki zaposleni trebalo da zna osnovna pravila i veStine u vezi sa razvojem Kkarijere i
upravljanjem njome.

4.2. Menadzment znanja

“Novo drustvo bic¢e drustvo znanja. Znanje ¢e biti njegov kljucni resurs. Drustvo znanja bice visoko
konkurentno, za organizacije i pojedince podjednako. Informacione tehnologije, iako samo jedna od
mnogih novih karakteristika Novog drustva, ve¢ sada postize jedan efekat od ogromnog znacaja:
omogucava znanju da se skoro momentalno §iri i ¢ini ga dostupnim svima. Ova nova ekonomija
Znanja ¢e se snazno oslanjati na radnike znanja. Sada se ovaj termin generalno upotrebljava za ljude
sa znacajnim teorijskim znanjem i obrazovanjem: lekare, advokate, profesore, inzenjere. Medutim,
presudan razvoj ¢e se odigrati u “tehnickim znanjima”: kompjuterski tehniCari, softverski
dizajneri...Ovi radnici znanja ¢e verovatno postati dominantna drustvena, a mozda i politicka sila
tokom narednih decenija”’®.

Znanje je jedina kategorija koja upotrebom raste. Ono je neopipljivo dobro, nematerijalni proizvod
koji se sve vise namece kao pokretacka sila nove ekonomije.

™ Jovanovi¢-Bozinov, M., Kuli¢, Z. i Cvetkovski, T. (2004) MenadZment ljudskih resursa, Megatrend, str.279
™ De Cenzo, A. D. and Robbins, P.S. (2007) Fundamentals of Human Resources Management, John Wiley & Sons, str.232

"8 Drucker, P. (2002) Upravljanje u novom drustvu, Adizes, str.175
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Cilj savremene organizacije je da se svi poslovni procesi posmatraju kao procesi znanja. Ovo
ukljucuje stvaranje, osvajanje, Cuvanje, podelu i primenu znanja kao faze Zzivotnog ciklusa
menadZmenta znanja.

UspeSne organizacije postaju one koje konstantno kreiraju novo znanje, rasprostiru ga kroz celu
organizaciju i brzo ga ugraduju u nove tehnologije, proizvode i usluge. Te aktivnosti odreduju
kompaniju kao “uéeéu organizaciju”’’ &iji je jedini posao stalna inovacija.

Sta je to ,,organizacija koja uci?

Osnovna definicija bi bila: ,,Organizacija koja uci je ona koja pojednostavljuje proces ucenja svim
svojim c¢lanovima, i konstantno transformiSe sebe samu u cilju ostvarenja superiornih
performansi“78. Ona je buduénost savremenih zaposlenih, ali i preduzeca u kojima ljudi funkcionisu
tokom svog zivota. To su organizacije koje su shvatile da ucenje i novo znanje postaju kljuc uspeha,

a obrazovanje krucijalno za bogatstvo.

Takva organizacija ¢e se prilagodavati jakom tempu promena i vise ¢e li¢iti na zivi organizam koji
moze da upravlja svojim operacijama. “Uceca organizacija” ¢e tako dinamicki upravlgjati znanjem,
odnosno cilj je da se znanje, shvati, primeni i razvija prema potrebama situacije’. Klju¢ je u
efektivnoj primeni znanja, odnosno u mogucénosti da se izvuce maksimalna vrednost, kao $to se vidi
na slici 7, koja prikazuje stepenice znanja u “ucecoj organizaciji”.

.
-
o3

Slika7. Stepenice znanja u ,,ucecoj organizaciji “

U brzo promenljivom i nepredvidivom okruzenju u kome kompanije traze nacin da odrze i kreiraju
konkurentsku prednost, znanje koje organizacija poseduje postaje jedan od odlucujucih faktora u
trziSnoj borbi za prevlast, na prelazu iz industrijskog u drustvo znanja. Ve¢ sada nije dovoljno
individualno ucenje, ve¢ je potrebno razvijati kolektivno, organizaciono ucenje i znanje.
Kolektivno, eksplicitno znanje i intelektualni kapital, u najSirem smislu ,,neopipljiva imovina“
(intangible assets — property), postaje sve viSe termonuklearno konkurentsko oruzje naseg doba.

Aktuelnost upravljanja znanjem poslednjih godina prouzrokovana je brzinom promena u okruzenju
savremenih organizacija. Razvoj informacionih, ali i drugih tehnologija stvorio je neslucene
komunikacione moguénosti i §irenje znanja neverovatnom brzinom. Prema istrazivanju Stanford
univerziteta iz SAD, ukupno ljudsko znanje nastalo do 1900. godine udvostru¢eno je do 1950., a od
tada se udvostru¢ava svakih 5-8 godina®.

" Vemié¢,J. Facta universitatis - series: Economics and Organization 2007, vol. 4, br. 2, str. 209-216
"8 Preuzeto sa: http://megatrender.blog.co.yu/blog/megatrender/megatrender-10/2007/09/07/organizacija-koja-uci
preuzeto sa www.knowledge-bank1.org/poslovna_komunikacija_fps_3_iu_05/lekcije/lekcijal0.htm, u aprilu 2009.

®preyzeto sa http://www.zzrs.org/publikacije/publikacija_2.asp, u martu 2009.
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Znanje je danas kljucni organizacioni resurs. Savremene organizacije sve vise zavise od znanja, a
sve manje od materijalnih i drugih resursa. Menadzment znanja obuhvata eksplicitno zapisano
znanje (informacioni menadzment), zatim implementirano znanje (procesni menadZment),
implicitno znanje (menadzment ljudskih resursa), preoblikovano znanje (menadzment inovacija) i
menadzment vlasnistva (intelektualni kapital). U skorijoj buduénosti, kako tvrde mnogi struénjaci,
traznja za najboljim, najstrucnijim, najvestijim, najkreativnijim, najpametnijim i najodvaznijim
talentima bi¢e mnogo veca od ponude.

To jasno pokazuje da menadzment znanja pretpostavlja odgovarajuci nacin upravljanja ljudskim
resursima, koji omogucéava pronalazenje, oslobadanje i koriS¢enje znanja. Pri tome je posebno
vazno da znanje postane krucijalna vrednost i stvori kulturni ambijent koji omogucava da znanje
postane osnovni izvor mo¢i u organizaciji.

Menadzment ljudskih resursa, kao proces obezbedivanja oblikovanja, razvijanja i usmeravanja
ljudskih znanja, sposobnosti i volje prema zahtevima koji proizlaze iz ciljeva organizacije, danas
ima izuzetan znacaj i ulogu u upravljanju znanjem. Za razliku od kadrovske ili personalne funkcije,
koja ima primarno organizaciono-administrativni karakter, menadzment ljudskih resursa predstavlja
integralnu menadzersku funkciju i ima strategijski, razvojni i dinamicki karakter. U ovom konceptu
se naglaSava resursni pristup, a pojam resurs je shvacen kao potencijal i bogatstvo, $to je povezano
sa saznanjem o Covekovim neslu¢enim moguénostima u vidu razvoja kreativnosti i sposobnosti
samoobnavljanja.

Menadzeri treba da identifikuju, razviju, usmere i koriste te potencijale za organizacione ciljeve,
omogucavajuci da pojedinac u organizaciji istovremeno zadovolji svoje potrebe.

Posto koncept menadzmenta znanja polazi od znanja kao osnovne organizacione vrednosti, od
potrebe stalnog ucenja, Sirenja i deljenja znanja, vazno je da razmotrimo na koji nacin ove funkcije
generiSu znanje.

Selekcija pri zaposljavanju je prvi korak u stvaranju uslova da znanje ude u organizaciju. Zaposleni
donose znanje ukoliko ga organizacija trazi. Od nacina na koji organizacija privlaci ljude sa
znanjem, od kriterijuma koje postavlja prilikom zaposljavanja, kao i postupaka kojim proverava
znanje u procesu selekcije, zavisi da li ¢e znanje u¢i u organizaciju i ostati u njoj. Zato je vazno dau
zahtevima poslova dobro definiSemo koja i koliko znanja treba da ima kandidat za odredeno radno
mesto. PoSto naSe znanje zastareva za 2-3 godine, same diplome ne mogu biti garancija
posedovanja znanja. One treba da budu samo ulaznica ili pretpostavka, a stvarno znanje u smislu
kompetencija treba proveravati odgovarajuéim metodama, kao Sto su interviju ili testovi®.

Naravno, nije dovoljno obezbediti samo da znanje ude u organizaciju. Podjednako je vazno i da se
znanje podstie i razvija tokom citavog radnog veka. Menadzment znanja podrazumeva aktivnu
ulogu menadzera u identifikaciji, razvoju i usmeravanju sposobnosti, odnosno potencijala ljudi u
organizaciji. Jedan od najvaznijih zadataka menadzera je razvoj zaposlenih u funkciji
organizacionih ciljeva, kao i individualnih potreba pojedinca. Motivacione teorije ukazuju da je
razvojna potreba najvisa ljudska potreba, koja uz potrebu za poStovanjem predstavlja veliku
pokretacku energiju. Organizacije su danas razvile ¢itav spektar metoda razvoja ljudskih
potencijala, kao Sto su obrazovanje i obuka, rotacija, obogadivanje posla, projektni timovi,
upravljanje karijerom i sl. Znanje se u organizaciji generiSe ucenjem. Aktivnosti organizacija na
obrazovanju i obuci zaposlenih usmerene su na aktuelni i buduci posao, podizanje nivoa vestina,
sposobnosti, znanja, stavova ili ponaSanja radi poboljSanja radne efikasnosti.

8 Preuzeto sa http://www.zzrs.org/publikacije/publikacija_2.asp, u martu 2009.
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Mogu¢énost upravljanja znanjem postaje sve znacajnije u danas$njoj tzv. ekonomiji znanja
(knowledge economy). Kreiranje i Sirenje znanja unutar savremene organizacije postaje sve vise
odlucujuéi faktor u postizanju i odrzavanju njene konkurentske prednosti. Zapravo, jedina odrziva
prednost savremene organizacije proizilazi iz onoga Sta firma zna, koliko efikasno koristi ono Sto
zna 1 koliko brzo stice i koristi novo znanje. Savremena organizacija u eri znanja je ona koja uci,
pamti i deluje na osnovu informacija i znanja dostupnog na najbolji moguci nacin.

Menadzment znanja podrazumeva usvajanje kolektivnog znanja u cilju postizanja poslovnih ciljeva
kompanije. Najkrace re¢eno, menadzment znanja ima ulogu da osigura da ljudi imaju znanje koje
im je potrebno, tamo gde im je potrebno i u trenutku kada im je potrebno, tj. pravo znanje, na
pravom mestu i u pravo vreme®,

Kako mnogi autori tvrde, u organizacijama koje Zele da idu u korak sa promenama zaposleni treba
na obuci da provedu 2-5% od godiSnjeg fonda radnih sati. Rotacija je metod razvoja ljudskih
resursa koju Cesto koriste poznate svetske kompanije kada Zele da zaposleni savladaju viSe vestina u
organizaciji, ili u cilju razvoja menadzerskih potencijala. Zaposleni se privremeno premesta na
radna mesta na kojim sti¢e nove vestine i upoznaje se sa razliCitim aspektima organizacionih
funkcija, kako bi kasnije kao menadzeri imali bolji uvid u ukupne organizacione procese. Ovo je
pogodna metoda kojom obezbedujemo raznovrsnost posla, bolje koriSéenje sposobnosti, otkrivanje
skrivenih potencijala zaposlenih, nova iskustva, poznanstva i stvaranje korisnih poslovnih mreza.

U razvoju zaposlenih vaznu ulogu ima i dizajniranje posla. Poznato je da posao predstavlja znac¢ajan
motivacioni faktor, ali pruza i niz moguénosti da se bolje angazuju potencijali zaposlenih. Posebno
je za dizajniranje posla vazno voditi ratuna da se obezbedi raznolikost, celovitost, samostalnost i
brza povratna informacija o rezutatima. U okviru postoje¢e organizacione strukture to se moze
posti¢i obogac¢ivanjem posla.

Jedan od metoda kojim se podstice razvoj potencijala zaposlenih je i obogacivanje posla i to na taj
nacin §to se postoje¢im poslovima dodaju slozeniji i tako podstice ucenje, uz istovremenu proveru
potencijala zaposlenih. Ova metoda ima snazno motivaciono dejstvo i dobro se pokazala, posebno
kada zaposleni nakon izvesnog vremena po¢ne da radi rutinski i izgubi interes za posao koji mu
postaje dosadan.

Pored navedenih metoda za podsticanje razvoja potencijala zaposlenih, veoma rasprostranjena i
aktuelna forma rada u savremenim organizacijama su i projektni timovi, odnosno timski rad uopste.
Razlozi za to su viSestruki. Timski se lakSe savladava kompleksnost zadataka, generiSu nova resenja
i ideje, bolje uci, stvara atmosfera zajednistva i pripadnosti, bolje koriste pojedinacni potencijali i
oslobada sinergija (nova zajednicka snaga, ve¢a od zbira pojedina¢nih moguénosti).

Takode, bitno je naglasiti da se kao nacin za podsticanje razvoja potencijala zaposlenih pojavljuje i
briga o njihovoj Karijeri, koja se viSe ne prepusta samo pojedincu. Organizacije imaju interes da
podsti¢u razvoj pojedinaca i da ih profesionalno usmeravaju u skladu sa organizacionim potrebama.
Na taj nacin se pokazuje briga o zaposlenima, pojacava osecaj pripadnosti, povecéava privlacnost
organizacije za zaposlene i spoljne ciljne grupe, smanjuje frustracija zbog profesionalne stati¢nosti i
obezbeduje raznovrsnost i potreba za u¢enjem. U poslednje vreme je doslo do znacajnih promena u
shvatanju karijere zbog trenda smanjivanja hijerarhijskih nivoa i ograni¢enja u napredovanju koji na
taj nacin nastaje. Zato organizacije podsticu dualnu karijeru (ekspertsku paralelno sa
menadzerskom) i horizontalnu putanju karijere, koja znaci savladavanje novih vestina i znanja u
istom hijerarhijskom nivou. Na taj nacin se podsti¢e profesionalna mobilnost, odnosno fleksibilnost

8 Masi¢, B. i Dordevié-Boljanovi¢, J., Liderstvo i menadZment znanja u funkciji kreiranja konkurentske prednosti, Casopis Lider-Direktor, broj 7,
godina 11, septembar / oktobar 2008., str. 35 — 44.
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preduzeca i pojedinca istovremeno. Nije retkost da preduzeca od svakog zaposlenog zahtevaju da
poznaju bar tri posla, kako bi se prema potrebi brzo mogli premestati na druge poslove. Upravljanje
znanjem pretpostavlja i odgovarajuce vrednovanje znanja u organizaciji. U tome posebnu ulogu ima
proces vrednovanja radne uspesnosti, koji pretpostavlja kontinuirano pracenje, vrednovanje i
usmeravanje radnih rezultata i radnog ponaSanja, zasnovanog na odgovaraju¢im kriterijumima,
metodama i sistemima procene. Ovaj proces ima evaluacionu i razvojnu dimenziju. U tome poseban
znacaj ima razgovor o uspes$nosti izmedu neposrednog rukovodioca i zaposlenog, kojem je cilj da se
utvrde aktivnosti na buduéem razvoju u okviru istog ili drugog posla. U tim razgovorima
rukovodilac i zaposleni zajedni¢ki utvrduju nedostaju¢a ili potrebna znanja i nacin njihovog
sticanja. Koliko neka organizacija vrednuje znanje, najbolje pokazuje njen sistem nagradivanja.
Sistem nagradivanja, viSe nego bilo kakva retorika, Salje poruke zaposlenima kako da se ponaSaju.

Ako u organizaciji vrednujemo znanje, onda moramo i da ga nagradivanjem potvrdimo. Da bi bio u
funkciji organizacione uspesnosti, sistem nagradivanja mora obezbediti vezu izmedu radnih
rezultata i zarada, pruziti povratnu informaciju zaposlenom o njegovom radu i zalaganju, obezbediti
privla¢nost nagrade, transparentnost kriterijuma nagradivanja i pravicnost. Menadzment znanja, kao
savremeni upravljacki koncept, pretpostavlja disperziju mo¢i u preduzecu i participativni stil
rukovodenja. Izvor mo¢i rukovodioca u tom konceptu ne moze biti funkcionalna mo¢, moc
nagradivanja i kaznjavanja, ili kontrola informacija. Izvor mo¢i mora da se pomera na znanje i licnu
harizmu.

Takode, u buduénosti ¢e preduzeéa imati zadatak da naude ljude da razmenjuju znanje®. Kompanije
¢e imati tezak zadatak, a to je da povrate poverenje zaposlenih u razmenu znanja u kontekstu
konstantnog smanjivanja broja radnih mesta i reinzenjeringa programa. Odnosno, pravi radnici
znanja ¢e hteti da razmenjuju znanje sa svojom kompanijom samo onda kad bude postojala
odredena baza poverenja i kad zaposleni bude prestao da se pita: Mogu li da verujem svojoj
kompaniji kad je u pitanju moje znanje? Ili ¢e me ona odstraniti kad budem podelio sve $to znam?
Ovo poverenje ¢e voditi verovanju da ¢e kompanija, a samim tim i radnici znanja imati koristi od
toga. Medutim, da bi se to postiglo, kompanije ¢e morati da ubede radnike znanja da rade na svojim
vlastitim stubovima znanja, kao i da je njihova li¢na odgovornost da nauce i nastave da uce.
Rukovodilac je moderator znanja, a to znac¢i da zaposlenima treba da obezbedi prostor za kreativno
ispoljavanje, samokontrolu i participaciju u procesu donoSenja odluka. Radnicima znanja se ne
moze rukovoditi prisilom, manipulacijom i strogom kontrolom.

Za uspeSan razvoj koncepta menadzmenta znanja bitan je i ukupan organizacioni ambijent, sistem
vrednosti 1 nacin na koji se resavaju problemi. Zato ne treba zanemariti da primena koncepta
menadzmenta znanja zahteva odgovaraju¢u organizacionu kulturu, pod kojom podrazumevamo
sistem vrednosti, verovanja i modela ponaSanja, koji zaposleni stiu zajednickim radom. Treba
imati u vidu da su neke kulture otvorene, a neke rezistentne na takve promene. MenadZeri treba da
poznaju domete i ograni¢enja kulture i da upravljaju slozenim procesom njene promene.

Menadzment znanja zahteva upravo takav proces promene kulturnog ambijenta organizacije u
kojem ¢e znanje predstavljati odgovarajucu vrednost i biti osnovni kriterijum u svim procesima
upravljanja ponasanjem i razvojem zaposlenih.

Koncept menadZmenta znanja se sve viSe razvija u praksi i teoriji menadZzmenta. Perspektive daljeg
razvoja koncepta su velike. Dvadeset prvi vek, kao vek znanja, namece nepredvidivo i kompleksno
konkurentsko okruzenje u kome opstanak i uspeh organizacije zavisi iskljucivo, od njene
sposobnosti da se prilagodi takvoj dinamici poslovanja. Kao faktor uspeha koji ¢e biti opredeljujuci
u buducénosti, kompanije zahtevaju kvalitet, inovacije i kreativnost. Kompanije se medu sobom
diferenciraju po onome $to znaju. Otuda vaznost menadzmenta znanja kao koncepta kolektivnog

% Tisen, Andriesen, Depre (2006) Dividenda znanja, AdiZes, str.203
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znanja ¢iji je cilj efikasna primena znanja radi brzog donosenja kvalitetnih odluka. Ljudi ¢e i dalje
imati centralnu ulogu u razvoju koncepta menadzment znanja.

4.3. Menadzment talentima

Menadzment talentima definiSe se kao proces kojim poslodavci predvidaju i ispunjavaju svoje
potrebe za ljudskim resursima. Kako smo ve¢ napomenuli, osnovna teznja i izazov svake savremene
organizacije je da prave ljude sa pravim veStinama postavi na pravo mesto, Sto ujedno predstavilja i
opstu definiciju menadZmenta talentima®. Tokom poslednjih godina stru¢njaci iz raznih oblasti
uvideli su da je kvalitetno upravljanje talentima izuzetno vazno za produktivnost i motivaciju
zaposlenih. Medutim, ono ¢emu se nije pridavala velika vaznost jeste ucinak koji upravljanje
talentima ima na percepciju menadzmenta od strane zaposlenih, visinu zadovoljstva poslom i
fluktuaciju zaposlenih.

Istrazivanje koje je medu zaposlenima u Evropi i SAD-u sproveo institut Kenexa®, pokazuje da
nacin upravljanja talentima ima uticaja na mnogo vise elemenata nego $to se to obi¢no misli. lako
znatan broj preduzeca ima razvijen sistem upravljanja talentima, samo Cetvrtina zaposlenih smatra
da njihova preduzecéa uspesno definisu ciljeve, komuniciraju sa zaposlenima i pruzaju dovoljno
mogucnosti za razvoj karijere.

Istrazivanje je pokazalo da su zaposleni angazovaniji, a samim tim i zadovoljniji poslom i
kompanijom ukoliko ona na ispravan nacin upravlja talentima. Osim toga, briga o talentima, kao
sastavni deo poslovne strategije, pozitivno uti¢e i na preporuke medu zaposlenima i zadovoljstvo
radom u tom preduzeéu, a zaposleni veruju u stabilnost zaposlenja pa su optimisti¢ni prema
buduc¢em poslovanju.

Potrebno je istaci da takvi zaposleni imaju viSe poverenja u menadzment, jer smatraju da on bolje
upravlja poslovnim procesima i jasnije pokazuje koliko su ljudi vazni za uspeh preduzeca.

Strucnjaci isticu da ljudi po prirodi Zele da dobiju povratnu informaciju o svom radu i Zele da znaju
Sta ih ocekuje u buduénosti, a preduzeca koja su toga svesna i vode brigu o tome, nalaze se u
prednosti pred svojim konkurentima. Takva preduzeca ¢e bolje poslovati, zaposleni ¢e im biti vise
odani, a troskovi zaposljavanja i obucavanja nizi.

Otkrivanje, razvoj i zadrzavanje talenata bic¢e presudno za uspeh poslovanja u svim delatnostima.
Preduzeca koja gledaju u buduénost shvataju upravljanje talentima kao osnov daljeg razvoja, dok
poslovni faktori poput sve starije radne snage i globalizacije naglasavaju njegov znacaj 8

4.4. Promene u menadZmentu ljudskih resursa u buduénosti

Kako mnogi struc¢njaci tvrde, menadzmentu Iljudskih resursa predstoji period ne samo
prilagodavanja burnim promenama na polju globalnog poslovanja, ve¢ §to je jos vaznije, predstoji
period u kome ¢e predvidanje budué¢ih dogadaja biti od strateske vaznosti za preduzece. Novi nacin
poslovanja ¢e od njih zahtevati da napuste stare, rutinske nacine upravljanja i da traze nove puteve
za postizanje ciljeva kompanije, u novom promenljivom poslovnom okruzenju.

U tom smislu, menadZment ljudskih resursa ¢e morati da postane ,,humaniji“, tj. moraé¢e da pokaze
viSe razumevanja za zadovoljenje potreba zaposlenih. U buduénosti ¢e ljudske potrebe postati sve
znacajniji element upravljanja ljudskim resursima. U radnom okruzenju u kome su znanje i

& Pordevié-Boljanovié J. (2009) MenadZment znanja, Data Status, str.119
% Preuzeto sa www. moj-posao.net, u martu 2009.
% preuzeto sa www.words.ru, u martu 2009.
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intelektualni kapital retki resursi, zaposleni ¢e imati visSe mogucnosti za mobilnost. Talentovani
zaposleni ¢e imati priliku da biraju i ¢esto menjaju radna mesta, a poslodavci ¢e teziti da ih
zadovoljenjem njihovih li¢nih i profesionalnih potreba, pridobiju za kompaniju.

Ovome u prilog govori pregled predvidanja stru¢njaka iz menadZzmenta ljudskih resursa objavljen u
poznatom ameri¢kom stru¢nom &asopisu ,,Workforce Management“®’. IstraZivanje je sprovedeno u
cilju prognoziranja situacije u buduc¢nosti u Sest specificnih oblasti upravljanja ljudskim resursima:

ok wnPE

Fleksibilnost radnog mesta

Globalno poslovanje

Rad i drustvo

Razvoj zaposlenih

Definicija poslova

Strategijska uloga upravljanja ljudskim resursima

Istrazivanje je dovelo do slede¢ih zakljucaka:

I. Fleksibilnost radnog mesta — ,,saradnja u virtuelnoj kancelariji“

1.

2.

Novi, alternativni oblici zaposljavanja bi¢e sve popularniji, podrzavaée skra¢eno radno
vreme, flex-time i rad kod kuce.

Internet kompanije ¢e postati glavni komunikacioni kanali, posebno za obucavanje
zaposlenih.

Zaposleni ¢e imati sve vise mogucnosti za zadovoljenje svojih potreba kroz moguénosti za
individualnu organizaciju rada.

Raspored radnog vremena ¢e postati manje vazan, jer ¢e se preduzeca fokusirati na
performanse i rezultate.

Postrojenja preduzeca ¢e postati ,virtuelna“ zbog rada kod kuce, telekomunikacije i
outsource-ing.

Zakonodavstvo ¢e raditi na izlaganju fleksibilnih zdravstvenih, penzionih i drugih beneficija
zaposlenima.

Privremeni timovi za reSavanje odredenih problema postace alternativa za zaposljavanje
radnika sa nepromenjenim opisom posla.

Eksperti smatraju da ¢e radna mesta u buducnosti biti karakteristi¢na po kreativnim i fleksibilnim
oblicima organizovanja rada. Odeljenje ljudskih resursa u buduénosti ¢e postati sve
decentralizovanije.

N

Il. Globalno poslovanje — ,,poslovanje preko granica zahteva globalnu radnu snagu*

Uloga menadzmenta ljudskih resursa na nivou korporacije ¢e se bitno promeniti. Poslovanje
u globalnoj ekonomije povecace potraznju za liderima sa globalnim iskustvom. To znaci da
¢e za kljune ljude u kompanijama biti izuzetno vazno da imaju iskustvo u radu u
inostranstvu, da govore viSe jezika i da poznaju razne kulture i poslovnu praksu stranih
trzista.

Tehnologija, posebno internet, ¢e omoguciti da sve veci broj preduzeca posluje globalno.
Multinacionalne kompanije ¢e se jo§ uvecavati, a to ¢e od upravljanja ljudskim resursima
zahtevati dodatno zalaganje.

Globalizacija ¢e zahtevati razvoj medunarodne radne snage, sposobne da se adaptira na
razlicite uslove.

8 Preuzeto sa http://www.posao.hr/karijera/predvidanja-o-upravljanju-ljudskim-resursi ma-u-2018-godini/248/, u martu 2009.
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Struénjaci smatraju da ¢e se najveée promene u narednom periodu desiti upravo na polju globalnog
poslovanja, a od menadzmenta ljudskih resursa ¢e se traziti da budu avanturisti koji rado prihvataju
novine. Takode, postoji predvidanje o nastanku timova stru¢njaka za ljudske resurse, koji ¢e davati
savete za poboljSanje performansi Sirom sveta.

how

Rad i drustvo — “raditi da bi se zZivelo, a ne Ziveti da bi se radilo”

Porodica i li¢na interesovanja ¢e imati dominantnu ulogu u zivotu zaposlenih i uticace na
njihov izbor radnog mesta.

Zaposleni ¢e zahtevati vecu fleksibilnost preduzeca, kako bi mogli da posvete vreme i svom
privatnom zivotu.

Porodica ¢e postati centralna jedinica drustva.

Zaposleni ¢e u buducnosti voditi borbu za balansiranje odnosa rad/privatni Zivot.

Socijalna odgovornost i ukljucivanje u lokalnu zajednicu postace deo poslovne vizije
preduzeca.

Vode¢i strucnjaci iz oblasti ljudskih resursa smatraju da ¢e u bliskoj buduénosti radna mesta
osloboditi zaposlene od konflikta izmedu posla i porodice, poslovnog i privatnog zivota.

IV Razvoj zaposlenih — “konstantno ucenje u formi just in time”

1.
2.

6.
7.

Zahtevace se dozivotno ucenje.

Fokus obucavanja zaposlenih ¢e biti na poboljSanju performansi, a ne samo na izgradnji
sposobnosti.

Zaposleni sa razliitim veStinama i kompetencijama ¢e se viSe ceniti nego oni sa
ekspertskim znanjem samo iz jedne uze oblasti.

U cilju resavanja problema i donosenja odluka, organizovace se trening programi iz svake
oblasti.

Preduzeca ¢e zahtevati konstantan li¢ni razvoj svojih zaposlenih, koji ¢e pozitivno reagovati
na vece zahteve.

Zaposleni koji umeju da apsorbuju nova znanja i steknu nove vestine ¢e biti viSe cenjeni.
Timski rad ¢e predstavljati osnovni faktor licnog razvoja.

Istrazivanje je pokazalo da ¢e u buduénosti zaposleni morati konstantno da obogacuju svoja znanja i
vestine, a njihova vrednost za preduzece ¢e se meriti na osnovu njihove spremnosti za ucenje.
Preduzeca Ce se pretvoriti u ucece organizacije, sa sve ve¢im znacajem timskog rada.

\%

N

o0k w

Definicija poslova — “poslovi postaju sve Siri”

Mnogi poslovi ¢e postati Sire dizajnirani, posebno na menadzerskim pozicijama.

Zaposleni ¢e se vrednovati na osnovu njihovog doprinosa poslovnom uspehu, a ne na
osnovu toga da li su dostigli postavljene ciljeve.

Posao ¢e postati mnogo izazovniji, a radni zadaci sve kompleksniji.

Svi poslovi ¢e zahtevati vi§i nivo ra¢unarskih vestina.

Pozicije ¢e biti organizovane u timovima sa fokusom na zadatke, a ne na hijerarhijski nacin.
Sistem kompenzacija ¢e biti povezan sa rezultatima poslovanja preduzeca.

Prilagodljivost ¢e biti najvazniji faktor kod odredivanja vrednosti zaposlenih. Ostali vazni
kriterijumi ¢e biti strategijsko razmisljanje, liderstvo, reSavanja problema, tehnologija i
interpersonalne vestine.
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Istrazivanje ukazuje na tendenciju da ¢e zaposleni morati da budu fleksibilniji u skladu sa
fleksibilnos¢u preduzeca. Poslovi ¢e biti sve §iri, uopsteniji, zahtevniji i nezavisniji. Poslodavci ¢e
ceniti generalne vestine i prilagodljivost zaposlenih. Sa sve manjom definisano$¢u poslova, ceo
proces upravljanja ljudskim resursima ¢e biti podlozan raznim promenama.

VI. Strategijska uloga upravljanja ljudskim resursima — “postati lider, a ne samo partner”

1. Osnovnu vrednost upravljanja ljudskim resursima predstavljace princip: pravi ljudi treba da
budu spremni na akcije u pravo vreme. To ¢e se posti¢i regrutacijom lidera.

2. U fokusu upravljanja ljudskim resursima ¢e biti razvoj humanog kapitala i produktivnost
preduzeca.

3. Kljucni zadatak funkcije ljudskih resursa ¢e biti davanje multidisciplinarnih saveta za
poboljsanje performansi pojedinaca, timova, poslovnih jedinica i preduzeca.

4. Upravljanje promenama c¢e biti najvazniji doprinos menadzmenta ljudskih resursa
preduzedu.

5. Sve veci broj preduzeca ¢e funkciju menadzmenta ljudskih resursa smatrati strategijskim
partnerom.

Top menadZment svake kompanije treba da shvati da su ljudi njihov kljuéni resurs-kapital. Tako ¢e
se i menadzment ljudskih resursa menjati i razvijati od usluzne do savetodavne funkcije.

Znacaj opisanog predvidanja ogleda se u tome $to pruza viziju buduénosti, potencijalne promene i
nacine kako menadzment ljudskih resursa treba da reaguje na njih.

4.5. Primena savremenog koncepta menadZmenta ljudskih resursa u domadéim
preduzeéima

Kao $to je navedeno u prethodnim poglavljima, zna¢aj menadzmenta ljudskih resursa u savremenoj
trzi$noj privredi je sve veci. S obzirom na to da i naSa preduzeca nastoje da se uklope u savremene
tokove poslovanja, jasno je da je i njima potreban savremeni koncept menadZzmenta ljudskih
resursa. U tom smislu, u ovom delu ¢e biti iznete osnovne karakteristike ovog koncepta, kao i
opravdanost njegovog uvodenja u domaca preduzeca.

Cinjenica je da se i u naSem okruZenju de$avaju promene i to: politicke, ekonomske, socio-
kulturoloske, trziSne, tehnoloske i dr. Vecina predstavlja konstantnu pretnju za nasa preduzeca, koja
u tom smislu moraju da odgovore nizom aktivnosti kao $to su: utvrdivanje strategije, redefinisanje
misije i vizije, reinzenjering procesa i dr. U tom smislu, preduze¢a moraju da odreaguju promenama
u sopstvenoj organizacionoj strukturi, broju, strukturi i nac¢inu upravljanja ljudskim resursima.
Pored promena iz okruZenja, na promene u menadzmentu ljudskih resursa utiCe i niz internih
¢inilaca. UspeSnost u otklanjanju pretnji iz okruzenja i uskladivanje i poboljSanje performansi
internih ¢inilaca u najvecoj meri zavisi od potencijala zaposlenih, kao i sposobnosti menadzera
ljudskih resursa da obezbedi odgovaraju¢e inpute ljudskih resursa, njihovo radno angazovanje i
efekte tog angazovanja.

Nerazvijenost menadZzmenta ljudskih resursa kod nas ne treba posebno dokazivati. Dovoljno je
posmatrati pokazatelje razvoja ove delatnosti, kao §to su: stepen primene savremenih nauénih i
stru¢nih saznanja u organizovanju i obavljanju menadzmenta ljudskih resursa, nepostojanje
dokumenata o strategiji i politici ljudskih resursa, tehnologiji donoSenja odluka o ljudskim
resursima, ulogama menadzera u donoSenju strateskih, taktickih i operativnih odluka o ljudskim
resursima, vrstama procesa i kvalitetu njihovog obavljanja, razvijenosti informacionog sistema,
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broju angazovanih stru¢njaka za ljudske resurse i1 dr. i utvrditi da se savremeni koncept
menadzmenta ljudskih resursa primenjuje tek u malom broju preduzeca.

Pod savremenim konceptom menadZzmenta ljudskih resursa podrazumeva se sistematizovano
saznanje 0 menadzmentu ljudskih resursa, njegovim elementima (strukturama i procesima) i
odnosima medu njimass. Da bi ovakav koncept bio i prakticno primenjen, potrebno je, pored
obezbedivanja optimalnog broja i strukture zaposlenih obezbediti i razvoj korporativne kulture u
skladu sa potrebama organizacije, izbor odgovaraju¢ih modela motivisanja zaposlenih za rad,
poboljsanje meduljudskih odnosa, konstantan razvoj zaposlenih i preduzeca. Medutim, da bi se ovo
obezbedilo, neophodni su slede¢i preduslovi: optimizacija organizacione strukture, primena
procesnog pristupa u organizovanju obavljanja poslova, preraspodela nadleznosti za odlucivanje o
ljudskim resursima kroz decentralizaciju ovlas¢enja i pove¢anje odgovornosti za donosenje odluka i
ponaSanje zaposlenih, formiranje odgovaraju¢ih timova stru¢njaka za ljudske resurse, i Sto je
najvaznije razvoj ljudskih resursa treba tretirati kao prioritetan posao.

Naravno, razloga za uvodenje savremenog koncepta menadzmenta ljudskih resursa ima mnogo. Pre
svega, od njega se ocekuju veéi radni efekti, povecanje produktivnosti, brze prilagodavanje
preduzeéa zahtevima okruzenja, stabilan i konstantan rast, maksimalno koris¢enje radnog i
stvaralackog potencijala zaposlenih, dugorocno sagledavanje potreba za ljudskim resursima i
potreba ljudskih resursa, efikasno i efektivno odlucivanje o ljudskim resursima, povecanje nivoa
motivisanosti zaposlenih i dr.

Na osnovu navedenog, moze se zakljuciti da je preduslov uvodenja savremenog koncepta
menadZmenta ljudskih resursa sprovodenje korenitih promena u pomenutoj funkciji.

Pre svega, ocekuje se da ¢e privatizacija drustvenih preduzeca, dalje jacanje konkurencije i ulazak
stranih kompanija na domace trziSte dovesti do znacajnih pomeranja na trzistu rada, pa ¢e funkcija
menadZmenta ljudskih resursa dobiti na znacaju. Sa povecanjem znacaja ove funkcije, top
menadZment preduzeéa morace da izdvoji ovu funkciju u posebnu organizacionu celinu i da je
personalno pojaca stru¢njacima iz ove oblasti.

Dalje, posebna paznja bi¢e usmerena na poslove selekcije, iz razloga Sto su preduzeéu potrebni
iskljucivo kvalitetni ljudi, pa ¢e zaposljavanje ,,preko veze* biti drasticno umanjeno. Takode, pored
selekcije, vazno pitanje u buduénosti bice i kreiranje sistema nagradivanja sa ve¢im motivacionim
potencijalom u skladu sa dobrom praksom uspesnih kompanija u svetu®.

Kao $to se iz priloZzenog vidi, menadzment ljudskih resursa sve vise dobija na vaznosti i u doma¢im
preduzeé¢ima i postoji opravdana potreba za uvodenjem njegovog savremenog koncepta. Promene
koje je potrebno izvrsiti se odvijaju sporo, ali s obzirom da se znanje iz ove oblasti svakodnevno
uvecava i odvijaju se znaCajne promene u obrazovanju menadzera i stru¢njaka za ljudske resurse,
trend se popravlja. Mnogi vlasnici i top menadzeri su stekli saznanje da se klju¢ uspesnosti
poslovanja preduzeca i odrzavanju njene konkurentske prednosti nalazi isklju¢ivo u upravljanju
ljudskim resursima i njihovom permanentnom razvoju®.

8 Camilovi¢, S. i Vuji¢, V. (2007) Osnove menadZmenta ljudskih resursa, Tekon-Tehnokonsalting, Beograd, str.27
® Bogiéevié, B. (2004) Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Beograd, str.17
© Dessler, G. (2007) Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 7
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5. PREDUZECE ZA TELEKOMUNIKACIJE ,,TELEKOM SRBIJA“ a.d.

Kako smo ve¢ napomenuli, mesto i uloga upravljanja ljudskim resursima u srpskim preduzeé¢ima do
sada je bila najblaze re¢eno zanemarena, odnosno bila je svedena na nekoliko osnovnih aktivnosti:
objavljivanje konkursa za regrutovanje kandidata, evidenciju zaposlenih, pracenje propisa iz oblasti
rada i radnih odnosa, organizaciju programa obuke za odredene zaposlene i sl. Ostale oblasti, kao
Sto su planiranje, analiza posla, selekcija kandidata, nagradivanje, ocena performansi, sistematska
obuka i razvoj zaposlenih, tek se sporadi¢no pojavljuju i primenjuju u veé¢im i uspesnijim
preduzecima.

Ovakvo stanje u oblasti upravljanja ljudskim resursima u nasoj zemlji traje ve¢ viSe decenija, a
poslednjih godina jos je izrazenije pod uticajem slozene drustveno-politicke i ekonomske situacije.
Medutim, upravo takvi drustveno-politi¢ki i ekonomski uslovi, u izvesnom smislu predstavljaju
izazov za prilagodavanje i primenu savremenih pristupa ¢oveku i radnom okruzenju. Proces
tranzicije, koji je obelezio Citavu prethodnu deceniju, polako se blizi kraju i postoje pokazatelji da
¢e privatizacija drusStvenih preduzeca, dalje jacanje konkurencije i ulazak stranih kompanija na
domace trziste, dovesti do znacajnih pomeranja na trzistu rada, pa ¢e funkcija ljudskih resursa sve
viSe dobijati na znacaju. Sa povecanjem znacaja ove funkcije, top menadzment preduzeca morace
da razmisli o organizacionom i personalnom jacanju ove funkcije kroz izdvajanje ovih poslova u
posebnu organizacionu jedinicu i zaposljavanje stru¢njaka iz ove oblasti, koji ¢e se profesionalno
baviti ovim poslovima.

Nekoliko je izazova sa kojima ¢e se u formiranju funkcije menadzmenta ljudskih resursa suociti
menadZment veéine naSih organizacija. Jedan se odnosi na organizovanje poslova selekcije.
Dugogodisnja praksa izbora novih ljudi ,,preko veze* polako nestaje, budu¢i da kona¢no postoji
svest o tome da kvalitetni ljudi postaju kriticni resurs.

Pored selekcije, vazno pitanje u buducénosti svakako ¢e biti kreiranje sistema nagradivanja sa ve¢im
motivacionim potencijalom u skladu sa dobrom praksom uspesSnih kompanija u svetu. Dosadasnja
praksa u domacéim drustvenim preduzedima zasnivana je na hijerarhijskim tradicionalnim
strukturama osnovnih plata sa izrazito malim rasponima, jedinstvenim pristupom u nagradivanju
svih grupa zaposlenih, uz zapostavljanje znacaja merenja i ocenjivanja performansi i zarada
baziranih na performansama.

U Srbiji se, na svu srecu, polako menja uloga ljudskih resursa u razvoju preduzeéa. Postoje
preduzec¢a koja su uhvatila korak sa savremenim tokovima poslovanja i koja, uprkos visegodiSnjem
procesu tranzicije i trenutno aktuelnoj svetskoj ekonomskoj krizi, uspesno primenjuju savremene
metode upravljanja ljudskim resursima. U mnoga preduze¢a ovi trendovi su dosli sa promenom
vlasnicke strukture, a ostala preduzeca su, prilagodavajuci se zahtevima trziSta, postepeno razvila
svest 0 principima savremenog menadzmenta ljudskih resursa, pa u tom smislu primenjuju:
menadzment talentima, menadzment znanja, upravljanje promenama i Savremeni pristup u
motivaciji i nagradivanju.

Jedno od takvih je Preduzeée za telekomunikacije ,,Telekom Srbija*“ a.d., koje zavreduje paznju
upravo iz razloga Sto je za nekoliko poslednjih godina u potpunosti promenilo koncept poslovanja,
prilagodavajuéi ga turbulentnim trzi$nim uslovima, uz potpunu dominaciju vrednosti svojih ljudskih
resursa.

U skladu sa navedenim, a u Zelji da pokazemo da se i na naSim prostorima prepoznaje vrednost
ljudskih resursa kao klju¢ni pokreta¢ razvoja preduzeca, bez obzira na delatnost kojom se bavi, u
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narednim poglavljima bi¢e viSe reCi o organizaciji funkcije ljudskih resursa u Preduzeu za
telekomunikacije ,, Telekom Srbija“ a.d..

5.1. Poslovanje preduzeéa
5.1.1. Opsti podaci o preduzeéu

Preduzece za telekomunikacije ,, Telekom Srbija“ a.d. sa sedistem u Beogradu, Takovska br. 2,
osnovano je kao akcionarsko drustvo u junu 1997. godine.

0d 2003. godine, ,,Telekom Srbija“ a.d. u vlasnistvu je dva akcionara: JP PTT saobracaja ,,Srbija“ i
OTE Gr¢ka.

JP PTT saobracaja ,,Srbija“, odnosno Republika Srbija kao osnivac, zadrzala je ,,Zlatnu akciju* na
osnovu koje ima pravo veta na sve strateSke odluke Upravnog odbora.

Upravni odbor ¢ine predstavnici dva akcionara, a broj ¢lanova je proporcionalan udelu u kapitalu.
Statutarni organi "Telekoma Srbija" a.d. su:

o Skupéstina akcionara

e Upravni odbor

o lzvrsni odbor direktora

o Nadzorni odbor
e Generalni direktor

"Telekom Srbija" a.d. kao akcionarsko drustvo, vlasnistvo je dva akcionara, a to su:

OTE-Gréka
20%

JPPTT

saobracaja

"Srbija”
BO%

Slika 8. Vlasnicka struktura u ,, Telekomu Srbija” a.d.

JP PTT saobracaja "Srbija"

JP PTT saobracaja "Srbija", popularno PTT, ili Posta, je javno preduzece kome je osnovna delatnost
prijem, prenos i dostava postanskih posiljki. Takode obavlja poslove platnog prometa, a za racun
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Postanske Stedionice obavlja i poslove Stednje gradana. Registrovano je za vrSenje i drugih usluga.
Osnovano je 1990. godine udruzivanjem tadasnjeg SOUR PTT saobracaja Srbija i RO PTT
saobracaja "Vojvodina". Godine 1997. iz njega se izdvaja "Telekom Srbija, a.d." kao posebna firma
sa 100% vlasniStvom PTT-a o1.

OTE

OTE je grcka telekomunikaciona firma (OTE je skracenica od grékog: Greka Telekomunikaciona
Organizacija). Osnovana je 1949. kao drzavna firma, ali je danas akcionarsko drustvo Cije su akcije
na grckoj, njujorSkoj i londonskoj berzi. Od 1. januara 2001. viSe nema monopol u

telekomunikacijama Greke™.

Sastoji se od nekoliko samostalnih firmi i to:

W% OTEGLOBE

OTE SA [ Greka
Fiksnatelefonija Grika
I Mobilra telefonija (oo (OTE Il}v:;tment
Ostali poslovi
100 (TE Estate
Gritka
1009 B
100% (TEasfalisi
.
Rumunija
95% Hellas 5at
82% 100% Gritka
Gritka
100% 0% | 100% OTEplus
_i0c OTE Academy
90% 20% GrEka
Germanos SA T & 5o CosmoONE
Il Bvropa Elﬂk?:lhsfhl]ﬂ i Grika

J100%  HELLASCOM
Gritka

Slika 9. Viasnicka struktura “OTE”

Osim u Telekomu Srbija, OTE ima udeo vlasniStva i u drugim, mahom balkanskim operatorima
(Rumunija, Bugarska, Albanija, Ukrajina, Jermenija, Jordan, Jemen).

5.1.2. Organizacija preduzeéa

Pravilnikom o organizaciji utvrduje se hijerarhijska i funkcionalna organizaciona struktura
Preduzec¢a za telekomunikacije ,,Telekom Srbija“ a.d., koja obezbeduje ostvarivanje delatnosti
preduzeca u skladu sa strateskim ciljevima i principima poslovanja.

Preduzece , Telekom Srbija“ a.d. je jedinstven poslovni sistem struktuiran po funkcionalnom i

ot Dostupno na http://www.posta.co.yu/
%2 Dostupno na http://www.ote.gr
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teritorijalno-trzisnom principu, koji svoje poslovne ciljeve ostvaruje kroz sledeée poslovne
funkcije i to:

1. OSNOVNE (core) FUNKCIJE - funkcije komercijalnih poslova i tehnike koje modeliraju i
ostvaruju viziju 1 misiju preduzeéa i predstavljaju osnovnu delatnost po kojoj se preduzece
potvrduje na trziStu usluga u okruzenju konkurencije i korisnika, i organizuju se pod nazivom:

a. Direkcija za komercijalne poslove — organizuje u se u formi funkcija: upravljanja uslugama
marketinga i prodaje, brige o korisnicima i veleprodaje i multimedija.

b. Direkcija za tehniku — organizuje se u formi funkcija i to: planiranja i razvoja, tehnicke
pripreme (inzenjering), eksploatacije i odrzavanja mreze, investicione izgradnje i informacionih
tehnologija

2. EKONOMSKU FUNKCIJU - koja obezbeduje izvore finansiranja i komponovanja finansijske
strukture Drustva, upravlja finansijskim sredstvima, budZzetom i kontrolom i racunovodstvenim
aktivnostima i organizuje se pod nazivom:

Direkcija za ekonomske poslove

3. KORPORATIVNE FUNKCIJE - funkcije ljudskih resursa, pravnih poslova i logistike, koje

obezbeduju efikasnost ulaznih i izlaznih komponenti sistema Drustva, kao i interne komponente
funkcionisanja sistema i organizuju se pod nazivom:

Direkcija za korporativne poslove

4. FUNKCIJE PODRSKE - funkcije strategije, interne revizije, PR-a i Zutih i belih strana, koje
kreiraju misiju i viziju Preduzeéa i doprinose ostvarenju istih optimalnim planiranjem razvoja i
poslovanja i kreiraju smernice za prigalodavanje internih vrednosti Preduzeca izazovima trzista i
okruzenja. Organizuju se pod nazivom:

a. Funkcija za strategiju

b. Funkcija za internu reviziju
c. Funkecija zutih i belih

d. Sektor za PR
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Tabelal.

FLNKCLIA ZA INFERNL
REVEZLL ELINACHA 24 STRATEGLIL

[SEKTCR 24 UPRAVLIANIE
EINANEL
SEKTUR ZA REVLI

KOMERC AL

DIREKCHIA 24

NE POSLOVE

Crganizanions sl aPreduzeda za telehomunikacije , Telekom 3rbja® a d

m
e | | Fubcisz | | runciazs || sumcun
WARKETINGA | | | UFRAVLIANIE FREUT. | fuELerRioaE
sRonk | | UstUGamA | | korsscws || wamvenus
SECION A w areron s |
BEKTOR ZA ELTOR BEKTOR 74
FRop. | | SR IALIEE aoinl | | VELEFRODAN SEKRETARUAT
TR | rznEnc i sus | | nEncuamas CRITVA-
RURENONA | | " hosishire MOl || acRRACA ptn,
L peikars PODREKL
HEKTON 2 Rih STATLITARNIK
o | | saiohz M | s :
i || Taae | oGk | SAGBRACA STATIHG FRAVIE]
HORIGHIKE FADGA ROAMING g

SEKTOR2ZA
WARKETING

4]

SEKTUR LY
PRODAL

BODATRIH
USLUGA

SEKTOR 78
ZaSTuon
FRALD

SEKTOR, Z8
TACTIAVANE
RORISHKA

SEKTOR 24
MULTIREDU

Slika 10. Organizaciona struktura “Telekom Srbija” a.d.

5.1.3. Delatnost preduzeca

Preduzece za telekomunikacije Telekom Srbija a.d. pruza korisnicima:

sve vrste fiksnih telekomunikacionih usluga,
usluge prenosa podataka, usluge sa dodatnom vrednos$¢u, ISDN usluge, usluge inteligentne
mreze, fiksne satelitske usluge, fiksne usluge za koris¢enje standarda DECT, usluge
Interneta, multimedijalne usluge,
usluge mobilne telefonije,
odrzavanje i popravku telekomunikacionih postrojenja i mreze.

1. 70 |

RN

2

B!
£
i

Pored spomenutih, poslovanje ,,Telekom Srbija“ obuhvata i prostorno i urbanisticko planiranje,
projektovanje i gradnju telekomunikacionih objekata, usluge prenosa podataka, ISDN, ADSL i
Frame Relay usluge za poslovne sisteme i biznis korisnike i usluge direktnog pristupa Internetu,
iznajmljivanje internet portova, telehousing usluge, usluge besplatnog poziva, univerzalnog
pristupnog broja, poziva sa dodatnom tarifom i glasanja telefonom.
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Telekom Grupa

Telekom grupu pored ,, Telekom Srbija“ a.d. Cine:

o Telekom Srpske (m:tel)
o m:tel Crne Gore

5.1.4.1. m:tel Telekom Srpske

Telekomunikacije Republike Srpske akcionarsko drusvo, odnosno Telekom Srpske a.d. je pravni
sledbenik JODP-a za telekomunikacije RS od novembra 2002. godine®.

18.06.2007. godine, kupovinom 65% drzavnog kapitala, Telekom Srbija a.d. zvani¢no postaje
vecinski vlasnik Telekoma Srpske.

Telekom Srpske ima u vlasnistvu preduzec¢a TT inzenjering i Telekard.

Osnovna delatnost Drustva su telekomunikacije u oblasti fiksne i mobilne telefonije u unutrasnjem i
medunarodnom saobracaju. Drustvo je registrovano i za sledeé¢e delatnosti: davanje telefonskih
informacija, Internet servisa, projektovanje, izgradnja, rekonstrukcija i montaza TK uredaja i dr.

Vlasnic¢ka struktura

e Telekom Srbija 65 %

« Privatizacioni fondovi 10%

« Fond penziono-invalidskog osiguranja 10%
o Fond za restituciju 5%

o Ostali akcionari 10 %.

5.1.4.2. m:tel Crne Gore

Preduzeée m:tel je u aprilu 2007. godine dobilo licencu za treceg operatora na teritoriji Crne Gore, a
sa komercijalnim radom je poceto 9. jula 2007. godine i do sada su otvorene poslovnice u svim
ve¢im gradovima Crne Gore.

Misija m:tel-a je da postane znacajan telekomunikacioni operator, prepoznat po kvalitetnim
uslugama, pristupaénim cenama, prijateljskom, otvorenom odnosu prema Kkorisnicima, ali i po
liderskoj ulozi u uvodenju novih tehnologija i servisa.

Danas m:tel ima preko 300.000 korisnika mobilne telefonije i preko 6.000 korisnika fiksne
telefonije.

Pored prepaid-a i postpaid-a, usluga GSM i UMTS mreze, m:tel je gradanima Crne Gore ponudio i
usluge  fiksne  telefonije i Interneta  zasnovanog na  WIMAX  tehnologiji.
m:tel danas pokriva preko 85% stanovnistva signalom 3G, ¢ime predstavlja najvecu i najjacu 3G
mrezu u Crnoj Gori.

Kao drustveno odgovorna kompanija, m:tel Zeli da aktivno ucestvuje u razvoju zajednice, pa se

%% http://www.telekomsrpske.com/
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posebna podrska pruza socijalnim, kulturnim, obrazovnim i sportskim programima i inicijativama.
Organizacionu strukturu m:tel-a &ine sledeéi sektori™:

e Tehnicki sektor

o Sektor za pravne i personalne poslove

o Sektor za marketing, prodaju i brigu o korisnicima
o Sektor za finansije

o Sektor za logistiku

5.1.5. Rezultati poslovanja Telekom Srbija grupe za 2008. godinu

Na nivou poslovne grupe koju ¢ine Telekom Srbija a.d, Telekom Srpske a.d. i m:tel CG d.0.0, u
2008. godini ostvaren je ukupan poslovni prihod od 105,4 milijardi dinara, Sto predstavlja rast od
oko 25% u odnosu na 2007. godinu, a znatno brzi rast poslovnih prihoda od poslovnih rashoda
doveo je do rasta operativne dobiti Telekom Srbija grupe za ¢ak 77% u odnosu na prethodnu
godinu.

Pored trziSnog uce$¢a brenda mt:s na trziStu mobilne telefonije u Srbiji od 60%, brend m:tel
zauzimao je na kraju 2008. godine 37% trziSnog ucesca u Bosni i Hercegovini, odnosno 26,5% u
Crnoj Gori. Ukupan broj korisnika mobilne telefonije u sve tri zemlje iznosio je 7,48 miliona.

5.1.6. Rezultati poslovanja Telekom Srbija za 2008. godinu

Poslovni prihod preduzeca Telekom Srbija a.d, tokom 2008. godine, porastao je za 14% i na kraju
godine je iznosio 84,9 milijardi dinara, dok su poslovni rashodi rasli znatno sporije od prihoda za
svega 8%. Ovakva razlika u brzini rasta prihoda i rashoda dovela je do rasta operativne dobiti od
cak 42% u odnosu na 2007. godinu.

5.1.7. Investicije i korisnici

Ukupne investicije preduzeca u Srbiji iznosile su 21 milijardu dinara od ¢ega 11,6 u fiksnu
telefoniju koja je na kraju godine ostvarila gubitak od 2,1 milijardi dinara, pre svega zbog
neekonomskih cena mesecne pretplate i domaceg telefonskog saobracaja.

Stepen digitalizacije fiksne mreze na kraju 2008. godine presao je 96%.

Broj korisnika u fiksnoj mrezi porastao je u 2008. godini za 3% i iznosio je 2.995.223, dok je
mobilna telefonija dostigla broj od 5.867.026 korisnika na kraju godine, Sto predstavlja rast od
10% u odnosu na 2007. godinu.

Mobilna telefonija je u 2008. godini ucvrstila vodecu poziciju na trziStu mobilne telefonije sa
trziSnim uces¢em od 60%.

Ve¢ na kraju 2008. ostvaren je rast broja ADSL korisnika od preko 160% u odnosu na prethodnu
godinu, a krajem godine pustena je u rad i televizija najnovije generacije IPTV.

5.2. Direkcija za korporativne poslove

Prema novoj organizaciji Preduzeéa za telekomunikacije ,,Telekom Srbija“ a.d., funkcija koja

°* http://www.mtel-cg.com/
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obezbeduje efikasnost ulaznih i izlaznih komponenti sistema preduzeca, kao i interne komponente
funkcionisanja sistema organizovana je pod nazivom Direkcija za korporativne poslove. U njenom
sastavu nalaze se:

1. Funkcija za ljudske resurse
2. Funkcija za pravne poslove
3. Funkcija za logistiku

Kako je tema ovog rada oblast ljudskih resursa, u narednim poglavljima bi¢e prikazana
organizaciona struktura Funkcije za ljudske resurse, njen cilj i oblast odgovornosti.

5.2.1. Funkcija za ljudske resurse
5.2.1.1. Cilj

Uloga Funkcije ljudskih resursa u velikim preduze¢ima sve vise dobija na znacaju. U savremenim
uslovima poslovanja, ova funkcija se formira u skladu sa strategijom preduzeca, a sa primarnim
ciljem da obezbedi konkurentsku prednost preduzeéa na duzi vremenski period.

U tom smislu i sa istim ciljem, ovakva funkcija formirana je i u ,,Telekomu Srbija“ a.d. Njeno
formiranje opravdano je potrebom za efikasnim upravljanjem promenama, kojima ¢e preduzece u
narednom periodu biti izloZeno, a takode i potrebom za privlacenje talenata i zadrzavanje najboljih
zaposlenih u cilju podizanja vrednosti preduzeca. Ovi ciljevi mogli bi se razvrstati na sledeci
nacin:

1.Ostvarivanje optimalne i kompetentne personalne strukture u skladu sa strateSkim ciljevima
preduzeca, kao i planiranim razvojem tehnicko-tehnoloskog sistema preduzeca;

2. Razvoj ljudskog potencijala sa strateSkom poslovnom orijentacijom;

3.0drzavanje mobilnosti, fleksibilnosti i vitalnosti ljudskih potencijala, kao osnove organizacionih
sposobnosti za prilagodavanje promenama;

4.Razvoj politike stimulisanja i motivisanja zaposlenih u cilju jacanja perspektive ucenja i razvoja
5.Razvoj interne kulture i humanizacija odnosa.

5.2.1.2. Oblast odgovornosti
U oblast odgovornosti Funkcije za ljudske resurse spadaju slede¢e aktivnosti:*

1.Planiranje ljudskih resursa kao proaktivne i na buduénost orijentisane aktivnosti, tj. predvidanje
potreba za ljudskim resursima sa aspekta broja, strukture i potencijala

2.Projektovanje i sprovodenje savremenih modela vrednovanja radne uspesSnosti zaposlenih — u
funkciji pracenja razvoja, podsticanja razvoja i planiranja razliCitth oblika nagradivanja i
napredovanja ljludskih resursa od klju¢nog znacaja u preduzecu, kao i projektovanje modela za
ocenjivanje performansi operativnog personala sa ciljem podizanja efiksanosti

3.Predlaganje konkurentne politike kompenzacija sa ciljem zadrzavanja i privlaenja ljudskih
resursa u skladu sa sveobuhvatnom finansijskom strategijom i politikom preduzeca

4.Predlaganje politike beneficija sa ciljem privlacenja i zadrzavanja klju¢nih resursa

5.0ptimizacija personalne strukture

6.Dizajniranje radnih mesta (analiza poslova, procesa, zahteva, kompetencija, specifi¢nosti
poslova), kroz odgovarajua normativna akta mikroorganizacije (sistematizacija, procedure,
uputstva i sl)

7.Regrutovanje, tj. privlacenje kvalifikovanih ljudskih resursa sa adekvatnim kompetencijama i

% Sluzbeni list ,, Telekom Srbija* a.d., broj 24, str..51
% |bid, str..52

71



performansama

8.Planiranje razvoja ljudskih resursa sa ciljem prilagodavanja znanja, sposobnosti i vesStina
zaposlenih budu¢im zahtevima poslovanja

9.0bezbedivanje zakonitog odvijanja radnog odnosa

10.Normativno uredivanje odnosa izmedu zaposlenih, sindikata i preduzeca, razvoj interne kulture,
humanizacija i upravljanje konfliktima

11.Razvoj partnerskih odnosa sa sindikatima
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12.Zastita zaposlenih i upravljanje radnom sredinom
13.Razvijanje internih kanala komunikacije i informisanja

5.2.1.3. Organizaciona struktura

Funkcija za ljudske resurse organizuje poslove iz svoje nadleznosti u okviru Cetiri sektora:

1.Sektor za razvoj i obrazovanje
2.Sektor za radne odnose

3.Sektor za interne odnose
4.Operativni sektor ljudskih resursa

5.2.2. Sektor za razvoj i obrazovanje
U Sektoru za razvoj i obrazovanje obavljaju se sledeéi poslovi:

1.Prilagodavanje personalne strukture promenama — projektovanje i profiliranje strukture ljudskih
resursa preduzeca u funkciji strateskih ciljeva kompanije, planova razvoja tehnoloskih resursa i
ciljne pozicije preduzeta na trziStu konkurentnih usluga i to sistematskom profesionalnom
selekcijom i prac¢enjem razvoja zaposlenih

2.Selekcija, pracenje razvoja i formiranje internih kadrovskih izvora u cilju realizacije plana
personala

3.Projektovanje i sprovodenje savremenih modela vrednovanja radne uspesnosti zaposlenih — u
funkciji pracenja razvoja, podsticanja razvoja i planiranja razliCitth oblika nagradivanja i
napredovanja ljudskih resursa od klju¢nog znacaja u preduzecu, kao i projektovanje modela za
ocenjivanje performansi ljudskih resursa

4.Planiranje motivacionih mera u funkciji zadrzavanja klju¢nih resursa u preduzecu

5.Planiranje i realizovanje programa obrazovanja — stru¢nog usavr$avanja, obucavanja i inoviranja
znanja, u funkciji sistematskog uskladivanja nivoa i vrste profesionalnih i stru¢nih kompetencija
zaposlenih sa savremenim tehnoloskim zahtevima poslova u preduzefu i zahtevima korisnika
usluga

6.0rganizovanja i funkcionisanje ,trening centra“ u cilju koordiniranog sprovodenja internih
edukacija zaposlenih, a u skladu sa planiranim obrazovnim ciljevima i potrebama poslovnih
funkcija preduzeca

Poslovi su organizovani po slede¢im sluzbama:

1.Sluzba za razvoj kompetencija

2.Sluzba za sisteme procene radne uspesnosti

3.Sluzba za razvoj klju¢nih resursa (rukovodilaca i talenata)
4.Sluzba za obrazovanje

5.2.3. Sektor za radne odnose
Osnovni poslovi koji se obavljaju u Sektoru za radne odnose su sledeéi:
1.Dizajniranje mikroorganizacione strukture u cilju odrzavanja mobilnosti, fleksibilnosti i vitalnosti
ljudskih potencijala, kao osnove organizacionih sposobnosti za prilagodavanje promenama Uu
okruzenju

2.Dizajniranje radnih mesta (analiza poslova, procesa, zahteva, kompetencija i specifi¢nosti poslova
) kroz odgovarajuc¢a normativna akta mikroorganizacije preduzeca
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3.Sprovodenje ciljeva personalne strategije u oblasti upravljanja operativhoim personalom i
menadZerskom strukturom preduzec¢a putem izrade pojedina¢nih pravnih akata kao osnove za
ostvarivanje prava i obaveza iz rada i po osnovu rada

4.0Operacionalizovanje plana personala u skladu sa smernicama — zapoSljavanje: regrutovanje i
selekcija eksternih kandidata, rasporedivanje internih resursa, ugovaranje rada (razliciti oblici
angazovanja u skladu sa zakonom), uvodenje u posao

5.0bezbedivanje optimalnog korisc¢enja internih resursa — realizacijom predlozenih mera — plana
rasporedivanja u skladu sa procenom potencijala internih izvora

6.Primenjivanje motivacionih mera i sistema nagradivanja na osnovu procena radne uspesnosti

7.U skladu sa planom motivacionih mera, pripremanje predloga za definisanje prava rukovodilaca
na pogodnosti — beneficije i realizacija utvrdenih prava rukovodilaca na pogodnosti

8.Definisanje radno-pravnog statusa, obezbedivanje zakonitog odvijanja radnog odnosa putem
primene zakonskih propisa i normativnih akata iz oblasti radnog prava

9.Vodenje personalnih evidencija o zaposlenima na osnovu Zakona

Poslovi su organizovani po slede¢im sluzbama:

1.Sluzba za dizajniranje mikroorganizacione strukture

2.Sluzba za zaposljavanje

3.Sluzba za upravljanje radno pravnim odnosom zaposlenih i rukovodilaca
4.Sluzba za brigu o internom korisniku — Kontakt centar

5.2.4. Sektor za interne odnose
U Sektoru za interne odnose obavljaju se sledeci poslovi:

1.0Obezbedivanje primene zakonske regulative u oblasti radnog prava i izrada akata u Preduzecu u
oblasti radnog prava

2.0bezbedivanje standardizacije i jednoobrazne primene akata ¢ije sprovodenje je u nadleznosti
Funkcije za ljudske resurse

3.Upravljanje radnim sporovima

4.Razvoj internih odnosa i internog marketinga

5.Harmonizacija internih odnosa i zastita prava zaposlenih

6.Razvijanje partnerskih odnosa sa sindikatima

7.Projektovanje i sprovodenje sistema internog informisanja i komunikacija

8.Sprovodenje funkcionalne kontrole u oblasti bezbednosti i zdravlja na radu

9.Komunikacija sa internim korisnicima — back office

Poslovi su organizovani po slede¢im sluzbama:

1.Sluzba za interne odnose
2.Sluzba za normativu i procedure
3.Sluzba za internu komunikaciju
5.2.5. Operativni sektor ljudskih resursa

U Operativnom sektoru ljudskih resursa obavljaju se slede¢i poslovi:

1.Planiranje ljudskih resursa kao proaktivne i na buducnost orijentisane aktivnosti
2.Merenje radnog ucinka i radne uspesnosti

3.Predlaganje konkurentne politike kompenzacija na osnovu uspesnosti
4.0ptimizacija personalne strukture

5.Registracija, administracija i kontrola procesa u funkciji ljudskih resursa
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Poslovi se obavljaju u slede¢im sluzbama:

1.Operativna sluzba ljudskih resursa
2.Sluzba za administraciju
3.Sluzba za politiku kompenzacija

Kako se iz prethodno navedenog vidi, Funkcija za ljudske resurse u Telekomu Srbija formirana je u
skladu sa zahtevima konkurentnog i turbulentnog trzista i u potpunosti je okrenuta buduc¢nosti u
kojoj, kao $to je poznato, jedini resursi po kojima ¢e se preduzeéa razlikovati su upravo ljudi sa
svojim vrednostima. U tom smislu, Telekom Srbija nastoji da ulaganjem u svoje zaposlene,
uvecavanjem njihove vrednosti, doprinese sopstvenom razvoju.

Iz navedene organizacione strukture ove funkcije, moze se zapaziti da zaposleni u ovoj funkciji
obavljaju veliki broj medusobno povezanih i uslovljenih poslova koji su od strateSkog interesa za
buduénost preduzeca. Uskladena sa strategijom rasta i razvoja preduzeca, Funkcija za ljudske
resurse u potpunosti je usmerena na zaposlene i maksimiziranje njihove efikasnosti. Od momenta
njihovog ulaska u preduzece, uz zalaganje da se zaposleni obrazuju i usavrSavanju, pri ¢emu
razvojem sopstvenih vrednosti doprinose uvecanju vrednosti preduzeca, preko motivisanja i
nagradivanja, sa ciljem da se najbolji zaposleni stimusu da ostanu u preduzec¢u, pa sve do momenta
napustanja preduzeca.

Preduzec¢e ,,Telekom Srbija,, a.d. odavno je prepoznalo vrednost ljudskih resursa. Novom
organizacionom strukturom, Funkcija za ljudske resurse jo§ viSe je u istakla njihov znacaj.
"Telekom Srbija" a.d. prepoznaje njihovu vaznu ulogu, verujuéi da je doprinos koji oni ¢ine, kljucni
faktor uspeha, posebno za preduzeée koje, izmedu ostalog ima i strateSku ulogu u regionu. Naime,
poznato je da Telekom Srbija viSe godina unazad posluje pozitivno, a s obzirom na vlasnicku
strukturu (80% u vlasnistvu drzave) jasno je da se tim novcem u odredenoj meri puni drzavni
budzet, Sto u uslovima teSke ekonomske situacije u kojoj se nalazi Srbija, nije zanemarljivo.

Preduzecée §titi bezbednost i zdravlje svojih zaposlenih na radnom mestu. Obezbeduje jednake
moguénosti 1 uslove za promociju svakog pojedinca. U vodenju svog poslovanja, smatra da je
postovanje prava radnika osnovna obaveza u ostvarivanju harmonizacije internih odnosa preduzeca.

Takode, stvara i odrzava interno okruzenje u kojem zaposleni mogu da ostvare integraciju sa
ciljevima organizacije. Posebno brine o statusu zaposlenih koji su u direktnom kontaktu sa
korisnicima, projektujuci sistem motivacije za visok nivo odnosa sa korisnicima.

Preduzeée uspostavlja odnose saradnje i komunikacije sa zaposlenima u cilju izbegavanja
nepotrebnih konflikata i na taj nain troSenja interne energije kolektiva. Zaposleni se
osposobavljaju da planiraju strateski, razmisljaju kriticki i budu fleksibilni na promene.

Strateskim planom Preduzeca za telekomunikacije ,, Telekom Srbija“ a.d., koji se primenjuje od ove,
a u potpunosti treba da bude sproveden u naredne tri godine, predvidene su mnogobrojne promene.
Kao sto se iz prethodnih pasusa moze videti, promene koje su uspesno sprovedene u tekucoj godini,
odnose se na organizacionu strukturu, ¢ijim uvodenjem je razbijena prethodna vertikalna struktura,
koja je razdvajala menadzere od zaposlenih. Vise godina unazad, pomenuto preduzece tezilo je
uvodenju savremene organizacione strukture, koja ¢e postaviti temelje daljeg razvoja i Sirenja na
nova trzista, kao i odrzavanju konkurentske prednosti u regionu.
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O tome kako Telekom upravlja promenama, koje metode i tehnike u uvodenju promena koristi,
koliki je otpor promenama i kako ga redukovati, kao i to na koji nacin se sprovodi strategija
savladavanja otpora promenama, viSe paznje posveticemo u narednom poglavlju.

5.3. Upravljanje promenama u “Telekomu Srbija” a.d.

U svetu u kome je sve tako uzurbano, upravljanje promenama je izazov, misterija, nesto Sto je tesko
uraditi. Razlog zasto je vazno upravljati promenama je $to one uti¢u na ljude. Ako se njima ne
upravlja na pravi naCin rezultat je Cesto negativan, a efekat je u korespondiraju¢em gubitku
produktivnosti i performansi. Kada se promenama pravilno upravlja, ljudi su uzbudeni i sa
entuzijazmom ih podrZavaju i time doprinose organizaciji.®’

Zbog karaktera savremenog poslovnog okruzenja sposobnost upravljanja promenama sve vise
dobija na znacaju. Karakteristike novog poslovnog okruzenja moguce je analizirati sa stanovista
najznacajnijih pokretata promena, implikacija njihovog uticaja i1 kriticnih faktora uspeha.
Upravljanje promenama predstavlja sistematski i strukturirani pristup u stvaranju odrzive promene

ponaSanja zaposlenih unutar jedne organizacije. Za uspesno upravljanje promenama neophodno ge
poznavanje same prirode promene. Takode, ovaj uslov je kriti¢an za planiranje procesa promena. -

Aktivno upravljanje promenama od posebne je vaznosti u vreme velikih ekonomskih kriza i
recesija, $to je upravo slucaj poslednjih meseci. U vecini poslova, ograni¢avaju se troskovi radi
ustede. Ovo se posebno odnosi na zarade zaposlenih. Da bi opstala, mnoga preduzeca pribegavaju
otpustanju zaposlenih, kao meri za umanjenje troSkova i odrzavanje profita na odgovaraju¢em
nivou. U periodima krize posebno jaca konkurencija, koja koristi sva moguca sredstva ne bi li
opstala na trziStu i eventualno ostvarila veéi trzisni udeo. U ovakvim uslovima preduzeca ulazu
izuzetne napore da odrze svoje poslovanje na visokom nivou, sprovodeci mere i aktivnosti koje ¢e
omoguditi efikasno upravljanje promenama sa kojima se s uocavaju. *°

Retka su ona preduzeca koja se mogu pohvaliti sposobnoséu da promene predvide, hrabro ih
prihvate, pa ¢ak i iniciraju. Kao i mnoga druga velika preduzeca, i Telekom je prosao kroz tezak
period prevazilazenja problema uvodenja nove organizacije. Promene koje je trebalo sprovesti u
tom cilju, dovele su do mnogobrojnih problema, pre svega zbog urodenog otpora koji zaposleni
imaju prema bilo kakvoj izmeni ustaljenog procesa rada. Otpor promenama javio se kod zaposlenih
uglavnom kao posledica straha od gubitka izvesnih koristi, pogodnosti, ili pozicije u organizaciji.
Zapravo, to je bio prirodni strah od nepoznatog.

Razlozi za uvodenje promena u preduzecu Telekom Srbija su viSestruki i uzrokovani, pre svega,
potrebom da preduzece, kao savremena organizacija, odgovori na visoke zahteve trzista, kako
domaceg tako i inostranog, s obzirom na to da preduzece posluje i na trziStima koja su u velikoj
meri zahtevnija od domaceg. Pored toga, posredni uticaj na potrebu uvodenja promena imala je
globalizacija svetske privrede i brze promene u potrebama i zahtevima svetskog trzista podrzane
razvojem novih tehnologija, demokratizacija, ekonomska liberalizacija, ekspanzija komunikacijskih
tehnologija, a posebno nagli porast konkurencije.

Ostra konkurencija koja se pojavila na trzistu telekomunikacija Srbije, u vidu kompanija VIP i
Telenor, navela je preduzece Telekom Srbija da preduzme ozbiljne i korenite promene, kako u
pogledu organizacione strukture, tako i na ostalim poljima: marketingu, menadzmentu ljudskih
resursa, strateSkom planiranju i ostalo. Moramo napomenuti da se uvodenju i upravljanju

°7 Dostupno na http://www.gmbusiness.biz/index.php/arhiva/11-20/gm_18/3260.html
% Dostupno na http://www.strategijskimenadzment.com/upravljanje-promenama-change-management.html
% Dostupno na http://www.ekonomskisavetnik. rs/index. php/ekonomija/biznis/priruchnik_za_prevazilazhenje_recesije
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promenama pristupilo sa izuzetnom paznjom i preciznim planom i da je zahvaljuju¢i tome, Telekom
Srbija zadrzao lidersku poziciju na konvergiranom telekomunikacionom trzistu Srbije.

Dakle, promena u Telekomu Srbija nije bila sama sebi cilj, ve¢ sredstvo prilagodavanja novim
uslovima internog i eksternog okruzenja. Klasifikacije organizacionih promena su mnogobrojne, ali
ako bi se sintetizovale, moglo bi se uociti da su organizacione promene podrazumevale promene u
strukturi, tehnologiji i ljudima. Kompletan proces uvodenja i upravljanja promenama poveren je
ekspertskim timovima angazovanim iz inostranstva, top menadzmentu i Funkciji ljudskih resursa.

Kako je uvodenje promena tezak i dugotrajan proces, koji pritom i dosta kosta, preduzece je
preduzelo sledeée korake kako bi njima upravljalo na svrsishodan nagin:'%

Formulisana je strategija promena kroz stvaranje vizije i misije preduzeca
Predlozeno je definisanje poslovnih ciljeva kroz analizu okruzenja

Inicira se brzo donoSenje odluka usled najavljene konkurencije

SugeriSe se agresivniji marketing i prodaja

Vodi se racuna o motivaciji zaposlenih

Uvode se nove tehnologije

Menja se organizaciona struktura

Uvode se strucni timovi

N RWNE

Jasno je, medutim, da samo delovanje menadzmenta, ma kako uspesan bio, nije dovoljno u velikom
broju pretpostavljenin promena. Sposobnost menadZmenta neke organizacije ogleda se u
mogucnosti prenosa pozitivne energije prema promenama na sve strukture zaposlenih i podrske
koju tom prilikom dobijaju. Upravo u tom delu nastaje problem: otpor zaposlenih prema
promenama. Ovakav problem javio se i u Telekomu Srbija.

Po pravilu, veliki broj ljudi se opire promenama. Ljudi, naviknuti na svoj svakodnevni i uobicajeni
nacin zivota i rada, rutinu i uhodane aktivnosti i procedure, nisu spremni da se lako odreknu svojih
navika, sigurnostu i komfora. Zadatak menadzera je da negativnu energiju nastalu iz otpora prema
promenama, svojim znanjima, veStinama i upotrebom poznatih metoda za prevazilazenje otpora
promenama, pretvori u snagu koja ¢e voditi reSenju organizacionih problema.

Prakti¢ni razlozi zbog kojih zaposleni nisu skloni promenama mogu biti veoma razliciti:

1. Zaposleni ne veruju u razloge koji su navedeni kao motiv za promene

2. Postoji stav da predloZene promene ugrozavaju temeljna nacela i vrednosti preduzeca
3. Odsustvo poverenja u nosioce promena

4. U proSlosti promene nisu uspesno sprovedene

5. Promene mogu da znace nove radne obaveze i ucenje novih poslova

Imajucéi u vidu ove i sli¢ne razloge kao prepreku za promene, zadatak menadzmenta u Telekomu bio
je da ih predvidi, elaborira i nade adekvatne odgovore. U tom smislu, promenama je pristupano
planski i osmisljeno i medu brojnim metodama za prevazilazenje otpora promenama, uz mogucost
njihovog daljeg kombinovanja i modernizovanja, akcenat je stavljen na sledeée:'*

1.1zrada pisane izjave o budué¢em pravcu kretanja preduzeca, u kome se jasno vide novi ciljevi,
vrednosti i politika razvoja
2.Podizanje opste svesti kod zaposlenih da se predloZzena promena mora sprovesti u delo

100
101

StrateSke smernice za izradu Poslovnog plana i BudZeta za 2010. godinu
Dostupno na http://www.slideshare.net/bsckragujevac/vliadimir-denopoljac
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1.0brazovanje i komunikacija (permanentno se obavlja razgovor sa zaposlenima, objaSnjavaju se
promene...).

2.Ucestvovanje (podstice se participacija zaposlenih i njihovo aktivno u¢eSée u procesu izvodenja
promena)

3.0laksanje i podrska (zaposleni pruzaju otpor zbog postojanja problema oko promene, prema ¢emu
treba imati razumevanja i pruziti im podrsku kako bi se umanjio otpor i olak3ao proces promena).
4.Pregovaranje i sporazum

Iz navedenog se moze zakljuciti da je najvaznije da svi zaposleni u organizaciji veoma dobro
razumeju promene, kao i da se zaposlenima jasno stavi do znanja da se te promene odnose na
njihove li¢ne interese, kao i na interese njihove organizacije.

Zanimljivo je da u Telekomu problem u prihvatanju novih reSenja nije bio sustinski, ve¢ je
uzrokovan nedostatkom odgovarajuéeg znanja i nacina komunikacije. PoboljSanim sistemom
interne komunikacije i sistemom obaveStavanja unutar kompanije, veliki deo problema je
prevaziden.

Mozemo da kazemo da je Telekom savladao neke pocetne probleme koji su se javili uvodenjem
nove organizacione Seme, medutim, s obzirom na to da proces promena mora da Se nastavi,
nesumljivo je da ¢e se novi problemi u upravljanju promenama tek pojaviti pred menadzmentom
kompanije. Ono §to je svakako jasno je da ¢e preduzece u buduc¢nosti morati da pronade nac¢ine da
spremno 1 stalozeno do¢eka novo vreme, prihvataju¢i promene i novonastale uslove kao izazov,
boredi se za svoju poziciju i afirmaciju na trzi$tu sticanjem novih znanja, kvalitetom, inovativnoscu,
motivacijom zaposlenih i iskoris§¢avanjem svih unutrasnjih potencijala.

U tom smislu, Telekom Srbija od svojih zaposlenih o¢ekuje inicijativu, fleksibilnost, spremnost za
promene, kreativnost, samostalnost u resavanju problema, kooperativnost i kontinuirano ucenje.
Upravo iz tog razloga, zaposleni se nalaze pred izazovom stalnog ucenja, sticanja znanja i uvodenja
promena i inovacija. Jasno je da je u¢enje povezano sa sticanjem znanja i uvodenjem promena. Da
bi preduzece uvelo promene i inovacije, zaposleni moraju stalno da uce, kako bi sticali nova znanja
koja dovode do povecanja efikasnosti i konkurentnosti.

Naravno, ucenje ne vazi samo za pojedince, ve¢ i za celokupno preduzece. Ovde dolazimo do
pojma Kkoji karakterise sve kompanije koje konstantno teze proSirenju svojih sposobnosti, koje u
cilju ostvarenja superiornih performansi, nastoje da ostvare fundamentalne promene nacina
razmisljanja 1 percepcije svojih ¢lanova. Dolazimo do pojma koji karakteriSe sistemsko
razmisljanje, upravljanje sobom, stvaranje zajedniCke vizije i timsko ucenje. Taj pojam je u
savremenoj literaturi poznat kao ,,organizacija koja uc¢i“, a s obzirom na to da je Telekom preduzece
koje tezi ostvarenju osnovnih principa ovog modela preduzeca, u narednom poglavlju ¢emo nesto
viSe re¢i o metodama koje se primenjuju u cilju da ovo preduzece postane ,,u¢eca organizacija“.

Iz navedenog mozemo da zaklju¢imo da je nesumnjivo da ¢e Telekom u narednom periodu biti
suocen sa jo§ promena, pre svega na ubrzanju procesa podizanja korporativne kulture i usvajanja
nove filozofije rada orijentisane prema korisniku da bi se poboljSala efikasnost organizacione
strukture, harmonizovali poslovni procesi i uvecala trzi$na vrednost. Posebna paznja bi¢e posveéena
pojacanim konkurentskim pritiscima i snaznim regulatornim zahtevima u segmentu fiksne
telefonije.

Kako dosadasnji pokazatelji ukazuju na uspesno upravljanje promenama i implementiranje
planirane strategije u borbi sa konkurencijom, mozemo da kazemo da smo navedenim potvrdili
postavljenu hipotezu.

5.4.,,Telekom Srbija“a.d. — ,,Organizacija koja u¢i*
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Kako smo ve¢ u prethodnom poglavlju naglasili, intenzivne promene u okruzenju, promene
zakonske regulative, ubrzani razvoj tehnike i tehnologije, samo su neki od faktora koji imaju uticaja
na poslovanje preduzeca, njegovu konkurentsku poziciju i poziciju na trzistu.

U tom smislu, postavlja se pitanje kako u tom sluc¢aju predvideti promene, kako im se prilagoditi i
i¢i u susret izazovima koje savremeni koncept privredivanja postavlja pred preduzeca.

Odgovor je: konstantno ucenje, obrazovanje i usavrSavanje, kako pojedinaca, tako i Citavog
preduzeca.

UcCenje je trajan proces i pretpostavka za postizanje kvaliteta i jaCanje konkurentske sposobnosti
preduze¢a. Ucenje mora da bude organizovano, ono treba da ¢ini sastavni element svake dobre
kadrovske politike. U tom smislu preduzece mora kontinuirano da preduzima akcije kojima ce
podsticati i podrzavati u¢enje. Obuka mora da bude organizovana na svakom radnom mestu, a
programi obrazovanja treba da budu intenzivni i da omoguce stalno napredovanje zaposlenih.

~Znati kako“ i ,proizvoditi znanja“'%® treba da postane klju¢ za buduénost pojedinca, preduzeca i
Sire zajednice, osobina onih koji su sposobni da misle ne samo na danasnji i sutrasnji dan, nego i na
buduc¢nost. To je tako iz razloga Sto se razvoj ne meri samo resursima kojima raspolaze jedno
preduzece ili, Sire posmatrano jedna zemlja, nego pre svega kvalitetom ljudi koji ta sredstva
otkrivaju, obraduju, preraduju i koriste.

Najbogatije i najrazvijenije zemlje sveta temelje svoju strategiju razvoja na industriji znanja i
ulaganju u znanje, podizanju kvaliteta obrazovanja i kvaliteta radnih mesta. Kako su organizacije
rada, tj. preduzeca, osnovni nosioci privrednog razvoja drustva, jasno je da se opSte podizanje
kvaliteta znanja ocCekuje upravo od njih. Takve organizacije, koje predstavljaju sistem ¢iji su
¢lanovi savladali svesne, zajedniCke procese za kontinuirano ucéenje, zadrZavanje i podsticanje
individualnog i kolektivnhog ucenja, kako bi ce unapredili rezultati organizacijskog sistema, sa
svrhom kontinuiranog unapredenja i rezultata poslovanja, su upravo one koje jedine mogu da
obezbede da budu veée i brze od promena u njihovoj okolini. Upravo ta sposobnost da uce brze od
konkurenata, jedini je dugoro¢no odrzivi izvor konkurentske prednosti.

U ekonomiji i menadZzmentu 21. veka dominiraju kompleksnost, nepredvidivost i veliki intenzitet
promena. Zbog svega navedenog, koncept organizacije koja uci sve vise dobija na znacaju i vrlo je
vazni razumevanje Sta je to organizacija koja uci, koje su njene osnovne karakteristike i u kakvom
je odnosu sa najbitnijim postavkama upravljanja znanjem.

Organizacija koja uli je izuzetno pogodan koncept organizacije za savremeno, turbulentno
okruzenje, koga karakteriSu dinamicnost (ucestalost promena), kompleksnost (veliki broj faktora
koji uti¢e na poslovanje preduzeca), kao i visok stepen neizvesnosti promena. Organizacija koja uci
mora da bude spremna da u svakom trenutku sti¢e nova znanja i iskustva.'%?

Ovaj koncept nije lako u potpunosti usvojiti, ali mu se ne moze poreci vazan uticaj na odnose
brojnih organizacija sa svojim klijentima i zaposlenima, Sto te organizacije ¢ini vise konkurentnim i
spremnim za nove izazove. U takvoj organizaciji, zaposleni na svim nivoima kolektivno donose
dobit, uce, razvijaju se i sistematski dele nove mogucénosti. To je organizacija koja se neprestano
unapreduje i postaje sve uspesnija, brza i inteligentnija.

192 yemi¢,J.Facta universitatis — series: Economics and Organization 2007, vol.4, br.2,str.209-216
193 Dostupno na http://www.scribd.com/doc/16506282/Organizacija-Koja-Uci
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Pojam ,,organizacija koja uci* datira iz 1990. godine i vezana je za objavljivanje knjige Petera
Sengea "The Fifth Discipline”. Tu se pojam ,,organizacija koja uci*“ definiSe kao organizacija gde
ljudi kontinuirano povecavaju svoje mogucnosti da postignu rezultate koje zele, gde otvorena i
Siroka razmisljanja predstavljaju prirodnu pojavu, gde su grupni ciljevi slobodno postavljeni i gde
ljudi kontinuirano uce kako uciti zajedno. Peter Senge, navodi pet disciplina koje zajednicki
kreiraju holisticko okruzenje u kome svi napreduju:104

Sistematsko razmisljanje
Licne vestine

Psihic¢ki obrazac
Zajednicka vizija
Timsko ucéenje

Preduzeéa u nasem okruzenju jo§ uvek se uglavnom temelje na zadacima (task-based
organisations), dok dinami¢no konkurentsko okruzenje zahteva prelazak u organizacije temeljene
na vrednosti (value-based organisations).

Preduzece Telekom Srbija, dugi niz godina odlikovalo se zapovednom i kontrolnom hijerarhijom u
kojoj je relativno mali broj nizih menadzera imao pravo da donosi odluke i da uti¢e na razvoj
politike organizacije, sa osnovnim ciljem da se obezbedi efikasnost.

Medutim, zbog ubrzanih promena koje uti¢u na svako savremeno preduzece, pa i na Telekom,
organizaciono ucenje postalo je vitalan organizacioni proces. Kroz organizaciono ucenje Telekom
nastoji da pojaca Zelju i sposobnost svojih zaposlenih da shvate preduze¢e u kome su zaposleni i
njegovo okruzenje i da, donoSenjem odgovarajuéih odluka, doprinesu permanentnom poboljSanju
njegove konkurentske pozicije.

Prelazak od tradicionalne ka uce¢oj organizaciji, nikada nije jednokratan proces, pa ni u sluc¢aju
Telekoma. Uvodenje je zahtevalo odredeno vreme, veliku koli¢inu novca i znatne kadrovske
promene. Naime, poznato je da prelazak sa tradicionalne na organizaciju koja u¢i moze biti
neuspesan iz viSe razloga, a jedan od glavnih su svakako zaposleni, odnosno njihova spremnost da
prihvate novi nac¢in rada. U Telekomu je do pre 5 godina bila visoka prosecna starost zaposlenih, a
poznato je da Sto smo stariji, to smo manje voljni da se menjamo.

Medutim, programom stimulisanja dobrovoljnog odlaska iz preduzeéa, koji se uspesno sprovodi
poslednje cetiri godine, a istovremenim zaposSljavanjem mladih stru¢njaka, starosna granica je
znatno pomerena nanize, Sto je u velikoj meri uticalo na promenu svesti zaposlenih. Novozaposleni
su svojim dolaskom doneli nove, kreativne ideje, kao i savremene pristupe reSavanju problema.
Dosli su mladi, talentovani ljudi, Zeljni promena, novih znanja i usavrSavanja. Takvi ljudi su
naprosto osvezili preduzece i takoreéi ,,prodrmali* ostale zaposlene, koji su vrlo brzo postali svesni
da moraju da prihvate novi nacin rada, ukoliko Zele da i dalje budu zaposleni u ovakvom preduzecu.

Telekom je postepeno poceo da se transformiSe iz tradicionalne, vertikalne, tj. hijerarhijske
organizacije u savrseniju, horizontalnu, odnosno mreznu organizaciju. Ovaj prelazak bazirao se na
postepenom ovlas¢ivanju zaposlenih od strane top menadZzmenta i na kreiranju korporativne kulture
koja je orijentisana ka ljudima. Sa top menadzera, na zaposlene se delegiraju odgovornosti za
donoSenje odluka u vezi sa tokom i akcijama procesa rada. lako postaju odgovorni samo za tzv.
rutinske poslove, a ne i za kreativne odluke, ¢inom opunomocenja zaposlenih, stvara se pocetna
baza za formiranje organizacije koja uci.

104 Dostupno na http://www.moj-posao.net/jseeker_wiki.php?wikiName=UcecaOrganizacija
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Da bi Telekom postao uceca organizacija, sprovode se aktivnosti ukljuc¢ivanja zaposlenih u proces
formulisanja strategijskog pravca organizacije. Zaposleni zajedni¢kim naporima formuli$u Strategije
i pronalaze tehnike za uspesnu konkurentnost preduzecéa. Na taj nacin, strategija preduzeca postaje
rezultat akumuliranih aktivnosti tima zaposlenih. Zaposleni ucestvuju u resavanju svih problema.
Time se umanjuje znacaj formalnih granica izmedu organizacionih delova, a takode i granice
izmedu vrha i dna preduzeca.

Kako smo ve¢ napomenuli, Telekom je uveo novu organizacionu strukturu, koja je dizajnirana da
bude horizontalna i time omoguci zaposlenima da lakSe sagledaju preduzece kao celinu, §to
omogucava da zajedno formuliSu jedinstvenu viziju preduzeca, da iniciraju promene i da adekvatno
oblikuju buduc¢nost preduzeca.

U tom smislu, stimuliSe se saradnja medu zaposlenima, timski rad i bolja komunikacija. Velika
odeljenja sa menadzerom na cCelu, redizajnirana se u manje poslovne jedinice koje forsiraju
inovativnost i fleksibilnost. Formirani se mali, visoko formalizovani divizioni, §to doprinosi vecoj
brzini, fleksibilnosti, odgovornosti i kreativnosti zaposlenih.

Preduzece Telekom nastoji da komunikacija u preduzecu bude S§to raznovrsnija, smatra se da je
uvek bolje da informacija bude §to vise, posebno onih koje se ti¢u finansijskih rezultata, novih
usluga, razli¢itih predloga i ideja, produktivnosti i tome sli¢no. Dakle, naglasak je na komunikaciji,
posebno na podeli informacija. Komuniciranje je viSeslojno - od face to face, do e-mail
komunikacije, kao i dnevnih, nedeljnih ili mese¢nih sastanaka.

Ovakve informacije zaposlenima su takode dostupne na informativnim sajtovima kompanije, zatim,
raznim vrstama obavestenja, odluka, pravilnika, procedura, internih ¢asopisa i sl.

Posebno je razvijena informaticka podrska, koja se neprestano unapreduje i inovira, instaliraju se
nove softverske aplikacije, koje olakSavaju rad i unapreduju poslovanje.

Treba napomenuti da Telekom, pored nabrojanog, karakteriSe i specificna organizaciona kultura,
koja podstice zajednistvo, jednakost, kontinuirano poboljSanje, otvorenost i entuzijazam. Kultura
kreira i podstie osecaj zajedniStva i medusobne brige medu zaposlenima. Razvija se mreza
meduljudskih odnosa kojima se podstice razvoj i napredovanje zaposlenih do njihovog maksimuma.

Ve¢ smo napomenuli da je uslov da neka organizacija poc¢ne da uci, pre svega, da i njeni zaposleni
poc¢nu da uce, jer preduzeée uci iskljucivo posredstvom svojih zaposlenih. A da bi preduzeée moglo
da iskoristi znanje zaposlenih, potrebno je da zaposleni uc¢e timski.

Timovi su sastavni deo svih preduzeéa, a posebno preduzeca koja se razvijaju u pravcu da postanu
organizacije koje uce. U Telekomu postoji nastojanje da se sve najvaznije odluke donose u
grupama. Timovi se formiraju kao osnovne ucece jedinice. Timskim ucenjem sposobnost ucenja
grupe postaje ve¢a od sposobnosti ucenja bilo kog pojedinca u grupi. Timsko ucenje je proces
uskladivanja, razvoja sposobnosti tima da funkcionise kao celina, da misli i deluje na nov,
sinergijski nacin, i da time kreira rezultate koje njegovi ¢lanovi istinski zele.

U tom smislu, Telekom posebnu paznju posvecuje licnom usavrSavanju zaposlenih. Li¢no i
profesionalno usavrSavanje pojedinca klju¢no je za uspeh preduzeéa. Ufenjem se povecava
emotivna zrelost i razumevanje etickih i moralnih dimenzija preduzeca. Osobe koje se licno
usavrSavaju dozivljavaju i druge promene u razmisljanju. Uce da se koriste razumom i intuicijom.
Upravo takvi zaposleni su potrebni Telekomu, zaposleni koji su fokusirani na grupno ucenje,
spremni na dijalog i produktivnu diskusiju.
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U cilju stru¢nog usavrSavanja, zaposlenima u Telekomu na raspolaganju su mnogobrojni vidovi
obrazovanja sa posebnim akcentom da kontinuirano uéenje. U tom smislu posebna paznja se
posvecuje kursevima koji unapreduju poslovne vestine, §to je od izuzetne vaznosti za zaposlene koji
su u direktnom kontaktu sa korisnicima nasih usluga. Dalje, zaposleni se upuéuju na strucna
predavanja, konferencije, seminare, kongrese i ostala stru¢na desavanja, kako u zemlji, tako i u
inostranstvu. Ove dogadaje posecuju vrsni eksperti, stru¢njaci i mladi talenti raznih struka. Takode,
znacajna budzetska sredstva se izdvajaju za profesionalne studije i to, pre svega, sve aktuelniji
master programi, specijalisticke studije, medunarodno priznate MBA studije i u izvesnoj meri
doktorske studije. Pored toga, aktuelni su i programi iz oblasti informacionih tehnologija, stranih
jezika, kursevi za upravljanje projektima, kao i mnogi drugi oblici obrazovanja sa ciljem sticanja
licence.

Iz navedenog se jasno moze uociti da Telekom svesno ulaze u svoje zaposlene, pri cemu je
oCigledno da je takva odluka deo dugoro¢ne strategije. Takva odluka podrzana je podacima
dobijenim iz mnogobrojnih istrazivanja koja su pokazala da najvece svetske kompanije, medu
kojima npr. i MOTOROLA, govore da kompanija dobija 30 na svaki 1 dolar ($) investiran u trening
zaposlenih. Sa druge strane, Univerziteti Harvard i Warden Business School pokazuju da je
najsigurniji put da kompanija ostvari profit i produktivnost taj da tretira zaposlene kao vrednost koja
treba da se razvija'®.

Ovde treba naglasiti da se posebna paznja posvecuje stalnom razvoju i usavrSavanju menadzera, S
obzirom na njihov znafaj u upravljanju procesima u preduzecu i to upuéivanjem istih na
menadZerske obuke, seminare, savetovanja i ostale vidove stru¢nog usavrsavanja.

Uzimajué¢i u obzir navedeno, mozemo da kazemo Telekom Srbija tezi tome da postane
,organizacija koja uci“, a njegovi zaposleni ,radnici znanja® i u tom cilju primenjuje
najsavremenije metode za stalno obrazovanje, usavr§avanje i razvoj zaposlenih, ¢ime potvrdujemo
postavljenu hipotezu.

Naravno, s obzirom na veli¢inu i razudenost Telekoma, jo§ uvek postoje delovi preduzeéa, posebno
u mestima u unutras$njosti koji pruzaju otpor primeni koncepta ,,organizacija koja uci“ i to iz vise
razloga:

- pre svega, pojedine zadrzane hijerarhijske strukture pruzaju otpor, i kao takve, u narednoj izmeni
organizacione strukture (ve¢ najavljeno da ¢e se dogoditi u narednih nekoliko meseci) bice
izmenjene i prilagodene konceptu ,,organizacija koja uci*

- zaposleni na odredenim nivoima preduzeca, nisu uvek raspolozeni da uce, odnosno ne uvidaju
vezu izmedu individualnog ucenja i povecanja produktivnosti i konkurentske prednosti preduzeca

- neadekvatan sistem komunikacija i informisanja

Iz navedenog se moze zakljuciti da se Telekom nalazi na pocetku puta ka “organizaciji koja uci”.
Jasno je da to predstavlja dugotrajan i sveobuhvatan proces inkorporiranja specifi¢nih sistema i
procesa. Takode, jasno je da je koncept ,,organizacija koja uci“ jedini odgovor na promene koje su
sve brze i zahtevaju konstantno poboljsanje i prilagodavanje. U tom smislu, Telekom ima tezak
zadatak da od svojih zaposlenih stvori ,,probudene® ljude, spremne da razvijaju svoje potencijale,
dele¢i viziju vrednog cilja sa svojim kolegama u timu. Ovde je jo§ vazno naglasiti da, bez obzira na
teZinu i neizvesnost uspeha da postane ,,organizacija koja uéi, Telekom nema drugog izbora osim
da nastavi da se kre¢e u smeru da dostigne ovaj koncept, jer je to siguran put da postane efikasnije
preduzecée, koje ¢e usvajanjem novih ideja povecati produktivnost, postati konkurentnije, a time
sigurno obezbediti opstanak na sve turbulentnijem trzistu.

195 Dostupno na www.Serbianindustry.com
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Dakle, nesporno je da je Telekom preduzeée okrenuto buduénosti, preduzece koje Zeli da se razvija
i napreduje. Za takav pristup neophodni su zaposleni koji mogu da isprate brzinu i ucestalost
promena, oni koji poseduju specijalne vestine i kompetencije i koji kao takvi mogu da daju impuls
poslovanju. Dakle, Telekomu su potrebni izuzetni zaposleni, ili drugacije receno, talenti. Na koji
nacin ovo preduzece otkriva talenate, kako ih razvija i §to je najvaznije, koje metode primenjuje da
ih zadrzi, pokusa¢emo da objasnimo u narednom poglavlju.

5.5. Upravljanje talentima

Kako smo jednom od postavljenih hipoteza pretpostavili, Telekom Srbija je preduzece koje u cilju
daljeg razvoja, profitabilnosti i konkurentnosti primenjuje najsavremenije metode privlacenja,
negovanja i zadrzavanja najboljih zaposlenih. U tom cilju, pre svega, nastoji da sa uspehom
upravlja talentima, koriste¢i pritom razli¢ite modele za motivisanje i nagradivanje. U tom smislu, u
narednom delu, bi¢e vise re¢i o ovoj oblasti uopste, a posebno o tome na koji na¢in Telekom
sprovodi u delo ovaj vid upravljanja zaposlenima koji poseduju vrhunske kvalitete i koji kao takvi
predstavljaju osnov daljeg razvoja i konkurentske prednosti na trzistu.

Stru¢njaci za ovu oblast dokazali su da su otkrivanje, razvoj i zadrzavanje talenata presudni
elementi za uspeh u poslovanju u svim delatnostima. Preduzeca koja gledaju napred, shvataju
upravljanje talentima kao osnovnu kompetenciju, dok poslovni faktori poput sve starije radne snage
i globalizacije samo naglaSavaju njegov znacaj. Takva preduzeca znaju da je otkrivanje, razvoj i
zadrzavanje talenata, klju¢ za uspeh.

U danasnjem izuzetno konkurentnom poslovnom okruzenju jedino po ¢emu se preduzeca razlikuju
jeste kvalitet i talenat zaposlenih. Sposobnost da se prepoznaju, regrutuju, zadrze i “odneguju”
talentovani kadrovi, za dobrobit kako pojedinaca tako i cele organizacije, osnovni je preduslov za
buduéi uspeh preduzeéa. Stoga je od kljuénog znafaja da rukovodioci koji su odgovorni za
upravljanje i negovanje talenata sagledaju sve aspekte svog posla i budu adekvatno obuceni kako bi
mogli uspesno da obavljaju svoje duznosti.'*

U slucaju Telekoma, moze se reé¢i da privlacenje talenata ne predstavlja veliki problem. Ukoliko je
istina ono $to se naglaSava na svakom seminaru, forumu ili skupu koji obraduje temu ljudskih
resursa, a to je da su kompanije uspesnije ukoliko bolje upravljaju ljudima, pa, u tom smislu,
najbolje kompanije imaju i najbolje ljude, moze se re¢i da je Telekom kompanija koja tezi upravo
tome - da ima najbolje ljude.

Da bi neka kompanija privukla talente, potrebno je da pre svega ima imidz. Telekom je dobro
organizovano i uredeno preduzeée koje je ve¢ dugi niz godina u samom vrhu po uspesnosti u
poslovanju. Puno ulaze u razvoj i unapredenje svojih zaposlenih, ima izuzetno dobro organizovane
programe usavrSavanja, podstiCe svakog zaposlenog da u okviru svojih mogucnosti dostigne
maksimum. 1z ovih, a i velikog broja drugih razloga, Telekom je veoma privla¢no preduzece,
posebno mladim, talentovanim stru¢njacima, koji znaju da ¢e zaposljavanjem u Telekomu dobiti
mnogo Vvise za sebe, nego u bilo kojoj drugoj kompaniji u zemlji, pa i Sire.

U prilog tome je i podatak da je polovinom prethodne godine, prema programu ,,Prva Sansa“ Vlade
Republike Srbije, Telekom primio u radni odnos na odredeno vreme 60 pripravnika, uglavnom
visokoobrazovanih mladih ljudi, kojima je ovo prvi posao. Veéina njih je na pitanje zaSto su se
prijavili na konkurs bas za Telekom, odgovorilo da je jako bitno da jednog dana u njihovom
rezimeu stoji podatak da su bili zaposleni u jednoj tako renomiranoj firmi.

196 Dostupno na http://www.trainingacademy.rs/rsitrainings/upravljanje_talentima.aspx
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Otkrivanju talenata, u Telekomu se pristupa sa posebnom paznjom, ve¢ u procesu regrutovanja i
selekcije. Naime, metode i tehnike koje se u ovim procesima koriste, spadaju u najsavremenije, iste
one koje primenjuju najvece i najmodernije svetske kompanije. Podaci koji se tom prilikom
dobijaju o zainteresovanim kandidatima, ulaze u jedinstvenu bazu podataka koja u nekom
narednom periodu moze da bude od velike pomo¢i ukoliko preduzeéu budu potrebni zaposleni
odredenih karakteristika.

Pored eksternih kandidata, izuzetna paznja se poklanja i internim kandidatima, prati se njihov
razvoj, usavrSavanje, sklonosti, vrednosti, sposobnosti. U svakog zaposlenog koji pokaze izuzetan
kvalitet u radu, interesovanje i sposobnost brzog ucenja i savladavanja postavljenih zadataka u
kratkim rokovima, ulazu se dodatni napori i sredstva da se takav zaposleni dalje usavrSava i
napreduje. Posebna paznja se poklanja mladim ljudima podsticanjem njihovog daljeg Skolovanja i
drugim nacinima menadzerskog i poslovnog ucenja, ¢ime se oni osposobljavaju za preuzimanje
najodgovornijih poslova u preduzecu.

Kao §to je poznato, vek trajanja kompanije kraci je od zivotnog veka Coveka. Tek mali broj
kompanija uspeva da svoju tradiciju razvija kroz generacije. Bez izuzetaka, to su kompanije koje
svoju snagu temelje na ljudskom faktoru, koje veliku paznju posvecuju negovanju odnosa unutar
kompanije i imaju visok stepen lojalnosti zaposlenih.

Ljudi se osecaju dobro kad rade za uglednu kompaniju i nece je lako napustiti ukoliko misle da su
deo organizacije u kojoj rade. Medutim, nista se ne deSava samo po sebi. Na tome treba ozbiljno i
kontinuirano raditi. Na naSem trziStu mozemo da vidimo da postoji visok procenat fluktuacije
kadrova i to ¢ak i u velikim poznatim kompanijama. Naravno, ni Telekom nije toga posteden, iako
ima veliki ugled na trziStu i koristi najsavremenije i najraznovrsnije vidove motivacije.

Zadrzavanje ljudi je vazno: teznja je da se izbegne gubitak sredstava ulozenih u obrazovanje,
specificnog stru¢nog znanja, kao i osecaj nesigurnosti zaposlenih koji ostaju nakon odlaska
klju¢nog coveka. Tu su jos moguéi visoki troskovi traganja za novim kandidatom za upraznjeno
radno mesto i poprili¢an gubitak vremena.'?’

Dakle, klju¢no pitanje je kako zadrzati talentovane i vredne zaposlene.

U tom smislu, Telekom ve¢ vise godina nastoji da prepozna prave motive koji predstavljaju
pokretacku snagu zaposlenih. Preduzece je svesno da sadasnja ekonomska situacija, izmedu ostalog,
ugrozava i strategije za razvoj i zadrzavanje talenata u kompaniji. Da se ne bi dogodilo da se
nepovratno izgube vredni ljudi, ugrozi moral ili reputacija koju kompanija ima medu potencijalnim
kandidatima, kao i da se umanje neophodni programi treninga i obuke zaposlenih, preduzeée nastoji
da napore za smanjivanje troskova pretvori u priliku za reorganizaciju i resistematizaciju radnih
mesta, tako da poslovi koje nude postanu veci i zanimljiviji izazov za one koji ih obavljaju. Akcenat
je na faktorima koji najviSe doprinose zadovoljstvu zaposlenih na poslovima koje obavljaju, a to su
povecanje nivoa odgovornosti, stepena samostalnosti i raspona kontrole. Uz redizajniranje uloga,
kompanije koje smanjuju troSkove moraju da zaStite programe treninga i razvoja. Oni nisu samo
okosnica odrzanja radnog morala i dugoro¢nog povec¢anja produktivnosti, ve¢ i kvalifikuju ljude za
obavljanje novih poslova sa ve¢im ovlasé¢enjima.

Telekom, u tom smislu, pre svega koristi proces upravljanja radnim u¢inkom kojim raspolaze, kako
bi identifikovalo najbolje radnike. Ocenjivanjem rada i radnog potencijala na bazi sistema davanja
unapredenja iskljucivo po zaslugama, preduzeée je na pravom putu donosenja dobrih odluka u vezi
sa personalom. Pri donoSenju ovih odluka nastoji da ispoStuje strateSke odrednice poslovanja. U
tom smislu procenjuje koji su tipovi talenata najvredniji u postojec¢oj poslovnoj situaciji, a koji ¢e to
biti za tri godine. Takode, procenjuje i koje tipove talenata je najteze zameniti ili stvoriti, pa u tom

97 Dostupno na http://www.mondo.rs/v2/tekst.php?vest=113507
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smislu sprovodi motivacione programe i primenjuje ih upravo na talentima koje bi trebalo zadrzati u
kompaniji.

Kako smo ve¢ naglasili, Telekom nema veliki problem da privuce mlade, perspektivne stru¢njake.
Medutim, kao i ve¢ina drugih preduzeca, postoje izvesni problemi u zadrzavanju najboljih, pa u tom
smislu, poslednjih godina, preduzece nastoji da primeni najsavremenije motivacijske tehnike u
upravljanju ljudskim resursima.

Kao Sto je poznato, ne postoji univerzalno reSenje za izgradnju motivacijskog sistema preduzeca,
ve¢ on u velikoj meri zavisi od politike pojedina¢ne organizacije i specifi¢nih resenja.

Kako bi koncipirao kvalitetan sistem motivacije, Telekom nastoji da pre svega razume potrebe
svojih zaposlenih. To je preduslov uspeSnog uticaja na njihove stavove i ponaSanje. Naime, uz
poznavanje svega Sto treba da zna o vlastitim podrucjima delovanja, preduzeée nastoji da shvati
psiholosku strukturu individue, individualne psiholoske potrebe i probleme, ali ne u svrhu
psiholoske manipulacije, ve¢ osiguranja kvalitetne performanse.

Kompleksnost sistama motivacije zahteva da mu se pokloni znaCajna paznja. Pretpostavke
neophodne za kvalitetno sprovodenje sistema motivacije jesu: egzaktno merenje performanse,
nepristrasno ocenjivanje, omogucéavanje napredovanja u poslu i daljeg Skolovanja, a takode da svi
nivoi menadzmenta poseduju vrednosti kao Sto su psiholoSka znanja i organizacione sposobnosti.

Kakav sistem motivacije sprovodi Telekom, kao i koje metode za motivisanje primenjuje u cilju
privlacenja, negovanja i zadrzavanja zaposlenih, opSirnije ¢emo objasniti u narednom poglavlju.

5.6. Motivacija

Upravljanje i razvoj ljudskih potencijala postaje sve znacajnije zbog novog mesta i uloge coveka u
svim druStvenim procesima kao i u njihovom upravljanju. Motivacija za rad, kao i motivacija
uopste, vrlo je kompleksan problem i zauzima znacajno mesto u konceptu menadzmenta ljudskih
resursa, pa joj iz tog razloga treba posvetiti posebnu paznju. Brojne teorije pokusavaju da odgovore
na pitanja: Sta je motivacija i kako se odvija proces motivacije? | jo§ vaznije pitanje koje se
postavlja pred sve savremene kompanije, bilo da su velike ili male i bilo da posluju na razvijenim
trziStima ili ne, a to je: Kako motivisati zaposlene da bi uspesno ostvarili postavljene ciljeve i vecu
radnu uspesnost?

Ove teorije se prepli¢u i zajedno ¢ine mozaik u reSavanju problema motivacije, one se dopunjuju i
sve zajedno naglaSavaju razliCite aspekte i dimenzije motivacije i procesa motivisanja i
omogucavaju njegovo bolje razumevanje.

Poznato je da na motivaciju uticu individualne potrebe, ali i ¢itav niz psihickih procesa i faktora
vezanih za pojedinca. Svrha poznavanja teorije motivacije je u tome Sto se bez poznavanja iste ne
moze menjati praksa i uticati na ljude i njihovo ponasSanje, posebno je vazno za menadzere, Cija
sustina posla jeste na uticaj na ljude i njihovo ponasanje.

Potrebno je osmisliti nacine, preduzeti mere da se zadovolje relevantni motivi zaposlenih i uspeh
organizacije nece izostati.

Medutim, najveca greska koju menadzeri prave je ta §to zaposlene ne motivisu, ili ih nepravilno,
odnosno nedovoljno motivisu, mada je to jedna od njihovih osnovnih obaveza, naime, njihov
zadatak je da stvate ljudsku slozenost i posebnost, motivacijske tehnike, pa da u zavisnosti od
specifiénih okolnosti u kojima preduzece posluje izaberu i primenjuju materijalne i nematerijalne
motivacijske tehnike.
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Pored toga, potrebno je da shvate da zaposleni ne traze isklju¢ivo novac, ve¢ i priznanje,
stvaralacku slobodu, uvazavanje. Najsposobniji, ali nemotivisani menadzeri postaju neuspesni.
Dakle, samo motivisan ¢ovek moze motivisati druge i biti uspesan.

Polazec¢i od ¢injenice da uspeh preduzecéa zavisi od sposobnosti i motivisanosti njenih zaposlenih, a
uspeh 1 motivisanost zavisi od sposobnosti menadzera koji ih vode, mozemo da zaklju¢imo da
ponasanje menadzera u velikoj meri utice na ponasanje zaposlenih. Motivacija zaposlenih
verovatno je jedan od najvecih izazova za menadzere preduzeéa u savremenom poslovanju. Bez
strpljenja, istrajnosti i ljudskosti, problemi se mogu umnoziti, moral, produktivnost i prifitabilnost
mogu se lako unistiti. Motivacija je jedna od mera za direktno poveéanje produktivnosti.

Naravno, iako je povecanje produktivnosti vrlo znacajno, nikako ne treba insistirati na tome po
svaku cenu, ve¢ treba uvazavati covekovu li¢nost, njegove fizicke i psihicke sposobnosti, sklonosti i
zelje.

Kako je vise puta naglaseno, ljudski resursi su jedini neiscrpan resurs u preduzecu, pa imajuéi u
vidu to, kao i potrebu da se kroz motivisanje zaposlenih dode do uspeha, do efikasnosti i
efektivnosti, do¢i ¢emo do postavljenog cilja preduzeca. Ljudi posmatraju postavljene ciljeve kao
izazov i motivisani su da ih ostvare, posebno ako ih sami kreiraju i odreduju.

Strategije motivisanja mogu da se podele u dve velike grupe:'®®
- materijalne
- nematerijalne

Novac je najstariji i najocigledniji, a istovremeno i najuniverzalniji na¢in motivisanja za rad. Njime
se, kao materijalnom motivacijom, ¢esto meri polozaj pojedinca u drustvu, ali se takode ispunjavaju
i mnoge druge licne potrebe, medutim, postoje i takve potrebe na koje novac nema dominantan
uticaj.

Praksa pokazuje da danasnja radna etika motiviSe ljude da se opredeljuju za zanimljive i izazovne
poslove, a ne samo za novac. Novac nije jedini i nije najbolji motivator. Sta viSe, u fokusu
savremenog menadzementa ljudskih resursa upravo su nematerijalni oblici motivacije.

Dakle, iako materijalne kompenzacije ¢ine temelj motivacijskog sistema, potrebno je razraditi i
sistem nematerijalnih podsticaja za rad koji zadovoljavaju razlicite potrebe ljudi u preduzecu. Za
veéinu ljudi sve vaznije su tzv. potrebe viSeg reda kao §to su razvoj i potvrdivanje, uvazavanje,
status i drugo.

U savremenim preduzeéima razvijene su brojne nematerijalne strategije poput: dizajniranja posla,
participacije, upravljanja pomocu ciljeva, fleksibilnog radnog vremena, priznanja i povratnih
informacija, organizacijske Kkulture, usavrSavanja i razvoja karijere i dr., koje zajedno sa
materijalnim strategijama ¢ine celovit motivacijski sistem.

Oblikovanje posla ¢ini vrlo znacajan segment nematerijalnih strategija motivisanja, budu¢i da
stavovi prema poslu i zadovoljstvo njime bitno uti¢u na radnu motivaciju, pa i na ukupan zivot
pojedinca. U Telekomu se poseban akcenat stavlja na obogadivanje posla, ¢ime se nastoji da se
potencijale pri ¢emu se posao Siri vertikalno ukljucujuéi vise razliitih zadataka i vestina,
odgovornosti i autonomije delovanja.

198 gostupno na: http://scindeks.nb.rs/article.aspx?artid=1452-06800802217S&redirect=ft
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Od pobrojanih nematerijalnin motivacionih instrumenata u Telekomu se najce$¢e primenjuju
priznanja, specijalni dogadaji, profesionalni treninzi, mogucnost li¢nog razvoja i privilegije.

Priznanja su najée$¢e u vidu javnih ili pisanih pohvala, zahvalnica, plaketa i sli¢no. Ovaj
motivacioni instrument se ¢esto potcenjuje i zaboravlja, a vrlo je efikasan, kako kratkoro¢no tako i
dugoro¢no. Naravno, kao i sve ostale nefinansijske motivacije i ovaj tip podrazumeva primarno
zadovoljenu egzistencijalnu stranu, te ne moze da bude zamena za odsustvo prihoda ili njihovu
nedovoljnost. U tom smislu, Telekom ve¢ decenijama zaposlenima dodeljuje zahvalnice za
viSegodis$nji rad i1 doprinos u preduzeéu (10, 20, 30 godina),a takode jednom godiS$nje bira se
najbolji zaposleni na nivou organizacionih celina i celog preduze¢a, koji se javno pohvaljuje.
Naravno, svaka od ovih pohvala pracena je novéanom nagradom.

Kao efikasni motivacioni instrumenti pojavljuju se zajednicki izlasci, putovanja i izleti, skupovi i
aktivnosti rekreacionog karaktera. To su aktivnosti koje uklju¢uju zaposlene sa svih nivoa, a imaju
izuzetno znacenje u vidu stimulacija opustanja koja homogenizuju i motivisu. Ipak, ovakav vid
motivisanja mora biti doziran i baziran na menadZerskoj empatiji i konkretnim osobinama,
afinitetima, interesovanjima i sposobnostima konkretnih grupa zaposlenih. Ovde se moze dodati da
se u Telekomu nekoliko puta godiSnje organizuju zajednicki, razne vrste druzenja, radnicke
sportske igre, kao i ostali vidovi proslava i okupljanja, §to u velikoj meri utice na povecanje
zadovoljstva zaposlenih i uveéanje osecaja zajednisStva i pripadnosti preduzecu.

Medutim, jedan od najjacih motivacionih faktora u Telekomu, nesumnjivo je prilika za li¢ni razvoj.
Ovaj faktor se u savremenom menadzmentu ljudskih resursa generalno smatra jednim od
najefikasnijih instrumenata u smislu motivisanja zaposlenih. Profesionalni treninzi su jedan od
najja¢ih motivacionih instrumenata, jer unapreduju znanja konkretne osobe i povecavaju njene
radne sposobnosti, $to znacajno utice na efikasnost cele organizacije, tima ili grupe. Danas je
zajednicko za sve vodece svetske firme da se njihov razvoj bazira upravo na profesionalnom razvo-
ju i kontinuiranoj edukaciji zaposlenih. Ovom motivacionom faktoru u Telekomu se posvecuje
izuzetno velika paznja.

U principu ovaj motivacioni faktor se zasniva na multidimenzionalnom razvoju li¢nosti pojedinca
kroz njegovo individualno usavrSavanje i napredovanje. Kompanije koje na ovaj nacin ulazu u svoje
zaposlene imaju komparativnu prednost u odnosu na konkurenciju, a ona se ogleda u kvalitetu
ljudskih resursa, odnosno u lojalnim profesionalcima i kvalitetnim li¢nostima koje cine
osnovu kolektiva. U Telekomu ovo se realizuje kroz pomo¢ i podrsku licnom razvoju zaposlenih u
smislu ucenja stranih jezika, pohadanja seminara li¢nog razvoja (kompjuteri, autogeni treninzi, stres
menadzment i sl.). Ovakav vid motivisanja ima maksimalnu motivacionu vrednost koja se bazira na
povecanju opste kompetentnosti, samoposStovanja i samopouzdanja zaposlenih, a Sto se neminovno
odrazava i na povecanje njegove poslovne kompetentnosti, rezultata i lojalnosti.

Privilegije su takode motivaciono znacajni instrumenti, i u Telekomu se koriste na bazi unapred
datih kriterijuma, ciljnih vrednosti, projektovanih dostignuca i sli¢no. Privilegije koje zaposleni u
Telekomu ostvaruju su: sluzbeni mobilni telefoni, kompjuteri dati na koris¢enje, koriséenje
sluzbenih vozila za privatne potrebe, dodatno penzijsko osiguranje, povlaS¢ene cene
telekomunikacionih usluga ili odmor i rekreacija u objektima koje preduzeée poseduje u ove svrhe i
jos mnoge druge.

Motivisanje zaposlenih, kao mera za povecanje produktivnosti izuzetno je vazna za menadzere. Iz
tog razloga, ovom problemu u poslednje vreme posvecuje se veca paznja kako bi se ostvarili
pozitivni i pozeljni rezultati poslovanja. Ovo nije nimalo lak zadatak, jer svaki ¢ovek nosi razlicite
osobine, razliito reaguje, ima drugacije vestine, znanja i ciljeve.
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Motivacija zaposlenih generalno je jedan od velikih problema privrede u Srbiji. ViSe od osamnaest
godina po izlasku iz samoupravljanja, taj ekonomsko-drustveni model i dalje uti¢e na razmisljanje
radnika.

Jedan na$ uvazeni profesor ekonomije kaze: ,,Mislim da ni veéina poslodavaca nije svesna svih
nacina kako da motivise svoje zaposlene da bolje rade, oni zamisljaju da je radnik masina koja radi

po principu ,,ubaci$ dinar-izade dva* 1%

Na zalost, konstatacija profesora je u velikoj meri taéna. Cinjenica je da se veliki procenat
menadzmenta u Srbiji uopste ne bavi ovom tematikom, ili se njome bave s ubedenjem da su vece
plate ili bonusi odli¢an na¢in za motivaciju zaposlenih.

Situacija u Telekomu je bila sli¢na, ako ne i identi¢na sa situacijom u ostalim preduzec¢ima u Srbiji,
godinama unazad. Novi menadzment, uspostavljanjem postoje¢e organizacione strukture u
preduzecu, radi na izgradnji kvalitetnog motivacijskog sistema u cilju povecanja svoje konkurentske
sposobnosti i vrednosti.

Njihov osnovni zadatak je da shvate ljudsku slozenost, motivacijske teorije i da u zavisnosti od
specifiénih okolnosti u kojima preduzece posluje, izaberu i primenjuju odgovaraju¢e materijalne i
nematerijalne motivacijske tehnike. Na ovaj nacin, zaposleni se podsticu na stvaralastvo, vece
rezultate, veu odgovornost i obaveze. Kombinacijom materijalnih i moralnih oblika stimulacije
postize se puna angaZzovanost zaposlenih na radu, $to se odrazava na racionalnost, ekonomi¢nost,
proizvodnost i efikasnost rada.

Posto je praksa pokazala da je klju¢ uspeha preduzeéa upravljanje ponasanjem zaposlenih, najcesce
postavljano pitanje vezano za teorije menadzmenta je kako motivisati zaposlene? Zaposleni
predstavljaju kriti¢nu vezu izmedu menadzmenta preduzeca i proizvoda i usluga kao i potrosaca, pa
menadZeri imaju, ne tako lak zadatak da shvate da svaki covek u njihovom preduzecu ima svoje
potrebe i da one nisu zajednic¢ke za sve. U kom obimu zaposleni razumeju i podrzavaju preduzece i
njegove ciljeve, poseduju vestine i sposobnost potrebnu za uspeh na poslu, zavisice uspeh tog
preduzeca.

Cilj svakog preduzeca je da razvije motivacione procese i radno okruzenje koje ¢e pomoc¢i da
pojedinci pokazu rezultate u skladu sa ocekivanjima menadzera, a to mogu posti¢i zadovoljenjem
njihovih potreba. Kako to sprovesti u preduzecu koje zaposljava veliki broj ljudi, kao Sto je
Telekom Srbija, odnosno kako u jednoj tako slozenoj organizaciji sprovesti ispitivanje zaposlenih i
do¢i do podataka o tome da li su zaodovoljni svojim poslom, radnim okruzenjem, statusom,
napredovanjem i slicno? Kako sprovesti istrazivanje i uraditi analizu dobijenih rezultata i koje mere
primeniti da bi se poboljSalo zadovoljstvo zaposlenih poslom, odnosno kako ih motivisati?

Kako smo ve¢ naveli, sistem motivacije zaposlenih uz materijalne kompenzacije mora obuhvatiti i
one nematerijalnog karaktera, jer mu je cilj zadovoljenje razli¢itih ljudskih potreba. Sto vise potreba
zadovoljava, to je instrumentalniji za ostvarenje organizacijskih ciljeva. Budu¢i da potrebe nisu
samo materijalne, ve¢ i socijalne i psiholoske prirode (potrebe rasta i razvoja pojedinca, priznavanje
sposobnosti, statusa, saradnje i socijalnih kontakata, sigurnosti, itd.), potrebno je sistem materijalne
stimulacije dopuniti mehanizmima koji ukazuju na znacenje svakog pojedinca za organizaciju i
njegov individualni doprinos.

Znanje i kreativnost umesto ucinka i produktivnosti u klasi¢cnom smislu postaju osnova efikasnosti i
uspesnosti savremene organizacije, pa je logicno je da se pronalaze nove osnove motivisanja.
Motivacijska osnova proSirena je grupnim sistemima nagradivanja koji osim materijalnih

199 Dostupno na http://www.rts.rs/page/stories/sr/story/13/Ekonomija/172801/Siguran+posao+-+(ne)sigurna+plata.htminbv
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kompenzacija uklju¢uju sve vise i ostale faktore motivacije poput participacije u postavljanju
ciljeva i odl%éivanju, autonomnosti i odgovornosti, oblikovanju poslova, saradnji, fleksibilno radno
vreme, itd."

Koliko uspeha Telekom ima u sprovodenju politike nagradivanja zaposlenih, kako je ova politika
koncipirana, kao i to kakve su njene implikacije na zadovoljstvo zaposlenih, objasni¢emo u
narednom poglavlju.

5.7.Politika nagradivanja zaposlenih i angaZovanih van radnog odnosa
5.7.1 Nagradivanje zaposlenih

Prethodno poglavlje namece Cinjenicu da su motivacija i nagradivanje dva medusobno uslovljena
procesa. Savremena preduzeca ovom pitanju posvecuju veliku paznju. Svesne da postoji direktna
veza izmedu zadovoljstva i motivacije zaposlenih, s jedne strane i njihovog ponaSanja na poslu i
ostvarenih rezultata, s druge strane, mnoge oganizacije su pitanju nagradivanja zaposlenih prisle s
velikom ozbiljnoscu, tako §to su ustanovile posebne, formalne programe za nagradivanje
zaposlenih.

Nagrade i priznanja su najbolji nacin da se podrzi i ukaze na dobro i efikasno ponasanje zaposlenih,
da im se omogucéi da budu zadovoljni sobom i ponosni na rezultate koje ostvaruju, kao i da budu
motivisani da se i ubuduce ponaSaju na takav nadin. Progresivna organizacije su spoznale da u
krajnjem efektu, iza motivacije zaposlenih i dobre atmosfere na poslu, koji za posledicu imaju
kvalitetan i produktivan rad — stoji profit.

,Nagradivanje predstavlja jedan od glavnih nacina za privlacenje zaposlenih i njihovo motivisanje
na ostvarivanje boljih rezultata“."**Da bi strategija nagradivanja postigla svoj pun efekat, potrebno
je da bude integrisana s poslovnom strategijom i formulisana na nacin da omogu¢i postizanje
dugorocnih ciljeva poslovne politike i politike ljudskih potencijala.

»otrategija i struktura programa kompenzacija imaju znacajan uticaj na poslovanje organizacije i

njenu sposobnost za kreiranje i odrzavanje konkurentske prednosti.**?

Za preduzece ,,Telekom Srbija“ a.d. moze se rec¢i da ima pozitivno iskustvo u negovanju kulture
ucinka, sistemom nagradivanja prema rezultatima rada, s obzirom na to da ga primenjuje vec
nekoliko godina unazad.

Kvalitetan i motiviSu¢i sistem nagradivanja, jedan je od osnovnih preduslova visokog ucinka u
Telekomu. Koncipiran je tako da prati dinami¢ne trendove razvoja kompanije. 1z tog razloga,
redovno i detaljno se prati primena ovog sistema, uz analizu spoljnih i unutrasnjih trendova i kroz
stalnu i otvorenu komunikaciju sa menadzerima, zaposlenima i sindikatima. Rezultat toga su nove
ideje i predlozi koji se na odgovarajuéi nacin sprovode i ugraduju u postojeci sistem.

Kako je viSegodisnja praksa u ovom preduzeéu pokazala, ocenjivanje ucinka je pomoglo
menadZzmentu da bolje proceni doprinos zaposlenih u ostvarivanju ciljeva kompanije. Ono je
postalo sredstvo pomoc¢u kog menadzment utvrduje visinu ucinka zaposlenog, nagraduje taj ucinak i
time usmerava i podstice njegovo poboljsanje. Rad sa individualnim planovima zaposlenih,
definisanje 1 dogovaranje individualnih ciljeva, pracenje njihovog ostvarenja, upucuje na
kontinuirani dijalog izmedu menadZzmenta i zaposlenih. Takav nacin rada doprineo je boljoj

10 Dostupno na http://www.obuka.fon.bg.ac.yu/download/VEZ BE4.ppt#274,2,5ta je posao?
11 jvancevich, M.J (2007) Human Resources Management, Mc Graw-Hill, str.253
12 Bernardin,H.J (2007) Human Resources Management, Mc Graw-Hill, str.295
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upucenosti svakog zaposlenog o kompanijskim ciljevima, kao i vaznosti njegovog individualnog
doprinosa celokupnoj uspesnosti kompanije.

Ovde treba napomenuti da u Telekomu postoji jasno definisana povezanost izmedu rezultata rada i
nagrada, Sto povecava efikasnost postizanja strateskih ciljeva, omogucéava visoka primanja za
najbolje zaposlene uz smanjenje ukupnih troSkova zarada i dodatnih nagrada.

Kvalitetan sistem nagradivanja, kakav se primenjuje u Telekomu, viSe je od plate, bonusa i ostalih
novcanih nagrada. On ukljucuje Citav niz materijalnih i nematerijalnih nagrada kao i jasne
kriterijume za njihovu dodelu. Od menadzmenta Iljudskih resursa ocekuje se prvenstveno
sagledavanje ocekivanja zaposlenih, s posebnim naglaskom na one zaposlene koji zbog svog
potencijala ili posedovanja visokospecijalistickih kompetencija, ulaze u kategoriju potencijala za
razvoj ili kategoriju kljucnih stru¢njaka. Zaposleni oc¢ekuju, pre svega zanimljiv i koristan posao,
priliku za li¢ni i profesionalni razvoj, kao i odgovaraju¢u nagradu za rezultate svog rada.

MotiviSuéi sistem nagradivanja, u tom smislu, ukljucuje kvalitetne uslove za rad, ciljane razvojne
programe, sistemsko upravljanje razvojem Karijere, upravljanje radnim ucinkom i nagradivanje
rezultata rada.

Politika nagradivanja radnika Telekoma (zaposlenih i angazovanih van radnog odnosa) definise
modele nagradivanja zaposlenih na osnovu ostvarenih rezultata rada u poslovnoj godini. Smisao
ovog sistema nagradivanja je isticanje i nagradivanje izvrsnosti: nagradu zasluzuje zaposleni koji je
postigao vrlo dobre ili odli¢ne rezultate. Sistem nagradivanja postaje motiviSu¢i kada su
zaposlenima jasni ciljevi koje moraju posti¢i i pritom mogu da predvide da li su svojim
angazmanom zasluzili nagradu.

Ovakav sistem nagradivanja jasno razlikuje loSe i odli¢ne rezultate. Takvim sistemom donekle se
povecava opste zadovoljstvo poslom i smanjuje fluktuacija zaposlenih. Za razliku od sistema koji
nagraduju svakog zaposlenog koji je nekim nediferenciranim kriterijumom zadovoljio uslov za
dobijanje nagrade — obi¢no pozicija u preduzecu ili duzina radnog staza, model koji razlikuje lose,
prosecne i odlicne rezultate efikasno rasporeduje nagrade onima koji ih zasluzuju, znacajno
umanjujuéi ukupne troskove plata i dodatnih nagrada.

Strukturu primanja zaposlenih u Telekomu ¢ine:
-fiksni deo (osnovna zarada + uvecanja za minuli rad i za rad pod posebnim uslovima),
-varijabilni deo (zarada bazirana na performansama).

Osnovna zarada se odreduje na osnovu vrednosti posla koji pojedinac obavlja ili njegovih
sposobnosti i struc¢nosti.

Telekom se sa posebnom paznjom odnosi prema politici zarada koja treba da bude jasna i dostupna
svim zaposlenima u preduzecu. To podrazumeva da ona nije samo javno objavljena (transparentna),
nego se o njoj raspravlja i diskutuje, kako od strane Funkcije za ljudske resurse, tako i od strane
linijskog rukovodstva koje je zaposlenima funkcionalno neposredno nadredeno. Procesi
nagradivanja pozitivnih ucinaka su najmo¢niji medij kojim raspolaze svaka organizacija za
prenoSenje poruka zaposlenicima o vrednostima iste, kao i vrsti doprinosa koji se od zaposlenh
oc¢ekuje u buduénosti kako bi se postigli ciljevi preduzeéa.

U teoriji upravljanja Igudskim resursima istice se kako je vazno u izradu politike zarada direktno
ukljugiti i zaposlene™, medutim u praksi se to najéeice izbegava, osim u sludaju prisutnosti jakih
sindikata ili u zemljama s bogatom tradicijom demokratije i socijalne funkcije drzave koja se

13 Dostupno na http://www.orkis.hr/Politika-pla%C4%87a/21704.aspx
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reflektuje i na korporativnu kulturu pojedinih poduzeca. U Telekomu pri formiranju politike zarada
aktivno ucestvuju reprezentativni sindikati, kao i predstavnici zaposlenih.

Zarada koja se bazira na ostvarenim performansama odreduje se na osnovu vrednosti doprinosa
pojedinca ostvarenju organizacionih rezultata. Ovaj element zarade treba da motivise zaposlene da
kroz uspostavljanje direktne veze izmedu ostvarenih performansi i dobijenih nagrada prave razliku
izmedu dobrih i loSih performansi (kroz nagradivanje dobrih).

Nagradivanje zaposlenih zasnovano na ostvarenim performansama se smatra jednim od
najefikasnijih instrumenata za povecanje produktivnosti rada u preduzecu.

Osnovni princip na kome se politika nagradivanja u Telekomu bazira je povecanje procenta ucesca
varijabilnog dela u strukturi primanja sa 90:10 na:***

-generalno — odnos 80:20

-kod pojedinih grupa poslova (radna mesta na kojima se ostvaruje direktan kontakt sa korisnicima,

npr. taj odnos treba da bude i 60:40, odnosno 50:50.

Merenje radnog ucinka (performansi) radnika Telekoma vrsi se kroz metodologije:

-PRU - procene radne uspesnosti zaposlenih sa VSS, odnosno

-ORU - ocene radne uspesnosti zaposlenih do VSS,

-za lica angazovana van radnog odnosa, radni ucinak se utvrduje posebnim metodologijama koje
definiSu direkcije, odnosno poslovne funkcije u kojima lica rade.

Nagradivanje zaposlenih vrsi se iz:
-sredstava za zarade (mese¢na masa), i
-ostvarene dobiti.

Nagradivanje lica koja su angazovana ugovorima van radnog odnosa vrsi se iz sredstava koja se
utvrduju godi$njim budzetom prilikom definisanja BudZzeta preduzeca.

Generalni direktor, na predlog Direkcije za korporativne poslove — Funkcije za ljudske resurse
krajem svake godine, na osnovu raspolozivih sredstava i planiranih ciljeva preduzec¢a u narednoj
godini, donosi odluku o tome koju vrstu zarada baziranih na performansama ¢e raspodeljivati u
narednoj poslovnoj godini i o tome informiSe sve zaposlene.

5.7.1.2. Oblici nagradivanja
5.7.1.2.1. Sestomesec¢ni bonus

Sestomeseéni bonus je oblik kratkoroéne individualne stimulacije koji predstavlja jednokratnu
isplatu zaposlenima na osnovu individualnih performansi u periodu januar-jun, odnosno jul-
decembar tekuce godine, a pod uslovom da se ostvare definisani ciljevi organizacionih jedinica u
kojima zaposleni rade. To znaci da se Sestomesecni bonus moze isplatiti samo zaposlenima koji
ostvare iznadstandardne rezultate u prvih Sest meseci kalendarske godine u onim organizacionim
jedinicama koje u ostvarile postavljene ciljeve.

U organizacionim jedinicama koje su ostvarile planirane ciljeve, pravo na Sestomese¢ni bonus ima
najvise 10% ukupnog broja zaposlenih u organizacionoj jedinici, ali pod uslovom da imaju visoku
prosecnu ocenu. Pravo na Sestomesecni bonus imaju zaposleni koji su imali najbolju prose¢nu
Sestomesecnu ocenu radnih ucinaka. Prosecna ocena je aritmetiCka sredina mese¢nih ocena u
periodu od Sest meseci.

14 Politika nagradivanja radnika (zaposlenih i angaZovanih van radnog odnosa)*, oktobar 2008. godine

91



Na kraju Sestomese¢nog perioda pravi se rang lista zaposlenih na nivou svake organizacione
jedinice koja je ostvarila planirane ciljeve prema veli¢ini prosecne Sestomese¢ne individualne ocene
radnog ucinka. Pravo na bonus ima max 10% najboljih zaposlenih u organizacionoj jedinici koja je
ostvarila planirane ciljeve.

Veli¢ina individualnog SestomeseCnog bonusa je razliita u zavisnosti od veli¢ine prosecne
individualne ocene radnog ucinka i krece se od 25% do jedne prosecne meseéne zarade zaposlenog.

5.7.1.2.2. UéeSée u ustedama

UceSée u ustedama je grupna stimulacija gde zaposleni ucestvuju u ustedama ostvarenim po osnovu
povecanja produktivnosti, odnosno smanjenja troSkova rada.

Ucesc¢e u ustedama se obraCunava na nivou izvr$nih jedinica. Pokazatelj usteda je smanjenje broja
zaposlenih u izvr$noj jedinici na godi$njem nivou. Veli¢ina ustede se iskazuje kroz budzet zarada
zaposlenih koji su napustili izvrSnu jedinicu — uSteda po osnovu smanjenja troskova rada.

Ukupna usteda na nivou izvrS$ne jedinice se raspodeljuje na sledeéi nacin: 50% izvr$noj jedinici i
50% preduzecu.

U sluc¢aju da se zaposlenima vrsi raspodela sredstava po osnovu ostvarene ustede, svi zaposleni u
izvr$noj jedinici u narednoj godini imaju pravo na poveéanje osnovne zarade u jednakom procentu
u odnosu na svoju meseénu zaradu. Poveéanje osnovne zarade po osnovu usteda isplacuje se
jednokratno. Procenat povecanja osnovne zarade zavisi od veli¢ine fonda za raspodelu, odnosno
veli¢ine ustede koja ostaje izvrsnoj jedinici.

Pravo na povecanje zarade po osnovu usteda vazi samo za jednu kalendarsku godinu.
5.7.1.2.3. U&es¢e u dobiti

Prema finansijskim izvesStajima iz prethodne tri godine, Telekom je preduzeée koje pozitivno
posluje, pa u tom smislu, kao jo$ jedan vid nagradivanja, zaposlenima isplacuje sredstva na ime
ucesca u dobiti.

Ucescée u dobiti je oblik kratkoro¢ne grupne stimulacije koja ima za cilj da motivise zaposlene na
povecanje dobiti preduzeca kroz njihovo ukljucivanje u raspodelu ostvarene dobiti.

Veli¢ina individualnog uc¢esc¢a u dobiti zavisi od nivoa osnovne zarade i utvrduje se u odnosu na
godis$nju zaradu zaposlenog isplacenu u prethodnoj godini kao odredeni procenat, koji se kre¢e od
5-15% godisnje zarade zaposlenog.
Svake godine na predlog Upravnog odbora preduzecéa, Skupstina akcionara donosi odluku o veli¢ini
dobiti za raspodelu zaposlenima.
Isplata ucesca u dobiti vrsi se jednom godisnje, za prethodnu poslovnu godinu.

5.7.1.2.4. Godisnji bonus
Godisnji bonus je oblik individualne kratkoro¢ne stimulacije koji predstavlja jednokratnu isplatu
zaposlenima na osnovu individualnih performansi pod uslovom da preduzece ostvari definisane

ciljeve u toj godini.

Godisnji bonus se isplacuje iz ostvarene dobiti za prethodnu poslovnu godinu.
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Pravo na godisnji bonus ima najvise 20% ukupnog broja zaposlenih po KU u ,, Telekom Srbija“ a.d.,
tako Sto 80% od maksimalnog broja ¢ine zaposleni u VSS, a 20% ostali zaposleni. Veli¢ina
individualnog bonusa utvrduje se u odnosu na godisnju zaradu zaposlenog ispla¢enu u prethodnoj
godini i krece se od 3-15% godiSnje zarade zaposlenog.

5.7.1.2.5. Jednokratne nagrade

Jednokratna nagrada je kratkoro¢na individualna ili grupna stimulacija koja se jednokratno
dodeljuje pojedincu ili grupi zaposlenih za posebno zalaganje ili posebne rezultate rada, a po
osnovu odluge Generalnog direktora preduzeca. Ovom odlukom utvrduje se i veli¢ina jednokratne
nagrade, a isplac¢uju se iz mesecne mase sredstava za zarade (rad u Projektnom timu i sl.) ili iz
ostvarene dobiti preduzeca (rad u godiSnjem popisu).

5.7.2. Nagradivanje lica angaZovanih van radnog odnosa

Sredstva za isplatu primanja licima angazovanim van radnog odnosa utvrduju se budzetom i
Poslovnim planom preduzeéa, mesecno i ukupno za poslovnu godinu.

Broj lica koji ¢e biti angazovan planira se Planom personala za teku¢u godinu, a na osnovu
iskazanih personalnih potreba poslovnih funkcija (radna mesta, kvalifikaciona struktura, profil).

5.7.2.1. Fiksni deo primanja

Lica van radnog odnosa angazuju se ugovorima posredstvom omladinskih zadruga, ugovorima o
posredovanju, zastupanju i privremeno-povremenim poslovima, u zavisnosti od statusa angazovanja
lica (godine zivota, radno mesto na koje se angazuje).

Visina naknade za isplatu definisana je Odlukom o utvrdivanju cene ¢asa rada za lica angazovana
van radnog odnosa, prema stepenu stru¢ne spreme koje konkretno radno mesto zahteva.

5.7.2.2. Varijabilni deo primanja

Varijabilni deo primanja lica koja su angazovana van radnog odnosa utvrduje se na osnovu radnog
ucinka organizacionog dela u kojem su radno angazovani i svakog pojedinca posebno.

Merenje radnog ucinka vrsi se mesecno, rezultati se sumiraju i utvrduje lista najboljih kvartalno. Na
osnovu definisane liste najboljih radnika nagrade se ispla¢uju u mesecu koji sledi po isteku kvartala.
Modeli nagradivanja za lica koja su angazovana van radnog odnosa utvrduje se posebnom
metodologijom koju definiSe poslovna funkcija u kojoj angazovana lica rade.

Metodologijom se definiSu performanse, njihovo merenje i nacin na koji se vr§i ocena radnog
ucinka svakog pojedinca i meri doprinos rezultatima organizacionih celina preduzeca.

Iz prilozenog mozemo da vidimo da preduzece nastoji da u sistem motivisanja i nagradivanja
zaposlenih uvrsti Sto raznovrsnije metode, metode koje se uspesno primenjuju u velikim,
savremenim kompanijama Sirom sveta. Koliko u tome uspeva, odnosno da li trenutno korisé¢eni
modeli motivisanja i nagradivanja imaju pozitivhog efekta na zadovoljstvo zaposlenih i njihovu
spremnost da daju svoj maksimum, a posebno da se zadrze u preduzeéu, pokusacemo da dokazemo
istrazivanjem koje je za potrebe ovog rada sprovedeno u preduzecu.

5.8. Merenje zadovoljstva zaposlenih
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UspeSne organizacije u svetu na zaposlene gledaju kao na primarni razvojni resurs. Naglasak se
stavlja na aktivno upravljanje njihovim potencijalima. U kontekstu unapredenja koris¢enja ljudskih
resursa razvijaju se i razli¢ite metode za povecanje zadovoljstva zaposlenih. UspeSnost savremenog
preduzeca ne meri se viSe samo ostvarenim profitom ve¢ i ostvarivanjem interesa razli¢itih internih
i eksternih grupa (vlasnika, menadzera, zaposlenih, kupaca, dobavljaca i sl.). Zadovoljni zaposleni
su klju¢ uspeha savremenog preduzeca.

Telekom takode smatra zadovoljstvo zaposlenih klju¢nim za svoj uspeh. U tom smislu stepen
odgovornosti preduzeca prema zaposlenima daleko je ve¢i nego prema kupcima i potroSacima, iz
prostog razloga Sto primarno od zadovoljstva zaposlenih i njihovog odnosa prema preduzeéu i poslu
zavisi 1 stepen zadovoljavanja potreba potrosaca/korisnika proizvoda i usluga. Istovremeno,
zadovoljstvo zaposlenih vodi ka njihovoj vecoj podrSci u ostvarivanju ciljeva organizacije,
stvaranju Sireg i veceg trziSta proizvoda i usluga, ostvarivanju veceg profita. Sa druge strane
zadovoljstvo zaposlenih moZe poboljSati odnose u organizaciji i izgraditi ih na poverenju,
komunikaciji i koordinaciji izmedu funkcija, Sto takode predstavlja jedan od ciljeva.

Zadovoljstvo zaposlenih, naravno ne mora uvek da bude odraz objektovno povoljne situacije. Ono
moze biti posledica umanjenih oc¢ekivanja, upravo u periodima privredne, drustvene krize, kao Sto
je, na zalost, trenutno slucaj. Predosecaj perioda nezaposlenosti smanjuje relativnu vaznost
uobicajenih izvora zadovoljstva odnosno nezadovoljstva. U periodima privrednog rasta,
prosperiteta, rastu i ocekivanja, teznja za kreativnoscéu, samoaktualizacijom. Logi¢no je da se u
situaciji visoke nezaposlenosti, kao $to je slucaj u Srbiji, prilagodavaju i aspiracije i veéi znacaj
dobija zaposlenje i sigurnost posla.

U tom smislu, a u cilju potvrdivanja jedne od postavljenih hipoteza ovog rada, da Preduzece za
telekomunikacije ,,Telekom Srbija“ a.d. vrednuje ljudske resurse kao svoj kljucni resurs, Sto je
osnovni preduslov daljeg razvoja, profitabilnosti i konkurentnosti i u tom smislu primenjuje
najsavremenije metode privlaenja, negovanja i zadrzavanja najboljih zaposlenih, u narednom delu
rada izne¢emo rezultate istrazivanja koje je za potrebe ovog rada sprovedeno.

6. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Anketa, koja je za potrebe ovog rada, sprovedena u Telekomu Srbija, obuhvatila je 108 zaposlenih,
odabranih metodom slucajnog uzorka, uz napomenu da su ispitanici razli¢itih stepena kvalifikacije,
profila zanimanja, starosti i interesovanja, mesta rada (Telekom je preduzeée koje posluje na celoj
teritoriji Srbije) itd.

Anketni listi¢i podeljeni su po organizacionim celinama u broju koji je srazmeran broju zaposlenih
u tim organizacionim celinama. Nastojali smo da organizacioni delovi budu podjednako zastupljeni,
kako u Beogradu, tako i u drugim delovima Srbije. Ukupno je podeljeno 166 anketnih listi¢a, od
¢ega je popunjeno i istrazivacu vrac¢eno ukupno 108. U narednoj tabeli prikazali smo broj i procenat
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ucesca ispitanika u ukupnom broju ispitanih (108) prema slede¢im parametrima: polna i starosna
struktura ispitanih, stru¢na sprema i funkcija u preduzecu.

ZAPOSLENI BROJ PROCENAT UCESCA
FUNKCIJA U Rukovodioci 13 12,03%
PREDUZECU Izvrsioci 95 87,96%
Muskarci 21 19,44%
POL Zene 87 80,56%
od 20-30 godina 42 38,89%
od 31-40 godina 33 30,55%
GODINE od 41-50 godina 28 25,92%
STAROSTI od 51-60 godina 4 3,70%
Stariji od 60 godina 1 0,93%
KV 2 1,85%
VKV 13 12,03%
STRUCNA SSS 24 22,22%
SPREMA VSS 32 29,63%
VSS 37 34,26%

Slika 11. Broj ispitanika prema polnoj i starosnoj strukturi, strucnoj spremi i funkciji u preduzecu

Pored navedenog, u tabeli koja sledi prikazan je i raspored ucesnika po organizacionim celinama
Telekoma Srbija, kao i stepen odziva zaposlenih:

Br.podeljenih Br.popunjenih
Organizaciona celina anketa anketa Stepen odziva u %
Direkcija za korporativne poslove 25 12 48
Direkcija za tehniku 50 40 80
Direkcija za komercijalne poslove 35 19 54
Funkcija za strategiju 15 11 73
Direkcija za ekonomske poslove 10 8 80
Funkcija za internu reviziju 31 18 58
UKUPNO: 166 108 65

Slika 12. Raspored ucesnika u anketi po organizacionim celinama Telekoma Srbija
Anketa je obuhvatila ukupno 15 pitanja sa ponudenim odgovorima (pitanja zatvorenog tipa).

Svi zaposleni popunjavali su istu anketu, nezavisno od radnog mesta, stru¢ne spreme, godina staza
ili starosti.

Rezultati ankete analizirani su po pojedinim pitanjima sa akcentom na onima na kojima je na
osnovu odgovora moguce izvuci pouzdan zakljucak.

Pitanja u anketi su zatvorenog tipa, tj.odgovor se bira iz ponudenih odgovora, po principu najveéeg

stepena slaganja ponudenog odgovora sa misljenjem ucesnika u anketi. U nastavku teksta
nave$¢emo pitanja sadrzana u anketi, kao i komentare odgovora dobijenih od ispitanika:
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Pitanje 1: Da li posao koji trenutno obavljate u preduzecu za vas predstavlja:
a) samo nacin obezbedenja materijalnih uslova za zivot
b) ostvarivanje profesionalnih sklonosti i interesovanja
c) ijedno idrugo

Posao koji obavlja 20,3% anketiranih smatra samo nafinom za obezbedivanje materijalnih uslova
za zivot, 8,3% vidi u tome ostvarivanje profesionalnih sklonosti i interesovanja, a 71,3% smatra da
su to oba navedena elementa.

Cinjenica da se najveéi broj anketiranih (71%) opredelio za tre¢i odgovor, odnosno da najveéi broj
anketiranih smatra da je posao nesto Sto ¢e im podjednako obezbediti i materijalne uslove za zivot i
ostvarenje profesionalnih sklonosti i interesovanja, dokazuje da su u Telekomu zaposleni
rasporedeni na radna mesta koja im u velikoj meri odgovaraju, kako po primanjima, tako i po
mogucénostima za ostvarenje profesionalnih sklonosti i interesovanja.

Podatak da je 20,35% anketiranih odgovorilo da posao za njih predstavlja iskljuc¢ivo obezbedenje
materijalnih uslova za Zivot, mozemo da pripiSemo ekonomskoj krizi, kao i ¢injenici da upravo
zbog uticaja ekonomske krize, jedan broj zaposlenih trenuto ne razmislja mnogo o tome da promeni
posao kako Dbi sebi obezbedio ostvarenje profesionalnih sklonosti i interesovanja, veé se
zadovoljava time da na postojecem poslu ostane do momenta kad se ne steknu uslovi za poboljsanje
njegovog statusa. Sledi graficki prikaz odgovora na prvo pitanje:

Pitanje 1: Da li posao koji trenutno obavljate u preduzecu za vas

predstavlja:
@ samo nadin
obezbedenja
20% materijalnih uslova za
720 Zivot

M ostvarivanje
profesionalnih sklonosti
i interesovanja

8%

O jedno i drugo

Pitanje 2: Da li ste upoznati s tim $ta se na poslu od vas ocekuje?
a) U potpunosti
b) delimi¢no
c) ne
d) nemam definisan stav o tome

Blizu 55% ucesnika upoznato je u potpunosti s tim Sta se od njih na poslu ocekuje, dok je njih
37,04% upoznato samo delimi¢no, 7,41% nije upoznato, a 0,93% nema definisan stav o tome.
Ovako visok procenat anketiranih (55%) koji tvrdi da je u potpunosti upoznat s tim Sta se od njih
o¢ekuje na poslu, dokazuje da je nivo komunikacije izmedu zaposlenih i pretpostavljenih izrazito
visok, odnosno da postoji dvosmerna komunikacija koja dovodi do toga da zaposleni ne budu u
nedoumici $ta treba da urade. Odgovori na drugo pitanje prikazani su graficki:
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Pitanje 2: Da li ste upoznati s tim $ta se na poslu od
vas olekuje?

1% ma) u potpunosti

7%

55% mb) delimi¢no

Ooc) ne

Od)  nemam
definisan stav o tome

Pitanje 3: Da li ste zadovoljni visinom ukupnih materijalnih primanja za vas rad?

a) veoma sam zadovoljan

b) uglavnom jesam

C) uopste nisam zadovoljan

d) nemam definisan stav o tome
Visinom materijalnih primanja uopste nije zadovoljno 12,04% anketiranih, a 64,81% je uglavnom
zadovoljno, 19,44 izjasnilo se da je veoma zadovoljno, a 3,70% nema definisan stav o tome.
Pitanje materijalnih primanja je uvek osetljiva tema, medutim ukupno gledano, 19,44% veoma
zadovoljnih i 64,81% veoma zadovoljnih, veoma je visok procenat zaposlenih koji su zadovoljni
materijalnim primanjima, Sto dokazuje da se u Telekomu Srbija rad pravedno kompenzuje visinom
zarade, a pored toga, moZzemo da zaklju¢imo i da je sistem nagradivanja, posebno njegov
materijalni deo na visokom nivou. Kako izgledaju odgovori na treée pitanje, graficki je prikazano
na sledecoj slici:

Pitanje 3: Da li ste zadovoljni visinom ukupnih materijalnih
primanja za va$ rad?

da) veomasam
0, .
4% zadovoljan

19%
12% / / E b) uglavnom jesam

O c) uopste nisam
zadovoljan

Od) nemam definisan
65% stav o tome

Pitanje 4: Koji vid licne stimulacije, po vaSem miSljenju, ima najviSe efekta na zaposlene?
(zaokruziti jedan od ponudenih odgovora)

a) mesecna stimulacija

b) kvartalni, polugodisnji ili godisnji bonus
c) pohvala ili javno priznanje

d) nemam definisan stav o tome

Najveci broj zaposlenih, njih 58,33% smatra mesec¢nu stimulaciju vidom li¢ne stimulacije koja ima
najveci efekat na zaposlene, 28,70% njih smatra da je to kvartalni, polugodi$nji ili godisnji bonus,
za 11,11% zaposlenih to su pohvale i javna priznanja, a 1,85% nema definisan stav o tome.

Cinjenicu da je 58,33% anketiranih navelo mese¢nu stimulaciju kao vid li¢ne stimulacije koja ima
najvise efekta na zaposlene, mozemo potkrepiti logicnom pretpostavkom da zaposleni ovaj vid
stimulacije najvise cene iz prostog razloga §to je kratkoro¢na, odnosno, njeni efekti se brzo
uocavaju, na mesecnom nivou. Naime, kod kvartalnih, polugodi$njih ili godi$njih bonusa, za koje se
izjasnilo 28,70% anketiranih, potrebno je na nagradu za ulozeni trud ¢ekati mnogo duze, Sto
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zaposlenima bas i ne prija. Kako su anketirani odgovorili na postavljeno pitanje prikazano je na
sledec¢em grafiku:

Pitanje 4: Koji vid li¢ne stimulacije, po vasem misljenju, ima najvise
efekta na zaposlene?
11% Ma) meseéna stimulacija

0,
2% mb) kvartalni, polugodidnji ili

godisnji bonus
58% Oc) pohvalaili javno
29% priznanje
Od)  nemam definisan stav
o tome

Pitanje S: Da li smatrate da se vas rad, uinak i zalaganje permanentno prate i vrednuju
objektivno i pravedno?

a) da

b) delimi¢no

c) ne

d) nemam definisan stav o tome

Oko 45,37% anketiranih smatra da se njihov rad, ucinak i zalaganje permanentno prate i vrednuju
objektivno i pravedno, a 37,96% da je to delimi¢no tacno. Blizu 16% smatra da se njihov rad ne
vrednuje na pomenuti na¢in, a 0.93% nema definisan stav o tome.

Permanentno pracenje rada, ucinka i zalaganja zaposlenih u cilju objektivnhog i pravednog
vrednovanja, jedan je od osnovnih zadataka menadzementa u primeni sistema nagradivanja
zaposlenih. Cinjenica da ¢ak 45,37% anketiranih smatra da se njihov rad prati i vrednuje objektivno
i pravedno, ohrabruje i ukazuje na postojanje izuzetno kvalitetnog sistema nagradivanja. U
grafickom prikazu dati su odgovori na peto pitanje:

Pitanje 5: Da li smatrate da se va$ rad, u¢inak i zalaganje
permanentno prate i vrednuju objektivno i pravedno?

16% 1% ma) da

45%
mb) delimi¢no

Oc) ne

0,
38% Od)  nemam definisan

stav o tome

Pitanje 6: Da li, po vaSem misljenju, sistem nagradivanja u preduzeéu stimulise kvalitet rada,
zalaganje, kreativnost i inovativnost?

a) U potpunosti

b) delimi¢no

c) ne

d) nemam definisan stav o tome

Anketirani smatraju da sistem nagradivanja u preduzeéu stimuliSe kvalitet rada i zalaganje,

kreativnost 1 inovativnost u potpunosti (43,51%), odnosno delimic¢no (51,85), a 3,70% smatra da to
nije tako, dok 0,93% nema definisan stav o tome.
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Kako smo ve¢ u prethodnim poglavljima naglasili, sistem nagradivanja koji se primenjuje U
Telekomu Srbija je savremen, sveobuhvatan, motivisuéi i usmeren na stimulisanje kvaliteta rada,
zalaganje zaposlenih, kreativnost i inovativnost. Sa tom konstatacijom u potpunosti se slaze blizu
44% anketiranih. U tom smislu mozemo da kazemo da je sistem nagradivanja takav da izuzetno
motiviSe zaposlene da rade vrednije, sa viSe zalaganja i interesovanja, Sto je i prikazano na grafiku
koji sledi:

Pitanje 6: Da li, po vaSem miSljenju, sistem nagradivanja u
preduzecu stimuliSe kvalitet rada, zalaganje, kreativnost i

inovativnost?
4% 1% @a) upotpunosti

44% |mb)  delimi¢no

51%\‘ Ooc) ne

Od) nemam definisan
stav o tome

Pitanje 7: Da li je, po vaSem misljenju, nivo ulaganja u stru¢no usavrSavanje zaposlenih
(stru¢ni skupovi, seminari, strani jezici, poslediplomske studije...) takav, da omogucuje
uspesan rad?

a) U potpunosti

b) delimi¢no

c) ne

d) nemam definisan stav o tome

Nivo ulaganja u stru¢no usavrSavanje zaposlenih je takav da omogucuje uspesan rad u potpunosti
(prema 53,70% anketiranih), odnosno delimi¢no (39,81%), 3,70% misli suprotno, a 2,78%
anketiranih nema definisan stav o tome.

U prethodnim poglavljima bilo je re¢i o tome koliko se i na koji na¢in ulaze u stru¢no usavr$avanje
zaposlenih, kako u zemlji, tako i u inostranstvu. Posebna paznja posvecuje se kontinuiranom
obrazovanju, sa posebnim akcentom na obrazovanje menadzera. U tom smislu, kao potvrdenje
navedenog, ¢ak 53,70% anketiranih smatra da je nivo ulaganja u stru¢no usavrsavanje zaposlenih
takav da omogucuje uspesan rad. Smatramo da ovo samo moze da bude pohvala i podstrek da se i u
narednom periodu, uprkos ekonomskoj krizi, nikako ne umanje sredstva koja se izdvajaju u ove
svrhe, ve¢ naprotiv, da se ova sredstva uvecaju i pazljivo usmere na usavrsavanje onih zaposlenih
koji pokazuju najbolje rezultate. Graficki prikaz odgovora na sedmo pitanje sledi:

Pitanje 7: Da li je, po vaSem misljenju, nivo ulaganja u

stru¢no usavrS§avanje zaposlenih (stru¢ni skupovi, seminari,
strani jezici, poslediplomske studije...) takav, da omogucuje

uspeSan rad?

4% 3% Ma) u potpunosti
53%
mb) delimi¢no
40%—— Oc) ne
0

Od)  nemam definisan stav o
tome
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Pitanje 8: Smatrate li da u preduzecu imate sve uslove za napredovanje u struci?

a) U potpunosti

b) delimi¢no

c) ne

d) nemam definisan stav o tome

Preko 65% anketiranih smatra da u preduzecu ima sve uslove za napredovanje, a 26,85% smatra da
ih ima samo delimi¢no, za 1,85% tih uslova nema, a 5,56% anketiranih nema definisan stav o tome.

Pitanje 8: Smatrate li da u preduze¢u imate sve uslove za
napredovanje u struci?

"y 6% Mma) upotpunosti
0

mb) delimi¢no
27%

65%
Oc) ne

Od)  nemam definisan stav
o0 tome

Pitanje 9: Da li su, po vaSem misljenju, stru¢ne sposobnosti, odgovornost i eticke vrednosti
dominantni za napredovanje u okviru hijerarhijske strukture preduzeca?

a) U potpunosti

b) delimi¢no

c) ne

d) nemam definisan stav o tome

Stru¢ne sposobnosti, odgovornost i eticke vrednosti dominantne su za napredovanje u okviru
hijerarhijske strukture preduzeca u potpunosti, prema misljenju blizu 50% anketiranih, a delimi¢no
prema 44,44%. Za 2,78% ne postoji takva uskladenost, i takode 2,78% nema definisan stav 0 tome.

Podatak da blizu 50% anketiranih tvrdi da su stru¢ne sposobnosti, odgovornost i eticke vrednosti
dominantne za napredovanje u okrivu hijerarhijske strukture preduzec¢a upucuje na dve stvari:

1) Telekom se polako oslobada krute, vertikalne hijerarhijske strukture i uspostavlja
fleksibilnu, horizontalnu strukturu, koja omoguéava jednostavnu komunikaciju i bolje
razumevanje izmedu poslovodstva i zaposlenih.

2) Takode se, oslobada ,,zaposljavanja preko veze®, napredovanja na osnovu slobodne procene
pretpostavljenog (obicno zasnovane na licnom stavu prema zaposlenom) i uspostavlja sistem
napredovanja zasnovan isklju¢ivo na rezultatima rada i ostalim pokazateljima uspeha
zaposlenih, koji se sprovodi na osnovu strogo utvrdenih metodologija i procedura, sa
izuzetno malim subjektivnim miSljenjem pretpostavljenog u donoSenju odluke koga treba
unaprediti.

Ovo se posebno odnosi na odabir budu¢ih menadzera, koji se najces¢e biraju iz internih izvora

preduzeéa, iskljuéivo prema svojim vrednostima i sposobnostima.
Na grafiku koji sledi nalaze se odgovori na deveto pitanje:
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Pitanje 9: Da li su, po vaSem misljenju, struéne sposobnosti,
odgovornost i eticke vrednosti dominantni za napredovanje u okviru
hijerarhijske strukture preduzeca?

ma) upotpunosti
3% 3%

mb) delimiéno

44%\. D/SO% Oo) e

Od)  nemam definisan
stav o tome

Pitanje 10: Ocenite vaSe generalno miSljenje o odnosima izmedu saradnika u vaSem
preduzecu celobrojnom ocenom od 1 (nezadovoljavajuéi) do 5 (odli¢ni).

a)
b)
c)
d)
e)

g wWwN -

Najces¢e davana ocena je 3 (48,15%), zatim ocena 2 (24,07%), onda ocena 4 (21,30%), ocena 5
(3,70%) anketiranih i ocena 1 (2,77%) anketiranih.

Poznato je da organizaciona klima u velikoj meri uti¢e na rad zaposlenih. Ukoliko su odnosi izmedu
saradnika iz bilo kog razloga poremeceni, to ¢e se negativno odraziti na rezultate. Vecina
anketiranih, dajuéi ocenu 3, potvrduje da samo uz dobre medusobne odnose zaposlenih, posao moze
da postane zadovoljstvo. S obzirom na to da se na poslu provodi ve¢i deo vremena, izuzetno je
vazno da se zaposleni osecaju dobro i da vlada pozitivna atmosfera. Odgovori na deseto pitanje
nalaze se na narednom grafiku:

Pitanje 10: Ocenite vaSe generalno misljenje o odnosima
izmedu saradnika u vaSem preduzecu celobrojnom ocenom
od (1 (nezadovoljavajuéi) do 5 (odli¢ni)

4% 3%

21% 24% ba) 1
mb) 2

Oc) 3

O d 4

48% me) 5

Pitanje 11: Ocenite stepen do koga ste zadovoljni odnosom svog neposrednog rukovodioca u
svakodnevnoj poslovnoj komunikaciji celobrojnom ocenom od 1 (nekorektan) do 5 (veoma
korektan)

a)
b)
c)
d)
e)

aab~rwWN P
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Najces¢e davana ocena je 3 (45,37%), zatim ocena 4 (28,70%), onda ocena 2 (15,74%), ocena 5
(7,41%), i ocena 1 (2,77%).

Dobar odnos sa neposrednim rukovodiocem je veoma vazan, i moze u velikoj meri da uti¢e na to da
zaposleni ne obave svoj posao na pravi nacin ili u predvidenim rokovima. Od izuzetne vaznosti je
tzv.dvosmerna komunikacija koja treba da bude svakodnevna, iscrpna i sveobuhvatna, sa jasnim i
preciznim zadacima, ali i sa prostorom da zaposleni budu kreativni, inovativni i slobodni da
predlazu, daju sugestije i svoje misljenje.

Daju¢i ocenu 3, 45,37% anketiranih smatra da su odnosi zaposlenih i njihovih neposrednih
rukovodilaca dobri, sa tendencijom da se daljom saradnjom dalje razvijaju. Na grafiku koji sledi
dati su odgovori na pitanje 11:

Pitanje 11: Ocenite stepen do koga ste zadovoljni
odnosom svog neposrednog rukovodioca u svakodnevnoj
poslovnoj komunikaciji celobrojnom ocenom od 1
(nekorektan) do 5 (veoma korektan)

7% 3% 16%
29% ma) 1
Eb) 2
Oc) 3
od) 4
45% me) 5

Pitanje 12: Da li sebe doZivljavate kao €lana tima koji ucestvuje u ostvarivanju zajednickih
rezultata?

a) U potpunosti

b) delimi¢no

c) ne

d) nemam definisan stav o tome

Oko 58% anketiranih sebe smatra delom tima koji ucestvuje u ostvarivanju zajednickih rezultata, a
36,11% delimicno, 3,70% ne vidi sebe na taj nacin, a 1,85% nema definisan stav o tome.

Formiranje timova, odnosno radnih grupa, kako ih u Telekomu nazivaju, jo$ jedan je od nacina da
zaposleni doprinesu opStem uspehu preduzeca. Timski duh i1 ose¢anje da su deo jednog uspesnog
tima predstavljaju posebno zadovoljstvo i snazan motiv. Svi zaposleni su razli¢iti, ali o tim
razlikama se prica, uskladuju se - i odli¢no saraduje. U Telekomu se kultivise uzajamno pomaganje,
timsko odlucivanje, i konsenzus.

Timski duh i zajedniStvo koje zaposleni osecaju rade¢i u timu, ako je sude¢i po ovih 58%
anketiranih koji sebe u potpunosti doZivljavaju kao ¢lanove tima koji uéestvuje u ostvarivanju
zajedniCkih rezultata, dokaz je da je postoji visok procenat zaposlenih koji su izuzetno motivisani
da daju svoj maksimum u ostvarenju zajednickih rezultata.
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Pitanje 12: Da li sebe dozZivljavate kao ¢lana tima koji ufestvuje u
ostvarivanju zajedni¢kih rezultata?

4% 206 Oda) upotpunosti

36%
mb) delimi¢no
58%
Oc) ne

Od)  nemam definisan stav
o0 tome

Pitanje 13: Ocenite stepen do koga se, po vasem misljenju, uvazavaju stavovi i predlozi
zaposlenih celobrojnom ocenom od 1 (ignorise se) do 5 (izuzetno se uvazava)?

Na ovo pitanje 47,22% anketiranih dalo je ocenu 3, 28,70% ocenu 4, zatim 17,59% ocenu 2, a
ocenu 1 dalo je 2,77% anketiranih.

UvaZavanje stavova i predloga moze da bude izuzetan motiv za zaposlene. Prema rezultatima
istrazivanja, 47,22% anketiranih smatra da se u Telekomu stavovi zaposlenih uvazavaju u prili¢noj
meri, Sto ukazuje na to da se zaposleni poStuju i da se ceni njihov doprinos opStem uspehu
preduzeca. U kompaniji se uvazava misljenje svih zaposlenih. Sve ideje i sugestije su dobrodosle,
Sto je veliki motiv za sve zaposlene da se aktivno ukljue u pronalazenje najboljih resenja.
Izbegavaju se duga "sastancenja", i po potrebi se stvaraju operativni timovi za reSavanje konkretnih
problema.

Odgovori slede na narednom grafiku:

Pitanje 13: Ocenite stepen do koga se, po vasem misljenju,
uvazavaju stavovi i predlozi zaposlenih celobrojnom ocenom
od 1 (ignorise se) do 5 (izuzetno se uvazava)?

3%

30% 18% —
mb) 2

oc) 3

T 49% od 4

Pitanje 14: Da li se u svom radnom okruZenju osecate dobro, sigurno i prihvaceno?

a) U potpunosti

b) delimi¢no

c) ne

d) nemam definisan stav o tome
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75% anketiranih smatra da se u svom radnom okruzenju u potpunosti ose¢a dobro, sigurno i
prihvaéeno, a 15,74% delimi¢no. Nesigurno se oseca 3,70%, a 5,55% nema definisan stav o tome.

Prihvatanje zaposlenih, posebno mladih, novozaposlenih radnika je od velike vaznosti za njihovo
opSte zadovoljstvo i motivisanost. Zaposleni na poslu ne treba da se osecaju nesigurno,
neprilagodeno i odbaceno, kako od svojih saradnika, tako i od neposrednih rukovodilaca. U
Telekomu se ovome posvecuje velika paznja, sa posebnim akcentom na novozaposlene radnike, kao
i one koji se premestaju sa jednog na drugo radno mesto. Da se u tome u velikoj meri uspeva,
svedoci ovih 75% anketiranih, §to mozemo videti na narednom grafiku:

16%

dobro, sigurno i prihvaéeno?

4%

74%

Pitanje 14: Da li se u svom radnom okruZenju osecate

ma) upotpunosti

mb) delimi¢no

Ooc) ne

Od) nemam definisan
stav o tome

Pitanje 15: Od ponudenih odgovora odaberite tri i rangirajte ih ocenom od 1-3, a prema

vaznosti koju, po vasem misljenju, imaju za uspeSan rad zaposlenih u preduzecu.

a)
b)
c)
d)
e)
f)

stabilnost poslovanja i dugoro¢na stabilnost preduzeca

visoka primanja

mogucnost i perspektiva za stru¢no napredovanje
dobri meduljudski odnosi
prihvacenost i uvazavanje u radnom okruzenju
uvazavanje predloga i misljenja

U odgovoru na ovo pitanje anketirani su rangirali elemenente koji su po njihovom misljenju

najvazniji za uspesan rad zaposlenog u preduzec¢u, daju¢i im rang 1, 2 ili 3 po vaznosti.

Odgovor na ovo pitanje dalo je 96 zaposlenih, a 12 nije dalo odgovor ili je naznaden samo jedan
element sa ili bez ranga. Rezultat je prikazan u sledecoj tabeli:

Elementi za
uspesan rad u
preduzeéu

Rang 1

Rang 2

Rang 3

Stabilnost
poslovanja i
dugoroc¢na
stabilnost
preduzeéa

52

14

13

Visoka primanja

22

48

16

Mogucnost i
perspektiva za
napredovanje

14

34

Dobri
meduljudski

14

11
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odnosi
Prihvatanje i
uvazavanje u
radnom 5 5 15
okruzenju
Uvazavanje
predloga i 3 1 7
misljenja

96 96 96

Slika 13. Elementi i njihovo rangiranje

Pitanje 15:0d ponudenih odgovora odaberite tri i rangirajte ih ocenom od 1-3, a prema
vaznosti koju, prema vasem misljenju, imaju uspesan rad zaposlenih u preduzec¢u

ORang 1
B Rang 2

ORang 3

Stabilnost poslovanja i dugorocna stabilnost preduzeca rangirana je na I mestu kod 54,17%
anketiranih. Visoka primanja su najée$ce rangirana na I mestu (50%), a mogucnost i perspektiva za
napredovanje na III mestu (35,41%). Ovi elementi su se ujedno i naj¢esc¢e nasli medu rangiranima,
pri ¢emu su visoka primanja najprisutnija.

Iz navedenih odgovora moze se zakljuciti da, iako su visoka primanja zavidno rangirana, ipak
najvec¢i broj anketiranih prednost daje stabilnosti poslovanja i dugoro¢noj stabilnosti preduzeca.
Dobijeni rezultati u velikoj meri oslikavaju trenutnu ekonomsku i drustveno-politicku situaciju u
okruzenju. Ne manju vaznost ima i mogucnost i perspektiva za napredovanje, ¢emu veliki broj
zaposlenih pridaje izuzetan znacaj. Ovo se posebno odnosi na mlade, kreativne i inovativne
zaposlene, koji su Zeljni znanja i dokazivanja.

Anketa, kao oblik istrazivanja, po svojoj prirodi daje subjektivan stav anketiranog po posmatranom
problemu, a posebno anketa koja je orijentisana na pracenje i merenje zadovoljstva zaposlenih.
Medutim, na osnovu iznetih rezultata, mozemo da zaklju¢imo da je i pored subjektivizma koji se
pripisuje anketi kao metodi istrazivanja, u ovom slucaju ona dala rezultate koji prili¢no objektivno
prikazuju stanje u Telekomu Srbija.
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7. ZAKLJUCAK
U cilju dokazivanja osnovne pretpostavke ovog rada, po kojoj je savremeni menadzment ljudskih

resursa nov, izazovan i aktuelan koncept upravljanja ljudskim resursima, kojim preduzece ostvaruje
svoje strateSke ciljeve, uz istovremeno vrednovanje ljudi, kao svog najvrednijeg resursa, izvrSili
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smo istrazivanje i analizu literature domacih i stranih stru¢njaka iz ove oblast i dosli do sledecih
zakljucaka.

Burne promene u okruzenju uslovile su revolucionarne promene u preduze¢ima. Danas preduzeca
deluju u okruzenju koje trazi drugaciji pristup, nacin razmisljanja i drugaciju strukturu.

U ovakvim uslovima, tradicionalni modeli upravljanja i razvoja ljudskih resursa izgubili su korak s
humanijim formama upravljanja i razvoja, sa ciljem da se brze i bezbolnije reSavaju i prevazilaze
svakodnevne potrebe preduzeca.

Nova preduzeca sve viSe se udaljavaju od svog piramidalnog oblika i kre¢u prema horizontalnom
obliku, §to ima duboke i znacajne implikacije na menadzment ljudskih resursa. Savremeni
menadzment ljudskih resursa redizajnirao je sustinu upravljanja ljudskim resursima i na prvo mesto,
ispred svih ostalih resursa, stavio ljude, prepoznavsi u njihovom znanju, veStinama i sposobnostima
svoj najvredniji resurs. Prema novom konceptu menadZmenta ljudskih resursa, zaposleni sve vise
postaju stratezi, vizionari i lideri. Oni nisu samo izvrsioci, ve¢ i kreativci zadataka. Poseban znacaj
se pridaje problemu angazovanja ¢oveka kao slobodne li¢nosti i nosioca specijalistickih znanja.
Naglasak se stavlja na softverske karakteristike ljudi, njihova znanja i stil rada.

Oblikovanjem i mudrim upravljanjem individualnim potencijalom zaposlenih, njihovim znanjima,
veStinama 1 sposobnostima, savremeni menadzment ljudskih resursa ¢e omoguditi preduzecu da
ostvari svoje strateSke i druge ciljeve.

Ovim potvrdujemo mi$ljenje mnogih autora o neophodnosti daljeg usavrSavanja ove oblasti kao i
Sto hitnijeg uvodenja savremenog menadzmenta ljudskih resursa u ona preduzeca koja imaju
nameru da obezbede sebi prosperitet i uspeh na sve turbulentnijem trzistu.

Drugu hipotezu, koja govori o neophodnosti pazljivog sprovodenja aktivnosti ljudskih resura u cilju
obezbedivanja motivisanih zaposlenih koji ¢e biti spremni da svojim angazovanjem doprinesu
ostvarivanju ciljeva preduzeca, potkrepljujemo c¢injenicom da Ssavremeni menadzment ljudskih
resursa sprovodenju svake aktivnosti pristupa sa strateskog aspekta, Sto znaci da se svaka aktivnost
pazljivo i dugoro¢no planira i sprovodi u skladu sa opStom strategijom preduzeca.

Sve aktivnosti su medusobno povezane i uslovljene, medutim od posebne vaznosti je proces
selekcije od kog zavisi kvalitet odabranih ljudi, a vaznost motivacije i nagradivanja ogleda se u
zadrzavanju kvalitetnih ljudi.

Dokazuju¢i tre¢u hipotezu, dosli smo do zakljucka da se brojni teski i sloZeni zadaci stavljaju pred
menadzment ljudskih resursa u buduénosti. Osim teoretskog znanja iz menadzmenta i motivacionih
teorija, bice im neophodno znanje iz oblasti organizacije i psihologije. Osim toga, od izuzetne
vaznosti bi¢e i precizna procena uspesnosti zaposlenih, nepristrasno ocenjivanje i stimulisanje
daljeg razvoja i napredovanja zaposlenih. Poseban akcenat bice stavljen na upravljanje znanjem. Da
bi to postigli, bi¢e neophodno da se fokusiraju na ucenje, kvalitet, timski rad i druge procese koji
odreduju kako ¢e radni zadaci biti obavljeni.

U ekonomiji buduénosti uspeh preduzeca ¢e zavisiti od brzine reagovanja menadzmenta ljudskih
resursa na promene, sposobnosni za u¢enje i od kompetencija zaposlenih. Uspesna preduzeca ¢e biti
ona ¢iji ¢e menadzment ljudskih resursa moci strategiju preduzeca brzo da pretvori u akciju, da
efikasno i inteligentno upravlja procesima, da maksimizira odanost zaposlenih i da kreira uslove

koji ¢e preduzecu obezbediti konkurentsku prednost.
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Kona¢no, u cilju dokazivanja poslednje pretpostavke ovog rada, po kojoj Preduzece za
telekomunikacije ,,Telekom Srbija“ a.d. vrednuje ljudske resurse kao svoj klju¢ni resurs, osnovni
preduslov daljeg razvoja, profitabilnosti i konkurentnosti i u tom smislu primenjuje najsavremenije
metode privlacenja, negovanja i zadrzavanja najboljih zaposlenih, izvrSeno je istrazivanje i
sprovedena anketa koja je pokazala sledece rezultate:

Preduzece za telekomunikacije ,,Telekom Srbija* a.d. je savremeno preduzece koje poseduje dobro
koncipiranu Funkciju ljudskih resursa, pomocu koje je uspesno redizajniralo sustinu upravljanja
ljudskim resursima i na prvo mesto, ispred svih ostalih resursa stavilo ljude, prepoznavsi u
njihovom znanju, veStinama i sposobnostima svoj najvredniji resurs. Poseban akcenat stavljen je na
oblikovanje i mudro upravljanje potencijalom zaposlenih, njihovim znanjima i veStinama u cilju
ostvarivanja strateskih ciljeva i konkurentske prednosti preduzeca.

Visok stepen zadovoljstva zaposlenih, anketiranih za potrebe ovog rada, ukazuje na to da Telekom
Srbija primenjuje najsavremenije metode privlacenja talenata, negovanja i zadrzavanja najboljih
zaposlenih, ¢ime dokazujemo postavljenu hipotezu.

Pored navedenog, viSe paznje posvetili smo delu koji govori o meduzavisnosti uspesnog upravljanja
promenama i oStre konkurencije na turbulentnom trzistu, i pritom dokazali da Telekom poseduje
izuzetno strucne, inovativne, fleksibilne i samostalne zaposlene, koji su u stanju da organizacione
promene sprovode ne samo u smeru adaptivnosti okruzenju, ve¢ i inovativnosti.

Promene u Telekomu Srbija su konstantne i njihovo sprovodenje se odlikuje transparentnoscu i
dvosmernom komunikacijom, koju omogucava fleksibilna, horizontalna organizaciona struktura.

Telekom Srbija je preduzeée koje tezi da postane ,,organizacija koja u¢i“ i u tom smislu svoje
zaposlene posmatra kao ,,radnike znanja“, podstice njihovo kreativno i inovativno ponasanje, ulaze
znatna sredstva u njihov razvoj i obrzovanje, koriste¢i se pritom, najsavremenijim vidovima
obrazovanja i usavrSavanja, kao Sto su treninzi, seminari, konferencije, workshop-ovi, i ostali vidovi
edukacije kakva se primenjuje u najsavremenijim kompanijama u svetu. Da u tome uspeva,
pokazuju rezultati ankete koji govore o tome da su zaposleni izuzetno zadovoljni ulaganjem u
njihov li¢ni razvoj i obrazovanje.

Spoznavsi vezu izmedu zadovoljstva zaposlenih i njihove produktivnosti koja uti¢e na uspeh i
konkurentnost preduzeca, Telekom Srbija sa uspehom primenjuje razvijeni sistem motivacije koji
podrazumeva mnogo Sire forme od finansijske stimulacije — motivacija kroz moguc¢nost licnog
napredovanja i usavrSavanja. Dakle, primenjuje adekvatno materijalno nagradivanje koje ¢ini temelj
koji nadograduje Sirokom strukturom motivacionih podsticaja razliite prirode u cilju povecanja
ukupnog motivacionog potencijala.

Naravno, iako je povecanje produktivnosti vrlo znacajno, nikako ne insistira na tome po svaku
cenu, ve¢ uvazava covekovu licnost, njegove fizicke i psihicke sposobnosti, sklonosti i Zelje.

U tom smislu primenjuje najsavremenije vidove materijalnog i nematerijalnog nagradivanja. Kod
materijalnog nagradivanja, za koje smo naglasili da se nalazi u osnovi motivacionog sistema,
nagrade se odreduju pravedno, transparentno i zavise isklju¢ivo od rezultata rada zaposlenih.

Za nematerijalne nagrade, koje su inace u fokusu savremenog menadzmenta ljudskih resursa,
mozemo da kazemo da se primenjuju u Telekomu u sve ve¢em broju, kao i da su sve raznovrsnije. S
obzirom na to da je za nematerijalne motivacione instrumente zajedniCka karakteristika da je
njihovo usmerenje pre svega na podsvest svakog pojedinca, a bazira se na zajednickoj osobini ljudi
da teze samoaktuelizaciji, tj.prepoznatljivosti u svojoj sveukupnoj vaznosti i znacenju kao
alternativi anonimnosti i nebitnosti, Telekom Srbija ulaze znatne napore da prepozna one vidove
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nematerijalnog nagradivanja koje ¢e imati najvise efekata za zaposlene. U tom smislu, u Telekomu
Srbija dominiraju priznanja, specijalni dogadaji, profesionalni treninzi, moguénost licnog razvoja i
privilegije, kao i mnogi drugi.

Rezultati ankete pokazali su izuzetno zadovoljstvo anketiranih brigom preduzeéa za svoje
zaposlene, posebno u oblasti motivisanja i nagradivanja.

Na osnovu navedenog, mozemo da zaklju¢imo da je Preduzece za telekomunikacije ,,Telekom
Srbija“ a.d. savremeno preduzeée koje uspesno savladava izazove trziSta i ulaze napore da
prevazide teSkoce koje donose svakodnevne promene. Takode, to je preduzeée koje misli na
sutrasnjicu i u tom smislu vrednuje zaposlene kao svoj najvazniji resurs, ulaze u njihov razvoj i
obrazovanje i time doprinosi njihovom opstem zadovoljstvu i povec¢anju njihove produktivnosti i
lojalnosti preduzecu.
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Ova anketa sprovodi se za potrebe izrade projektnog zadatka na poslediplomskim studijama. Cilj
rada je da se, kroz pracenje i merenje zadovoljstva zaposlenih utvrdi u kojoj meri Preduzecée za
telekomunikacije ,,Telekom Srbija“ a.d. vrednuje ljudske resurse kao svoj kljucni resurs, kao i to
koje metode primenjuje u cilju privlaéenja, negovanja i zadrzavanja zaposlenih.

Anketa je anonimna S§to znaci da niste u obavezi da se potpiSete. Podaci koji se budu dobili bice
koriséeni isklju¢ivo u navedene svrhe i nece ni na koji nacin uticati na vas polozaj u preduzecu.

Anketa sadrZi niz pitanja sa ponudenim odgovorima, a zaokruZivanjem se opredeljujete za jedan od
onih koji najpribliznije odrazava va$ li¢ni stav o tvrdnji iznetoj u pitanju, ili vasu ocenu o nivou

ispunjenosti nekog elementa.

Zahvaljujemo na saradnji

1. Da li posao koji obavljate za Vas predstavlja:

a) samo nacin obezbedenja materijalnih uslova
za zivot

b) ostvarivanje profesionalnih sklonosti i
interesovanja

c) i jedno i drugo

2. Da li ste upoznati s tim Sta se na poslu od Vas
ocekuje?

a) u potpunosti

b) delimi¢no

C) ne

d) nemam definisan stav o tome

3. Da li ste zadovoljni visinom ukupnih
materijalnih primanja za vas rad?

a) veoma sam zadovoljan

b) uglavnom jesam

C) uopste nisam zadovoljan

d) nemam definisan stav o tome

4. Koji vid li¢ne stimulacije, po VaSem
misljenju, ima najviSe efekta na zaposlene?

a) mesecna stimulacija

b) kvartalni, polugodisnji ili godiSnji bonus
c) pohvala ili javno priznanje

c) nemam definisan stav o tome

5. Da li smatrate da se Vas rad, u¢inak i
zalaganje prate i vrednuju objektivno i pravedno

a) da

b) delimi¢no

C) ne

d) nemam definisan stav o tome

6. Da li, po VaSem misljenju, sistem
nagradivanja u preduzecu stimulise kvalitet
rada, zalaganje, kreativnost i inovativnost?

a) u potpunosti

b) delimi¢no

C) ne

d) nemam definisan stav o tome

7. Da li je, po VaSem misljenju, nivo ulaganja u
stru¢no usavrsavanje zaposlenih (stru¢ni
skupovi, seminari, strani jezici, poslediplomske
studije...) takav da omogucuje uspesan rad?

a) u potpunosti

b) delimi¢no

C) ne

d) nemam definisan stav o tome

8. Smatrate li da u preduzecéu imate sve uslove
za napredovanje u struci?

a) u potpunosti

b) delimi¢no

C) ne

d) nemam definisan stav o tome

9. Da li su, po Vasem misljenju struc¢ne
sposobnosti, odgovornost i eticke vrednosti
dominantni za napredovanje u okviru
hijerarhijske strukture preduzeéa

a) u potpunosti

b) delimi¢no

C) ne

d) nemam definisan stav o tome

10. Ocenite Vase generalno misljenje o
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odnosima izmedu saradnika u Vasem preduzecu
celobrojnom ocenom od 1 (nezadovoljavajuci)
do 5 (odli¢ni)

12345

11. Ocenite stepen do koga ste zadovoljni
odnosom svog neposrednog rukovodioca u
svakodnevnoj poslovnoj komunikaciji
celobrojnom ocenom od 1 (nekorektan) do 5
(veoma korektan)

12345

12. Da li sebe dozivljavate kao ¢lana tima koji
ucestvuje u ostvarivanju zajedni¢kog rezultata?

a) u potpunosti

b) delimi¢no

C) ne

d) nemam definisan stav o tome

13. Ocenite stepen do koga se, po Vasem
misljenju, uvaZzavaju stavovi i predlozi
zaposlenih celobrojnom ocenom od 1 (ignorise
se) do 5 (izuzetno se uvazava)

12345

14. Da li se u svom radnom okruzenju osecéate
dobro, sigurno i prihvaceno?

a) u potpunosti

b) delimi¢no

C) ne

d) nemam definisan stav o tome

15. Rangirajte, koja od tri ponudena elementa su
najvazniji za uspesan rad zaposlenog u
preduzecéu?

a) stabilnost poslovanja i dugoro¢na stabilnost
preduzeca

b) visoka primanja

¢) mogucnost i perspektiva za stru¢no
napredovanje

d) dobri meduljudski odnosi

e) prihvacenost i uvazavanje u radnom
okruzenju

f) uvazavanje predloga i misljenja

Podaci o ispitaniku: (Molimo Vas da popunite odgovarajuée podatke)

Organizaciona celina (direkcija/funkcija):

Pozicija: a) rukovodilac b) izvrSilac

Pol: a) muski b) zenski

Starost: a) 20-30 b)31-40 c¢)41-50 d)51-60 e) preko 60

Radni staz: a) 0-5 b)5-10 ¢)10-20 d)20-30 e)30-40
Skolska sprema: a)NKV  b)KV  ¢) VKV d) SSS e) VS f)VSS
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