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uvoD

Vreme u kojem Zivimo, sa svim tehnoloSkim dostignu¢ima i inovacijama, koje su
gotovo svakodnevne, globalizacijom koja je deo realnosti i sve ostrjom konkurencijom
na trziStu koje je optereceno svetskom ekonomskom krizom, namece potrebu za
pronalazenjem najsposobnijih ljudi koji ¢e voditi kompaniju putem uspeha i u smeru
ostvarivanja zacrtanih planova i vizija.

Postavlja se pitanje ko su ti ljudi i kako ih otkriti, privuci i zadrzati u kompaniji.

Danas je za takve pojedince u upotrebi termin lider, ali nije potpuno jasno ko je
lider i koje su njegove osobine koje mu daju prednost u odnosu na druge. Menadzment
ljudskih resursa ima tezak zadatak da takve osobe identifikuje i angaZuje da bi
iskoristila njihov potencijal da motiviSu zaposlene i usmere u pravcu ostvarivanja
zacrtanih planova i cilieva organizacije.

Lideri su osobe koje donose dodatnu vrednost kompaniji, i u stru¢noj literaturi
najnovijeg datuma poéinje da se pominje termin indeksa kapitala liderstva', koji je
klju¢an za investitore pri odluci da uloZe novac u odredenu kompaniju, jer se smatra da
odlian lider postize maksimalne rezultate &ak i uz minimalna sredstva.? Ta &injenica
dovoljno govori o presudnoj ulozi koju lider moZe imati u odredenoj organizaciji.

Istovremeno, do velikih promena dolazi i na samom polju upravljanja ljudskim
resursima.

U danasnje vreme savremenog nacina poslovanja apsolutno je jasno da su ljudi
kao radna i intelektualna snaga najznacajniji resurs kompanije i upravo zato ih
savremeni menadzment stavlja u prvi plan.

Ljudski kapital je dugo vremena bio zanemaren, u odredenom smislu, u
klasichom menadzmentu. Prvobitni menadzeri nisu dovoljno uvazavali i cenili ljudske
resurse, Cesto su podcenjivali njihovu vrednost za samu kompaniju. Struktura
upravljanja je bila kruta, unapred odredena, bez mogucnosti promene, a hijerarhijski
odnos se strogo postovao Sto znaci da je komunikacija naj¢eSc¢e bila jednosmerna a

podredeni nije imao mogucnost da izrazi svoje ideje i kreativnost ve¢ je samo sprovodio

! Ulrich, D. (2015, April). The Market Value of Leadership. Leadership Excellence, Volume 32, Issue 4, str. 18
2 Neil, T., & Adair, J. (2008). Best of John Adair on Leadership and Management . London: Thorogood str.149



misli i naredenja nadredenog,asusStinamenadzZzmenta, kakokazePiterDrucker,
jedaznanjapretvoriuproduktivnost.?

Menadzmentljudskihresursa(HRM —  human resource management)
baviseljudima,
glavnaodlikamujebrigazazaposleneinastojanjedasemaksimalnoiskoristenjihovipotencijali
.»Odnosnadredenogipodredenog, uklasicnomsmislu,
udanasnjevremepolakoustupamestoodnosusaradnijet;.
dvosmernekomunikacijekojaomogucavarazvojkreativhogreSavanjaproblema. Zaposleni
se podstiCe da pokaZze inicijativu da bude proaktivan, inovativan. On ima viSe prostora
za licni razvoj, sticanje novih vestina i unapredivanje starih Sto svakako utiCe i na razvoj
njegove Kkarijere. Takav zaposleni od neprocenljive je vaznosti za poslodavca i
kompaniju generalno jer je motivisaniji da radi na ostvarivanju strategijskih cilieva
kompanije.”

Glavna razlika izmedu prethodnog oblika menadZzmenta i novog je upravo
Cinjenica da se ljudi stavljaju na prvo mesto i da kompanije, koje su sada uvidele
vaznost ljudi, rade u skladu sa tim novim trendom i upravljaju ljudskim resursima na
odgovarajuci nacin trudeci se da privuku i saCuvaju najbolje kadrove svesni da ¢e samo
na taj nacin imati moguénost da ostvare strategijske cilieve i steknu neophodnu
konkurentsku prednost.

Predmet istrazivanja

Predmet radaje teorijsko istraZivanje procesa liderstva i licnosti lidera kao
instrumenta za efikasnije sprovodenje strategijskih odluka i ostvarivanje uspeha
kompanije kao i savremenih trendova upravljanja ljudskim resursima. Upravo je to ono
Sto daje konkurentsku prednost svakoj kompaniji i pomaze joj u ostvarivanju
strategijskih ciljeva.

Uloga ljudskog kapitala je izuzetna, jedna od glavnih u svakoj uspesnoj kompaniji
i na taj kapital treba da se raCuna u buducnosti. Da bi jedna kompanija bila uspesSna i

jaka mora da upravlja svojim ljudskim resursima na pravi nacin, a u danasnje moderno

*Drucker, P. (2001), The Essential Drucker. New York: HarperCollins Publichers, Inc., str.49
* Radié Branisavljevi¢, M. (2014), Upravijanje ljudskim resursima i savremena tehnologija, Beograd: Univerzitet
Singidunum, str.330.



doba to znaci da treba da bude sposobna da usvaja nove trendove i prakse iz HRM-a i

da ih uspesno implementira i u svoje poslovanje.
Ciljistrazivanja

Cilj istraZivanja je da se ukaze na znaCaj liderskog procesa i usvajanja
savremenih trendova upravljanja ljudskim resursima u modernom poslovanju u smislu
unapredenjarada same kompanije putemuspesdnog upravljanja ljudskim resursima kako
bi strategijski ciljevi bili ostvareni i osiguran uspeh organizacije.

Ulaganjeuljudskeresursezapravoje ulaganjeusvetlubudu¢nostkompanije.

MenadZeriljudskihresursapravilnimpraksamakojezahtevanjihovpoloZajosnazujusa
mukompanijuipomaZzujojdasenaefikasaniefektivannacinizborisapromenamakojedonosin
ovodoba, saglobalizacijom, svejaComkonkurencijomiprisutnomekonomskomkrizom.

CiljovogradajedaponudikonkretnareSenjaidanatajnacinbudeodprakti¢nekoristiljudi
makojisebaveupravoupravljanjemljudskimresursima, aliidaopiSeianaliziranove,

savremenetrendoveuovojoblasti.

Naucéni cilj rada je detaljna analiza i deskripcija procesa liderstva, kao ipozitivnih
praksi menadzmenta ljudskih resursa u smislu pro$irivanja znanja iz ovih oblasti koje se

smatraju osnovom za sticanje konkurentne prednosti.

Drustveni cilj je prakticna korist samog rada. S obzirom na znacaj ljudskog
kapitala za svaku organizaciju,od najvece je vaznosti pravilno upravljanje tim kapitalom
jer to mozZe predstavljati kljuénu razliku izmedu uspeha i neuspeha, ostvarivanja
strategijskih cilieva kompanije, te rad ima za cilj da obezbedi nova saznanja ljudima koji
se bave menadzmentom ljudskih resursa kako bi im pruzila moguénost da unaprede

prakse koje sektor ljudskih resursa sprovodi.

Hipoteze istraZzivanja

Generalna hipoteza rada je:

UspesSna primena savremenih trendova u upravljanju ljudskim resursima u svim

praksama koje menadzment ljudskih resursa podrazumeva dovodi do efikasnijeg

5



upravljanja ljudskim kapitalom kompanije gde lider i proces liderstva imaju klju¢nu ulogu
u motivisanju i vodenju ljudi u pravom smeru zarad sticanja konkuretne prednosti,
ostvarivanja strategijskih cilieva i poboljSavanja efikasnosti i efektivhosti same

kompanije.

Pratece hipoteze su sledece:

e Razvijanje liderskih osobina kod menadzera moZze pozitivho uticati na njegov rad
i na rad njegovog sektora a samim tim i kompanije u celini

e Lider ne mora nuzno biti i menadzer ali moZe podjednako pozitivno uticati na
grupu u kojoj radi i zato mora biti prepoznat od strane nadredenih

¢ Uloga menadzmenta ljudskih resursa od presudnog je znacaja za izbor pravih
ljudi za pravo mesto u kompaniji

e Dobar odabir ljudi klju¢an je u uspeSnom ispunjavanju strategijskih ciljeva
kompanije

e Obuka i usavrSavanje zaposlenih su znaCajni za postizanje konkurentske
prednosti kompanije

e Upraviljanje Kkarijerom, evaluacija ucinka zaposlenih kao i materijalni i

nematerijalni oblici nagradivanja direktno impliciraju ve¢u motivisanost zaposlenih

Metode istraZivanja

U nasem radu ¢emo se Koristiti deskriptivnom metodom ali i analitiCkim
metodama analize i dedukcije.

Analizom literature relevantnih i eminentnih stru€njaka koji se bave pitanjima
liderstva i menadZmenta ljudskih resursa potvrdi¢emo nasu generalnu hipotezu.

SintetiCkim metodama sinteze i generalizacije, nakon upoznavanja sa najnovijim
trendovima koji postoje u svetu, ukazacemo na njihove prednosti i mane a zatim i
pronadi pravu meru u njihovoj primeni na nasem podneblju. Takode, nakon analize
razli€itih teorija lidera i liderstva odredicemo koje to osobine treba da poseduje dobar
lider i ukazati od kolikog je znacaja figura lidera za kompaniju.



Struktura rada

U prvom delu rada ¢éemo se baviti pojmom lidera i liderstva. Objasnicemo i
definisati oba pojma a zatim ¢emo se u drugom delu baviti teorijama liderstva, njihovom
podelom i razvojem kroz istoriju. ObratiCemo paznju posebno na nove koncepte
liderstva kao i na izazove koje savremeno poslovanje postavija liderstvu kojima ¢emo
se baviti u trecem delu.

U Cetvrtom delu rada bavicemo se upravljanjem ljudskim resursima. Odredicemo
njihov pojam i znacaj, kako tehnologija utice na menadzment ljudskih resursa, koliko su
znacajni za menadzment inovacijama i kakva je sli¢nost, ali i povezanost, izmedu
savremenog upravljanja ljudskim resursima i marketing menadzmenta.

U petom delu vide¢emo koji su to strategijski aspekti samih ljudskih resursa i
analiziracemo detaljno prakse koje sprovodi menadzment ljudskih resursa

U Sestom delu ¢emo analizirati studiju slu¢aja kompanije Philip Morris, dok ¢emo u

sedmom delu rada izneti zaklju€ak.
1. LIDER I LIDERSTVO

Vreme u kom zivimo je puno promena koje se deSavaju izuzetno brzo. Trziste
konstantno raste, inovacije su gotovo svakodnevne, konkurencija nemilosrdna. Tu na
scenu stupa uloga lidera i liderstvo u strategijskom upravljanju ljudskim resursima. On je
ta osoba koja Ce biti proaktivha i odgovoriti na permanentne promene davanjem novih
ideja i reSenja, vodenjem ,svojih“ ljudi u pravom pravcu. Lider je neko ko ¢e uz
odgovarajuce znanje i vestine voditi grupu koja ¢e ga svojevoljno pratiti na putu ka
ostvarivaniju ciljeva.’Odli¢an primer za to je Dzek Vel¢ koji se smatra jednim od najveéih
lidera XX veka. Bio je prvi Covek General Electrica od aprila 1981. do septembra 2001.
godine. Smatrao je sebe pokretaem promena, bio je lider u inovacijama, posvecivao je
paznju razvoju liderstva i 70% svog vremena troSio je na ljudske probleme,
podugavajuéi i razvijajuéi druge.® Pod njegovim sposobnim liderstvom kompanija GE je

postala vodeca na globalnom trziStu Sto dokazuje tezu da je dobro liderstvo i

® Neil, T., & Adair, J. (2008). Best of John Adair on Leadership and Management . London: Thorogood str.133.
®Longarevié, R., Masi¢, B., & Dordevié-Boljanovi¢, J. (2007.). MenadZment principi, koncepti i procesi. Beograd:
Univerzitet Singidunum str. 425-426



sposobnost upravljanja ljudskim resursima na pravi nacin, neophodan faktor u

ostvarivanju strategijskih ciljeva kompanije.
1.1 Pojam i definicija lidera

Rec€ lider nastala je od engleske reéi ,to lead® koja znaci voditi, upravljati i ve¢
samo poreklo reci tj. njeno znacenje nam govori koliko je bitna uloga lidera u svakoj
kompaniji. A ako se pitamo koga to lider vodi i ka ¢emu odgovor je jednostavan, lider
vodi ljude ka utvrdenom cilju. Dakle on usmerava ljudske resurse jedne kompanije ka

vec utvrdenim strategijskim ciljevima koje treba ostvariti.
1.1.1 Uloga i karakteristike lidera

Kolika je zapravo uloga lidera u kompaniji? Odgovor je - velika.

Jasno je iz svega navedenog da je lider osoba koja vodi ljude u Zeljenom pravcu
i zbog toga bi neko mogao zakljuciti da su menadZeri zapravo i lideri, ali to nije u
potpunosti tatno. Ustalijeno je miSljenje da su liderstvo i menadZzment dva razliCita
koncepta koja imaju svojih preklapanja.” Menadzeri postaju lideri tek kada zaposleni
prepoznaju i prihvate njihov karakter i vestine kao lidera.®U odredenim slu¢ajevima i
grupama ulogu lidera moze imati i neko ko nije menadzer prosto jer ima kvalitete lidera i
grupa ga doZivljava kao vodu. Na menadzmentu ljudskih resursa je da prepozna takve
pojedince i iskoristi njihov potencijal tako $to ¢e ih regrutovati i obuciti da se ukljuce u
menadzment i vode ljude ka strateSkim ciljevima kompanije.
Ipak, gledano dugoro€no svaki menadzer bi trebalo da bude i lider jer u suprotnom nece
biti efikasan u obavljanju svog posla.

1.1.2 Pristupi prou€avanja pona$anja lidera

Brojne su teorije, definicije i teze koje objasSnjavaju ponaSanje lidera i njegove
osobine i do njih se doslo raznovrsnim pristupima i na€inima prou¢avanjima. Ono $to je
svima njima zajednicko je Zelja da se odredi ili makar pokuSa definisati primer stila

pravog lidera.

; Neil, T., & Adair, J. (2008). Best of John Adair on Leadership and Management . London: Thorogood str.130
Ibid, str.132



1.2 Pojam i definicija liderstva

Liderstvo, pak, je proces. Brojne su njegove definicije u literaturi koja se sve viSe
bavi istrazivanjima na ovom polju, ali ono $to je svim tim definicijama zajednicko je da
opisuju liderstvo kao proces u kojem pojedinac u vidu lidera motiviSe, stimuliSe, utiCe na
Clanove odredene grupe, koju predstavlja kolektiv u celini ili njegov deo, da dostignu
zacrtane ciljeve.

Mi ¢emo ovde preneti miSljenje Kauzesa i Posnera, koji zauzimaju posebno
mesto medu istrazivaima ovog procesa jer ga smatramo sveobuhvatnim. Oni sustinu
liderstva shvataju kao viSedimenzionalnu i navode da definisanje liderstva
podrazumeva savladavanje Cetiri lekcije (LonCarevi¢, Masi¢, & Dordevic-Boljanovic,
2007.):

e Prva lekcija je da je liderstvo posao svih, tj. da liderstvo ne pripada samo jednoj
osobi, po misljenju mnogih onog na ,vrhu“ vec proces koji ukljuCuje sve.

e Druga lekcija je da je liderstvo odnos, i to odnos izmedu onih koji vode i onih koji
su vodeni. Bitno je reCi da i jedni i drugi sami biraju taj polozaj. Lideri Zele da
vode a sledbenici biraju da slede. Taj odnos moZe biti i jedan naprema jedan ali i
jedan naspram vise ljudi.

e Treca lekcija je da liderstvo pocCinje akcijom. Ta akcija mora biti prava i u pravo
vreme da bi imala smisla i uspeha. Lideri su osobe koje su spremne na akciju, ne
Cekaju druge da im ponude reSenja vec ih sami traze.

e | kona¢no Cetvrta lekcija nas uci da liderstvo podrazumeva li¢ni razvoj. Oni kazu
da je u osnovi uopste mogucnosti da neko postane lider samorazvoj.

Des, Lampkin i Ajzner (2007.) u svojoj knjizi ,Strategijski menadZzment® ukazuju
na tri meduzavisne aktivnosti koje liderstvo podrazumeva. Te aktivnosti su: odredivanje
pravca (usmeravanje) kompanije, zatim projektovanje organizacije i razvijanje kulture
posvecene izuzetnosti i etiCki ispravhom ponasanju. Oni smatraju da su to tri aktivnosti
koje moraju konstantno da se preispituju i uskladuju da bi kompanija bila uspesna.
Dalje, daju slikovit prikaz njihove meduzavisnosti tako Sto ih porede sa tronoScem koji
ne bi imao nikakvu stabilnost ako bi imao jednu kracu nogu $to znaci da lider mora svim

aktivnostima posvetiti jednaku paznju inace njegove akcije nece imati oCekivani uspeh.



Bitno je napomenuti i da u poredenju sa menadZzmentom liderstvo ima pet jasno
odredenih odlika koja se u procesu menadZzmenta ne srecu a to su da lider mora:
1.1. Davati pravac
1.2. Inspirisati
1.3. Graditi timove
1.4. Dati primer
1.5.  Biti prihvaéen®
Ukratko, primarna uloga liderstva je da uvodi promene i inovacije dok je uloga
menadZmenta da obezbedi red i doslednost u radu odredene kompanije.™

2. TEORIE LIDERSTVA

Teorije liderstva su danas mnogobrojne i mi ¢emo izdvojiti najznacajnije, a one bi
se ugrubo mogle podeliti na:
e Pristup koji prouCava karakterne osobine licnosti lidera,
e BihejvioristiCki pristup,
e Situacioni pristup.
Pored ove tri velike grupe pristupa prouavanja teorije liderstva izlozicemo jo$

jednu gupu koja se pojavljuje u novije vreme a predstavlja tzv. nove koncepte liderstva.
2.1. Teorija karakternih osobina li¢nosti

Ocigledno pitanje koje se namece je koje su to karakteristike lidera koje treba
traziti? Odgovor na ovo pitanje nije lak, i koliko ima autora moglo bi se rec¢i da toliko ima
i odgovora, ali neke zajednicke crte se mogu naci.

Najranija istrazivanja procesa liderstva i lidera bavila su se upravo prou¢avanjem
licnosti velikih voda koji su smatrani i velikim liderima. Polazilo se od pretpostavke da se
lideri radaju i da imaju osobine koje ih istiCu u odnosu na druge ljude kao i da su upravo
zahvaljujuci tim osobinama oni i postali lideri. Ta istrazivanja su izolovala veliki broj

osobina koje su krasile ove ljude.

° Neil, T., & Adair, J. (2008). Best of John Adair on Leadership and Management . London: Thorogood str.131
'"Biplab , D. (2015). Assessing the effectiveness of authentic leadership. Intemational Joumal of Leadership Studies,
Volume 9, Issue 1, str.19
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Svakako medu tim osobinama su: inteligencija, struCnost, zrelost, energija,
motivacija, harizma, hrabrost, entuzijazam itd. Ali jednostavnije je svrstati te osobine u
tri velika skupa sposobnosti'":

e TehniCko obrazovanje — specificno polje stru¢nosti

e Kognitivhe sposobnosti

e Emocionalna inteligencija.

Nas posebno zanima emocionalna inteligencija. Podrazumeva se da uspeSan
lider ve¢ poseduje tehniCka znanja iz oblasti kojom se bavi i odredene kognitivhe
sposobnosti ali ono Sto su studije pokazale da krasi mnoge velike lidere je upravo visok
stepen emocionalne inteligencije. Emocionalna inteligencija je zapravo sposobnost da
se razumeju sopstvena ali i tuda osecanja i da se deluje u skladu sa tim. Osoba moze
imati izuzetno analiticki um, fantasticnu obuku, viziju i veliki broj ideja ali bez
emocionalne inteligencije i sposobnosti da prepozna svoja i tuda osecanja i radi na
osnovu toga ne moze postati lider.'

Rezultati ovakvih istraZivanja nisu bili od velike pomo¢i da se definiSe model
idealnog lidera jer osobine koje su posedovali lideri poput pameti, samopuzdanja,
otvorenosti, komunikativnosti, proaktivnosti i sl. posedovali su i ljudi koji nisu postali
lideri Sto dokazuje da te osobine same po sebi nisu dovoljne da bi neko postao lider.
Ovakvi rezultati su i doveli do promene prvobitnog stava da se lideri radaju u novi stav

da je lidere moguce i stvarati.
2.2. BihejvioristiCke teorije

Nakon prvobitnih istrazivanja koja su se bazirala samo na osobinama licnosti
lidera, a koja nisu dala Zeljene rezultate, istrazivaci su se okrenuli sredinom XX veka
istraZivanju pona$anja lidera jer su smatrali da postoji nesto jedinstveno u nacinu na koji
se oni ponasaju. Tzv. bihejvioristiCke teorije liderstva su implicirale da je moguce obuditi

ljude da budu lideri" $to je bila izuzetna novina.

"'Dess, G. G., Lumpkin, G. T., & Eisner, A. B. (2007.). Strategijski menadzment. Beograd: Data Status str. 405
"“Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2014.). Essentials of organizational behavior. Essex: Pearson Education Limited
str.205

PIbid, str.206
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Na osnovu ovih istrazivanja doslo se do brojnih saznanja a najpoznatije teorije ovog tipa

su:
2.2.1. Liderstvo zasnovano na koriS¢enju autoriteta

U tzv. Hotorn studijama je izneto da u praksi postoji nekoliko modela liderstva
koje se zasniva na autoritetu koji menadZerska pozicija sama po sebi nosi.™ Ti modeli
se mogu podeliti na tri tipa:

1. Autokratski tip — gde su menadzeri apsolutne vode koje same donose odluke bez
konsultacije sa podredenima i gde se njegov autoritet ne dovodi u pitanje u
strahu od realnih ili pretpostavljenih kazni odnosno sankcija.

2. Demokratski tip — gde menadzeri predstavljaju predstavnika grupe u kojoj vlada
dvosmerna komunikacija tj. zaposleni se osecaju slobodno da iznesu i svoje
miSljenje.

3. Liberalni tip — gde menadzeri izuzetno slabo komuniciraju sa svojom grupom jer
se u prvi plan stavljaju rezultati a ne i uticanje na ponasanje zaposlenih. U praksi
nije Cest slucaj upotrebe ovog tipa liderstva iz razumljivih razloga jer je za njega
neophodna izuzetno povoljna situacija u samoj kompaniji po pitanju realizacije

zadataka Sto u danas$nje vreme i nije Cest slucaj.
2.2.2. Studije univerziteta Ohajo i MiCigen

Studije ova dva univerziteta su zapravo prve interdisciplinarne studije koje su se
bavile fenomenom liderstva jer su problematici istraZivanja pristupali timovi sacinjeni od
stru€njaka razlicitih profila, pa su pored psihologa bili uklju€eni i ekonomisti i sociolozi.
IstraZivanja su vodena 40-tih godina pro$log veka.'

IstraZivanje je sprovodeno putem upitnika koji su popunjavali podredeni o
liderima tj. o njihovom ponasaniju.

Studije univerziteta Ohajo su iznele teoriju da postoji nekoliko ponasanja lidera a

svrstali su ih u dve velike grupe, taCnije dva tipa ponasanja:

“Longarevi¢, R., Masi¢, B., & Dordevi¢-Boljanovi¢, J. (2007.). MenadZment principi, koncepti i procesi. Beograd:
Univerzitet Singidunum str. 439
®lbid., str.440
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e Strukturisanje — gde su lideri ljudi koji odreduju ciljeve svojim podredenim
zaposlenima i naglasavaju potrebu da se zadatak izvrSi u skladu sa rokom.

e Uvazavanje — gde lideri posebnu paznju obracaju na zaposlene i brinu o njihovim
osecanjima i potrebama $to dovodi do izgradnje medusobnog poverenja.®
Istrazivanja su dalje pokazala da oba stila mogu doneti oCekivane rezultate ali da

je najbolji model objedinjen tj. da se najbolji rezultati postizu kada se jednaka paznja
posvecuje i zadacima i zasposlenima.

Kasnija istrazivanja, medutim, nisu potvrdila ova istrazivanja jer je utvrdeno da
postoje i drugi faktori koji utiCu na lidersko ponaSanje i njegovu efektivnost u
sprovodenju zacrtanih ciljeva.

Univerzitet u MiCigenu se takode bavio istrazivanjem liderskog ponaSanja a
posebnu paznju su posvetili uticaju ponasanja lidera na rezultate rada malih grupa. | oni
su izneli dva modela ponaSanja lidera: orijentacija na zaposlene i orijentacija na
proizvodnju.’” Lideri koji su orijentisani na zaposlene pokazuju veliki interes za
meduljudske odnose i obracaju paznju na potrebe svojih podredenih dok orijentacija na
proizvodnju podrazumeva da se pazZnja posvecuje samom poslu tj. njegovom
izvrSavanju i radnici su u tom slu¢aju samo sredstvo za ispunjavanje cilieva. Na
poCetku se smatralo da lider mozZe pripadati ili jednom ili drugom modelu ponaSanja
medutim kasnije je utvrdeno da jedan lider moze da se orijentiSe i na izvrS8avanje

zadatka ali i na zaposlene Sto predstavlja model koji daje najbolje rezultate.
2.2.3. Likertov model studija liderstva

Likert se u svojim istraZzivanjima bavio utvrdivanjem uticaja koji na produktivhost
odredenih grupa mogu imati razli€iti stilovi liderstva. Na osnovu tih istrazivanja, tacnije
analiza odnosa na relaciji menadzZeri — podredeni, doSao je do tzv. ,Sistema 4“ koji

predstavlja Getiri stila menadzmenta'®:

1. Sistem 1 — ekstremno autokratski stil

2. Sistem 2 — dobroc¢udno autokratski

"*Northouse, P. G. (2008). Liderstvo. Beograd: Data Status str.48

"Ibid., str.48

8 onéarevié, R., Masi¢, B., & Dordevi¢-Boljanovi¢, J. (2007.). MenadZment principi, koncepti i procesi. Beograd:
Univerzitet Singidunum str.442
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3. Sistem 3 — konsultativni

4. Sistem 4 — participativni
Po Likertu, najbolji stil je participativni u kojem menadzeri uvazavaju misljenje
podredenih, prihvataju njihove ideje i na taj naCin motiviSu zaposlene da daju viSe od
sebe a i omogucavaju kvalitetnije, zajedniCko donoSenje odluka. Ovaj stil je kasnije i

postao jedan od dominantnijih stilova ponasanja koji primenjuju danasnji menadzeri.
2.2.4. Menadzerska mreza

Menadzerska mreza, kasnije preimenovana u lidersku mrezu, spada u jedan od
poznatijih modela objaSnjavanja menadzerskog ponasSanja. Pojavila se 60-tih godina
proSlog veka ali je sa godinama pretrpela izmene i doradena je da se uskladi sa
kasnijim istrazivanjima. Kreirali su je Robert Blejk i DZzejn Muton u pokuSaju da objasne
kako menadzeri ispunjavaju cilieve kompanije koristeci dva faktora: brigu za proizvodnju
i brigu za ljude'® (faktori koje su prouc¢avale i prethodne dve teorije univerziteta u Ohaju i
MiCigenu). Blejk i Muton su za razliku od prethodne dve teorije tvrdili da su stilovi
ponasanja menadzera proizvod istovremene brige i za proizvod i za zaposlene ali u
razli¢itoj razmeri. Oni su to slikovito prikazali kreiranjem menadzerske mreze koja se
sastoji od dve ose koje se presecaju. Horizontalna osa predstavlja brigu za ljude dok
vertikalna prikazuje brigu za proizvodnju, obe ose imaju skalu od po 9 poena f{j.
intenziteta od minimalne do maksimalne brige. Spajanjem osa moguce je utvrditi

razli¢ite stilove liderstva ali se uo¢ava pet osnovnih®:

PNorthouse, P. G. (2008). Liderstvo. Beograd: Data Status str.49
2 onéarevié, R., Masi¢, B., & Dordevi¢-Boljanovi¢, J. (2007.). MenadZment principi, koncepti i procesi. Beograd:
Univerzitet Singidunum str.444
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Slika 1. Menadzerska mreza®’
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e 1.1 — oslablieni ili osiromaSeni menadZzment — predstavilja stil lidera koji
posvecuje minimum pazZnje i zadacima i ljudima. Ovakav stil donosi najmanje
rezultata i neodrZiv je na duze staze.

e 1.9 — menadZment lokalnog kluba ili contry club menadZzment — predstavlja
najnizi stepen zabrinutosti za izvrSavanja zadataka ali najviSi stepen brige za
zaposlene. Karateristika ovog stila je izuzetno visok moral zaposlenih, atmosfera
bez konflikata, spremnost za saradnju ali sa druge strane oslikava ga i niska
produktivnost.

e 9.1 — menadZement autoriteta — pokoravanja ili autoritarni menadZzment —
predstavlja maksimalnu brigu za proizvodnju a minimalnu za ljude. Cilj ovog stila

je ostvarivanje zadataka a ljudi su samo sredstvo za postizanje cilja.

2 Corovi¢, B. (2008)., Dobar govomik, dobar menadzer, CG ekonomist online, preuzeto 13.06. 2015. sa
http://www.cgekonomist.com/?broj=8&clanak=400
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2.3.

5.5 — kompromisni menadZzment ili menadZment na pola puta — predstavlja
podjednaku brigu i za proizvodnju i za ljude. MenadzZeri koji primenjuju ovaj stil
brinu i o ljudima ali ne zaboravljaju ni da zadaci treba da se ispune.

9.9 — timski menadZment — predstavlja stii u kom se maksimalna pazZnja
posvecuje i proizvodnji i ljudima. Ovaj stil, naravno, omogucava najviSi nivo
produktivnosti ali i zadovoljstva i motivacije zaposlenih, on zagovara timski rad
zaposlenih na ostvarivanju ciljeva.

Pored ovih pet glavnih stilova Blejk i Muton su definisali jo$ dva stila a to su:
Paternalizam/maternalizam — koji koristi stilove 1.9 i 9.1, ali ne u kombinaciji.
Lider koji koristi ovaj stil je tzv. ,milosrdni diktator®, taCnije on se ponasa milostivo
ali sve zarad ostvarivanja ciljeva.

Oportunizam — karakteriSe stil lidera koji koristi kombinaciju svih pomenutih

stilova u korist liénog napredovanja.?
Situacione teorije liderstva

Kada su istrazivacCi uvideli da je lidera nemoguce okarakterisati samo na osnovu

njegovih osobina i naCina ponaSanja uvedena je joS jedna dimenzija. Pretpostavljeno je

da svaki lider ima viSe razlicitih na¢ina ponaSanja u zavisnosti od situacije u kojoj se

nalazi te su nastale brojne situacione teorije liderstva a medu najpoznatijima su:

2.3.1. Teorija liderskog kontinuuma

Teorija liderskog kontinuuma predstavlja jednu od prvih kontingencionih teorija.

Njeni autori Robert Tanenbaum i Voren Smit u njoj su izneli novo videnje teorije

liderstva jer se nisu opredelili za jedan od dva stila liderstva (autokratski i demokratski)

ve¢ su izneli miSljenje da liderstvo moze varirati u koliini slobode koju daje

podredenima tj. u stepenu autoriteta koji ¢e iskazati u zavisnosti od date situacije. Oni

tvrde da liderstvo zavisi od lidera kao vode, zaposlenih kao podredenih vodi i situacije.?®

“Northouse, P. G. (2008). Liderstvo. Beograd: Data Status str.51
2| onéarevié, R., Masi¢, B., & Dordevi¢-Boljanovi¢, J. (2007.). MenadZment principi, koncepti i procesi. Beograd:
Univerzitet Singidunum str.445
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2.3.2. Fidlerova LPC teorija

Po Fidlerovoj LPC teoriji performanse grupe zavise od odgovaraju¢eg spajanja
liderskog stila i situacije u kojoj se on nalazi. Fidler smatra da je od kljunog znacaja
osnovni liderski stil koji sam lider poseduje. Po njemu je taj stil nepromenljiv i on se
utvrduje na osnovu popunjavanja LPC upitnika (least preferred co-worker) tj. najmanje
pozelinog saradnika. Od osobe koja odgovara na pitanja se zahteva da oceni
karakteristike osoba sa kojima bi najmanje Zeleli da saraduju, ako na toj skali najmanje
pozeljnog saradnika preovladuju pozitivni stavovi onda je re€ o lideru koji je orijentisan
na meduljudske odnose u suprotnom rec je o lideru koji je orijentisan na zadatak.

Upravo to je centar Fidlerove tvrdnje da postoje dva osnovna stila liderstva: ono
orijentisano na meduljudske odnose (sa visokim LPC indeksom) i na ono orijentisano na
zadatke (sa niskim LPC indeksom), i svaka osoba ima svoj licni, nepromenljivi stil.
Dalje, Fidler ne istiCe jedan od njih kao bolji ve¢ tvrdi da je u zavisnosti od povoljnosti
situacije bolji jedan odnosno drugi stil. Povoljnost situacije po njemu odreduju tri faktora:

e Odnos izmedu lidera i ¢lanova grupe — on moZe biti dobar ili l0S. Ako je npr. taj
odnos dobar, zaposleni imaju poverenja u lidera, uvazavaju ga i veruju mu onda
je bolje da lider poseduije stil orijentisan na meduljudske odnose.

e Struktura zadatka — podrazumeva u kojoj meri je zadatak jasan i dobro
postavljen pred zaposlene. Jasno strukturirani zadaci omogucavaju lideru da vrSi
vecdi uticaj.

e Pozicija moci — lideri koji imaju veliku mo¢ koju im daje njihov polozaj lakSe mogu
uticati na ponaSanje zaposlenih.

Na osnovu ove tri varijable Fidler je predvideo osam situacija u kojima se moze
naci lider i izveo zakljuCak da su lideri orijentisani na zadatke najuspesniji u izuzetno
povoljnim i izuzetno nepovoljnim uslovima dok su lideri orijentisani na meduljudske

odnose najuspesniji u srednje povoljnim uslovima.

17



Tabela 1. Prikaz Fidlerove LPC teorije®

Fidlerova LPC teorija
situacija I Il 11 v \% Vi VI VIl
odnos sa ¢lanovima
dobar dobar | dobar | dobar lo$ los (o} o}
grupe
strukturiranost . . . . . .
visoka visoka | niska niska | visoka | visoka | niska niska
zadatka
pozicija moci visoka niska | visoka | niska | visoka | niska | visoka niska
lider sa
. o niskim
najbolji stil lider sa niskim LPC skorom lider sa visokim LPC skorom LPC
skorom

Posto je po Fidleru stil liderstva nepromenljiv on vidi samo dve mogucnosti ili
promeniti lidera ako mu situacija ne odgovara ili ako je nemoguce promeniti lidera onda

promeniti tj. prilagoditi situaciju samom lideru odnosno njegovom stilu.?
2.3.3. Teorija put-cilj

Teorija put-cilj istrazuje kako lider motiviSe svoje zaposlene da ostvare ciljeve i
za cilj ima da povec¢a uginak kao i zadovoljstvo zaposlenih.?
Ova teorija polazi od pretpostavke da Ce zaposleni biti motivisaniji da ispune zacrtane
cilieve ako osecaju da su sposobni da ispune zadatak, ako veruju da ¢e njihov rad dati
odredene rezultate kao i ako su im zadaci jasno predstavljeni i ako imaju podrsku lidera
tokom izvrSavanja zadatka.

Teorija put-cilj zapravo pomaZze liderima tako Sto im objaSnjava kako da
pomognu svojim podredenima da izvrSe zadatke u skladu sa ocekivanjima zaposlenih i

situacionim faktorima u kojima se nalaze. Prema ovoj teoriji voda ima dva klju¢na

2 Prilagodeno prema tabeli Northouse, P. G. (2008). Liderstvo. Beograd: Data Status str.78

*Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2014.). Essentials of organizational behavior. Essex: Pearson Education Limited
str.208

®Northouse, P. G. (2008). Liderstvo. Beograd: Data Status str.87
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zadatka. Prvi je da definiSe i objasni ciljeve podredenima a drugi da nade najbolji put za
njihovu realizaciju i da pomogne zaposlenima da prevazidu moguce prepreke.?’
Liderska ponaSanja koja mogu da budu primenjena u teoriji put-cilj su razli€ita a mi
éemo u nasem radu predstaviti sledec¢a:?®

e Naredbodavno liderstvo — u kojem lider, kao $to naziv i kaze, daje naredbe,
instrukcije, objasnjenja zaposlenima, postavlja standarde i jasno istiCe pravila.

e Liderstvo podrske — u kojem lider daje podrSku pot€injenima, brine o njihovim
potrebama i interesima i tretira zaposlene kao jednake i sa poStovanjem.

e Participativno liderstvo — u kojem lider i zaposleni zajedno u€estvuju u donoSenju
odluka, podredeni se motiviSu da daju predloge i iznose ideje koje se usvajaju i
uklju€uju u odluke koje se donose.

e Liderstvo usmereno na postignuéa — u kojem lider stimuliSe podredene da
zadatke ispunjavaju na najviSem mogué¢em nivou dok su sami zadaci visokih

standarda i zahtevni.

Prema ovoj teoriji svaki lider bi trebalo da mozZe da prilagodi svoj liderski stil
razli€itim situacijama i na taj nacCin poveca motivaciju zaposlenih Sto ¢e neminovno
dovesti do povecanja njihovog li€nog zadovoljstva a samim tim i produktivnosti $to se

odrazava na uspeh kompanije u celini.
2.3.4. Hersi — Blansarova teorija

Jos jedna od teorija koju pronalazimo u stru¢noj literaturi je Hersi — BlanSarova
teorija koja pored dve glavne orijentisanosti lidera koje smo ve¢ upoznali u prethodnim
teorijama (orijentisanosti prema zadacima i orijentisanosti prema ljudima) uvodi i
promenljivu — spremnost podredenih da urade ono $to se od njih zahteva.”

Po ovoj teoriji definisana su Cetiri stila liderstva tj. Cetiri faze u kojima se odnos
lidera sa podredenima moze naéi.*® To su:

e Pricajuci stil — gde je lider usmeren prema zadacima a manje prema ljudima

7| onéarevié, R., Masi¢, B., & Dordevi¢-Boljanovi¢, J. (2007.). MenadZment principi, koncepti i procesi. Beograd:
Univerzitet Singidunum str.449

“Northouse, P. G. (2008). Liderstvo. Beograd: Data Status str.89

# on&arevi¢, R., Masi¢, B., & Dordevi¢-Boljanovi¢, J. (2007.). MenadZment principi, koncepti i procesi. Beograd:
Univerzitet Singidunum str.450
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Prodavajuci stil — je druga faza gde je lider i dalje fokusiran na zadatke ali i na
izgradnju medjuljudskih odnosa

Participativni stil — se primenjuje u fazi kada je lider manje koncentrisan na
zadatke a viSe na brigu za zaposlene i kada lider i podredeni zajedno donose
odluke.

Delegirajuci stil — podrazumeva najnizi stepen posvecenosti zadacima a najvisi
izgradnji meduljudskih odnosa od sva Cetiri navedena stila.

Ova Cetiri stila se kombinuju sa Cetiri nivoa spremnosti sledbenika da izvrSe

zadatke:>'

R1 — najnizi nivo, sledbenici su najmanje spremni da izvrSavaju zadatke i u toj
situaciji je najbolje primeniti pricajuci stil liderstva

R2 — drugi nivo u kom zaposleni nisu sposobni da izvrSe zadatak ali imaju volju
da to urade pa je ovde najbolje primeniti prodavajuéi stil liderstva

R3 — ovaj nivo karakteriSe sposobnost zaposlenih da izvrSe zadatak ali
nedostatak volje pa je adekvatno primeniti participativni stil liderstva jer uspesno
motiviSe zaposlene da se angazuju u izvrSavanju ciljeva

R4 — je najpoZzeljniji nivo spremnosti jer podrazumeva da su zaposleni i sposobni
ali i voljni da sprovode i izvrSavaju zadatke te je ovde najbolje primeniti
delegirajudi stil liderstva.

Kao 5to mozemo videti, ova teorija daje model liderstva koji nije krut i

nepromenljiv ve¢ bas suprotno podrazumeva veliku fleksibilnost lidera u procesu

upravljanja, ali to bi mogla da bude i mana same teorije jer se postavlja pitanje koliko su

lideri spremni i sposobni da se menjaju?*?

2.3.5. Vrum — Jetonova teorija

Teorija Vrum — Jetona u svom originalnom izgledu nastala je joS 1973. godine

kako bi pomogla menadzerima da odlu¢e u kom trenutku i u kojoj meri treba da ukljuce

svoje zaposlene u proces dono$enja odluka.>

3l ongarevi¢, R., Masi¢, B., & Dordevi¢-Boljanovi¢, J. (2007.). MenadZment principi, koncepti i procesi. Beograd:
Univerzitet Singidunum str.451

*\/lahovi¢, S. (2008). Liderstvo u savremenim organizacijama. Podgorica: CID str.95

% Ibid, str.99
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Nakon $to odgovore na 7 pitanja:*

e Dalli je potrebna visokokvalitetna odluka?

e Da liimam dovoljno podataka da donesem ovakvu odluku?

e Dallije problem strukturisan?

e Dallije potrebno da podredeni prihvate odluku da bi je primenili?

e Da li ¢e odluka biti prihva¢ena ako je donesem sam?

e Da je cilj do kojeg ¢e se doci zajedniCki?

e Da li ¢e odluka prouzrokovati konflikt u grupi po pitanju metoda za postizanje

cilja?

menadzeri mogu da odrede jedan od 5 stilova liderskog ponasanja koje su definisali
Vrum i Jeton. Ti stilovi se dele na dva autoritarna (Al, All), dva konsultativna (CI, Cll) i
jedan participativni ili grupni (GlI).

U prvom slucaju, Al, menadzeri sami donose odluke i reSavaju probleme.

U drugom, All, menadzZeri sami donose odluke ali na osnovu informacija koje su
dobili od podredenih.

U tre¢em, CIl, menadzer razgovara sa odredenim podredenima, sluSa njihove
ideje i predloge ali na kraju sam donosi odluku.

U Cetvrtom slucaju, Cll, menadzer razgovara sa podredenima zajedno, kao sa
grupom, slusa njihove predloge sve zajedno ali na kraju donosi odluku sam bez
obaveze da njihove predloge uvazi, i na kraju,

U petom slu€aju, Gll, menadZeri razgovaraju o problemima sa podredenima kao
sa grupom, grupa zajedno daje predloge reSenja problema a zatim menadZeri sprovode
odluke koje je grupa kao celina donela.

U kasnijim godinama doSlo je do izmena normativne teorije jer su kasniji
istraZivaci dali svoj doprinos razvoju i nadogradniji ove teorije koja ima veliku praktic¢nu

vrednost.

% onéarevi¢, R., Masi¢, B., & Dordevi¢-Boljanovi¢, J. (2007.). MenadZment principi, koncepti i procesi. Beograd:
Univerzitet Singidunum str.454
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2.4. Novikoncepti liderstva

Novo doba, donelo je i nove teorije i koncepte liderstva. Krajem XX veka
promena, sama po sebi, je postala glavni pokreta¢ koji motiviSe menadzere i lidere da
se menjaju i prilagodavaju novonastaloj situaciji oStre konkurencije i sve zahtevnijeg
trziSta koje se konstantno razvija. Lideri moraju biti sposobni da idu u korak sa
promenama ako Zele da razvijaju kompanije u smeru ostvarivanja ciljeva i napretka.
Postaje jasno da liderstvo viSe nije samo na vrhu kompanije ve¢ se sve ¢eSCe prakse
liderstva sprovode i na niZzim nivoima uprave.

Brojni su novi koncepti liderstva a mi cemo u naSem radu predstaviti samo deo

njih koji se smatra najznacajnijim.
2.4.1. Harizmatsko liderstvo

Jo§ pedesetih godina proSlog veka, sociolog Maks Veber je pisao o
harizmati€énom liderstvu, definisao je harizmu (nastalu od grcke reci Charybdis koja
znadi milosni dar®) kao kvalitet individualne li¢nosti kojom se ona odvaja od obiénih
ljudi, i izneo tvrdnju da je harizmatsko liderstvo jedan od nekoliko idealnih tipova
autoriteta.®

Medutim, prvi istraZivac koji je izneo teoriju o harizmatskom liderstvu u kontekstu
organizacionog ponasanja je Robert Haus koji je svoju teoriju objavio 1976. godine.
Prema ovoj teoriji harizmatski lideri poseduju licne osobine koje ih odvajaju od klasi¢nih
lidera. Oni poseduju viziju i spremni su da preduzmu rizik da bi tu viziju ostvarili, imaju
izuzetno samopouzdanje, dominantni su, uZivaju veliko poverenje sledbenika za Cije
potrebe pokazuju veliku brigu i interesovanje. Hausova teorija je znaCajna zato Sto
pored osobina ovih lidera iznosi i ponasanje sledbenika koje nastaje kao posledica
ovakvog modela liderstva. NaveS¢emo samo neke: sledbenici duboko veruju u
ideologiju koju lider zagovara, lider se prihvata u potpunosti i vrSi se identifikacija sa

njim, sledbenici su emotivno ukljugeni u cilieve lidera i veruju da su oni ostvarivi itd.>’

®\/ujaklija, M. (1980.). Leksikon stranih reéi i izraza. Beograd: Prosveta

%Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2014.). Essentials of organizational behavior. Essex: Pearson Education Limited
str.211

% ongarevié, R., Masi¢, B., & Dordevi¢-Boljanovi¢, J. (2007.). MenadZment principi, koncepti i procesi. Beograd:
Univerzitet Singidunum str.456
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|z svega navedenog nije teSko zakljuCiti da upravo zbog velikog uticaja koji harizmatski
lider ima na podredene ono moze imati i loSu stranu, tj. umesto da bude upotrebljeno u
konstruktivne da se okrene destruktivnim ciljevima. Istorija je puna takvih primera a
jedan od njih je npr. Adolf Hitler koji se smatra jednim takvim, harizmatskim liderom.
Ipak, nas zanimaju lideri u okviru kompanija, pa i tu, pored velikog broja pozitivnih
primera, mozZzemo naci ne mali broj loSih primera harizmatskih lidera koji su na Celu
velikih kompanija gledali samo sopstvenu, licnu dobit i na taj naCin upropastili same
kompanije.

Harizmatsko liderstvo je svakako u centru paZnje savremenih istraZivaca jer se
pokazalo kao izuzetno efikasno u motivisanju zaposlenih za ostvarivanje zacrtanih

cilieva kompanije Sto i jeste krajniji cilj liderstva.
2.4.2. Transformaciono liderstvo

Za razliku od transakcionog liderstva koje karakteriSe studije univerziteta u
Ohaju, Fidlerov model i teoriju put — cilj, gde lideri vode svoje podredene odnosno
sledbenike ka utvrdenom cilju definiSu¢i uloge podredenih i zahteve postavljenih
zadataka, transformacioni lideri inspiriSu svoje sledbenike da prevazidu svoje interese
za dobrobit organizacije i pokazuju izuzetan uticaj na podredene.*®

Osnivacem ove teorije smatra se Bernard Bas koji ju je kreirao sredinom 80-tih
godina proslog veka. Glavna teza ove teorije je da transformacioni lideri motiviSu svoje
sledbenike da rade i vise nego $to se od njih oéekuje.*

Smatra se da je odlika transformacionih lidera njihova kreativhost ali i
sposobnost da kreativnost pobude u svojim podredenima. Kompanije koje imaju ovakve
lidere pokazuju vecu decentralizaciju odgovornosti ali i njihovi menadZeri su spremniji
da rizikuju $to je u danasnje vreme pozeljno da bi se ostvarili viSi ciljevi i stekla veca
konkurentna prednost. Sve navedeno rezultira veéim naporom koji radnici ulazu, $to

dovodi do vece produktivnosti, viSi je moral zaposlenih kao i zadovoljstvo sopstvenim

*¥Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2014.). Essentials of organizational behavior. Essex: Pearson Education Limited
str.214

¥ onéarevié, R., Masi¢, B., & Dordevi¢-Boljanovi¢, J. (2007.). MenadZment principi, koncepti i procesi. Beograd:
Univerzitet Singidunum str.458
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radom $to opet smanjuje broj odlazaka iz kompanije i broj dana odsustvovanja sa
radnog mesta $to dovodi do veceg uspeha same kompanije.

Brojni su faktori koji utiCu na to da radnici rade i viS§e nego $to se od njih oekuje
ali ih Bas grupi$e u &etiri kljune, a to su:*

1. Harizma ili idealizovan uticaj — lider je jak uzor za podredene i oni se trude da ga
imitiraju, da se identifikuju sa njim. Ovakvi lideri imaju visoke etiCcke i moralne
standarde 5to dovodi do toga da ih sledbenici izuzetno postuju. Oni imaju snazan
uticaj na svoje podredene.

2. Inspiraciona motivacija — ovakvi lideri inspiriSu svoje podredene da daju svoj
maksimum u realizaciji postavljene vizije.

3. Intelektualna stimulacija — transformacioni lideri podstiCu podredene da budu
kreativni i inovativni uz podrsku koju im lider pruza.

4. Individualno uvazavanje — podrazumeva stvaranje atmosfere u kojoj se pazi na
potrebe svih podredenih, pomaze im se u napredovanju i li€cnom razvoju.
Transformaciono liderstvo svakako daje bolje rezultate od transakcionog jer

postiZze rezultate koji su visi od onih oCekivanih.
2.4.3. Timsko liderstvo

Mnogi autori predvidaju da ¢e u modernom vremenu u kojem zivimo timski rad
biti glavni oblik rada i da ¢e odnos koji vlada u timskom radu zameniti dosadasnju
hijerarhiju.*’ U tom kontekstu posao lidera bi¢e da sagini tim a zatim i da prati njegov
razvoj i olakSava i unapreduje njegov rad. Uloge lidera tima se mogu podeliti na Cetiri
klju€ne a to su: uloga menadzera za konflikte, uloga trenera i posrednika — kojima lider
olak$ava i unapreduje proces timskog rada. Cetvrta uloga je veza sa spoljasnjim
svetom.*?

MoZzemo zakljuCiti da su ove uloge lidera tima znacajno drugacije od

tradicionalnih uloga lidera.

“Northouse, P. G. (2008). Liderstvo. Beograd: Data Status str. 123

“ILoncarevi¢, R., Masié, B., & Dordevi¢-Boljanovi¢, J. (2007.). MenadZment principi, koncepti i procesi. Beograd:
Univerzitet Singidunum str.459

“A/lahovi¢, S. (2008). Liderstvo u savremenim organizacijama. Podgorica: CID str.132
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2.4.4. Narcisoidni lider

Narcisoidni lider u doba velikin promena moZze biti izuzetno efektivan zbog svoje
energije, harizme i vizije, ali takode i opasan zbog svoje nestabilnosti.**

Vise je mogucih korena teorije narcisoidnih lidera. Prvi svakako povezujemo sa
Frojdom i njegovim tre¢im, narcisoidnim tipom li€nosti u kojem danasnji teoretiCari
liderstva zapravo vide nezavisne linosti, inovatore koji teze sticanju moéi i slave.**

Ono §to je bitno reci je da ovakvi lideri imaju veliki uticaj na podredene i mogu ih
usmeravati u pravcu ostvarivanja njihove vizije. Mogu biti vrlo harizmaticni i privuéi veliki
broj sledbenika ali problem sa ovakvim liderima je $to ne Zele sluSati kritiku $to je u

danasnje vreme timskog rada i razvijene, sveprisutne, pozitivne kritike, paradoksalno.
2.4.5. Emocionalno liderstvo

Knjiga ,Emocionalna inteligencija® Daniela Golmana ukazala je na znacaj
emocionalne inteligencije u procesu liderstva.** Do$lo se do zaklju¢ka da za uspeh nije
potreban samo visok koeficijent inteligencije, ¢ak naprotiv, da visok 1Q uopSte nije
dovoljan da bi lider bio uspeSan ve¢ da poseduje i visoko razvijenu emocionalnu
inteligenciju, tj. da je sposoban da sagleda i razume svoja osec¢anja ali i ose¢anja svojih
sledbenika i da preduzima akcije u skladu sa njima. Golman u svojoj teoriji govori o
rezonantnom i disonantnom liderstvu tj. sposobnosti lidera da vode emocije podredenih
u pozitivnom ili negativhom pravcu.

Na lideru je zadatak da uspeSno usmeri energiju grupe koju vodi u pravcu koiji

vodi ostvarivanju ciljeva i dobrobiti kompanije.
3. 1ZAZOVI LIDERSTVU

lako smo u dosadadnjem radu izlozili razliCite teorije liderstva koje sve govore o

neverovatnoj vaznosti uloge koju lider ima u kompaniji moramo da naglasimo da

L oncarevi¢, R., Masi¢, B., & Dordevi¢-Boljanovi¢, J. (2007.). MenadZment principi, koncepti i procesi. Beograd:
Univerzitet Singidunum str.460

*lahovi¢, S. (2008). Liderstvo u savremenim organizacijama. Podgorica: CID str.121

“Long&arevi¢, R., Masi¢, B., & Dordevi¢-Boljanovi¢, J. (2007.). MenadZment principi, koncepti i procesi. Beograd:
Univerzitet Singidunum str.461
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nekada uspeh ili neuspeh odredene kompanije nije delo lidera vec¢ faktora koji mogu biti
van njegovog uticaja.

U ovom delu ¢emo govoriti malo viSe o tome.
3.1. Liderstvo kao atribut

Atributivna teorija prouCava kako ljudi pokusavaju da nadu smisao u odnosima
uzrok — posledica. Atributivha teorija liderstva govori da je liderstvo zapravo samo
atribut koji ljudi daju odredenim pojedincima a u skladu sa tim, liderima daju atribute
inteligencije, vestina komunikacije, sposobnosti da vode itd. U kompanijama, ljudi imaju
obiCaj da lidere smatraju odgovornima za uspeh ili neuspeh same kompanije.

Atributivna teorija tvrdi da je bitno stvarati izgled lidera viSe nego se koncentrisati

na dostignuéa i veca je $ansa da ée takve pojedince i ostali videti kao efektivne lidere.*°
3.2. Zamene za liderstvo i neutralizatori liderstva

Jedna teorija o liderstvu tvrdi da je u mnogim situacijama akcija lidera nebitna a
da iskustvo i obuka mogu biti neke od zamena za lidera. Takode, medu zamenama
formalne uloge lidera mogu se pronaci i neke organizacione karakteristike poput jasno
definisanih ciljeva, c&vrstih politika i procedura poslovanja, dok indiferentnost na

organizacione nagrade predstavlja neutralizator efekta liderstva.
3.3.  Online liderstvo

Jos jedan od problema sa kojima su lideri danas suoceni je fiziCka udaljenost od
svojih podredenih. Kako biti uspeSan lider na daljinu? Globalizacija i rast
multinacionalnih kompanija neminovno dovode do stvaranja organizacionih struktura
kojima je potrebno upravljati ¢ak i sa razli€itih kontinenata. Lideri moraju da se povezuju
sa drugima, svojim zaposlenima, Sirom sveta da bi radili na trziStu koje u 21. veku ne

poznaje granice.*’ Zahvaljuéi razvoju komunikacijske tehnologije danas je uobi¢ajeno

“*Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2014.). Essentials of organizational behavior. Essex: Pearson Education Limited
str.220

“" Foumier, L. (2014, January 29). Lessons from Culture: Strengthening Intercultural Networks for Cooperative
Innovation. Strategic Leadership Review, Volume 3, Issue 4, str.56
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da internacionalne kompanije imaju virtualne timove u kojima pojedini ili €ak svi ¢lanovi
tima rade na razli¢itim geografskim lokacijama.*®

U tim slu¢ajevima govorimo o online liderstvu koje podrazumeva koriS¢enje novih
tehnika i tehnologija u vodenju podredenih.** Proces liderstva se sprovodi putem
elektronske komunikacije, pisane i usmene, a dobar lider u tom slu¢aju pored svih
drugih vestina ¢e morati da nauci i kako da pruzi podrSku, motivise, usmeri svoje
podredene, proceni njihova oseCanja putem pisanih poruka. VeStina pisane

komunikacije ¢e postati od izuzetnog znadaja.”

Ipak, ma koliko lider bio dobar u svom poslu, on mora imati i tim ljudi koji ¢e
njegove ideje i viziju sprovoditi na pravi nacin, a takve ljude je moguce angazovati samo
ako kompanija upravlja ljudskim resursima na pravi nacin pa ¢emo se zato u nastavku
rada blize upoznati sa samim pojmom ali i praksama koje menadZment ljudskih resursa

podrazumeva.

4. UPRAVLJANJELJUDSKIMRESURSIMAPOJAMIZNACAJ

Konstatujuéirelevantnuliteraturukojasebavimenadzmentomljudskihresursamozes
evidetidasampojamupravljanjailimenadZmentaljudskimresursimaimamnogodefinicija.
Prviputtermin Jjudskiresursi®
koristiseuSjedinjenimAmerickimDrzavamaazatimiuEngleskojudrugojpoloviniXXveka,
i,jlakosenapocetkukoristiosamoustrucnojliteraturionjevrlobrzopresaoiukolokvijalnijezik.

Devedesetih godina XX veka, termin “ljudski resursi” po€inje da se koristi i u
Srbiji.

Lako je zaklju€iti da samo upravljanje ljudskim resursima predstavlja tezak
poduhvat, jer u te ljudske resurse spadaju apsolutno svi zaposleni u jednoj firmi, a
svaka osoba predstavlja skup posebnosti sa jakim li€nim identitetom, osecanjima,

problemima, mislima, Zeljama i ambicijama.

8 Mobley, W. H., Li, M., & Wang, Y. (2011). Advances in Global Leadership, Volume 6. Bradford, GBR: Emerald
Group Publishing str.4

“Vlahovi¢, S. (2008). Liderstvo u savremenim organizacijama. Podgorica: CID str.133

%Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2014.). Essentials of organizational behavior. Essex: Pearson Education Limited
str.222
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Definicija menadzmenta ljudskih resursa koju daje Desslermozda je
najsveobuhvatnija: ,MenadZment ljudskih resursa (human resource management —
hrm) odnosi se na prakse i politike koje su potrebne da bi se izvrSili menadzerski zadaci
u vezi s personalnim pitanjima a naroCito sa zapoSljavanjem, obukom, procenom i
nagradivanjem zaposlenih u kompaniji i obezbedivanja bezbednog, eticki prihvatljivog i
pravednog okruZenja za njih“.>’Ako bismo analizirali i ostale definicije koje se nalaze u
strucnoj literaturi otkrili bismo da im je svima zajednic¢ko da uklju€uju sve one procedure
uz pomoc¢ kojih se upravlja ljudskim resursima a u smeru ostvarivanja odredenih ciljeva
— liénih, druStvenih i organizacionih.52

Proces upravljanja ljudskim resursima izuzetno je kompleksan a, izmedu ostalih,
podrazumeva sledece prakse:

e analizu posla

e planiranje radnih mesta

e regrutovanje kandidata

e selekciju kandidata i odabir

e socijalizaciju odabranih kandidata
e obuku novih radnika

e procenu ucinka

e odredivanje plata

e usavrdavanje zaposlenih, itd.>

“‘Menadzment ljudskih resursa je od izuzetne vaznosti danas, zato Sto u vremenu
brzog razvijanja trziSta i konstantnog rasta konkurencije, poslednje $to menadzer Zeli je
da izabere pogresSnog kandidata za posao €ime ¢e ugroziti u€inak odredenog odeljenja
ako ne i cele firme posto je ostvarivanje rezultata, smanjenje troSkova a povecanje
produktivnosti, poenta menadzerskog posla kao i sticanje konkurentske prednosti, a to
je moguée ostvariti samo uz pomo¢ kvalitetnih kadrova.”* Tu na scenu stupa odeljenje

za ljudske resurse Ciji ,fokus u selekciji i prijemu zaposlenih je, ne na znanjima koja oni

*'Dessler, G. (2007.). Osnovi menadzmenta ljudskih resursa. Beograd: Data Satus, str.2

*’Mamoria, C.,& Gankar, S. (2009.) Textbook of Human Resource Management. Mumbai: Himalaya Publishing
House, str.11

*Dessler, G. (2007.). Osnovi menadZmenta ljudskih resursa. Beograd: Data Satus

% Radi¢ Branisavijevi¢, M. (2014), Upravljanje ljudskim resursima i savremena tehnologija, Beograd: Univerzitet
Singidunum, str.331

28



veé imaju, veé na njihovoj sposobnosti i Zelji da dalje uée i razvijaju se.“*Na neki nadin,
u savremenom poslovanju, svi menadzZeri su menadzZeri za ljudske resurse jer bi svi
trebalo da se ukljue u proces regrutovanja, intervjuisanja i selekcije kandidata za
odredeno radno mesto. Ipak, danasnje kompanije naj¢eSc¢e imaju posebno odeljenje i
menadzere za ljudske resurse.

Glavna podela menadzZera u kompaniji je na linijske i personalne menadzere, i
njihova ovlascenja se, naravno, razlikuju. Linijski menadzeri su ovlas¢eni da izdaju
naredenja dok personalni menadzeri pomazu linijskim dajuci im savete uz pomoc¢ kojih
oni ostvaruju osnovne cilieve kompanije. MenadZzeri za ljudske resurse spadaju upravo
u ovu grupu, personalnih menadZera i oni savetuju liniske menadzere u oblastima
regrutovanja, zapoS$ljavanja i isplacivanja radnika.

Ta podela izmedu menadZera nije definitivna u smislu da ¢esto menadzeri mogu
da prelaze sa pozicije linijskih na pozicije personalnih menadzera Sto se pokazalo
korisnom praksom u savremenom poslovanju jer npr. menadzeri proizvodnje i prodaje
postavljeni na mesto menadZera ljudskih resursa ,su ponekad sposobniji da objedine
poslove vezane za ljudske resurse sa ostalim aspektima poslovanja kompanije“.*®

Odgovornosti ove dve vrste menadzera se prepli¢u. Linijski menadzZer koji ima
ovlasCenje da izdaje naredenja mora direktno da upravlja ljudima i ima brojne
odgovornosti kao Sto su: pronalaZenje prave osobe za obavljanje odredenog posla,
uvodenje novozaposlenog u posao, dodatna obuka zaposlenih, poboljSavanje radnog
uCinka, zaStita zdravlja zaposlenih i mnoge druge. U manjim kompanijama linijski
menadZeri obavljaju ove duznosti bez stru¢ne pomodi i saveta personalnih menadzera,
ali ako se kompanija razvija i raste ova pomoc¢ postaje neophodna i tu vrstu podrske
pruza odeljenje za ljudske resurse. U takvom odeljenju obi¢no se nalaze razni stru¢njaci
kvalifikovani za razne oblasti koje se tiCu zaposlenih.

Nov nacin savremenog poslovanja doveo je i do promena u upravljanju ljudskim
resursima i nacinu sprovodenja praksi koje obavlja menadZzment ljudskih resursa. U
proSlosti je taj posao obavljala tzv. kadrovskasluZzba. Ona se bavila pitanjima koja se
tiCu kadrova — zaposlenih u kompaniji, ali na poCetku njihov posao je bio samo da

55Jani(:ijevi(:, N. (2007.) Upravljanje organizacionim promenama. Beograd: Centar za izdavacku delatnost
ekonomskog fakulteta u Beogradu.
*Dessler, G. (2007.) Osnovi menadZmenta ljudskih resursa. Beograd: Data Status, str.3
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zaposle ili otpuste ljude, ali uvodenjem moderne tehnologije u poslovanje kadrovska
sluzba polako prerasta u odeljenje za ljudske resurse i pocCinje da regrutuje, testira,
selektuje, obuCava i usmerava zaposlene.

U danasSnje vreme, sa opSte prisuthom globalizacijom i izuzetno jakom
konkurencijom, kompanije shvataju da ako Zele da budu konkurentne i poboljSaju
performanse, kao i da ostvare svoje strateSke ciljeve, nisu im bitne masine vec radnici i
to visoko obuceni sa velikom posvecenoScu samoj kompaniji. Upravo zbog toga danas
su uspesne one kompanije koje primenjuju prakse hrm-a tj. pomazu zaposlenima da
pobolj$aju produktivnost npr. dodatnom obukom ili radionicama za razvoj karijere.*

Takode, sve vecCa paznja se posvecuje meduljudskim vestinama, razvijanje tih
meduljudskih vestina kod menadzera pomaze poslovnoj organizaciji da privu€e i zadrzi
kvalitetne kadrove.

Globalizacija i razvoj oblasti slobodne trgovine kao Sto je EU (oblasti u kojima su
ugovorima smanjene ili ¢ak ukinute carine izmedu trgovinskih partnera Sto dodatno
podsti€¢e medunarodnu trgovinu)razvijaju i jaCaju konkurencijuprimoravajuc¢i kompanije
da se stalno bore za nove klijente i Cuvaju stare, da idu u korak sa inovacijama, da
postiZzu viSe.Odeljenje za ljudske resurse je sektor koji prvi treba da odgovori na te
izazove odabirom pravih ljudi za svako mesto u kompaniji kako bi joj osigurali
konstantan rast i razvoj.

Da bi bile uspeSne na globalnom trZistu, koje postaje sve vece i raznovrsnije, i
nosile se sa svakodnevnim, dinami¢nim promenama koje se deSavaju, kompanije
moraju da pronadu ljude koji su sposobni da se prilagodavaju zahtevima razlicitih
zemalja u kojima mati¢na kompanija posluje.?®U literaturi se moze pronadi i, mozda

najslikovitiji, naziv takvih kadrova ,korporativne diplomate“59

Sto objadnjava kakve
kvalitete treba da poseduje takav zaposleni.
Razvoj tehnologije umonogome pomaze menadZmentu ljudskih resursa jer mu

omogucava da unapredi sopstveno delovanje i olakSa procedure kojima se bauvi.

%" Radi¢ Branisavijevi¢, M. (2014), Upravljanje ljudskim resursima i savremena tehnologija, Beograd: Univerzitet
Singidunum, str.331

*¥/ance, C.M., &Youngsun, P. (2006.) Managing a Global Workforce: Challenges and Opportunities in International
Human Resources Management. Armonk, NY: M.E.Sharp, Inc., str.xi

*¥Saner, R., Yiu, L., & Sondergaard, M. (2000.) Business Diplomacy Management: A Core Competency for Global
Companies. Academy of Management Executive, Vol. 14(1), str.80-92
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“Ta tehnologija menja i samu prirodu posla tj. u danasnje vreme se sve manje od
zaposlenih zahteva fiziCki rad a sve viSe intelektualni. ViSe paZnje mora da se
posvecuje ljudima tj. ljudskom kapitalu koji predstavlja znanje, vestine i stru¢nost ljudi
koji rade u nekoj kompaniji.”®® Posao menadzera vie ne moze i ne sme da bude samo
izdavanje naredenja i nadgledanje zaposlenih.

Jos$ jedan vrlo bitan problem savremenog poslovanja je sama radna snaga. S
obzirom da ,baby boom* generacija stari sa njom stari i celokupna radna snaga. Sa
druge strane poslednjih decenija znaCajno je porastao broj Zena koje Cine deo radne
snage. Drugo pitanje je i trend koje se sve viSe ispoljava a to je da novi, mladi radnici
imaju drugaciji sistem vrednosti, oni su viSe okrenuti porodici i teZze da uravnoteze svoj
porodi¢ni Zivot sa poslom. Zbog tih promena na polju radne snage, poslodavci su bili
primorani da uvedu do tada netradicionalne radnike u posao. To su oni radnici koji rade
sa nepunim radnim vremenom, na odredeno vreme ili koji rade viSe poslova
istovremeno. | ova promena sklopa radne snage utice na menadzment ljudskih resursa i
na uvodenje novih politika i praksi, kao Sto su npr. fleksibilnije radno vreme ili novi
poslovi sa nepunim radnim vremenom.

Kao s§to smo ve¢ napomenuli, u skladu sa promenom uslova menjaju se i
prioriteti i zadaci menadZzmenta ljudskih resursa koji treba da se usklade sa tim
promenama i da ih prilagode strateSkim planovima kompanije, gde ,strategija kompanije
predstavlja njen plan kako da uskladi svoje interne snage i slabosti sa eksternim
$ansama i opasnostima da bi zadrzala i odrzala konkurentsku prednost“.’’

Zbog toga, menadzment ljudskih resursa danas je usredsreden na stvaranje
radnih organizacija visokih performansi radi jaCanja konkurentnosti, a da bi do toga
doSlo menadzeri za ljudske resurse moraju da budu uklju€eni direktno u pripremu
strategija same kompanije (Sto su ranije radili samo linijski menadzeri). Dakle,
neophodna je saradnja uprave neke kompanije i njenih menadZera za ljudske resurse.

Ve¢ smo rekli da je danas za ostvarivanje profita neophodna konkurentska
prednost kojoj teZze sve kompanije. S obzirom da je svima dostupna ista tehnologija ono

Sto moze da Cini presudnu razliku su sami zaposleni i sistem menadZzmenta. ,Visok

®Radi¢ Branisavljevi¢, M. (2014 ), Upravijanje ljudskim resursima i savremena tehnologija, Beograd: Univerzitet
Singidunum, str.331
¢ Dessler, G. (2007.) Osnovi menadZmenta ljudskih resursa. Beograd: Data Status, str.8
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nivo kompjuterske integracije moze da obezbedi preko potrebnu prednost u kvalitetu i
smanjenu troSkova, operativna fleksibilnost prevashodno zavisi od ljudi koji rukuju
fabriCkim maSinama kao i od toga do koje mere menadZeri obu€avaju te ljude. Oprema
ima drugostepenu ulogu.“ ®’Rezultat rada odelienja za ljudske resurse teba da
predstavlja kompetentnost i posvecenost zaposlenih koji su kompaniji neophodni da bi
ostvarila svoje strateSke ciljeve.

PosSto strateSki planovi treba da iskoriste Sanse i snage fime a da smanje ili
potpuno uklone opasnosti i slabosti sektor ljudskih resursa daje svoj doprinos stvaranju
tih planova tako Sto nabavlja podatke o unutrasnjim snagama i slabostima kompanije
kada je re€C o zaposlenima. MenadZment ljudskih resursa je taj koji daje procene i
savete u vezi sa zaposlenima i kako ih motivisati, kako zadrzati talentovane zaposlene
a pomoci otpustenima da nadu novi posao ili omoguciti prekvalifikaciju itd.

“‘Kada odeljenje za ljudske resurse dobro funkcioniSe dolazi do povecanja ucinka
zaposlenih i poboljSavanja njihovih performansi. Na taj nacin nastaju kompanije visokih
performansi koje imaju veci broj kvalifikovanih kandidata za posao i efektivnije biraju
kandidate, imaju veci broj zaposlenih na osnovu validnih testova za selekciju i pruzaju

bolju obuku.”?

4.1. Upravljanje ljudskim resursima i tehnologija
Savremena tehnologija olakS8ava i osavremenjuje funkcionisanje menadzmenta

ljudskim resursima.Na slici 2 mozemo videti 11 tehnoloskih trendova koji su promenili

nadin poslovanja ljudskih resursa po Dessleru. %

%2 Dessler, G. (2007.) Osnovi menadZenta ljudskih resursa. Beograd: Data Status, str.11

% Radi¢ Branisavijevi¢, M. (2014), Upravijanje ljudskim resursima i savremena tehnologija, Beograd: Univerzitet
Singidunum, str.331

®Dessler, G. (2007.) Osnovi menadZmenta ljudskih resursa, str.15
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Slika 2. 11 tehnoloskih trendova za liudske resurse %

Tehnologija

Kako tehnologiju koriste ljudski resursi

Firme koje klijentima pruzaju usluge kompjuterskih
aplikacija (application Service Providers — ASP) i

woutsourcing “ u oblasti tehnologije

ASP obezbeduje softverske aplikacije za obradu
prijava za zaposlenje, na primer. ASP pruza usluge

poslodavcu preko sopstvenih, udaljenih kompjutera.

Web portali

Poslodavci koriste veb-portale da bi, na primer,
omogucili zaposlenima da se prijave i upravijaju
sopstvenim paketima beneficija, kao i da azuriraju

licne podatke.

Personalni racunari i ,high speed “ pristup

Omogucéavaju zaposlenima da na laksi nacin
iskoriste usluge za potrebe ljudskih resursa koje im

njihov poslodavac pruza putem Interneta.

»Streaming desktop video “

Koristi se, na primer, da olak3a u€enje ili obuku na

daljinu ili da brzo i jeftino pruzi korporativne

informacije zaposlenima.

Mobilni veb i beZi€ni pristup Internetu

Koristi se da olak8a zaposlenima da pristupe
aktivnostima sektora za ljudske resurse kompanije,

koje su bazirane na Internetu.

E-nabavka

Koristi se za efikasnije porucivanje radnih materijala

preko Interneta.

Softverzapra¢enjemreznihaktivnosti

Pomoéu njega se prati koliko zaposleni koriste

Internet i e-postu ili nadgleda njihov ucinak.

~Bluetooth “

Posebna beZicna tehnologija koristi se za
sinhronizaciju razli¢itih elektronskih aparata, kao Sto
su mobilni telefoni i personalni racunari, ¢ime se
zaposlenima omogucava da lak3e iskoriste onlajn

usluge sektora za ljudske resurse.

Elektronski potpisi

Zakonski validni e-potpisi koje poslodavac mozZe da
iskoristi da bi efikasnije doSao do potpisa potrebnih

za prijave i vodenje evidencije.

PodnoSenjeiplacanjeelektronskihracuna

Koristi se, na primer, da bi se izbacili iz upotrebe

papimi Cekovi i da bi se olakSale isplate
zaposlenima i dobavljaima.
SkladiSta podataka i kompjuterizovani analiticki | Pomazu menadzerima za ljudske resurse da

programi

nadgledaju svoje sisteme. Na primer, omogucavaju
da se lakSe pristupi podacima, kao Sto su tro$ak po
zaposlenju, kao i da se uporede vestine postojecih

radnika s predvidenim strateSkim potrebama firme.

%izvor: Dessler, G. (2007.) Osnovi menadZmenta ljudskih resursa, str.15
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4.2. Ljudski resursi i menadZment inovacijama

Moderno doba nosi sa sobom velike promene na svim poljima. Nauka napreduije,
drustvo se razvija, otkriCa se deSavaju gotovo svakodnevno u raznim nauénim,
tehnoloskim, drustvenim i drugim oblastima. Sve te turbulentne promene, i dobre i loSe,
utiCu, na rad i razvoj kompanija. Od njihovog uspednog savladavanja, i primene
inovacija, zavisi opstanak, =zatim razvoj, kao i uspeh svake kompanije. U ovom
poglavlju ¢emo se baviti inovacijama, Sta one predstavljaju, kako se implementiraju u
rad kompanije, kako mogu uticati na njenu konkurentnost i ostvarivanje strategijskih

ciljeva.

4.2.1. Pojam i definicija inovacija

Rec€ inovacija (lat. innovatio) znadi novina, novacenje, novotarenje, menjanje a
inovirati (lat. innovare) uvoditi ne$to novo, uvoditi novotarije.®® Samo zna&enje nam
govori da inovacija predstavlja neSto novo, nesto drugacije u odnosu na ono $to je bilo

do tada, ali istovremeno znaci i promenu.

4.2.2. Upravljanje inovacijama i inovacionim procesima

Kompanije koje Zele da zadrZze konkurentnu prednost koju su stekle ranije ili
novonastale kompanije koje se tek bore za istu, prinudene su da u moderno doba
konstantno rade na razvoju i unapredivanju svojih proizvodnih procesa i/ili osmiSljavanju
novih koje ¢e ponuditi krajnjem potroSacu. To znaci da kompanije moraju neprestano da
uvode inovacije i pronalaze nove nadine da budu konkurentne. Cuveni Piter Draker
kaZe da sve postojeCe organizacije, ne samo kompanije, nego bilo koje organizacije, su
neminovno osudene na propast ako se ne inoviraju.67

Inovacije same po sebi mogu biti revolucionarne ili postepene.®® Revolucionarne
inovacije podrazumevaju npr. osmisljavanje potpuno novog proizvoda koji ¢e obezbediti
izuzetnu konkuretnu prednost na trziStu dok sa druge strane postepena inovacije moze

podrazumevati postepeno poboljSanje procesa rada kompanije. | jedna i druga vrsta

%\Vujaklija, M. (1980.) Leksikon stranih reci i izraza. Beograd: Prosveta, str.347
7 Drucker, P. (2001), The Essential Drucker. New York: HarperCollins Publichers, Inc.,str.8
® Dess, G. G., Lumpkin, G. T., & Eisner, A. B. (2007) Strategijski menadZment. Beograd: Data Status.,str.433
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inovacije mogu imati svoje prednosti i mane. Prednost radikalne inovacije je $to donosi
veliku prednost kompaniji ali da bi se osmislio revolucionarni proizvod potrebno je veliko
nov€ano ulaganje kao i dug vremenski period $to je mana ovog vida inovacije. Sa druge
strane postepene inovacije su jeftinije i zahtevaju kraci vremenski period za
implementaciju ali ne daju u startu veliku konkuretnu prednost ve¢ je kompanija
prinudena da stalno taj proces unapreduje.

Razvoj tehnologije svakako predstavlja najveci izvor inovacija danas. Nove
tehnologije omogucavaju poboljSanje svih procesa rada u jednoj kompaniji, pronalasci
novih materijala npr. omogucavaju poboljSanje performansi odredenih proizvoda itd. Ali,
proces inovacije se ne odnosi samo na tehnoloSka poboljSanja. Inovaciju predstavlja i
dovodenje novih ljudi u kompaniju koji ¢e svojim svezim idejama dati novu snagu za rad
i razvoj kao Sto neminovno dovodi do ostvarivanja veceg celokupnog uspeha
kompanije.

Mnoge kompanije su nakon pocetnih uspeha stagnirale upravo zato Sto nisu
sprovodile proces inovacija §to se u literaturi naziva “inovatorova dilema”® tj. kompanija
se fokusira samo na svoj primarni proizvod i zadovljna je inicijalnim uspehom a ne
razmi$lja o buducnosti i polako gubi trku sa vremenom i novim proizvodima koji stizu na
trziSte i potiskuju stare.

|z svega Sto smo naveli moZzemo zaklju€iti da je upravljanje promenama od
izuzetnog nacaja za kompaniju u smislu ostvarivanja strategijskih ciljeva. Svaka
kompanija, pretpostavljamo, ima za generalni cilj da se konstantno razvija i napreduje.
Posebno danas u doba globalizacije i prakticno neograniCenog, svetskog trzista to je
izuzetno izraZeno. Da bi se taj cilj ostvario neophodno je da sve kompanije Sire paletu
proizvoda koje nude, privlaCe nove potroSaCe, smanjuju troSkove proizvodnje i

optimalizuju troSkove a povecaju profit. Inovacije im pomazu u svim tim aspektima.

4.2.3. Upravljanje ljudskim resursima i proces inovacija

Sektor za ljudske resurse je od klju¢ne vaznosti za uspeSno sprovodenje

inovacionih procesa u svakoj kompaniji.

® Dess, G. G., Lumpkin, G. T., & Eisner, A. B. (2007) Strategijski menadZment. Beograd: Data Status.,str.435
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Inovacije, same po sebi, nisu uvek dobro prihvacene. Jedan od glavnih razloga je
strah od promena, zatim, ljudi teSko prihvataju novine za koje ne znaju da li Ce biti
uspesne ili ne. Potrebno je, dalje, obezbediti i finansije za uvodenje inovacija itd. U svim
tim nedoumicama glavnu ulogu u njihovom prevazilazenju predstavlja sektor za ljudske
resurse.

Mnoge kompanije ve¢ medu svojim zaposlenima imaju potencijalne inovatore i
menadZer ljudskih resursa bi trebalo da ih uspeSno locira i angazuje u razradi i
ostvarivanju njihovih inovacionih ideja. Pored internih izvora, treba uzeti u obzir i
eksterne izvore, mnogo novih ideja dolazi sa novim ljudima i tu se ukljuuje sektor za
ljudske resurse koji pravilnom selekcijom treba da detektuje i angaZuje najbolje moguce
ljude koje odredeno trziSte rada nudi.

Kompanije, treba i da odlu€e ko ¢e upravljati inovacionim procesima i projektima,
za &iji uspe$an razvoj ¢e zaposleni biti adekvatno i nagradeni.”’ Za donoSenje takve
odluke od neprocenljive vrednosti je pomo¢ sektora za ljudske resurse jer samo
kompetentni ljudski resursi mogu sprovesti uspesne inovativne projekte.”

|z svega navedenog mozemo zaklju€iti da su inovacije klju¢ne prvenstveno za
opstanak a zatim i za dalji uspeSan razvoj svake kompanije. Proces inoviranja je slozen
i njegov uspeh moze biti neizvestan ali uz pomo¢ sektora i menadzera za ljudske
resurse te inovacije mogu pomoci kompaniji da stekne i odrzi neophodnu konkurentsku

prednost regrutovanjem, selekcijom, obukom i “negovanjem” najboljih kadrova.

4.3. Marketing menadZment u funkciji upravljanja ljudskim resursima

Uz neophodne i neizostavne konstantne inovacije kako bi odredena kompanija
zadrzala mesto na globalnom trziStu od izuzetnog znacaja je i marketing. U vreme
velike ekonomske krize, Siroke i raznovrsne ponude proizvoda i usluga a sve manje
kupovne moci gradana, marketing je taj koji igra kljuénu ulogu u obezbedivanju

neophodne potraznje za proizvodom ili uslugom koju kompanija nudi.”?

;? Dess, G. G., Lumpkin, G. T., & Eisner, A. B. (2007) Strategijski menadZment. Beograd: Data Status.,str.439
Ibid.,str.439
" Kotler, P., & Keller, K. (2012.) Marketing Management 14E. New Jersey: Prentice Hall.,str.3
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4.3.1. Pojam i definicija marketing menadZzmenta

Po Piteru Drakeru marketing se razvio iz primenjivanja koncepta menadzmenta
na procese distribucije i prodaje.”

Brojne su definicije marketinga u literaturi ali najjezgrovitija definicija je ona koju
daju Kotler i Keller da je marketing “izlaZzenje u susret potrebama uz profit” dok je, po
njima, marketing menadZzment sposobnost pronalazenja pravog trziSta uz sticanje,

zadrzavanje i irenje liste klijenata kroz pruZanje vrhunskog proizvoda ili usluge.”

4.3.2. Medunarodni marketing menadzment

Neverovatan razvoj tehnologije, $to je dalje dovelo do razvoja telekomunikacija i
transporta, doveo je u XX a posebno XXI veku do formiranja globalnog trziSta. Ceo svet
je postao jedan “globalni $oping centar”.” Kompanije koje su nekada morale da budu
konkuretne samo unutar jedne zemlje su sada dobile priliku da se proSire i na inostrana
trziSta i time uvecaju svoje prihode i nastave sa rastom i razvojem, ali to podrazumeva
da sada moraju da pronadu nacine da budu konkuretne na svetskom trzitu Sto
predstavlja ozbiljan izazov. Stvaranje globalnog trziSta nametnulo je potrebu da se
kreira medunarodni marketing menadzment.

MenadZeri marketinga koji su do tada pravili marketing planove samo za
odredenu zemlju sada moraju da razmisljaju globalno, da budu spremni da se
prilagodavaju brzim promenama ali i da poznaju potrebe i kretanja svakog pojedinacnog
dela tog globalnog trziSta na kom Zele da plasiraju svoje proizvode ili usluge.

Do ’70-tih godina proSlog veka nacionalne razlike u Zeljama i potrebama su bile
uocljive ali razvoj tehnologije i telekomunikacije doveo je do toga da se Cesto jedan
proizvod Kkoji je bio popularan samo u jednoj zemlji sada trazi Sirom sveta. Da bi se
obezbedio jednak kvalitet proizvoda i usluga od '80-tih godina proslog veka pocelo se
sa standardizacijom proizvoda gde god je to bilo moguc¢e. U ovom trenutku 1SO

sertifikati i TQM (Total Quality Management) su vrednosti kojima se stremi da bi sve

& Drucker, P. (2001), The Essential Drucker. New York: HarperCollins Publichers, Inc.,str.7

™ Kotler, P., & Keller, K. (2012). Marketing Management 14E. New Jersey: Prentice Hall.,str.5

™ Drucker, P. (1986). Management Tasks, Responsibilities, Practices. New York: Truman Talley Books/E.P.Dutton.,
str.29
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izbirljiviji kupci bili zadovoljni Sirom planete, i istovremeno, da bi kompanije bile uspesne

i ostvarivale svoje ciljeve.”

4.3.3. Povezanost marketing menadZzmenta i menadzmenta ljudskih resursa

Marketing menadZment i menadZzment ljudskih resursa su povezani i vise nego
Sto ljudi obi¢no misle na prvi pogled. Vec€ je ranije u radu bilo re¢i o tome da su ljudi
najvazniji resurs svake kompanije i da od njih direktno zavisi njen uspeh. Takode
govorili smo i o tome da su inovacije ono $to razdavaja firme koje se razvijaju i opstaju
na trziStu od onih koje nestaju. Kada povezemo te oblasti shvatamo da su ljudi ti koji te
inovacije i donose i predstavlju kljuénu konkuretnu prednost.

Pitanje koje se provlaCi kroz Citav rad je kako privuCi i zadrzati prave ljude?
Odgovor je uz pomo¢ marketinga. MenadZeri ljudskih resursa sve viSe uvidaju da im
primena marketing menadzment sistema olakSava i unapreduje rad. Prema
zaposlenima, ve¢ postojecim, i onim novim, koje Zele da privuku, kompanije treba da se
ponasaju kao prema klijentima, $to oni, sa jedne tacke gledista i jesu.”” Ako Zele da
ubede ljude da rade za njih, da je odredena kompanija pravo mesto za njih moraju da
u€ine sve da njihova ponuda deluje “primamljivo”, jer kao Sto proizvodi i usluge
zahtevaju promociju i sama kompanija treba da se promoviSe da bi privlacila najbolje
kandidate za posao.”® MoZemo razumeti koliko je bitan dobar marketing same
kompanije posebno u danasnje vreme, kada vlada jaka ekonomska kriza, i kada se sve
kompanije trude da smanje svoje troSkove i da zaposle prave ljude uz Sto manje
uloZzenog novca u procese koje podrazumeva potraga za kadrovima. ldeja je da Ce
kompanija koja je na dobrom glasu, koja ima jasnu misiju i viziju i odnosi se korektno
prema svojim zaposlenima koji su zadovoljni uslovima rada privuéi, u stratu, kvalitetnije

kandidate. Tajna privliaCenja ljudi koji su potrebni i koje kompanija Zeli da angazuje,

’® Sherlekar, S., & Sherlekar, V. (2010.) Global Marketing Management. Mumbai: Himalaya Publishing House, str.487
77 http://www.aon.com/: http://www.aon.com/human-capital-consulting/thought-
leadership/communication/article_employees_consumers.jsp od subote 10.01.2015.

"8 http://smallbusiness.chron.com/: http://smallbusiness.chron.com/relationship-between-marketing-human-resources-
10287 .html od Cetvrtka 15.01.2015.
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kako kazu marketing stru€njaci, je da se usaglasi strategija upravljanja ljudskim
resursima same kompanije sa biznis planom.”

Kao i u marketingu potrebno je napraviti ponudu koja je najinteresantnija klijentu
tji. buducem ili starom zaposlenom, koja zadovoljava njihove potrebe ali je istovremeno
u saglasnosti sa startegijskim cilievima kompanije.®® Jo$ jedna kljuéna stvar je da
poslodavac ne obecCava ono $to ne moZe da ispuni jer ¢e zaposleni koji su dosli u
kompaniju puni oCekivanja ostati razoCarani i osetiti se izneverenima Sto moze biti
kontraproduktivno.®’ To je najlak$e ostvariti uz pomoé ispitivanja “trzi§ta” tj. stalnim
monitoringom potreba i Zelja zaposlenih. Uz pomo¢ moderne tehnologije i kreiranja
kratkih upitnika online, veoma je jednostavno konstantno biti u toku sa nivoom
zadovoljstva kod zaposlenih, jer poznato je da je radnik koji je zadovoljan na svom
radnom mestu daleko produktivniji i lojalniji kompaniji $to znaci da je nece napustiti Cime
bi samo dodatno napravio troSkove, jer bi kompanija bila prinudena da ponovo
regrutuje, selektuje, obuCava novog zaposlenog. Dakle od klju¢nog znacaja je da
poslodavac osluskuje svoje zaposlene.®

IstraZivanja sprovedena u Americi pokazala su da je samo polovina radne snage
aktivno angazovana na poslovima koje obavlja, a da je nezadovoljstvo zaposlenih u
porastu posebno u prvoj godini rada na novom mestu.® Podaci dobijeni anketiranjem
zaposlenih mogli bi da pomognu menadzerima da imaju uvid u Zelje i potrebe svojih
radnika i da donesu odluke u procesu upravljanja judskim resursima koje bi usmeravale
radnu snagu u smeru ostvarivanja strategijskih ciljeva ali u radnoj atmosferi koja bi bila

zadovoljavajuéa i za poslodavca i za zaposlene.

™ http://smallbusiness.chron.com/: http:/smallbusiness.chron.com/relationship-between-marketing-human-

resources-10287.html od Cetvrtka 15.01.2015.
& http:/www.aon.com/: http://www.aon.com/human-capital-consulting/thought-
leadership/communication/article_employees_consumers.jsp od subote 10.01.2015.
http://smallbusiness.chron.com/: http://smallbusiness.chron.com/relationship-between-marketing-human-

resources-10287.html od Cetvrtka 15.01.2015.
8 http://www.aon.com/: http://www.aon.com/human-capital-consulting/thought-
leadership/communication/article_employees_consumers.jsp od subote 10.01.2015.

http://www.aon.com/: http://www.aon.com/human-capital-consulting/thought-
leadership/communication/article_employees_consumers.jsp od subote 10.01.2015.
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5. STRATEGIJSKI ASPEKTI LUIUDSKIH RESURSA

Pre nego $to odgovorimo na pitanje koji su to strategijski aspekti ljudskih resursa
moramo prvo razjasniti pitanje $ta je zapravo strategija?

Strategija, kao pojam, dolazi iz starogrCkog jezika gde je reC strategos
oznacCavala vodenje vojske. Vremenom se ta veza sa vojskom izgubila i strategija je
dobila znacCenje sprovodenja planirane akcije u smeru ostvarivanja odredenog cilja. |
mozemo reci da je strategija odredene organizacije upravo to, vodenje komapanije ka
ostvarivanju zacrtanog cilja i postizanje uspeha.

Danas$nja situacija na globalnom trziStu mogla bi se posmatrati kao ratovanje,
veliki je broj kompanija koje nude iste ili sli¢ne proizvode i sve one se trude da ostvare
uspeh, pobede konkurenciju, pridobiju klijente, steknu konkuretnu prednost, unaprede
svoje poslovanje i opstanu. Ta bitka je teSka i svakodnevna a strategijsko planiranje
mora odgovoriti na konstantne promene koje se u drustvu deSavaju na dnevhom nivou.

Strategijski menadZment je koncept koji je relativno nov a nastao je 70-tih godina
proSlog veka i od njegovog nastanka pa do danas brojne su definicije koje pokusavaju
da ga objasne. One su medusobno razli¢ite ali ipak im se moZe nadi zajedniCka crta a
to je da je strategijski menadZment zapravo nacin razmisSljanja i delovanja da se
mogucnosti kompanije usmere ka onim oblastima poslovanja u kojima ta kompanija
moze da ostvari konkuretnu prednost.®*

Da bi akcije strategijskog menadZmenta bile uspeSne neohodno je da se
preduzimaju brojne aktivnosti, gotovo svakodnevno, tako da je zapravo u pitanju
kontinuirani proces koji mora da bude adaptibilan da odgovori na konstantne promene u
eksternom i internom okruZenju. Zato su tri kljuCna procesa samog strategijskog
menadZmenta: analiziranje, dono$enje odluka i akcija.®’

Ipak, moramo naglasiti da ¢ak i vrhunska strategija nije dovoljna da bi krajnji cilj,
uspeh kompanije, bio ostvaren. Ono Sto €ini najbitniji segment su upravo ljudski resursi

jer od njih zavisi uspeSna implementacija strategijskinh odluka. Menadzeri velikih

¥ ongarevi¢, R., Masi¢, B., & Dordevi¢-Boljanovi¢, J. (2007.). MenadZment principi, koncepti i procesi. Beograd:
Univerzitet Singidunum str.24
®Dess, G. G., Lumpkin, G. T., & Eisner, A. B. (2007.). Strategijski menadZment. Beograd: Data Status str.12
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kompanija su shvatili da je njihov najvazniji resurs Covek i sve ¢eSCe se u struénoj
literaturi prica o ljudskom kapitalu kao najvecoj vrednosti koju organizacije poseduju.

Moderna organizacija sa menadZerima ljudskih resursa teZi da privuCe
talentovane pojedince a zatim i da ih zadrzi na radnom mestu jer samo na taj nacin
kompanije mogu i¢i u smeru konstantnog razvoja i ostvarivanja ciljeva, jer jedina stvar
koja se ne moze kupiti je upravo kadar posvecenih i sposobnih lidera koji ¢e se drzati
vrednosti koje kompanija neguje, takav kadar se stvara i ono Sto odvaja vodece
kompanije je upravo tim lidera koji su sposobni da privuku, razviju i zadrze talentovane
ljude.%®

Dakle, da bi kompanija bila uspeSna ona mora da ima sposoban menadzment
ljudskih resursa koji ¢e strateSki pristupiti procedurama koje vrSi kako bi kompaniji
obezbedila talentovane zaposlene koji ¢e moci da uspedno implementiraju i slede
strategijske ciljeve kompanije i viziju koju lider donosi.

Na menadzZzmentu ljudskh resursa je da prvo uradi analizu posla i napravi plan
ljudskih resursa, odredi koji profil ljudi i koliko njih je neophodno radi ispunjavanja
zacrtanog cilja, nakon toga sledi regrutovanje tokom kojeg je potrebno privuci
najtalentovanije kandidate jer kao $to kaZzu Robbins i Judge sjajnih kandidata nikad nije
dovoljno.®’

Nakon regrutovanja, iz eksternih ili internih izvora, sledi selekcija, i to je kljucni
korak koji obavlja menadzment ljudskih resursa jer je prava osoba na pravom mestu
temelj na kom se gradi uspeSna kompanija. Kako to slikovito objasnjavaju u kompaniji
The Container Store ,1 prosecna osoba vredi kao 3 loSe, 1 dobra osoba kao 3 prosetne
a 1 izuzetna vredi kao 3 dobre osobe“.®® Dakle, treba teZiti samo izuzetnom.

Ali selektovati izuzetnog kandidata nje dovoljno, potrebno ga je i usmeriti, upoznati
ga sa vrednostima koje kompanija neguje a zatim i sa strategijskim ciljevima koje je
potrebno da dele svi zaposleni da bi kompanija ostvarila Zeljeni uspeh. Nekada je pored
upoznavanja sa principima rada potrebna i dodatna obuka da bi zaposleni mogao

uspeSno obavljati svoje zadatke. Rad na razvoju liénih vestina svakog zaposlenog

% Noel, J. L., & Dotlich, D. (2008). The 2008 Pfeiffer Annual Leadership Development. Hoboken, NJ, USA: John
Wiley & Sons str.13

¥Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2014.). Essentials of organizational behavior. Essex: Pearson Education Limited
str.28

®Dess, G. G., Lumpkin, G. T., & Eisner, A. B. (2007.). Strategijski menadZment. Beograd: Data Status str.401
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poveCava njegovo zadovoljstvo uslovima rada pa samim tim i njegova lojalnost
kompaniji postaje jaCa Sto se odrazava na manji odliv kvalitetnih kadrova i vecu
posvecenost poslu kao i li€éno dodatno zalaganje na ostvarivanjima ciljeva.

Na kraju ne treba zanemarivati ni obavezu menadZmenta ljudskih resursa da
konstantno sprovodi evaluaciju ucinka zaposlenih i ostvarenih cilieva u redovnim
vremenskim intervalima i da na osnovu dobijenih rezultata reaguje blagovremeno
reSavajuci eventualne probleme i nagradujuéi adekvatno trud i zalaganje koje zaposleni
pokazuju.

Ako menadZment ljudskih resursa dobro obavlja svoj posao radnici ¢e dati svoj
maksimum da bi zajedni¢kim snagama ispunili strategijske cilieve preduzeéa.®

|z svega iznetog jasno je koliko su prakse i procedure koje obavlja HR sektor
znaCajne za dobro funkcionisanje kompanije pa ¢emo se u narednim poglavljima

detaljnije pozabaviti tim praksama.

5.1. Analizaposlaiplaniranjeljudskihresursa

AnalizaposlaimajednuodglavnihulogaumenadZmentuljudskihresursa. Sprovodi se
da bi se utvrdilo
kojesutoduzZnostikojeseobavljajunanekomradnommestuikojeosobinetrebadaposedujeos
obadabitajposaouspesnoobavljala. Na osnovu te analize prave se opis radnog mesta i
specifikacija posla.*® Najpouzdaniji podaci su oni koje sakupe stru¢njaci dok su
najmanje pouzdani oni koje su dali upravo oni ljudi koji te poslove i obavljaju. Ti podaci
mogu josS i da sluze za izradu programa obuke. Tehnike koje se najceS¢e koriste su:
razgovori, upitnici, posmatranje i vodenje dnevnika mada ima i drugih.

U razgovorima, koji su jedan od najzastupljenijih tehnika za utvrdivanje duznosti i
odgovornosti na odredenom radnom mestu, stru€njaci za analizu radnog mesta
razgovaraju ili direktno sa osobama koje rade na tom radnom mestu ili sa supervizorom
koji poznaje to radno mesto. Prednost razgovora je $to mozZe da otkrije vazne poslovne
duzZnosti koje se povremeno javljaju pa nisu lako uocljive dok je glavni problem

razgovora mogucnost izvrtanja podataka bilo namerna bilo slu€ajna.

®Dess, G. G., Lumpkin, G. T., & Eisner, A. B. (2007.). Strategijski menadZment. Beograd: Data Status,str.128
%Radi¢ Branisavijevié, M. (2014), Upravijanje ljudskim resursima i savremena tehnologija, Beograd: Univerzitet
Singidunum, str.332

42



Druga tehnika je koriS¢enje upitnika koje popunjavaju zaposleni u opisivanju
svojin duznosti i obaveza. Upitnici mogu biti vrio strukturirani sa ve¢ odredenim
pitanjima dok je druga krajnost potpuno otvoreni upitnik u kom radnik sam slobodno
opisuje svoje duznosti koje obavlja. Svakako najbolja i najpreporucljivija varijanta je
kombinacija ove dve vrste upitnika.

Posmatranje kao tehnika je korisno ako se posao sastoji najveCim delom od
fiziCke aktivnosti, ali ako se posao sastoji od umne aktivhosti onda je posmatranje
neprimenljivo kao tehnika za sakupljanje podataka.

Vodenje dnevnika mozZe da pruzi odlicnu sliku o radnom mestu jer se od
zaposlenih trazi da bukvalno vode dnevnik 0 svemu onome Sto rade u toku dana.

Nakon sakupljanja podataka sledi sastavljanje opisa posla koji odreduje Sta se
radi na odredenom radnom mestu, kako i u kojim radnim uslovima. Na osnovu toga
dalje, precizira se koja znanja, vestine, sposobnosti, odlike mora da ima kandidat koji
aplicira za to radno mesto.

Poslodavci obicno sami sastavljaju te opise radnih mesta, medutim tehnologija je
i na tom polju unela olakSice jer je na Internetu moguce naci stranice kao Sto je npr.
www.jobdescription.comgde su mnogi poslovi sortirani po nazivu a za svaki je dat
detaljan opis radnog mesta pa poslodavac moze po potrebi i da ga prilagodi svojoj
kompaniji.

Specifikacija posla pocinje opisom posla ali sadrZi i osobine i iskustvo koji su
potrebni za vrSenje tog posla, opisuje koje radne sposobnosti mora imati kandidat koji
se javlja kao i koje vestine i znanja treba testirati.

U novie vreme javlja se analiza posla zasnovana na kompetencijama.
Kompetencije su li€ne karakteristike zaposlenog koje se mogu proveriti a uz pomo¢
kojih on postiZze radne rezultate. Takva analiza posla opisuje radno mesto u pogledu,
upravo, kompetencija tj. znanja i vestina koje zaposleni mora da poseduje da bi
uspeSno obavljao svoj posao. Tradicionalna analiza je u suprotnosti sa ovom vrstom
analize jer je usredsredena samo na poslovne duznosti i odgovornosti, dok je analiza
posla zasnovana na kompetencijama usredsredena na to kako radnik obavlja svoje
radne zadatke tj. usredsredena je na samog zaposlenog, na to $ta on mora biti u stanju
da uradi.
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Savremeni menadzment ljudskih resursa se trudi da naglasak pomeri sa duznosti
koje su specificne za odredeno radno mesto na razvoj novih vestina koje su
zaposlenima potrebne da bi bolje izvrSavali svoju duznost. Neke kompanije su ¢ak
uvele praksu da zaposlenima daju poviSice ukoliko su unapredili svoje vestine.

Analiza i opis radnog mesta imaju Siroku primenu npr. kao osnov za
osmiSljavanje programa obuke ili za utvrdivanje plata zaposlenima itd. ali jedna od
najbitnijih primena je u odlu€ivanju o tome kakve osobe treba regrutovati i odabrati za
odredene poslove unutar kompanije. Ipak, pre samog procesa regrutovanja i selekcije
kandidata treba obaviti planiranje i predvidanje radne snage.

5.1.1. Planiranje i predvidanje radne snage

“Na osnovu predvidanja slobodnih radnih mesta pravi se plan radne snage koja
¢e popuniti ta radna mesta i donosi se odluka da li ¢e se ta radna mesta popunjavati
kandidatima koji ve¢ rade u firmi (interni izvor) ili onima izvan firme (eksterni izvor
kandidata). Planiranje radne snage bi trebalo da predstavlja deo strateSkog planiranja
svake kompanije.”"

Da bi samo planiranje bilo uspeSno menadzZer za ljudske resurse treba da
predvidi potrebe za novom radnom snagom kao i ponude kandidata, kako internih tako i
eksternih.

Pitanje koje se namece je kako predvideti potrebe za radnom snagom. Jedno od
sredstava je uz pomo¢ analize trenda tj. potrebe za ljudskim resursima se predvidaju na
osnovu ranijeg odnosa izmedu obima posla i broja zaposlenih. Obi¢no se prethodno
predvide prihodi a zatim proceni koji ¢e broj zaposlenih biti potreban da bi se ti prihodi i
ostvarili. Pored analize trenda postoje i drugi metodi kao $to je analiza razmere (broj
zaposlenih se predvida na osnovu odnosa izmedu nekog uzro€nog faktora i potrebnog
broja zaposlenih) ili Sema povezanosti (grafiCki prikazuje na koji na¢in su povezane dve
varijabile npr. poslovna aktivnost i broj zaposlenih). Ipak procena samog menadzera je

od velike vaznosti u planiranju radne snage jer razmere, trendovi i odnosi mogu da

9'Radi¢ Branisavijevié, M. (2014), Upravijanje ljudskim resursima i savremena tehnologija, Beograd: Univerzitet
Singidunum, str.332
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variraju. Zatim postoje faktori koji utiCu na predvidanje kao npr. odluka da se ude na
novo trziste ili tehnoloSka promena koja povecava produktivnost itd.

Ipak, ovo predvidanje samo govori koliko ¢e zaposlenih biti potrebno u
buduénosti. MenadZer ljudskih resursa zatim treba da predvidi i kolika ¢e biti ponuda
internih i eksternih kandidata.

Savremena tehnologija je omogucila da kompanije podatke o svojim
zaposlenima drZze u specijalnim kompjuterskim programima koji sadrze sve relevantne
podatke poput stepena obrazovanja, kvalifikacija, moguénosti usavrSavanja i sl. Takvi
sistemi omogucavaju menadzeru ljudskih resursa da, kada ima slobodno radno mesto,
samo unese potrebne parametre i dobije spisak potencijalnih kandidata iz baze
podataka, pod uslovom da takav kandidat postoji unutar same kompanije. Ako,
medutim, nema internih kandidata, menadZer mora da napravi plan regrutovanja
odgovarajuc¢ih kandidata iz eksternih izvora. Na ovo predvidanje mogu da utiCu opsti
ekonomski uslovi, kao i stanje na trziStu rada, ako je stopa nezaposlenosti niza slabija
je i ponuda kvalitetnih kandidata i obrnuto. Bitni su i uslovi na lokalnom trzistu rada, npr.
u jednom gradu dostupnost kandidata u odredenom zanimanju moze biti manja nego u
nekom drugom gradu.

Dakle rec je o planu koji predvida potrebu za veéim brojem ljudi. Medutim analiza
moze pokazati i potrebu za smanjenjem broja zaposlenih, a moZe se i utvrditi da ¢e u
nekom narednom periodu kompaniji biti dovoljan isti broj zaposlenih ali sa drugacijim
kvalifikacijama.

Bitno je napomenuti da se u praksi zapravo nikada ne pravi samo jedan, veé
naprotiv, viSe planova ljudskih resursa koji nisu kona¢ni nego se konstantno aZuriraju i

uskladuju sa realnim stanjem i potrebama same kompanije.*

5.2.  Regrutovanje

.,Kompanije treba da regrutuju i primaju one ljude koji pokazuju visoku volju i
sposobnost daljeg ugenja jer je to neophodna pretpostavka organizacionog uéenja“®a

%2 | ongarevi¢, R., Masic¢ B., Dordevi¢-Boljanovi¢, J. (2007.) MenadZment principi, koncepti i procesi. Beograd:
Univerzitet Singidunum, str. 246

% Janicijevié, N. (2007.) Upravijanje organizacionim promenama. Beograd: Centar za izdavacku delatnost
ekonomskog fakulteta u Beogradu.
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organizacija koja uci ima veée Sanse da opstane i napreduje na sve surovijem trzistu. S
obzirom da ,baby boom* generacija stari i odlazi u penziju regrutovanje kandidata ¢e sa
godinama postajati sve veci izazov za kompaniju jer ,bez obzira na uslove koji vladaju
na trzi§tu rada, izvrsni kandidati su uvek u nedostatku“*

Regrutovanje unutar same kompanije je Cesto najbolji nacin pronalazenja
kadrova, ali ako oni iz nekog razloga ne mogu da zadovolje potrebe za radnom snagom

potrebno je okrenuti se eksternim izvorima.

5.2.1. Eksterni izvori i metode regrutovanja

“Prvi korak u regrutovanju je oglaSavanje radnog mesta.

Da bi regrutovanje bio uspesno veoma je bitan izbor medija koji zavisi od samog
radnog mesta za koje se kandidat i trazi. Moguénosti su brojne od lokalnih novina,
dnevnih novina za teritoriju cele drzave, preko Interneta do specijalizovanih domacih i
internacionalnih &asopisa.”®

Pored oglasavanja radnog mesta poslodavci se sve viSe okre¢u agencijama za
zaposljavanje kao izvorima kandidata. U Srbiji, pored nacionalne sluzbe zapoS$ljavanja,
se konstantno otvara sve veci broj privatnih agencija koje nude brojne usluge u procesu
zaposljavanja. Takve agencije ¢e najceSCe angazovati firme koje nemaju odeljenje koje
se bavi ljudskim resursima ili one koje moraju brzo popuniti radno mesto.

Danasnji savremeni trendovi podrazumevaju i zapoSljavanje radnika s nepunim
radnim vremenom. TezZnja ka vecoj produktivnosti doprinosi popularnosti privremenog
zaposljavanja. ,Produktivhost se meri na osnovu ucinka po satu koji poslodavac plac¢a
ako se zaposleni placaju samo kada rade, kao Sto se placaju privremeno zaposleni
radnici, op$ta produktivnost se poveéava.“®Tim radnicima se &esto ne uplacuju
beneficije Sto je jo$ jedna uSteda za poslodavca, a zahvaljujuéi upravo takvim radnicima
poslodavci su u moguénosti da brzo odgovore na promene u traznji pove¢avanjem ili
smanjivanjem radnika. U tu kategoriju radnika viSe ne spadaju samo fiziCki radnici, kao

Sto je ranije bio slucaj, vec¢ i radnici iz oblasti nauke, menadZzmenta, inzinjeringa i mnogi

% Robbins, S.P., & Judge, T.A. (2014.) Essentials of organizational behavior. Essex: Pearson Education Limited.,
str.28

% Radié Branisavijevi¢, M. (2014), Upravijanje ljudskim resursima i savremena tehnologija, Beograd: Univerzitet
Singidunum, str.333

%Dessler, G. (2007.) Osnomi menadZmenta ljudskih resursa. Beograd: Data Status, str.80
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drugi. Ovi privremeno zaposleni radnici predstavljaju alternativhi metod obezbedivanja
ljudskih resursa tj. netradicionalni izvor regrutovanja.

Novi izvor regrutovanja kod nas predstaviljaju tzv. poslovni skauti ili izvrdni
konsultanti za regrutovanje koji su u stvari specijalizovane agencije za zapoS$ljavanje a
koje poslodavci angazuju za pronalazenje vrhunskih kandidata za radna mesta u top
menadzmentu.

Jos jedan izvor za regrutovanje kandidata mogu biti univerziteti, medutim ovaj vid
regrutovanja moze biti prili€no skup a doneti malo uspeha. Staziranje, kao pristup
regrutovanju se dosta razvio poslednjih nekoliko godina. Studenti putem staZiranja
mogu unaprediti svoje veStine, nauciti neSto viSe i upoznati svoje potencijalne
poslodavce, a i poslodavci od toga imaju koristi jer imaju mogucnost procenjivanja tih
studenata kao mogucih stalno zaposlenih.

Pri nekim univerzitetima, kod nas to je slu€aj upravo sa univerzitetom
»oingidunum®, postoje centri za razvoj karijere Cija pomo¢ moZze biti veoma korisna, npr.
oni poslodavcima obezbeduju brz i lak pristup dobrom izvoru kandidata i daju potrebne
informacije o delotvornosti oglasa za regrutovanje kandidata itd.

Preporuke zaposlenih su joS jedna od moguc¢nosti za regrutovanje. Od
zaposlenih se traZi da preporuce kandidate za odredeno radno mesto. Neke firme daju
Cak i nov€ane nagrade za preporuke koje su dovele do zapoSljavanja. U ovom nacinu
regrutovanja polazi se od pretpostavke da zaposleni koji daju preporuku ulazu svoju
reputaciju pa ¢e samim tim preporuka biti realnija a i smatra se da Ce zaposleni
preporuciti sposobne ljude jer im je stalo da kompanija dobro posluje.

Sajmovi zapo$ljavanja predstavljaju joS jedan nacin pronalazenja odgovarajucih
kandidata. Na tim sajmovima kompanije postavljaju svoje Standove na kojima primaju
radne biografije zainteresovanih koje kasnije odeljenje ljudskih resursa pregleda i
kontaktira odgovarajuce kandidate.

Internet je takode odliCan izvor regrutovanja kandidata jer daje velike moguénosti
a ima brojnih prednosti. Mnoge kompanije, danas, imaju svoje licne web sajtove na
kojima, potpuno besplatno, mogu objavljivati oglase za zapoSljavanje Sto predstavlja
znacajnu novC€anu ustedu i obezbeduje veliki broj kandidata, ali to nas dovodi i do mane

ove vrste regrutovanja jer se na taj nacin moze prijaviti preterano velik broj kandidata pa
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Cak i onih neodgovaraju¢ih za odredeno radno mesto. Taj problem je ipak moguce
relativno lako prevazi€i opet upotrebom tehnologije koja omogucéava instalaciju softvera
za automatsku obradu biografia koja sama odvaja one kandidate koji, barem po
biografiji, odgovaraju traZzenom profilu od onih koji ne ispunjavaju osnovne uslove.

Pored objavljivanja oglasa moguce je na sajtovima kompanija pronaci i linkove
za pohranjivanje radnih biografija u bazu same kompanije, na taj nacin organizacije koje
mozda trenutno nemaju otvorena radna mesta grade svoju bazu iz koje ¢e moci lako da
regrutuju naknadno kandidate koji su popunili online formulare i time postali potencijalni
kandidati za rad u kompaniji koja ih zanima.

Brojni su i Internet sajtovi koji se bave profesionalno regrutovanjem kandidata za
kompanije, taCnije obavljaju taj posao umesto njih. Posao tih sajtova je samo da raspisu
konkurs, objave oglas za posao, i da sakupe online aplikacije. Danas, brojni takvi sajtovi
su podigli svoju ponudu na viSi nivo i nude €ak i opcije obrade biografija i testiranja
kandidata.

Vrlo popularne drusStvene zajednice na Internetu, na prvom mestu Facebook, su
takode velika baza potencijalnih kandidata za regrutovanje. Posto takve zajednice nisu
stvorene radi poslovnog umrezavanja, zbog velikog broja reklama i raznih pratecih
sadrZzaja nalaZenje kandidata moze biti oteZano ali zato postoje poslovne drustvene
mreze kao Sto je LinkedIn.com koji se moZe koristiti upravo u svrhe trazenja i
regrutovanja kvalitetnih kandidata. “Ovaj sajt ima za cilj da poveZe struCnjake iz raznih
oblasti. On sluzi kao online mesto za okupljanje stru¢njaka razliCitin profila. Sajtovi
poput ovog olakSavaju regrutovanje ali i mogu biti od pomo¢i u licnom profesionalnom
razvoju i unapredivanju znanja jer brojni stru€njaci dele svoja iskustva sa drugima koji
se nalaze u sliénim situacijama i kojima tude iskustvo moze biti dragoceno.”’

Savremeni trend koji je u stvari neophodnost je i regrutovanje raznovrsnije radne
snage. lzvor kandidata danas predstavljaju stariji radnici, Zene, manjine, osobe sa
invaliditetom itd. Da bi kompanije regrutovale ovakve radnike prvo treba da se prilagode
mogucnostima radnika, da im prilagode radna mesta ili ponude npr. fleksibilnije radno

vreme. ZapoSljavanje ovakvih kandidata isplativo je za poslodavce jer ih drzava

9 Radi¢ Branisavijevié, M. (2014), Upravljanje ljudskim resursima i savremena tehnologija, Beograd: Univerzitet
Singidunum, str.333.
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stimuliSe na razne nacine, npr. oslobada ih obaveze pla¢anja doprinosa za te zaposlene
ili im umanjuje poreze itd. Druga prednost zapo$ljavanja npr. starijih radnika koji su ve¢
otiSli u penziju ali Zele da se vrate na trziSte rada, ili zadrzavanje postojecih koji Zele da
se penzioniSu, je Cinjenica da su oni neizmerne riznice znanja i iskustva §to moze biti od
velike pomoci kompaniji a predstavlja i vid uStede jer im nije potrebna dodatna obuka za
odredena radna mesta kao novozaposlenima. IstraZivanja pokazuju da ako kompanija
Zeli da zadrzi ili privu€e ovakve radnike mora da ima odeljenje za ljudske resurse koje
im je posveceno i trudi se da ,skroji radno mesto po njihovoj meri sa primerenijim
radnim vremenom ili primamljivim zdravstvenim osiguranjem.%®Istog su misljenja i

Perera, Sardeshmukh i Kurik®

Cija istrazivanja u vezi sa zadrZzavanjem i privlaenjem
talentovanih starijih radnika ukazuju da je neophodna fleksibilnost, prekrajanje radnih
mesta i podrSka koju sektor za ljudske resurse treba da prepozna i pruZzi.

Na Zalost joS uvek relativno mali broj poslodavaca u Srbiji uvida da ova vrsta
zaposlenih predstavlja odliCan a neiskoriS¢en izvor osposobliene i efikasne radne

snage.

5.3. Selekcija

.Proces selekcije (i regrutacije) zaposlenih ima za cilj da obezbedi potrebne
liudske potencijale za razvoj kljuéne kompetentnosti kompanije.“'°’lz ovoga mozemo
zakljuCiti da je selekcija jedan od bitnijih koraka u procesu zapoSljavanja. Od izbora
prave osobe za pravo mesto zavisi uspeh odredenog sektora a samim tim i
kompanije.Dobro izvrSena selekcija znaCi da ¢e odabrani kandidat ,najbolje odgovarati
slobodnom radnom mestu.*'"’

Brojni su nacini vrSenja selekcije a oni koji se naj¢eSc¢e koriste su: formulari,
testovi, intervjui, preporuke, razni medicinski pregledi za posebna radna mesta, provera

radne biografije itd.

%A rmsttrong-Strassen, M. (2008.) Organizational practices and the post-retirement employment experience of older
workers. Human Resource Management Journal, Vol.18 Issue 1, str.36-53
®Perera, S., Srdeshmukh, S.R., & Kulik, C.T. (2015) In or out: job exits of older workers. Asia Pacific Joumal of
Human Resources, Vol. 53, Issue 1, str.4-21
100Jani(:ijevi(:, N. (2007.) Upravijanje organizacionim promenama. Beogard: Centar za izdavacku delatnost
ekonomskog fakulteta u Beogradu.

'Lon&arevié, R., Masi¢, B., & Dordevi¢-Boljanovi¢, J. (2007.) MenadzZment principi, koncepti i procesi. Beograd:
Univerzitet Singidunum, str.254
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5.3.1. Formulari za prijavu

Nakon regrutovanja kandidata za odredeno radno mesto izbor pravog moze da
pocne. Osnovni korak u tome predstavlja popunjavanje formulara za prijavu. Na taj
nacin se sakupljaju poverljivi i, pretpostavlja se, prili€no tacni podaci o kandidatu. Ti

podaci su naj¢esce licni podaci, podaci o obrazovanju, radnom iskustvu, vestinama i sl.

5.3.2. Testiranje i selekcija zaposlenih

Nakon dobijanja prijava za posao poslodavac treba da suzi broj kandidata i to
¢ini sredstvima za izbor u koje spadaju testovi, provere biografskih podataka, intervjui i
preporuke. PaZljiva selekcija je veoma vazna zato $to prava osoba zaposlena na
odredenom radnom mestu daje veli doprinos kompaniji, a i smanjuje troSkove
kompanije jer je sam proces regrutovanja i zapoS$ljavanja veoma skup. DonoSenje prave
odluke prilikom izbora je nesumnjivo veoma vazno a veoma zavisi od validnosti i
pouzdanosti samog testiranja.

Validnost testa podrazumeva da rezultati dobijeni odredenim testom predstavljaju
,validan pokazatelj kasnijih rezultata na radnom mestu*."?Druga vazna karakteristika
testa je njegova pouzdanost tj. rezultati iste osobe treba da budu postojani ako se
ponovo testira identiCnim testom ili njegovim ekvivalentnim oblikom.

Postoji viSe vrsta testova:

e test saznajnih sposobnosti — sluZzi za procenu mentalne sposobnosti
kandidata, takvi su testovi inteligencije

e test motornih i fiziCkih sposobnosti — meri npr. snagu, fiziCku spretnost ili
vreme reakcije

o test licnosti — odreduje osnovne aspekte licnosti kandidata, introvertnost,
stabilnost i motivaciju (oni su najteZi za procenu i upotrebu)

o test dostignuca — predstavlja ono $to je osoba naucila

Testovi se danas sve rede rade na papiru a sve CeS¢e na kompjuteru Sto
svakako olakSava i ubrzava sam proces. Na ovaj nacin je moguce obraditi i pregledati

veliki broj testova u kratkom vremenskom roku pa je proces selekcije efikasniji. U

"%Dessler, G. (2007.) Osnovi menadZmenta ljudskih resursa. Beogard: Data Status, str.114
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odredenim slu€ajevima kada su kandidati fiziCki udaljeni od poslodavca testiranje moze
da se radi i online ali tu ve¢ moZe doéi do raznih malverzacija pa se ovaj vid testiranja
ne preporucuje osim ako je moguce obezbediti adekvatno nadgledanje Sto je zaista
teSko uraditi.

Najvaznije je imati na umu da testovi, ma koliko dobri, ne treba da budu jedina
tehnika selekcije ve¢ dopuna drugim tehnikama.

5.3.3. Intervju

Intervjuom se prikupljaju podaci o potencijalnom kandidatu na osnovu njegovih
usmenih odgovora koje daje na usmena pitanja.

U danasnje vreme postoji viSe tipova i podela intervjua. Intervju moze biti
strukturirani ili nestrukturirani. U nestrukturiranom intervjuu ispitiva¢ slobodno, po
sopstvenoj volji, postavlja pitanja dok u strukturiranom postoje vec¢ unapred pripremljena
pitanja po odredenom redosledu. U takvom intervjuu ponekad mogu biti ponudeni i
moguci odgovori.

Druga podela intervjua se moze odnositi na tip pitanja koji se u njima postavljaju.
U tom slu€aju govorimo o situacionom intervjuu. Njime se procenjuje kako bi kandidat
reagovao u odredenoj situaciji, dok npr. bihejvioralni intervju ispituje kako se kandidat
ve¢ ponasao ranije u odredenim situacijama.

Jos jedna od podela intervjua tiCe se naCina na koji se on sprovodi. Jedan — na —
jedan je intervju gde ispitiva€ i kandidat razgovaraju nasamo licem u lice. Naizmeni¢ni
intervju podrazumeva da viSe ispitivaCa jedan za drugim ispituju kandidata dok u panel
— intervjuu takode postoji viSe ispitivaCa ali se oni ne smenjuju po odredenom
redosledu.

Nekada se intervju sa kandidatom obavlja i telefonskim putem, mada to nije
Cesta praksa. Prednost tog tipa intervjua moZe biti €injenica da je kandidat opusteniji jer
ne mora da brine o svom izgledu, rukovanju itd. a i ispitiva¢ i kandidat mogu da se
usredsrede na sustinski bitna pitanja i odgovore.

Po nekim istraZivanjima najkorisniji intervju je strukturirani situacioni intervju koji

se vodi jedan — na — jedan.
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Naravno, ni intervju sam po sebi, nije dovoljan da bi se donela prava odluka pri
izboru najboljeg kandidata i zato ga treba kombinovati sa drugim tehnikama selekcije.
lako je direktan kontakt i razgovor sa samim kandidatom veoma bitan i prilikom
intervjuisanja moze doci do pogresSke od strane ispitivaca. Neke od uobiCajenih greSaka
su npr:

e uticaj neverbalnog ponaSanja - izgled i ponaSanje mogu uticati na
ispitivaCa a ne sam razgovor sa kandidatom

e pritisak da se zaposle radnici — ispitiva¢é moze biti pod pritiskom da mora
da zaposli odredeni broj kandidata

e sud donet na brzinu — tj. sudovi doneti npr. ¢ak i pre intervjua na osnovu
podataka iz biografije ili rezultata testa, ako je raden, ili sudovi doneti
tokom prvih minuta intervjua; i druge.

Da bi se greSke ovog tipa svele na minimum neophodna je dobra priprema
samog ispitivaca. On mora da isplanira ceo intervju i da ima jasnu sliku kakvog
kandidata tj. sa kakvim osobinama i vestinama trazi.

Idealno bi bilo i da intervju bude strukturiran radi ve¢e doslednosti. Na kraju,
podjednako je vazno i da se ceo intervju analizira odmah nakon izlaska kandidata dok
su utisci jo$ sveZi, na taj naCin moze se izbeci modifikovanje miSljenja u odnosu na npr.

loSije ili bolje kandidate koji slede.

5.3.4. Provera biografskih podataka i preporuka

Pored testiranja i intervjua jo$ jedna bitna tehnika selekcije kandidata je provera
biografskih podataka i preporuka koja moze biti manje ili viSe detaljna u zavisnosti od
posla za koji se kandidat javlja. Ta provera se najéeS¢e obavlja telefonskim putem
kontaktiranjem ili prethodnog poslodavca ili odredenih nadleznih sluzbi. Proveru je bitno
sprovesti da bi se potvrdili podaci navedeni u biografiji ali i da bi se otkrili moguci
negativni detalji koje kandidat nije naveo u prijavi.

5.3.5. Medicinski pregled

Savremeni trendovi nalazu, pored obaveznog medicinskog pregleda Kkoji

potvrduje da je kandidat sposoban, fiziCki, da obavlja odredeni posao i analizu kojom se
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utvrduje koriS¢enje opojnih droga. Ova praksa se primenjuje u inostranstvu dok kod nas
jo$ nije u potpunosti zaZivela, ali s obzirom na trend, i veliki problem narkomanije i
mozda joS veci problem alkoholizma koji postoji na nasoj teritoriji prilicno je razumno
pretpostaviti da ¢e u skorijoj buducnosti i kod nas poslodavci poceti sa testiranjima ovog

tipa, Sto kandidata pre nego Sto stupe na posao $to povremenim testiranjem zaposlenih.

5.4. Usmeravanje

Nakon Sto se obave sve provere, testovi i intervjui bira se najbolji kandidat za
odredeno radno mesto. Nekada je taj kandidat odlazio kod ,kadrovika“ koji bi ga uveo u
posao i tu je bio kraj, kompanija se nije dalje bavila tim radnikom. Danas je situacija
mnogo drugacija jer menadZer ili neko drugi iz sektora ljudskih resursa je u obavezi da
novozaposlenog uputi u novi posao.

“‘Pod usmeravanjem se podrazumeva da se novozaposlenom pruze svi osnovni
podaci koji su mu neophodni da bi mogao uspesno da obavlja posao, kao npr. pravila
kompanije. To se obi¢no radi ili putem neformalnog, kratkog uvodenja u posao, ili
davanjem Stampanog priru¢nika a moze da bude i formalnog tipa u vidu programa koji
moze da traje od par sati do par dana. Tehnologija danas olakSava ovo usmeravanje,
npr. moguce je pripremiti diskove sa svim potrebnim informacijama ili napraviti veb-saijt
koji sluzi za usmeravanje.”'®

Prva, osnovna uputstva, o radnom vremenu, godiSnjem odmoru i sli¢no,
novozaposleni dobija od stru¢njaka za ljudske resurse a za detaljnija uputstva,
objasnjavanje prirode radnog mesta, predstavljanje novim kolegama i upoznavanje sa
radnim okruzenjem i duznostima i obavezama je zaduzen direktni supervizor samog

novozaposlenog radnika.

5.5. Obuka i usavrSavanje zaposlenih

“‘Nakon usmeravanja sledi obuka, koju moZe da prode i osoba koja ve¢ radi a ne

samo novi Clan kolektiva. Obuka sluzi da bi zaposleni naucili vestine koje su potrebne

1% Radi¢ Branisavijevi¢, M. (2014), Upravijanje ljudskim resursima i savremena tehnologija, Beograd: Univerzitet
Singidunum, str.333
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da bi se obavljao posao. Ranije je obuka bila usko primenjivana i podrazumevala je
uéenje tehni¢kih vestina. Danas je ona dodatni vid obrazovanja.”"®

Posto je tehnologija veoma zastupljena u gotovo svim kompanijama zaposlenima
je npr. potrebna obuka u koris¢enju kompjutera. Neki strunjaci ¢ak napustaju termin
obuka i koriste frazu ,uéenje i uéinak na radu“'®jer logiéna posledica sticanja novih
vestina je i povecanje efikasnosti i u€inka zaposlenih. ,Sve u€ecCe organizacije velika
sredstva ulaZzu u obuku i razvoj svojih ljudi i imaju vrlo organizovan proces planiranja i
realizacije treninga i obuke &irokog kruga zaposlenih.“'®

Pre pristupanja samoj obuci, naravno, potrebno je utvrditi realnu potrebu za
istom a zatim i koji vid obuke je neophodan. U tu svrhu mozZe se sprovesti analiza
zadataka tj. analizira se koje zadatke podrazumeva odredeno radno mesto a onda se
zaposleni obu€ava da te zadatke izvrSava.

Ukoliko se obuka sprovodi zato $to zaposleni ne postizu Zeljene rezultate onda
se sprovodi i analiza radnog ucinka.

Kada se na osnovu ovih analiza utvrdi koji vid obuke je potreban mogu da se
postave konkretni ciljevi obuke koji sadrze ono Sto zaposleni treba da bude u stanju da
uradi nakon zavrsetka obuke.

Naj¢eSc¢e koriS¢ene tehnike obuke su:

e obuka na radnom mestu — podrazumeva npr. davanje uputstava; druga
mogucnost je rotacija posla. Ovaj vid obuke mogu vrsiti instruktori ali i
sami menadzeri sa radnicima koji su im direktno podredeni.

e neformalno ucenje — npr. obavljanje posla zajedno sa kolegama
predstavlja vid neformalnog uc€enja.

e obuka Segrta — pristup koji potiCe joS od srednjeg veka ali ga i moderni
trendovi podrzavaju jer se pokazao kao vrlo koristan. Zaposleni se
poducavaju kroz kombinaciju Skolskog podu€avanja i obuke na radnom

mestu, tj. Segrt se obu€ava pod nadzorom majstora.

' Radi¢ Bran isavljevic, M. (2014), Upravijanje ljudskim resursima i savremena tehnologija, Beograd: Univerzitet
Singidunum, str.333.

'®Dessler, G. (2007.) Osnovi menadzmenta ljudskih resursa. Beograd: Data Status, str.152

'%Janigijevi¢, N. (2007.) Upravijanje organizacionim promenama. Beograd: Centar za izdavadku delatnost
ekonomskog fakulteta u Beogradu.
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simulirana obuka — obucavanje zaposlenog se vrsi koriS¢enjem prave ili
improvizovane opreme koja ¢e se Koristiti na poslu, jedina razlika je $to se
obuka vrsi van radnog mesta. Ova vrsta obuke se sprovodi kada je suviSe

skupo ili opasno da se vrSi na radnom mestu.

Upotreba kompjutera u modernom poslovanju i neprestani razvoj modernih

tehnologija podizu obuku zaposlenih na viSi nivo Cineci je jednostavnijom i Cak

zanimljivijom, zbog interaktive prirode ovakvog nacina rada. Audio-vizuelne tehnike

(filmovi, cd-ovi...) veoma su delotvorne i imaju Siroku primenu.

“Neke od savremenih vidova obuke su:

daljinska obuka - instruktor moZe da obuc€ava viSe grupa zaposlenih na
razli¢itim, udaljenim lokacijama putem televizijskih prikljuc¢aka.

ucenje na daljinu pomocu videokonferencije — ovaj vid komunikacije
omogucava ljudima da uzivo razgovaraju sa viSe grupa iz razliCitih
gradova ili zemalja.

obuka uz kori§¢enje kompjutera — zaposleni koriste kompjuterski sistem
za unapredivanje vestina. KoriS¢enje kompjutera podrazumeva i upotrebu
kompjuterskih simulacija i multimedijalnih materijala. Ovaj vid obuke je vrlo
realistiCan i veoma interaktivan.

obuka pomocu Interneta i portala za u€enje — ovi tipovi obuke doZivljavaju
procvat poslednjih godina. Veoma su prakticni jer je moguce istovremeno
obucCavati veliki broj zaposlenih a da pri tom ni ne napustaju svoja radna
mesta. Umesto da idu na razne kurseve zaposleni jednostavno mogu da
ih pohadaju onlajn. Mnoge firme koriste svoje interne mreze za obuku
svojih zaposlenih, stvaraju tzv. portale za uCenje gde zaposleni imaju
pristupa raznim kompjuterskim aplikacijama, onlajn kursevima i imaju na
raspolaganju veliku koli¢inu informacija kad god poZele. Dakle, obuka se
viSe ne vrsi, kao nekad, periodicno po €asovima, vec¢ uvek i svugde po

potrebi samih zaposlenih.
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Trend je da se kombinuju razliCite tehnike i metode u€enja. Ovaj moderni tip
obuke polako potiskuje ostale i slobodno moZemo reci da je elektronsko ucenje u
procvatu.”%

Kao i svi zaposleni, i menadZeri prolaze kroz razne vidove obuke da bi poboljSali
svoje vestine i unapredili performanse Cime se poboljSavaju i performanse same firme.
Za menadZere se danas organizuju brojni seminari i univerzitetski programi, ali i njihova
obuka se moZe sprovoditi na radnom mestu rotacijom posla, davanjem uputstava i
ucenjem kroz rad. Jedan vid obuke mozZe biti i studija slu€aja kao i sve popularnije
kompjuterizovane menadzerske igre gde se menadzeri u grupama od po 5 — 6 ljudi
takmiCe jedni protiv drugih na simuliranom trzistu.

Neke firme su organizovale €ak i centre za usavrSavanje svojih zaposlenih gde

se obi¢no spajaju klasi¢no poducavanje i druge tehnike poput raznih simulacija itd.

5.5.1. Organizacije visokih performansi koje uce

,<Organizacija koja u€i je organizacija vesSta u stvaranju, sticanju i prenoSenju
znanja, kao i u prilagodavanju svog ponaSanja na nacin koji odrazava novo znanje i
uvide.“'%

Uloga menadzZzmenta ljudskih resursa u razvoju ovakvih organizacija je veoma
znacajna jer su oni zaduZeni za obuku koja pomaze u razvoju takvih vestina.Potrebno je

omoguciti zaposlenima da se dozivotno usavrsavaju, tj.celimtokom njihove karijere.

5.6. Upravljanje radnom efektivnoS¢u i evaluacija ucinka

Upravljanje random efektivnoSéu predstavlja objedinjene radnje poput
postavljanja cilieva, obufavanja zaposlenih a =zatim njihovo ocenjivanje i
nagradivanje.Danas, menadzeri evaluaciju shvataju mnogo ozbiljnije nego ranije.Oni su
zaduZeni za postavljanje tih cilieva za odredena lica tj.njihova radna mesta, zatim su
zaduzeni da razvijaju njihove vestine i sposobnosti i na kraju da procene da li je njihovo
ponasanje usmereno ka ostvarivanju tih ciljeva i da ih za to i nagrade na odgovarajuci

nacin. SusStina upravljanja radnom efektivno$¢éu je ideja da su napori zaposlenog

' Radi¢ Branisavljevi¢, M. (2014), Upravijanje ljudskim resursima i savremena tehnologija, Beograd: Univerzitet
Singidunum, str.334
'®Dessler, G. (2007.) Osnovi menadZmenta ljudskih resursa. Beograd: Data Status, str.169
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usmereni ka ostvarivanju postavljenih ciljeva.S obzirom da menadzZeri postavljaju cilieve
oni moraju biti toliko dobri u svom poslu da znaju da postave prave ciljeve i motiviSu
svoje zaposlene da ih ostvare.

Procena ucinka predstavlja procenu postojecih ili prethodno postignutih rezultata
zaposlenih na osnovu standarda koji se od njih oekuju. Podaci dobijeni tom procenom
Su veoma vazni jer na osnovu njih menadZeri mogu da donesu odluku o unapredenju ili
povisici plate, kao i da naprave plan da isprave eventualne greSke u radu. Ova procena
moze biti korisna i za planove zaposlenog za razvoj njegove karijere.

Procenu uc€inka zaposlenog najc¢eS¢e sprovodi direktni supervizor, medutim ne
treba se oslanjati samo na njegovu procenu, evaluaciju mogu obavljati i saradnici
zaposlenih kao i specijalno oformljene komisije za ocenjivanje, te komisije €ine obicno
supervizor zaposlenog i tri ili Cetiri supervizora koji nisu nadredeni zaposlenom.

Uz ocene supervizora mogu biti korisne i ocene koje zaposleni daju sami sebi
tzv. samoprocenjivanje, medutim tu treba biti obazriv jer zaposleni vrlo ¢esto mogu biti
nerealni u proceni svog ucinka.

Danas se koriste i ocene koje daju podredeni a koje se joS nazivaju i ,povratne
informacije sa smerom navi$e*'®*te ocene na primer mogu unaprediti radni uginak
menadzera.

Povratne informacije ,od 360 stepeni“''’su informacije o u&inku zaposlenog koje
dolaze sa viSe strana, od nadredenih, podredenih kao i od saradnika.

IstraZivanja su pak pokazala da se ocene dobijene iz razli€itih izvora retko
poklapaju jer razli€iti ocenjivaci posmatraju razliCite aspekte rada odredenog radnika.

Brojne su metode za procenu uc€inka zaposlenih i menadzer koji sprovodi
evaluaciju moze da koristi jednu ili viSe njih. Najkori§¢enije su:

e metod graficke skale za procenu — ova skala sadrzi niz osobina i skalu
mogucih rezultata za svaku od tih osobina. Menadzer procenjuje te
osobine kod zaposlenog daju¢i ocenu koja mu najviSe odgovara iz

postojece skale a zatim sabira rezultate za sve navedene osobine.

'®Dessler, G. (2007.) Osnovi menadZmenta ljudskih resursa. Beograd: Data Status, str.187
"lbid., str.188
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e metod naizmenic¢nog rangiranja — se koristi da bi se rangirali zaposleni od
najbolieg do najgoreg, prvo se odrede najbolji i najgori zaposleni za
osobinu koja se meri a onda se medu preostalima naizmeni¢no odreduju
najbolji i najgori sve dok se svi ne procene.

¢ metod poredenja viSe lica — svaki zaposleni koji se procenjuje poredi se sa
ostalim zaposlenima na osnovu svake osobine.

e metod prisilne distribucije — na ovaj nalin rasporeduju se unapred
odredeni procenti zaposlenih u razliCite kategorije rangirani prema
uspehu.

e Metod pismenog ogleda — osoba koja procenjuje daje pismeni izvestaj o

u€inku odredenog zaposlenog.

“‘Pored ovih nacina evaluacije postoje i kompjuterizovani i Internet sistemi za
procenu ucinka. To su softverski programi koji omoguc¢avaju menadzerima da tokom
cele godine vode beleSke o svojim zaposlenima i da ih zatim ocenjuju, nakon toga
program pravi pismeni izvestaj koji objadnjava aspekte evaluacije.”'"

Postoje takode i elektronski sistemi za pracenje radne efektivnosti (electronic
performance monitoring — EPM) koji koriste tehnologiju kompjuterskih mreza da
menadzerima omoguce da pristupe kompjuterima i telefonima zaposlenih. Menadzeri
tako mogu kad god pozele da provere kako i Sta zaposleni rade. Treba napomenuti da
su istrazivanja pokazala da primena ovog sistema podize nivo stresa kod zaposlenih.

Na kraju procene ucinka obi€no menadZer obavlja evaluativni intervju sa
zaposlenim i tada istiCu prednosti samog zaposlenog ali i analiziraju njegove mane i

prave planove za otklanjanje tih nedostataka.

5.7. Upravljanje karijerom

Upravljanje karijerom predstavlja ,niz postupaka koji omogucéavaju zaposlenima

da bolje razumeju i usavrSe svoje vestine i interesovanja u pogledu karijere i da ih

"MRadi¢ Branisavijevié, M. (2014), Upravijanje ljudskim resursima i savremena tehnologija, Beograd: Univerzitet
Singidunum, str.334
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uspesno iskoriste ne samo u okvirima kompanije vec i posto napuste firmu u kojoj su se
usavrdavali. “'*?

Razvoj karijere podrazumeva niz akcija koje se deSavaju u toku Citave karijere a
koja pomazu zaposlenom da sagleda sve opcije i vodi svoju karijeru i da postigne uspeh
i ostvari svoje ciljeve.

Planiranje karijere traba da predstavlja uskladivanje li€nih prednosti i mana sa
Sansama i opasnostima u karijeri, a zaposleni treba da teZi ka zanimanjima i poslovima
koji najbolje odgovaraju njegovim mogucnostima, vrednostima i vestinama.

U procesu upravljanja karijerom od velike pomoc¢i moze biti iskusna osoba u ulozi
mentora Ciji saveti mogu biti dragoceni u reSavanju pitanja i nedoumica i od pomoci u
vezi sa karijerom.

Neke kompanije su pocCele sa inovativnhim inicijativama za razvoj Kkarijere
zaposlenih poput:

e obezbedivanja individualnog budZeta za razvoj Kkarijere svakom
zaposlenom

e organizovanja centara karijere u okviru same kompanije ili na Internetu

e oshivanjem korporativhog univerziteta tj. kurseva i programa za razvoj u
saradniji sa lokalnim univerzitetom

e obezbedivanjem savetodavaca za pomoC u karijeri kao i radionica za
planiranje karijere, i drugim.

Danas mnogi koriste Internet da bi razvijali sopstvenu karijeru, i za to postoje
sajtovi kao $to su www.self-discovery.com ili www.careerdiscovery.com, dok neke firme

Cak izraduju sopstvene, interne veb-sajtove za razvoj karijere zaposlenih.

5.8. Isplata nadoknade zaposlenima

Nadoknade predstavljaju plate i finansijske nagrade koje se isplacuju
zaposlenima a rezultat su njihovog rada. Nadoknade mogu biti direktne isplate (plate,
bonusi itd.) ili indirektne (razliCite beneficije). Minimalna nadoknada za rad zaposlenima
koju je poslodavac duZan da isplati regulisana je zakonom kao i kolika je cena
prekovremenog rada, koliki su doprinosi itd. Danas se podaci o visini plata unutar

"?Dessler, G. (2007.) Osnovi menadZmenta ljudskih resursa. Beograd: Data Status, str.200
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kompanije obi¢no drze u tajnosti jer nejednakost moze da izazove nezadovoljstvo ili ak

i sukob kod zaposlenih.

Dessler u svojoj knjizi ,Osnovi menadZmenta ljudskih resursa“'™® kaze da se

odredivanje cene rada obi¢no vrsi u pet koraka:

1.

poslodavac ispituje kolike plate drugi poslodavci isplacuju za slicne
poslove — ovo je moguce obaviti relativno lako zahvaljujuci Internetu i
nekim veb-sajtovima koji sluZe upravo za ispitivanje plata

komisija za evaluaciju posla utvrduje vrednost svakog posla u firmi —
prilikom evaluacije radnog mesta formalno i sistematski se porede radna
mesta da bi se utvrdila njihova vrednost u odnosu na druga radna mesta
slicno placeni poslovi grupiSu se u platne razrede — kada se odredi
vrednost svakog posla moze se odrediti i cena za svako to mesto. Platni
razred se sastoji od poslova priblizno iste tezine ili vaznosti

utvrduje se cena svakog platnog razreda koriS¢enjem linije cene rada — tj.
odreduje se prosetna cena rada za ceo platni razred

utvrduje se raspon plata u okviru platnih razreda — taCnije u svakom
platnom razredu nisu sva radna mesta isto pla¢ena vec se za svaki posao
odreduje precizna cena rada ali unutar raspona plata predvidenog za taj
platni razred.

U danas$njim modernim kompanijama javljaju se novi trendovi u vezi sa isplatom

nadoknada. Danas je trend primena fleksibilnih metoda za isplatu nadoknada.

Jedan od njih je nadoknada zasnovana na kompetencijama i veStinama, tj. takve

nadoknade se ispla¢uju na osnovu vrste vestina i znanja i njihovog obima koji zaposleni

koristi za obavljanje duznosti koje su u vezi sa njegovim radnim mestom. Kompetencije

predstavljaju znanja, vestine kao i ponasanje koje omogucavaju ostvarivanje rezultata u

radu. Kod ovako zasnovanih nadoknada dodatna prednost je §to se zaposleni motivise

vecom zaradom da razvija nove vestine koje su bitne za kompaniju. Danasnji moderni

sistemi kompenzacije zaposlenih podrazumevaju razne metode nagradivanja koje

zapravo uocavaju a zatim i nagraduju one zaposlene koiji stiCu i primenjuju nove vestine

i/ili znanja. Ovi metodi isplate se jednim imenom zovu ,kompenzacija bazirana na

"Dessler, G. (2007.) Osnovi menadZmenta ljudskih resursa. Beograd: Data Status, str.217
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znanju (knowledge based compensation)''*Jo$ jedan od trendova je $ire grupisanije tj.
sazimanje platnih razreda u samo nekoliko Sirokih pojaseva radi vece prilagodljivosti.
Na taj nacin je menadZer u moguc¢nosti da premesSta zaposlene sa jednog na drugo
radno mesto bez brige da ¢e njegova plata izaéi iz raspona cene koji je postojao u
tradicionalnim, uskim platnim razredima.

Uocljiv trend dana$njice je i da se plata sve manje zasniva na stareSinstvu a sve
viSe na doprinosu i vrednosti koje odredeni zaposleni ima za firmu, tj. ,poslodavci zZele
da njihovi platni planovi ostvaruju dodatnu vrednost tako Sto ¢e podsticati zaposlene da
postizu rezultate neophodne za ostvarivanje strateskih cilieva firme.“'"® Sve se vedéi
znacaj pridaje vestinama i kompetencijama zaposlenog a ne samom poslu. Vise se ceni
doprinos zaposlenog opstem strateSkom cilju firme.

Pored plate, mnogi zaposleni dobijaju i stimulacije kao podsticaj. Firme imaju
podsticajne planove na osnovu kojih isplacuju nadoknade zaposlenima prema
postignutim rezultatima. Ti podsticajni planovi su s vremenom postali veoma slozeni te
su specijalizovane kompanije ponudile na trziStu softver kojim se automatizuje i
sprovodenje podsticajnih planova.

Uz plate i stimulacije, beneficije su vazan deo nadoknade zaposlenih. Beneficije
podrazumevaju: placena odsustva s posla kao Sto su godiSnji odmori, neradni dani,

bolovanije itd., zatim otpremninu kao i zdravstveno i penziono osiguranje.

5.9. Etika u menadzZmentu ljudskih resursa

U danasnje vreme veoma je bitno u svakoj kompaniji, maloj ili velikoj, nebitno,
stvarati kulturu koja podstice sve zaposlene da se ispravno ponasaju. MenadZeri
ljudskih resursa tu imaju centralnu ulogu jer mnoge od mera koje se mogu preduzeti
spadaju upravo u domen menadZmenta ljudskih resursa.

Kao Sto smo veC viSe puta naglasili ljudi su najdragoceniji kapital svake
kompanije i uspesno upravljanje njima kao vrednim resursom od presudnog je uticaja
za poslovni uspeh same kompanije. To upravljanje ljudskim resursima ipak nije samo

puko upravljanje ljudima ve¢ mora da poStuje odredene kriterijume a menadzeri ljudskih

114Jani(:ijevi(:, N. (2007.) Upravijanje organizacionim promenama. Beograd: Centar za izdavacku delatnost
ekonomskog fakulteta u Beogradu.
"Dessler, G. (2007.) Osnovi menadZmenta ljudskih resursa. Beograd: Data Status, str.224
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resursa, kao uostalom i svi drugi, moraju imati pravedan odnos prema zaposlenima. U
tom smislu neophodno je postojanje etiCkog kodeksa, formalnog dokumenta kao
takvog, koji bi bio vodi¢ svim zaposlenima u kompaniji.""®

Sa etickim dilemama se sre¢emo svakodnevno i u privathom Zzivotu i na poslu.
Te etiCke odluke koje donosimo zasnovane su na moralu tj. standardima ponasanja koji
su prihvaéeni u drustvu. Cesto se deSava da ne mozemo da se oslonimo na zakon pri
donoSenju takvih odluka jer neki postupci mogu biti zakoniti ali neeticki i obrnuto.

IstraZivanja su pokazala da u kompanijama u kojima se pravedno postupa prema
zaposlenima ima manje primera neetickog ponasanja od strane samih zaposlenih.

Razlozi za neetiCko ponasanje mogu biti mnogobrojni tako da ne postoji neko
jednostavno reSenje za taj problem, vec €itav niz mera koje preduzimaju menadzeri.

Ve¢ pri regrutovanju i selekciji kandidata za posao mogu se odbiti etiCki
nepozeljni kandidati, tu je od velike vaznosti detaljna provera biografskih podataka i
referenci.

Zatim, moguce je sprovesti obuku u poStovanju eti¢kih principa.

Veoma je bitno i da kompanija ima disciplinski sistem i sistem nagradivanja koji
funkcioniSu jer treba nagraditi zaposlene za etiCko ponaSanje a kazniti za neeticko. U
suprotnom posteni zaposleni se osecaju izneverenim ili Cak kaznjenim. Pravila i propisi
ponasanja u kompaniji imaju funkciju koju u drustvu vrSi zakon, zato krSenje tih pravila
izaziva sprovodenje disciplinskih mera koje se mogu razlikovati od kompanije do
kompanije. Tradicionalne disciplinske mere koje su podrazumevale neki oblik
kaZnjavanja imaju mana, mogu izazvati neprijateljstvo kod zaposlenih ili nezeljeni
obrazac pona$anja kao npr. da sluSaju samo dok je nadredeni prisutan. Zato se danas
sve viSe govori o disciplini bez kaznjavanja koja za cilj ima izbegavanje disciplinskih
problema. Poenta je da se zaposleni navedu da prihvate pravila i da se tako $to manje
kaZnjavaju.

Najdrasti¢nija disciplinska mera svake kompanije je otpustanje.

"®Stanisic Vjestica, O., & Videnovi¢, S. (2014.) Eticki problemi u vrednovanju performanski zaposlenih. Upravijanje
kvalitetom ljudskih resursa — savremeni trendovi-. Beograd: UdruZenje ekonomista i menadzZera Balkana — UdEkoM
Balkan (etc.), str.1-7
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5.9.1. Procedura otpustanja

Otpustanje mora da bude zasluZeno i opravdano. ProSla su vremena kada je
poslodavac imao neprikosnoveno pravo otpustanja bez valjanog razloga. Sve ¢eSce se
zaposleni danas odluCuju da tuze poslodavce pa ih je i to nateralo da uvide da se
situacija u mnogome promenila.

Razlozi za otpuStanje mogu biti: ukidanje radnog mesta, nedostatak kvalifikacija,
nezadovoljavajuci u€inak i neprimereno ponasanje. Ipak ¢esto se pokazalo da je otkaz
u stvari posledica loSe odluke prilikom zapoS$ljavanja. Zato bi paZljiviji odabir kandidata
mogao biti od velike koristi da se ovakvi problemi izbegnu.

Ipak, ako je otkaz neminovan, taj postupak mora biti sproveden Covecno.
Prilikom nezaobilaznog otkaznog intervjua treba paZzljivo isplanirati ceo razgovor, preci
Sto pre na stvar i opisati zaposlenom situaciju a zatim ga i saslu$ati. Mnoge kompanije
danas imaju i pakete podrske za otpustenog radnika $to podrazumeva npr. savetovanje
u vezi s pronalaZzenjem novog posla.

Jedan od novijih trendova je i sprovodenje izlaznog intervjua tj. razgovora sa
licima koja napustaju firmu. Cilj je da se sakupe podaci na osnovu kojih se mogu
sagledati dobre i loSe strane kompanije. Smatra se da je ova vrsta intervjua korisna jer
osoba koja odlazi nema razloga da ne bude iskrena, medutim, pokazalo se da ipak

znacajan procenat ljudi promeni svoj iskaz u periodu od jedne do jedne i po godine.

5.10. Sindikati

Radnicki pokreti odnosno sindikati poc€eli su da se formiraju joS u prvoj polovini
XX veka i pruzali su zastitu radnicima od svojevoljnih poslodavaca.

Snaga sindikata, medutim, poslednjih godina pocela je da slabi prvenstveno u
Americi a donekle i u Evropi. Jedan od razloga je i donoSenje brojnih zakona o radu koji
danas zaposlenima pruzaju onakvu zastitu kakvu su nekada mogli da dobiju samo
preko sindikata.

Naravno, sindikati nisu nikako prevazideni, jer kad god u kompaniji vilada loSe
raspolozZenje, strah od gubitka posla ili generalno loSa komunikacija sa upravom, sto je

posebno prisutno trenutno kod nas u procesu tranzicije, radnici se organizuju u sindikat.
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Globalizacija se odrazila i na sindikate, danas je npr. normalno da se sindikati
udruZuju sa inostranim sindikatima jer na taj na€in mogu da pomognu zaposlenima u
drugim zemljama, obi€no manje razvijenim, da se organizuju u sindikat, $to doprinosi
poveCanju plate i generalno poboljSanju Zivotnog standarda S$to obeshrabruje
kompanije, posebno ameri¢ke, da premeste svoju proizvodnju u zemlje sa niZzom cenom

rada.

5.11. Zastita na radu

Veoma je vazno zaposlenima obezbediti bezbedno radno okruzenje jer je veoma
veliki broj nesrec¢a koje se deSavaju na radu $to negativno uti¢e na celu kompaniju.

Tehnologija, koja je donela mnoge olakSice, ovaj problem donekle otezava.
Kompijuteri, npr. doprinose stvaranju ,sindroma bolesne zgrade*'"tj. pojavi glavobolja i
prehlada u zgradama sa loSim ventilacijama gde zaposleni satima sede na radnim
mestima ispred svojih kompjutera.

Ipak, glavni razlozi nesre¢a na radu su nesrecCni slucajevi, koji su gotovo
neizbezni, opasni uslovi za rad kao i opasno ponasanje zaposlenih.

Nesrecni slu€ajevi se deSavaju i na njih nemamo uticaja ali zato mozemo otkloniti
opasnosti na radnom mestu u saradnji sa inZenjerima za zastitu na radu kao i sprovesti
obuku o bezbednosti.

Strucnjaci za ljudske resurse mogu da pomognu tako Sto ¢e utvrditi i otkloniti,
ako je moguce, uzroke stresa na poslu, reSavati meduljudske sukobe itd.

| ovde je mogucée umanijiti problem pravilnom selekcijom kandidata jer mnoge
nesrece na radu izazivaju upravo zaposleni svojim neprimerenim ponasanjem kao npr.
agresivnoScu ili konzumiranjem alkohola ili narkotika.

Zato je od velike vaznosti da odeljenje za ljudske resurse poboljSa nacin izbora

zaposlenih.

""Dessler, G. (2007.) Osnovi menadZmenta ljudskih resursa. Beograd: Data Status, str.316
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6. STUDIJA SLUCAJA — KOMPANIJA PHILIP MORRIS

6.1. Istorija komanije''

Danasniji internacionalni gigant duvanske industrije nastao je davne 1847.godine
kada je Philip Morris otvorio prodavnicu u ¢uvenoj Bond ulici (Bond Street), u Londonu,
u Engleskoj, u kojoj je prodavao duvan i ve¢ napravljene cigarete. Nakon njegove smrti
prodavnicu je nastavila da vodi njegova supruga uz pomo¢ brata gospodina Morrisa.
Philip Morris & Company and Grunebaum, Ltd. nastaje udruzivanjem 1881. godine da
bi se ve¢ 1885. partnerstvo raspalo i kompanija dobija ime Philip Morris &Co.,Ltd.

Od 1894. godine kompanija vise nije pod kontrolom porodice a preuzima je William
Curtis Thomson pod ¢ijom upravom postaje proglaSsena zvani¢nim snabdevaem
duvanom Kralja Edvarda VIl a 1902. pocCinje sa radom i u Americi u Njujorku uz pomo¢
americkog partnera Gustava Eckmeyera.

1919. je bila izuzetno znacajna godina za kompaniju, tada uvodi svoj logo sa
krunom a kompaniju u Americi kupuje nova fima koju vode ameriCki stejkholderi i
pocCinje sa radom u VirdZiniji pod nazivom Philip Morris & Co.,Ltd.,Inc. U narednim
godinama fabrika u Virdziniji je poCela da proizvodi vrstu cigareta koje Ce postati njihov
najpoznatiji proizvod — Marlboro.

Do sredine 50-tih godina proSlog veka kompanija je postala deo Americke kulture i
nedugo zatim osnovan je Philip Morris International (PMI) koji proizvodi i prodaje

duvanske proizvode Sirom sveta.

6.2. Korporativnho Upravljanje

PMI veruje da je za dobar poslovni ucinak od klju¢nog znacaja dobro upravljanje
kompanijom, oni se trude da imaju transparentne prakse i politike da budu odgovorni
prema stejkholderima i da istovremeno vode kompaniju tako da ostvaruje uspeh na
duze staze.

PMI je takode i druStveno odgovorna kompanija koja saraduje sa NVO (nevladinim

organizacijama) Sirom sveta u cilju poboljSavanja Zivotnih uslova ljudi u zemljama gde

"Bhttp:/Avww.pmi.com/eng/about_us/pages/our_history.aspx od nedelje 04.01.2015.
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njihovi radnici Zive i rade kao i u poljoprivrednim regionima gde se gaji duvan koji se
koristi za proizvodnju njihovih cigareta.

Samo u 2013.Godini PMI je uloZio 39 miliona dolara Sirom sveta kroz 300 razli€itih
organizacija u 70 zemalja.

Kompanija je veoma angazovana i na dobrotvornom polju i podrZzava programe Koji
poboljSavaju Zivotne uslove a fokusirani su na 5 polja: glad i ekstremno siromastvo,
obrazovanje, ruralni Zivotni uslovi, nasilje u porodici i ublazavanje posledica kastrofe.
Ove oblasti se poklapaju sa nekima od onih koje su UN postavile kao Milenijumske
Cilieve Razvoja a PMI je izabrao bas njih kako kazu u kompaniji jer “su oni medu

najkritiénijim problemima koji pogadaju zemlje u kojima mi radimo”. '

6.3. Dolazak kompanije u Srbiju'?

PMI dolazi u Srbiju u oktobru 2003.godine kupovinom 74.22% najvece srpske
fabrike duvana DIN Fabrike Duvana AD NiS. Od decembra 2007. procenat vilasnistva je
veci od 80%.

Broj zaposlenih u Srbiji je 1,000 a posluje se putem ogranaka PMI —a :Philip
Morris Operations a.d. (PMOP) i Philip Morris Services d.o.0 (PMSE).

Prema podacima objavljenih na sajtu srpskog dela kompanije PMI je u DIN uloZio

vise od 665 miliona evra u periodu od 9 godina i napravio od ove fabrike jednu od
najmodernijih u globalnoj mrezi svojih fabrika, a istovremeno se i svrstao medu najvece
investitore u zemlji. Din je danas moderna fabrika u kojoj je PMI udruzila poznate
domace marke cigareta poput Best Exporta, Classica i Drine sa svetskim brendovima
poput Marlboroa, Prliamenta, L&M-a, Bond Streeta, Philip Morrisa i Nexta.
PMI je, takode, napravio i program vredan preko 4 miliona evra u koji je ukljucio vise od
1000 domadih uzgajivaca duvana kojima je investirano u proces sadnje, uzgoja,
proizvodnje i obrade duvana od kojih kompanija zatim otkupljuje sirovinu neophodnu za
proizvodnju cigareta.

Kompanija je i u Srbiji nastavila svoju politiku druStvene odgovornosti tako §to je

ulozila vise od 10,5 miliona evra u razne donacije za podrSku zajednici, preduzetnistvu,

"Shttp:/Avww.pmi.com/eng/about_us/charitable_giving/pages/charitable_giving.aspx od nedelje 04.01.2015.
"Dhttp:/Avww.pmi.com/marketpages/pages/market_en_rs.aspx od nedelje 04.01.2015.
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brigu o Zivotnoj okolini i odrzivom razvoju i sl. (podaci dostupni na
http://www.pmi.com/marketpages/pages/market_en_rs.aspx)

Dolaskom ovako razvijene i jake internacionalne kompanije na podrucje Srbije i
preuzimanje fabrike DIN neminovno je doSlo i do implementacije dobrog modela
modernog nacina upravljanja koje se preslikalo sa maticne kompanije na
novopridruzenu fabriku. Zate€eno stanje je bilo nezadovoljavaju¢e na nivou upravljanja
kao i procesa rada i proizvodnje pa je kompanija PMI uposlila svoje iskusne mendzZere
da DIN prilagodi svetskim standardima. Pored velikih nov€anih ulaganja u novu opremu
i modernizaciju samog procesa proizvodnje najvece promene zapravo su se ticale ljudi.
Bilo je od klju¢nog znacaja dovesti sposobne ljude na sve pozicije koji ¢e biti u stanju da
odgovore na potrebe modernog doba i na pravi nacin upravljaju firmom da bi joj
obezbedili poslovni uspeh na duze staze kako bi bila konkuretna na domaéem i
svetskom trziStu i ispunila zacrtane strategijske ciljeve.

Da bi se ti zacrtani ciljevi i ostvarili na scenu je stupiosektor ljudskih resursa sa svojim

praksama.

6.4. Sektor ljudskih resursa u PMI Srbija

Sektor ljudskih resursa kompanije u Srbiji broji 12 ljudi za ukupan broj zaposlenih
od oko 1000. Princip rada samog sektora je dobro utvrden i jasan i daje traZzene
rezultate. Kompanija ima jedinstveni sajt PMI international a zatim je moguce izabrati
Zeljenu zemlju i oti¢i na deo sajta posvecen trazenoj zemlji.

Kandidati zainteresovani za rad u kompaniji u svakom trenutku mogu poslati svoj
CV u bazu kompanije odakle se po potrebi uzimaju te, tzv. “spontane aplikacije” i
kandidati koji zadovoljavaju kriterijume propisane zahtevima odredene pozicije se
kontaktiraju i pozivaju na prvi intervju. Ako u bazi nema CV-a koji odgovara trazenim
kriterijumima kompanija objavljuje oglas na svom sajtu ali i na specijalizovanim
sajtovima za trazenje kandidata.

Za popunjavanje visokih pozicija u menadZmentu se angazuju “head hunting”
agencije Cije aktivnosti su skupe pa se taj vid regrutovanja koristi samo za visoko

placene funkcije gde je izuzetno teSko naci kvalitetne kandidate samo putem klasi¢nog
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oglaSavanja. Angazovanje ovakvih vrsta agencija se radi na trogodiSnjem nivou putem
tendera a ne za svaku upraznjenu poziciju ponaosob.
Procesi regrutacije i selekcije podrazumevaju nekoliko koraka:
1. “Prescreening” cv-a — utvrduje se da li kandidat ima neophodne karakteristike
2. Odabrani kandidati se pozivaju na intervju licno, a ako su van mesta kompanije
intervju se radi putem telefona ili skypa. Ovaj prvi intervju obavlja sektor ljudskih
resursa.
3. Kandidati koji su zadovoljili na inicijalnom intervjuu se pozivaju na intervju kod
linjskog menadzera a intervju posmatra i nadredeni menadzer.

Ukoliko je ponuda kandidata inicijalno velika radi se odredena vrsta testiranja da
bi se taj broj smanjio i omogudilo intervjuisanje. Testiranje je obiCno u elektronskoj
formi, moze se raditi i sa udaljene lokacije tako Sto se kandidatu da pristupna Sifra
kojom moze da otvori test. Takvi testovi obavezno imaju vremensko ograniCenje. U
zavisnosti od pozicile za koju se testiraju kandidati testovi imaju razliCite nivoe
ocenjivanja koji predstavljaju “prelaznu ocenu” kandidata. Za neke pozicije to moze biti
65% taCnosti a za neke se traZi i do 95% uspesnih odgovora.

Nakon zavrSenog prvog kruga testiranja ide drugi i za svaku poziciju se rade
posebni specijalizovani testovi.

Jos$ jedan vid regrutovanja je i trening.Kompanija poziva mlade diplomce bez
radnog iskustva da se uklju¢e u treninge prilikom kojih kompanija oblikuje novu radnu
snagu prilagodenu sebi i svojim potrebama.Na kraju treninga najuspes$niji polaznici
dobijaju svoje mesto u kompaniji.

Po zavrSetku odabira kandidata na redu je integracija. Svaki novozaposleni
dobija detaljan plan prve Cetiri nedelije na poslu gde mu je iz sata u sat isplaniran
program rada. Na taj nacin oni se uvode u posao i upoznaju sa korporativnim pravilima i
nacinom rada kao i sa specifi€nim zahtevima u vezi sa njihovom pozicijom. Takode svi
novozaposleni prolaze i odredene treninge i procedure poput treninga zastite podataka
ili treninga zastite zaposlenog od mobinga koji kompanija smatra izuzetno vaznim.

Sektor ljudskih resursa jednom godiSnje izraduje trening portfolio zaposlenih
nakon procene ucinka. Oni osmiSljavaju treninge za zaposlene koji ¢e zadovoljiti

razvojne potrebe a zatim angaZuju trenere koji ¢e planirane treninge odrzavati. Na taj
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nacin zaposlenima je omoguceno da razvijaju svoje vestine i na taj nacin rade i na
razvoju sopstvene karijere ali i na daljem uspeSnom radu i razvoju kompanije.

Kompanija neguje i sistem nagradivanja koji se sastoji od nov€anih nagrada koje
mogu dobiti svi zaposleni a visina se odreduje po platnim razredima, dok bonuse i
deonice mogu dobiti samo menadZeri. Sistem kaznjavanja ne postoji.

Prilikom odlaska zaposlenih iz firme, na viSim nivoima, obavezan je izlazni
intervju Sto se ne odnosi na tehnoloSke viSkove i staziste.

Sve ove prakse i procedure spadaju u jedan savremen nacin rada odeljenja
ljudskih resursa svake uspesne kompanije. Njihovom implementacijom PMI je uspeo da
za relativno kratak vremenski period napravi od DIN fabrike vodeceg proizvodaca
cigareta koji se danas bez problema nosi sa oStrom konkurencijom i ispunjava
strategijske ciljeve maticne kompanije.

Ovakav vid rada Sektora ljudskih resursa bi trebalo da bude model koji treba
prihvatiti i u ostalim kompanijama koje Zele da privuku i zadrZze najkvalitetnije kandidate
na trziStu rada jer je to jedini nacin opstanka i razvoja firmi u doba globalne ekonomske

krize.

ZAKLJUCAK

Vreme u kojem Zivimo i radimo je vreme velikih promena. Tehnologija je postala
sastavni deo svakodnevnog Zivota i radnog okruzenja. Ritam je mnogo brZi i naporniji
nego u prethodnom veku. Kompanije nastaju i nestaju velikom brzinom. TrzZista se toliko
Sire da zapravo granice u klasi€nom smislu viSe i ne postoje ve¢ se sve takmiCe na
jednom zajednickom, globalnom prostoru. Pored svih pozitivnih promena koje
olakSavaju svakodnevnu komunikaciju, organizaciju posla, pracenje efektivnosti
zaposlenih i sl. prisutne su i negativhe promene kao $to je pad standarda zbog svetske
ekonomske krize koja joS uvek vlada.

Svremeni nacin poslovanja u modermom svetu nametnuo je potrebu da se
promeni nacin razumevanja ljudi koji rade u kompanijama i vrednovanja njihovog
doprinosa za uspeh svake organizacije.

Ljudi su danas prepoznati kao najznacajniji i najvredniji resursi kompanije i zato

se njima posvecuje najve¢a moguca paznja pa se moze zaklju€iti da promena naziva
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kadrovi u termin ljudski resursi vise ne predstavlja samo prosto jeziCku promenu vec
evoluciju Citavog pristupa problemu upravljanja ljudskim resursima.

Postavlja se pitanje kako se izboriti sa svim promenama i savladati prepreke na
putu ka uspehu? U nasem radu smo izneli moguce reSenje, analizom stru¢ne literature i
brojnih sprovedenih istrazivanja zakljuCili smo da je ljudski kapital taj koji moze doneti
reSenje problema svojim zalaganjem, predanim radom i razvojem novih poslovnih
vestina koje su trazene da bi odgovorile na potrebe trziSta. Ipak, da bi to sve bilo
moguce, potrebno je da na svim nivoima u kompaniji a posebno na njenom celu stoji
osoba koja je lider u pravom smislu te reci. Koja je vizionar i koja mozZe da deluje
proaktivho, da ima sposobnost da predvidi ili makar uvidi promene koje se deSavaju
gotovo svakodnevno i da zatim brzo odgovori na njih tako Sto ¢e strategiju kompanije
prilagoditi novonastaloj situaciji.

Brojne su teorije o liderima i liderstvu, ali ni jedna se ne izdvaja kao definitivna,
ono $to je svima zajednitko je da sve podvilace Cinjenicu da je lider osoba koja €ini
razliku, koja mozZe motivisati ljude da daju sve od sebe da se strategija uspesno
implementira i sprovodi i da organizacija na taj nacin napreduje, stiCe neophodnu
prednost i ostvaruje uspeh.

Kompanije bi trebalo da imaju politiku razvoja liderskog potencijala kod
pojedinaca, a i sami zaposleni bi trebalo da rade na razvoju svojih linih liderskih
vestina."””' Upravo iz tog razloga mnoge kompanije koje planiraju unapred imaju
programe razvoja liderstva i menadzmenta (Leadership & Management Development)
&iji je cilj da ohrabre, podrze i gaje razvoj liderstva i menadZmenta.'® Kompanije moraju
da nauée da koriste pun potencijal ljudskih — liderskih resursa'® da bi bile konkurente i
nosile se uspesdno sa stalnim promenama i uslovima poslovanja.

Menadzment ljudskih resursa, jo$ jednom pokazuje svoju znac¢ajnu ulogu jer od
njega zavisi da prepozna formalne i neformalne lidere u svom okruzenju. Da ih izdvoji i

da im da potrebnu podrSku i obuku a zatim i da im preda formalnu duznost da vode

2! Neil, T., & Adair, J. (2008). Best of John Adair on Leadership and Management . London: Thorogood str.158

12 Rothwell, W. J., & Kazanas, H. C. (1999). Building In-House Management & Leadership Development Programs:
Their Creation, Management, & Continuous Improvement. Westport, CT, USA: Greenwood Press str.ix

'2 Noel, J. L., & Dotlich, D. (2008). The 2008 Pfeiffer Annual Leadership Development. Hoboken, NJ, USA: John
Wiley & Sons str.4
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kompniju ka uspehu. Od njihove mogucnosti da ispune taj cilj zavisi i uspeh same
kompanije Sto je krajnji strateski cilj svake organizacije.

Lider je vizionar i motivator bez kojeg, gotovo sigurno, nema uspeha.
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