UNIVERZITET SINGIDUNUM
DEPARTMAN ZA POSLEDIPLOMSKE STUDIJE

MASTER RAD

ZNACAJ RAZVOJA KOMPETENCIJA U STRATEGIJSKOM
MENADZMENTU

Mentor: Student:
Prof. dr Gordana Dobrijevi¢ Gordana Jordanovski
400225/2015

Beograd, 2017.



Sadrzaj

UVOU <. h bbbt b et R bRt 1
Predmet 1StrAZIVANTA....cciveiiiiieiiiee ettt et e st st e sb e e s e e b e e b e e nrneean 2
Znacaj 1 aktUEINOSt ISTTAZIVAN]A ...eevivviiiiiieiiieesiieesiie ettt e e ssbe e s srbee s nnneean 2
CHJBVI ISIAZIVAIA ...eeeeieiieeie sttt bbbttt b bbbt be e 2
HIPOLEZE ISTTAZIVANJA ...ttt etttk et b bbbt n b b e bt e s 3
MELOTE ISEIAZIVAIA. .. ettt bbbttt b e bbb 3
SEIUKEUIA FAUA. ...t b ettt bttt b e bbb b 4
| Strategijski menadZment ..., 5
1. Osnove strategijSkog MenadZmMeEnta ...........cccererirerieiierie e 5
1.1 Definicije strategijsSkog menadZmenta............cooureeieieieienise s 5
1.2 Proces strategijSKOg menadZmenta...........coovrerirerieienieniesie e 6
1.3 Strategije — definiCije, NIVOI, TIPOVI .....ccoiiiiiiiiieieieieie e 10
1.4 Pregled koncepata i pristupa u strategijskom menadZmentu..........coceoeveieiencniennnnnnnns 11
1.4.1 SHrategijSKE MAPE.....ccui ittt bbbttt e et bbbt eneeneas 12
1.5 Znacaj strategijskog menadZmenta...........ccooecuiiieiiiiiiicii i 14
N Y o 1) (] (N | 1= OSSP 14
2.1 Novi Javni MEeNAAZIMENL .......cceiviiiiiiiiiiie e 16
2.2 EVropsKi PrinCipi JAVNE UPFAVE .......ccveeveiieiieeeesieesie e st ste et steeste e s e sraenessaesseeaesneesnas 18
2.3 Upravljanje kvalitetom U JAVNOJ UPTaVi ......c.ccveiueeiieiieiiccie et 19
2.4 Primena strategijskog menadzmenta u javnim instituCijama..........cccuevvererereresesenennns 21
3. Uloga marketinga u javnim inStitUCTJama...........c.cueceiiieiiiiieie e 24
3.1 Proces marketing planiranja .........ccvoiveiieeiii it 25
3.2 Tipovi marketinga u Javnim iNStUCTJAMA..........cceiiieiie e 27
3.3 Primena internet Marketinga.........ccveiiiiieeiii et 28
IT Strategijski menadzment [judSKiN reSUISa..........cccoooviirinniscsseeee e, 29
4. MenadZzment [judskih T@SUISA ........coouiiiiiiieiiice e 29
4.1 Definicija menadzmenta [judskih reSUISa.........ccoiiiiiiiiieieic e 29
4.2 Istorijat menadzmenta [judskih T€SUISA .........ooiiviiiiiiiiieeic e 29
4.3 Funkcije i aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa..........coeevereniniiniinienenesc e 30
4.4 Uloga menadzera u menadzmentu ljudskih resursa..........ccceviviiiiiiniiiieniie e 31
4.5 KIJUCHT KOMCEPTL...viiiuviieiiiiiiiiiie sttt ettt sttt et e e e s e e nnnees 33

4.6 Savremeni trendovi i uticaj na menadzment ljudskih resursa .........ccccovevieeiriieiieeseennnn, 37



5. Strategijski pristup menadzmentu [judskih resursa .........cccocevevieeiiiiiesie v 39

5.1 Ciljevi strategijskog menadzmenta ljudskih resursa..........ccccovvereeveiiesiecnesieese e 39
5.2 Strategijsko planiranje u menadzmentu ljudskih resursa..........ccccccoocveveviveieciese e 39
5.3 Formulisanje i implementacija strategija menadzmenta ljudskih resursa ..............c......... 41
5.4 Strategije JJUASKIN FESUISA. ..........ciiiieiiie s 44
5.5 Uticaj strategija ljudskih resursa na performanse organizacije ...........ccoevevereeneeriesennen 45
5.6 Kljuc¢ne kompetencije u strategijskom menadZmentu ...........cocevvviiiiiniiiinieniee e, 47
[11 Obuke i razvoj [JudSKIN reSUISa..........ccccocvvieiciiiecece e 49
6. Opste o obukama i razvoju Judskin reSUISa..........ccviieiiiiiieie s 49
6.1 Planiranje i organizovanje obuke i razvoja zaposIenin...........c.ccooveiinieienincnene e 50
6.2 Tehnike (MEetode) ODUKE ..........oiiiieieeie e 52
6.3 Sistemsko upravljanje znanjima i VEStNAMA ..........cuevverierieiiirieseere e 53

IV Istrazivanje o razvoju kompetencija kroz obuke i treninge u Republici

111 TS 55
7. RAZVOJ KOMPELENCIJA ..ottt 55
7.1 Metod 1 poStupak 1STraZIVANJA.......ccveiueiirieieiiiee s 55
7.2 ReZUltati ISTrAZIVANJA ...ocuveiveeiiiiiiieesieee ettt 56
ZAKIJUCAK ... 66

()0 L (0] - WSSOSO 69



Uvod

U modernoj ekonomiji najvazniji izazov je upravljati ljudskim resursima imajuéi u vidu
vreme u kome zivimo — ubrzani razvoj tehnologija i burne promene. Karakteristika
savremenih promena jeste da je osnovni razvojni resurs znanje i aktiviranje ljudskih
potencijala. Ljudska znanja, vestine i vrednosti predstavljaju potencijal (ljudski kapital) koji
stvara ekonomsku vrednost i izvor je konkurentske prednosti. Zbog toga je ulaganje u
ljudske resurse strategijski cilj koji odreduje perspektivu preduzeéa, a strategijski upravljati
ljudskim resursima znaci obezbediti i usmeriti ljudski potencijal ka ostvarenju strateskih
ciljeva organizacije.

Strategijski menadZzment je upravljacki koncept koji se odnosi na sveobuhvatno planiranje,
upravljanje, kontrolu i prilagodavanje poslovanja u skladu sa ciljevima organizacije, uz
kontinuiranu evaluaciju i prilagodavanje strategije promenljivom okruzenju i unutra$njim
okolnostima. Kao koncept nastao je 60-tih godina proslog veka i znacajno se razvija od 80-
tih godina do danas. Strategijski menadzment, kao menadzment promena, inicijalno je
namenjen privatnom sektoru, ali danas nalazi Siroku primenu i u javnom sektoru mnogih
zemalja u svetu. Nakon demokratskih promena u Republici Srbiji pocetkom 21. veka i
iniciranjem procesa evropskih integracija, kao i globalnog razvoja u smislu primene novih
politika, standarda i tehnologija, novih potreba drustva, doslo je do sagledavanja potreba za
reformom javnog sektora. Strategijsko planiranje, kao element strategijskog menadzmenta,
sprovodi se u drzavnoj upravi poslednjih godina kao vid modernizacije drzavne uprave.

Klju¢na uloga u stvaranju i sprovodenju svake poslovne strategije pripada ljudskim
resursima. Za to je neophodno svesno planiranje i ulaganje u znanje, informisanost,
posvecenost, stalni napredak, kao i li¢ne karakteristike zaposlenog, sto doprinosi efikasnosti
i efektivnosti realizacije procesa u organizaciji. Osposobljavanje zaposlenih odvija se kroz
formalno obrazovanje, ali i dopunsko sticanje znanja steCeno oObukama/treninzima
(neformalno obrazovanje), iskustveno ucenje (informalno ucenje) i sticanjem umeca
raspologanja sredstvima i veStinama. Zato danasnje obuke na poslu, pored sticanja radnih
veStina, obuhvataju i razvijanje veStine komuniciranja, promenu sistema vrednosti,
prihvatanje promena, resavanje konflikata, timski rad, stratesko razmisljanje i sli¢no.

Razvoj kompetencija je u fokusu menadzmenta ljudskih resursa poslednjih godina kao
odgovor na zahteve i izazove savremenog poslovanja. U tom smislu, sagledavanje
kompetencija podrazumeva definisanje potrebnih znanja i vestina (klju¢nih kompetencija)
za poslove koje zaposleni trenutno obavljaju ili ¢e ih obavljati u buduénosti u procesu
implementacije usvojene strategije. Sire gledano, potreba za predvidanjem potrebnih
kompetencija veoma je izrazena u vremenu ekonomske krize i povec¢anja nezaposlenosti.

Danas je obrazovanje (formalno i neformalno), jedan od prioriteta strategije Evropa 2020,
prepoznato kao pokreta¢ drustvenog razvoja zasnovanog na znanju i razvoja ekonomije
Evropske unije. Strategija promovise ulaganje u kvalitet obrazovanja, istrazivanje,
inovativnost i transfer znanja, a u cilju obezbedivanja klju¢nih kompetencija koje su
potrebne svakom pojedincu. Evropska Komisija je pokrenula inicijativu za dugoro¢no
pracenje trendova na trziStu rada i1 definisanje kompetencija kroz ,,Nove vestine za nove
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poslove™ (2008). Kljuéne kompetencije koje treba razvijati, a u skladu sa konceptom
celozivotnog ucenja, jesu: veStina komunikacije, znanje i usavrSavanje stranih jezika,
matematicka znanja, znanja iz oblasti nauke i tehnologije, elektronska i socijalna
komunikacija i preduzetnic¢ki duh. Znac¢aj koncepta celozivotnog uéenja prepoznat je i u
nasoj zemlji usvajanjem Zakona o obrazovanju odraslih (,,Sluzbeni glasnik RS“, broj
55/2013).

Predmet istrazivanja

Predmet istrazivanja predstavlja upoznavanje sa konceptom strategijskog menadzmenta,
aktuelnost i specifi¢nosti primene strategijskog menadzmenta u javnom sektoru, kao i osvrt
na strategijski menadzment ljudskih resursa. Potom, predmet istrazivanja je i ispitivanje
postojeceg stanja i pristupa obukama i treninzima (individualni i organizacioni pristup) sa
ciljem razvoja kompetencija kao klju¢nog faktora za uspes$no sprovodenje strategije
organizacije. Na osnovu rezultata standardnog statistickog istrazivanja Anketa o radnoj
snazi namera je da se ustanovi obim i znacaj primene obuka i treninga, kao i vrste obuka i
treninga koje se sprovode u praksi. U ovom radu primarno su analizirani podaci za fizi¢ka
lica starosti 25-64 godine u domacinstvima u Republici Srbiji u toku 2015. godine, koja su
u toku ove kalendarske godine imala neki vid obuke, treninga, prema vrsti i nameni.
Posmatran je i trend u pristupu razvoja kompetencija tokom dve uzastopne godine (2014 i
2015), analiziranjem razlika u kretanju pojedinih relevantnih obelezja tokom ovog perioda i
izvedeni su odredeni zakljucci.

Znacaj i aktuelnost istraZivanja

Nakon viSedecenijskog razvoja od koncepta kreiranja strategije, potom strategijskog
planiranja, strategijski menadZment danas predstavlja granu znanja o upravljanju i zauzima
znacajno mesto u akademskoj 1 poslovnoj delatnosti. Bilo da je re¢ o malim preduzec¢ima ili
korporacijama, profitnom ili neprofitnom, odnosno privatnom ili javnom sektoru, niko vise
ne moze opstati bez proaktivnog pristupa poslovanju. Upravo strategijski menadzment
obezbeduje ovakav pristup, Sto ga ¢ini aktuelnim u proucavanju primene i stalnom
razvijanju koncepata koji ¢e obezbediti rast i razvoj ekonomije 1 drustva uopste. U ovom
radu prikazan je znacaj i uloga strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u upravljanju i
razvoju kompetencija ljudskih resursa, kao klju¢nog faktora za uspesnost svake strategije.

Ciljevi istrazivanja

Opsti cilj rada je da prikaze znacaj razvoja kompetencija u strategijskom menadzmentu kao
savremenom konceptu u upravljanju organizacijom. Takode, cilj je i sprovodenje analize i
deskripcija aktuelnog stanja i trendova koji postoje u praksi Republike Srbije u domenu
razvoja kompetencija ljudskih resursa. U tom smislu, razmatrace se koliko se prepoznaje
znacaj ovog koncepta, bilo kroz individualni pristup, bilo da je u pitanju organizovano
upravljanje kompetencijama u preduze¢ima, odnosno o ucestvovanju/neucestvovanju
odraslih u nekom od oblika obrazovanja/obuka u cilju sticanja novih znanja. Takode, o
karakteristikama obrazovanja/obuka u kojima se ucestvuje, razlozima zbog kojih se



ucestvuje u istim, ¢ime bi se dao akcenat potrebi za sistemati¢nijem pristupom u razvoju
ljudskih resursa u nasoj zemlji.

Naucni cilj ovog rada je naucna deskripcija svih aspekata u startegijskom upravljanju
organizacijom i ljudskim resursima, odnosno nau¢na deskripcija i objaSnjenje koncepta
upravljanja kompetencijama u funkciji razvoja performansi organizacije, kroz osvrt na
individualni i organizacioni pristup obukama i treninzima u Republici Srbiji.

Drustveni cilj rada je afirmacija koncepta strategijskog menadzmenta i strategijskog
upravljanja ljudskim resursima i vaznost razvoja njihovih kompetencija kontinuiranim
obukama i treninzima u Republici Srbiji.

Hipoteze istraZivanja

Ljudi doprinose, a njihove kompetencije su presudne u stvaranju konkurentske prednosti.
Formalno i nadalje neformalno obrazovanje ljudi, u vidu obuka i treninga, su uslov za
uvecanje njihove vrednosti - potencijala kojim se mora upravljati kako bi se postigli ciljevi
usvojene strategije.

S tim u vezi, u ovom istrazivanju mogu se postaviti sledeca generalna hipoteza:
Strategijskim upravljanjem performansama ljudskih resursa uvecavaju se performanse
organizacije i ostvaruje promena, kao i posebne hipoteze za razmatranje:

H-1 Primena strategijskog menadzmenta omogucava dugoro¢ni opstanak organizacija
javnog sektora u uslovima promenljivog savremenog okruZenja;

H-2 Strategijski menadzment povecava performanse javnih institucija;

H-3 Strategijski menadZment doprinosi stvaranju javne vrednosti;

H-4 Organizaciono ucenje je podsticaj za razvoj kompetencija;

H-5 Kompetencije se prepoznaju kao sredstvo za nalazenje posla — kroz individualno
ucenje;

H-6 Zaposlenost podsti¢e proces ucenja;

H-7 Zaposleni vise ulazu u razvoj kompetencija zbog napretka u poslu — kroz
organizaciono ucenje;

H-8 Napredak u poslu je ve¢a motivacija za uc¢enje od li€nog usavrSavanja/razvoja.

Metode istraZivanja

U ovom radu za sagledavanje predmeta istrazivanja, kao i za dokazivanje postavljenih
hipoteza, koris¢ene su slede¢e metode: osnovne analiticke metode, osnovne sinteticke
metode, statisticka metoda (analiza godisnjih rezultata Ankete o radnoj snazi i
komparativna analiza izabranih pokazatelja) i analiza dokumenata (zakoni, strategije,
uredbe, sajtovi ministarstava, izvestaji i analize dokumenata relevantnih institucija i drugo).



Struktura rada

Ovaj rad osvrnuce se na teorijske osnove strategijskog menadzmenta, specifi¢nostima
njegove primene u javnom sektoru, ulogu marketinga u javnim institucijama, sto je predmet
razmatranja prvog dela rada. Potom se drugi deo rada bavi strategijskim menadzmentom
ljudskih resursa kao jedne od najaktuelnijih disciplina u menadZzmentu ljudskih resursa,
osnovama menadzmenta ljudskih resursa i njegovim konceptima, strategijama ljudskih
resursa i uticajima na performanse organizacije. Tre¢i deo rada fokusira se na upravljanje
obukama 1 razvojem zaposlenih u organizaciji, (kao koncepta u menadzmentu ljudskih
resursa neophodnog za stvaranje konkurentske prednosti koja obezbeduje dugorocni
opstanak), uz osvrt na trenutnu situaciju u nasoj zemlji na osnovu analize dokumenata
relevantnih institucija. Cetvrti deo rada odnosi se na istrazivacki rad, gde je sprovedena
statisticka 1 komparativna analiza rezultata Ankete o radnoj snazi. Na osnovu rezultata ove
ankete analizirani su podaci o obrazovanju, obukama i treninzima koje su pohadala lica
starosti 25-64 godine, kroz obim, vrstu i namenu/razloge svih nabrojanih oblika u¢enja. Na
kraju rada, a na osnovu iznetog teorijskog pristupa, analize razli¢itih dokumenata i
sprovedenog istrazivackog rada, izvedeni su odredeni zakljucci. Na kraju rada dat je i
pregled koris¢ene naucne literature i dodatnih izvora.



I Strategijski menadZment

1. Osnove strategijskog menadZmenta

Korene strategijskog menadzmenta trebalo bi traziti u organizacionom upravljanju, a u tom
kontekstu je i prvi put korii¢en pojam strategija (Cerniauskiene, 2014). Mora se re¢i da je
prvo nastalo strategijsko planiranje (60-tih godina), da bi se strategijski menadzment
razvijao tokom 70-tih i 80-tih godina proslog veka i izdvojio kao posebna nauc¢na disciplina
(Coulter, 2010).

Ipak, polemike se i dalje vode da li je nastao kao nadgradnja strategijskog planiranja ili je
izveden iz koncepta organizacionog upravljanja kroz efektivno koriS¢enje resursa u cilju
stvaranja profita (Mainardes, Ferreira, Raposo, 2014). Bez obzira na ove nedoumice,
strategijski menadZzment danas predstavlja izuzetno znacajan pristup u oblasti
menadzmenta. Koncepti u strategijskom menadzmentu i dalje se razvijaju.

1.1 Definicije strategijskog menadZmenta

Postoji veliki broj definicija strategijskog menadzmenta, $to govori o kompleksnosti ovog
pojma. Ne mozemo zaobi¢i definiciju Igora Asnoffa, jednog od prvih teoreti¢ara u ovoj
oblasti, prema kojem je strategijski menadzment ,,Sistematski pristup, glavne i povecane
odgovornosti menadZmenta: poziciji 1 povezanosti organizacije s njenim okruZenjem na
nacin koji ¢e obezbediti njen kontinuirani uspeh i1 obezbezbedenje od iznenadenja* (Masic,
2009:36).

Niz autora dalo je svoj doprinos definisanju strategijskog menadzmenta, gde bi u slede¢em
pregledu sagledali nekoliko izabranih:

e Prema Pearce-u and Robinson-u (1988), strategijski menadzment je set odluka i akcija
koje rezultiraju u formulaciji i implementaciji planova dizajniranih da postignu
kompanijske ciljeve.

e Prema David-u (1997), strategijski menadzment je proces formulacije, implementacije i
evaluacije funkcionalnih odluka koje omogucavaju jednoj organizaciji da postigne svoje
ciljeve.

e Prema Dess-u, Lumpkin-u i Taylor-u (2005), strategijski menadzment ¢ine razlicite
analize, odluke i akcije koje jedna organizacija preduzima u cilju kreiranja odrzivih
konkurentskih prednosti.

e Prema Coulter (2010), strategijski menadZzment je proces u kome se analizira trenutna
situacija, formuliSu odgovarajuce strategije, te strategije sprovode u delo i ocenjuju,
modifikuju ili menjaju, u zavisnosti od potrebe.



Strategijski menadzment zapravo integriSe tradicionalne menadzerske procese, kao Sto su
planiranje, organizovanje, vodenje i kontrolisanje, imaju¢i u vidu dugorocnu buduénost
organizacije.

Proces strategijskog menadzmenta predstavljen je na slici 1. kroz osnovne faze procesa:

Slika 1. Osnovne aktivnosti (faze) procesa strategijskog menadzmenta

Situaciona analiza o Formulisanje
strategije
A
v
Evaluacija (ocena) Implementacija
strategije B (primena) strategije

Izvor: Coulter, M. (2010), Strategijski menadzment na delu, Data Status, Beograd, str. 7

Na osnovu prikazanog vidimo da je ovo cikli¢ni odnosno kontinuirani proces, §to je u
danasnjem vremenu stalnith promena - suStinska potreba. Neprimenjivanje strategijskog
menadzmenta bi time predstavljalo rizik koji nijedna savremena organizacija ne sme sebi
da dopusti, ukoliko Zeli dugoro¢no da opstane.

Strategijsko planiranje je sustinski deo strategijskog menadzmenta, ono zavisi od niza
Cinilaca i veoma je kompleksno. Planiranje pocinje odlukom menadzmenta i njihovom
podrskom u formulisanju uspeSnog plana i njegove implementacije. Prema Milisavljevi¢u
(2009), strategijski menadzment ukljuCuje strategijsku analizu, strategijski izbor i
strategijsku promenu, od toga strategijsko planiranje se odnosi na strategijsku analizu i
strategijski izbor, a strategijski plan preduzeca izrazava smer za buducnost, cilj i strategiju.

1.2 Proces strategijskog menadZmenta

Proces strategijskog menadzmenta ve¢ je predstavljen osnovnim fazama na slici 1, koji
detaljnije posmatrano obuhvata aktivnosti analize eksternog i internog okruzenja,
definisanje vizije, misije 1 ciljeva organizacije, potom i odabir strategije, nakon Cega je



potrebno pristupiti implementaciji uz strategijsku evaluaciju i kontrolu ¢itavog procesa.
Svaka od faza bi¢e predmet sledec¢ih razmatranja.

Opasnosti sa kojima se organizacije soucavaju mogu poticati iz spoljasnjeg okruzenja
(ekonomski, drustveni, politicki uticaji), zbog Cega treba pristupiti eksternoj analizi.
Porterov model pet sila meri opasnosti od gubitka konkurentske prednosti. Opasnost po
gubitak konkurentske prednosti su konkurenti grane, kupci, dobavljaci, ulazak novih
proizvoda i pojava supstituta. Tehnike koje se jos$ koriste su i: PEST(EL), SWOT analiza,
razli¢ita predvidanja i druge. Eksternom analizom obezbeduje se proaktivni pristup,
predvidanjem promena i preduzimanjem mera da bi se potencijalne posledice predupredile,
Sto je jedna od karakteristika uspesnog strategijskog menadzmenta.

Interna analiza snima unutras$nje uticaje, u smislu evaluacije resursa i1 kapaciteta
organizacije. SWOT analiza, analiza lanca vrednosti, benchmarking, koncept interne
revizije i druge tehnike pomo¢i ¢e da utvrdimo organizacione snage i slabosti. Snage (ono
¢ime organizacija raspolaze) razvijaju konkurentsku prednost, a slabosti (ono §to nedostaje)
spreavaju njeno stvaranje. Za ove potrebe prikladan je Porterov koncept lanca vrednosti,
koji daje sliku o tome da li je i koliko je organizacija sposobna da stvori vrednost za kupce
(Coulter, 2010). Takode, moguce je primeniti 1 koncept interne revizije u cilju utvrdivanja
koliko dobro se obavljaju organizacione funkcije 1 koji resursi su dosupni za izvodenje
istih, kao i niz drugih tehnika interne analize. Uz rezultate interne analize, zajedno sa
informacijama prikupljenim eksternom analizom, moguce je donositi strategijske odluke.

Definisanje organizacione vizije predstavlja stvaranje slike jedne organizacije u buduénosti
- kako vidi sebe, svoje poslovanje, odnosno razlog svog postojanja. Organizaciona misija
predstavlja sve poslove kojima se organizacija bavi, trZiSta kojima je okrenuta 1 sopstvenu
kokurentsku prednost. Misija sluzi ispunjenju vizije, a medusobno su uskladene. Prema
Coulter (2010), karakteristike misije su takve da ona ne sme biti dugacka, mora biti jasna,
Siroka ali ne uopStena, inspirativna, pozitivna, da reflektuje vrednosti, relevantna za
organizaciju, savremena, jedinstvena, trajna, dinamicna, vodilja, orijentisana prema
kupcima/korisnicima, drustveno deklarisana, da deklariSe vrednosti, verovanja i filozofiju
organizacije. Kao primere nekih od vizija i misija mozemo videti sledece:

e vizija Dunav osiguranja: ,NaSa je vizija da stvorimo stalnu prednost na trziStu
obezbedujuéi svojim osiguranicima, saradnicima i poslovnim partnerima usluge i
poslovne odnose koji imaju vecu vrednost nego kod drugih kuca. Gradimo uspesnu 1
sigurnu poslovnu buduénost za nas 1 sve one $to rade i saraduju s nama.*

e misija Stalne konferencije gradova i opstina (SKGO) koja glasi: ,,Misija SKGO je da
zastupa interese, pruza visokokvalitetne usluge i podrzava razvoj i unapredenje lokalne
samouprave kroz zajednicko delovanje ¢lanstva, u skladu sa evropskim standardima.*

Ciljevi organizacije su krajnji rezultati koje organizacije zele da postignu, a takvi da budu
konkretni i merljivi. Mogu biti kratkoro¢ni (do jedne godine) i dugoro¢ni (za visegodisnji



period). Moraju se postaviti i za nivo celokupne organizacije, ali 1 za nivo pojedinacnih
organizacionih jedinica.

Prilikom definisanja strategije uzece se u obzir ciljevi organizacije, interne snage (resursi i
kapaciteti) 1 eksterne Sanse i pretnje. Proces Cini niz odluka, aktivnosti i planova do
konac¢nog izbora i usvajanja strategije organizacije. U strateSkoj analizi 1 izboru strategije
treba uzeti u obzir viSe opcija za razmatranje. Nakon izbora, trebalo bi uvek ostaviti i
alternativne izbore u opticaju. Savremene organizacije formuliSu strategije za tri nivoa:

e Korporativni (opsti nivo),
e Poslovni (za poslovne jedinice/odeljenja),
e Funkcionalni (pojedina¢no za marketing, finansije, ljudske resurse, R&D, itd.).

Korporativna strategija usmerena je na ostvarivanje opstih ciljeva organizacije, poslovna
strategija formuliSe se za pojedine organizacione delove i mora biti uskladena sa opStom,
dok su funkcionalne podrska poslovnoj i opstoj strategiji.

Prema Masic¢u (2009), za ocenu i izbor stategijskih alternativa mogu se koristiti kriterijumi
celishodnosti, izvodljivosti i prihvatljivosti, a alternative treba da odgovaraju eksternoj
sredini, da obezbeduju konkurentske prednosti, da su konzistentne sa drugim strategijama,
prilagodene misiji i ciljevima i izvodljive. Krajnji rezultat je izrada strategijskog plana, koji
sadrzi: kratak rezime, rezultate situacione eksterne i interne analize, misiju, ciljeve i
rezultate, analizu proizvoda, planove za prevazilaZzenje nedostataka, strategiju i alternative,
akcioni plan, planove za vanredne situacije.

Implementacija je kompleksna aktivnost i mozZe imati presudan uticaj na uspeh strategije.
Vaznu ulogu ovde imaju kratkoroéni ciljevi u kontroli preduzetih aktivnosti. Neophodno je
1 prilagodavanje organizacije uz uceS¢e svih menadZera i zaposlenih. Postoje razliciti
modeli implementacije, a model strategijske implementacije prema Certo-u i Peter-u dat je
na sledecoj slici 2:



Slika 2. Zadaci strategijske implementacije
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Izvor: Masi¢, B. (2009), Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd,
str. 249

Jedan od aspekata prilagodavanja jeste odgovarajua organizaciona struktura, koja
podrazumeva raspodelu odgovornosti i obavezu izveStavanja — organizacioni dizajn. Na
korporativnom nivou, organizacija ¢e utvrditi organizacionu kulturu uti¢u¢i na ponasanje
zaposlenih. Pravila ponaSanja, vrednosne norme i procedure potrebni su za uspeSnu
implementaciju strategije.

Strategijska evaluacija i kontrola je proces nadgledanja, merenja i ocene aktivnosti
organizacije. Prema Albijani¢u (2013), ocena uspesSnosti organizacije vr$i se merenjem
strategijskih rezultata i merenjem finansijskih rezultata. lako su finansijski rezultati
povoljni (detaljnije o finansijskoj analizi u poglavlju 3), ipak su neophodne strategijske
analize i merenja koja ukazuju da li je organizacija ostvarila konkurentsku prednost i
povoljnu trzisnu poziciju. Balanced Scorecard je upravljacki sistem koji su stvorili Kaplan i
Norton pocetkom devedesetih godina, omogucivsi povezivanje strategije i operacija kroz
definisanje (merljivih) operativnih termina. Merenjem rezultata mogucée je izvrsSiti
poredenje sa utvrdenim standardima, a potom i preduzimanje korekcija. Ovde treba istaci i
mogucnost informacione podrske u kontroli sprovedenog uz pomo¢ razvijenih menadzment
programa (npr. MIS, MDSS, ES).



1.3 Strategije — definicije, nivoi i tipovi

Prema Mintzberg-u (1987), strategijski menadzment ne moze se osloniti samo na jednu
definiciju strategije, zbog Cega bi strategiju trebalo sveobuhvatno posmatrati (kroz koncept
5P) kao:

e Plan

e Taktika
e Obrazac
e Pozicija

e Perspektiva

Strategija kao plan predstavlja uputstvo kako treba postupati, u smislu definisanog niza
aktivnosti koje treba sprovesti. Mogu biti opste ili specificne.

Strategija moze biti taktika, u smislu odredenog manevra koji je napravljen da pobedi
poslovnu konkurenciju stvarajuci konkurentsku prednost.

Strategije kao obrazac nastaju kao rezultat ranijih pozitivnih iskustava i definiSu se kao
obrazac aktivnosti koji treba primeniti.

Strategije za pozicioniranje su planovi za trazenje odgovarajuceg posla u svojoj okolini i
njenom prilagodavanju, kao $to je kroz polozaj na trzistu, bilo polozaj brenda, izbor
portfolija proizvoda i sli¢éno. Pozicija moze biti geografska u smislu ekspanzije na
medunarodno trzste, ili izbor trziSne niSe (ciljne grupe), pruzanje niske cene il
prepoznatljivih proizvoda, ili eksploatacijom nadleznosti kako bi se sprecilo da drugi ulaze
na trziste.

Strategija kao perspektiva je nacin na koji organizacija sebe vidi, ofima svojih
kupaca/korisnika, od strane svog menadZmenta 1 zaposlenih. Ovo se moze poistovetiti sa
organizacionom kulturom organizacije.

Vec¢ je prethodno pomenuto da savremene organizacije usvajaju tri nivoa strategija: za
korporativni (opsti), poslovni i funkcionalni nivo. Svaki od ovih nivoa ima svoje tipove
strategija.

Korporativne strategije mogu biti (Masic¢, 2009):

e strategija koncentracije — fokusiranje na jednu liniju biznisa;

e strategije stabilnog rasta — odrzavanje odabranog na¢ina poslovanja;

e strategije redukcije (smanjenja) poslovanja — preorijentacija u slucaju krize,
prevazilaZenje negativnih trendova u poslovanju i slicno;

e strategije rasta (razvoja) — definisanje pravaca, metoda, tempa i fleksibilnosti rasta;

e kombinovane strategije — sloZene situacije zahtevaju kombinovanje prethodnih
strategija.
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Poslovne strategije mogu se definisati na nivou organizacionih jedinica ili strategijskih
poslovnih jedinica, a u skladu sa op$tom strategijom organizacije. Usmerene su na stvaranje
konkurentske prednosti, §to Cini polaziSte za formulisanje. Prema Porter-u to su: opste
vodstvo u troskovima, diferenciranje i fokusiranje (Masi¢, 2009).

Funkcionalne strategije definiSu se u cilju efikasne i efektivne upotrebe resursa
organizacije, a odnose se na marketing, finansije, proizvodnju, ljudske resurse, istrazivanje
i razvoj (R&D) i kvalitet.

1.4 Pregled koncepata i pristupa u strategijskom menadZmentu

Izazov svake organizacije jeste da odgovori promenama u svojoj sredini uz ostvarenje
uspeha. Svakodnevne promene proizvode razliCite pristupe ili modele za prilagodavanje. U
nastavku dat je pregled izabranih koncepata (Masi¢, 2009):

— Jedan od prvih koncepata jeste koncept evolutivnih (inkrementalnih) promena u
uslovima stabilnijeg okruzenja u kojem se deSavaju manje promene, gde klju¢nu
ulogu imaju menadzeri i1 konsultanti. Ovaj pristup zasniva se na postepenom
prilagodavanju. Kada se promene deSavaju iznenada govorimo 0 konceptu prekinute
ravnoteze uz kljucnu ulogu lidera. Na izazove velike frekvencije odgovori¢ce model
revolucionarnih promena, a u ovome ucestvuju svi zaposleni.

— Pojam koncepta ,, Organizacija koja uci* odnosi se na koncept koji konkurentsku
prednost zasniva na nematerijalnoj imovini — znanju, veStinama, sposobnostima,
iskustvima, organizacionoj kulturi, brendovima, reputaciji i drugo. Prihvatanje novih
znanja 1 kompetencija rezultirac¢e pozitivnim promenama u poslovanju.

— Jezgro kompetentnosti organizacije je koncept koji integrise sve sposobnosti, vestine,
tehnologije 1 znanja, koje moZemo zvati jezgro kompetentnosti. Karakteristi¢ni su za
velike svetske kompanije, kao Sto su Honda, Philips, 1 druge.

—  Menadzment znanja je koncept usmeren ka poslovnim procesima kao procesima
znanja, ali ukljucuje 1 ljude 1 tehnologije kao medusobno povezane. Okrenut je
organizacionom ucenju usmerenim ka korenitim promenama u cilju sticanja
konkurentske prednosti.

— Menadzment odnosa sa klijentima odnosi se na sticanje znanja 0 potrebama i
navikama kupaca, ¢ime se tezi povecanju njihove lojalnosti uz uvecanje profita.

— Total Quality Management (TQM) pristup bavi se kvalitetom kao presudnim
diferenciraju¢im faktorom u novom milenijumu, radeci na performansama, odlikama,
pouzdanosti, prilagodavanju standardima, izdrZljivosti i estetici proizvoda, i na kraju
usluznosti.

— Transformacija organizacije (reinzenjering, restrukturiranje i drugo) su modeli za
krupne, radikalne promene u operacijama (uvodenje novih tehnologija), u
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aktivnostima lanca vrednosti, promene u outputima i trziSnim pozicijama organizacije.
Jedan od pristupa u reinzenjeringu jeste Six sigma koncept, koji je dao dobre rezultate
u oblasti industrije, edukacijom klju¢nih osoba o tehnikama pracenja proizvodnog
procesa i ukljanjanju nepravilnosti. Benchmarking je koncept svojstven procesu
restrukturiranja, gde se porede performanse sopstvene organizacije sa najboljim
firmama u grani u cilju maksimiziranja sopstvenih potencijala.

— Balanced Scorecard, ili koncept balansiranih merila performansi, koji prati proces
implementacije strategije i ostvarenja ciljeva, merenjem performansi (indikatora) iz
finansijske perspektive, perspektive klijenata/potrosaca, perspektive poslova i procesa
1 perspektive inovacije i ucenja.

1.4.1 Strategijske mape

Kako bi strategija zazivela u praksi pomoci ¢e kreiranje strategijske mape. Strategijska
mapa je alat, izgraden na konceptu Balanced Scorecard (BSC), kojim se povezuje vrednost
materijalne i nematerijalne imovine organizacije sa krovnom strategijom. Kaplan i Norton,
kao autori BSC koncepta, kreirali su strategijsku mapu kao okvir za vizuelizaciju zeljenih
rezultata povezujuéi ih sa pokretacima njihovog stvaranja. Nakon opseznih istrazivanja,
autori su potvrdili da je izrada strategijskih mapa primenjiva u razli¢itim industrijama,
finansijskom sektoru, kao i u neprofitnim organizacijama i javnoj upravi i drugim.

Strategijska mapa prikazuje kako jedna organizacija svoju imovinu pretvara u Zeljene
rezultate kroz integrisani i sistematicni pristup. Okvir ili mapa kreira se imaju¢i u vidu
slede¢e perspektive BSC koncepta: finansijsku, potrosacku, internu-procesnu,
inovacije/uenje 1 rast. Oslanjanje na materijalnu imovinu u stvaranju vrednosti nije
dovoljno, ve¢ se mora raditi na razvoju nematerijalne imovine - vestina i znanju zaposlenih,
infomacionim tehnologijama i stvaranju korporativne kulture koja prihvata inovacije i
unapredenja.

Sledeca tabela 1. Genericke mere predstavlja ¢inioce/merila Cetiri perspektive koji imaju
uticaj na strategiju organizacije:
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Tabela 1. Generic¢ke mere

Perspektiva Genericka merila

Povrac¢aj na ulaganje
Finansijska Profitabilnost

Rast prihoda
Produktivnost
Smanjenje troskova

Trzisno ucescée
Potrosacka Osvajanje potrosaca
Zadovoljstvo
Zadrzavanje
Profitablnost

Kvalitet

Interna Narucivanje od dobavljaca
Vreme izrade

Uvodenje novih prizvoda
Marketing i prodaja
OdrZavanje

Zadovoljstvo zaposlenih
Ucenje i razvoj Zadrzavanje zaposlenih
Sigurnost zaposlenih
Obuka/obrazovanje
Produktivnost zaposlenih
Informacioni sistem

Izvor: Albijani¢, M. (2013), Strategijski menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd,
str.94

Navedeni Cinioci/merila prevode se u zadatke prema zeljenim ishodima. Perspektivu ucenja
I rasta cine ljudski, infomacioni i organizacioni kapital, jednom recju nematerijalna
imovina organizacije. Razvoj ljudskog kapitala moguce je kroz unapredenje znanja, vestina
1 vrednosti (kompetencija) zaposlenih. Prema Albijani¢u (2013), informacioni kapital ¢ine
tehnoloske infrastrukture i aplikacija informacione tehnologije, a organizacioni kapital
gradi kultura, liderstvo, uskladivanje i timski rad. Interna perspektiva izdvaja one procese
koji imaju najveci uticaj na strategiju, a to su operativni, inovacioni, regulatorni, socijalni
procesi i procesi odnosa sa kupcima. Potrosacka perspektiva odnosi se na stvaranje
jedinstvene kombinacije proizvoda, odgovarajuce cene, servisa, usluga, odnosa i imidza za
kupce. Finansijska prespektiva fokusira se na uvecanje novca uloZzenog u proslosti
merenjem i povecanjem prodaje, smanjenjem trosSkova i drugo. Strategijska mapa povezuje
ove vrednosti i prikazuje kako one stvaraju dodatnu vrednost. Zaposleni ovim dobijaju
jasnu sliku na koji nacin je njihov posao povezan sa konkretnim ciljevima.
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1.5 Znacaj strategijskog menadZmenta

ZnacCaj strategijskog menadzmenta ogleda se kroz finansijske dobiti povecanjem
profitabilnosti, produktivnosti ili pove¢anjem prodaje, pokazala su razliita istrazivanja.
Osim ovih, mnogostruke su i dobiti nefinansijske prirode, zbog Cega sve veéi broj
organizacija koristi ovaj koncept (David, 2011):

e Pomaze proaktivnom pristupu pri kreiranju buduénosti organizacije,

e Obezbeduje logican, sistematican i objektivni okvir za izbor smera kretanja,
e (Obezbeduje jasne ciljeve za zaposlene,

e Pomaze u koriS¢enju vremena i resursa na najbolji nacin,

e Omogucava prihvatanje i upravljanje promenama,

e Smanjuje mogucénost greske i iznenadenja,

e Umanjuje negativne efekte nastalih promena,

e Unapreduje komunikaciju, u¢escée, odgovornost i posvecenost zaposlenih.

Postizanje visokih poslovnih performansi je sve teze za savremene organizacije, a proces
strategijskog menadzmenta doprine¢e i da donosioci odluka ipak razmisljaju o onim
faktorima Kkoji uti¢u na uspesnost poslovanja (Coulter, 2008).

2. Javne institucije

Ustav Republike Srbije, kao najvisi pravni akt, ureduje drzavnu vlast utvrdivanjem
drzavnih organa koji su nosioci pojedinih funkcija drZzavne vlasti, njihov poloZaj 1 odnos sa
drugim organima. Saglasno Ustavu, uredenje vlasti u Republici Srbiji poc¢iva na podeli na
zakonodavnu, sudsku i izvr$nu vlast:

e zakonodavna vlast pripada Narodnoj skupstini ¢ija je osnovna funkcija donoSenje
zakona, ¢ime utvrduje smernice drzavne politike,

e sudska vlast pripada sudovima, u cilju ocuvanja i zastite utvrdenog pravnog poretka, uz
nadzor nad radom drzavnih organa,

e izvrS$nu vlast vr$i Vlada, a ostvaruje se kroz neposredno i konkretno obavljanje razli¢itih
drzavnih (upravnih) poslova kojima je cilj izvrSavanje zakona.

Drzavna uprava je vazan deo drzavnog aparata, Cija je osnovna delatnost obavljanje
upravnih poslova. Hijerarhijski posmatrano, drZzavna uprava kao deo izvrSne vlasti
odgovorna je Vladi Republike Srbije, dok je za rad organa drzavne uprave Vlada
odgovorna Narodnoj skupstini.
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Organi drzavne uprave predstavljeni su na sledecoj slici 3:

Slika 3. Organi drzavne uprave
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Izvor: sajt Ministarstva drzavne uprave i lokalne samouprave, www.mduls.gov.rs

Pojam javne uprave je Siri u odnosu na pojam drzavne uprave, podrazumevajudi
poveravanje poslova drzavne uprave lokalnoj samoupravi i vandrZzavnim organizacijama
koje vrSe upravne aktivnosti (Trbovi¢, Pukanovi¢, Knezevi¢, 2010). Zakonom se poslovi
drzavne uprave (,,SI. glasnik RS”, br. 79/2005, 101/2007, 95/2010 i 99/2014) poveravaju
autonomnim pokrajinama, opstinama, gradovima, javnim preduzeima, ustanovama,
javnim agencijama i drugim organizacijama. U poslove drzavne uprave ubrajaju se
aktivnosti na pripremanju nacrta zakona, propisa i1 opsStih akata, predlaganje strategija
razvoja i drugih mera kojima se oblikuje politika Vlade; prac¢enje i utvrdivanje stanja,
preduzimanje mera, izvrsavanje zakona, drugih propisa i opstih akata, reSavanje u upravnim
stvarima, vodenje evidencija, izdavanje javnih isprava i preduzimanje upravnih radnji;
reSavanje u upravnim stvarima donoSenjem upravnih akata; inspekcijski nadzor nad
sprovodenjem zakona i drugih propisa neposrednim uvidom u poslovanje i postupanje
fizickih i1 pravnih lica i izricanje mera; staranje o javnim sluzbama i njihovom radu prema
zakonu; podsticanje i usmeravanje razvoja prema politici Vlade; drugi stru¢ni poslovi kroz
prikupljanje 1 prouCavanje podataka, safinjavanja analiza, izveS$taja, informacija 1 drugih
struénih poslova kojima doprinose razvoju.

Nacela delovanja organa drzavne uprave, prema Zakonu o drzavnoj upravi (,,SI. glasnik

RS”, br. 79/2005, 101/2007, 95/2010 1 99/2014), su:

— Nacelo samostalnosti 1 zakonitosti — odnosi se na samostalno vrSenje poslova u okviru
Ustava, zakona i drugih propisa;

— Nacelo strucnosti, nepristrasnosti i politicke neutralnosti — podrazumeva postupanje
prema pravilima struke, nepristrasno 1 politi¢ki neutralno, uz jednaku pravnu zastitu
svima u ostvarivanju prava, obaveza i pravnih interesa,;

— Nacelo delotvornosti u ostvarivanju prava stranaka — obaveza da se strankama omoguci
brzo i delotvorno ostvarivanje prava i pravnih interesa;

— Nacelo srazmernosti i poStovanje stranaka — koriS¢enje onih sredstava koja su za
stranku najpovoljnija u skladu sa zakonom, uz poStovanje li¢nosti 1 dostojanstva
stranaka;
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— Nacelo javnosti rada — rad drzavne uprave mora biti dostupna na uvid javnosti, a u
skladu sa zakonom o slobodom pristupu informacijama od javnog znacaja;

Dodatno treba pomenuti i:

— Odgovornost za Stetu — kod nezakonitog ili nepravilnog rada koju prouzrokuju fizickim
i pravnim licima odgovornost preuzima Republika Srbija;

— Afirmativne mere — sprovodenje posebnih mera radi postizanja pune ravnopravnosti
lica ili grupa lica koja su u sustinski nejednakom poloZaju sa ostalim gradanima.

Javnom sluzbom smatraju se ustanove, preduzeca i drugi oblici organizovanja utvrdeni
zakonom, koji obavljaju delatnosti odnosno poslove kojima se obezbeduje ostvarivanje
prava gradana odnosno zadovoljavanje potreba gradana i organizacija, kao i ostvarivanje
drugog zakonom utvrdenog interesa u odredenim oblastima (Zakon o javnim sluzbama, "SI.
glasnik RS", br. 42/91, 71/94, 79/2005 - dr. zakon, 81/2005 - ispr. dr. zakona, 83/2005 - ispr.
dr. zakona i 83/2014 - dr. Zakon). Ustanove se osnivaju u oblasti: obrazovanja, nauke,
kulture, fizicke kulture, zdravstvene zastite, socijalne zastite, druStvene brige o deci,
socijalnog osiguranja i drugo. Javna preduzecéa su preduzeca ¢iji je vecinski vlasnik drzava
i koja se osnhivaju u oblastima telekomunikacija, elektroprivrede, komunalnih usluga i
drugo. U javnim preduzeéima veéinsku upravljacku kontrolu ostvaruje drzava, time su ona
povezana sa izvrSnom granom vlasti, odnosno sa javnom upravom.

Svi zajedno, drzavna uprava, javna uprava i javne sluzbe, samostalni drzavni organi, ¢ine
institucije javnog sektora. Javne institucije, kao deo drzavnog mehanizma, su organizacije
koje sluze ostvarivanju javnog interesa: njihov proizvod je pozitivno okruZzenje u kojem
pojedinci 1 drustvo mogu ostvarivati napredak. Od njihove odgovornosti, inovativnosti i
prilagodljivosti zavisi i opravdanost ulaganja drzavnih resursa i novca poreskih obveznika,
koji moraju imati poverenje u njihov rad. Rade¢i za dobrobit drustva i omogucéavajuci
njegov razvoj stvaraju i komparativnu prednost u odnosu na svoj raniji doprinos.

2.1 Novi javni menadzment

Transformacija menadzmenta javnog sektora traje 1 prisutna je svuda u svetu. Reformski
proces zapoceo je sedamdesetih godina proSlog veka u Velikoj Britaniji, a razvio se
vremenom u reformski pravac pod nazivom Novi javni menadzment (NJM). Nedovoljna
efikasnost, efektivnost i1 finansijska stabilnost postoje¢ih javnih sistema upravljanja
uzrokovala je uvodenje inovacija i prihvatanje principa upravljanja iz privatnog sektora.
Pored reforme janog sektora odnosno malih ili ve¢ih promena u upravljanju, doslo je i do
promene u ulozi vlade u drustvu i odnosu izmedu vlasti i gradana (Hughes, 2003). Dakle,
tradicionalni (birokratski) model javne administracije zamenio je trzi§no-orijentisani model
upravljanja javnim sektorom.

NJM zasnovan je na razli¢itim nacelima, kao Sto su profesionalizacija, racionalizacija,
deregulacija, unapredenje efikasnosti, odgovornosti i javnosti rada, zakonitost 1 legitimitet,
etika u radu i konkurentnost. Profesionalizacija se odnosi na obrazovanje zaposlenih i jasno
definisanje zadataka, dok racionalizacija stavlja akcenat na smanjenje drzavnog aparata u
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smislu manjeg broja organa i zaposlenih u njima. Deregulacija je aspekt kojim se
pojednostavljuju procedure, omogucéavajuéi bolji rad drzavnih organa, S$to javnost
prepoznaje kao kvalitet. Znanje je preduslov inovacija neophodnih u reformskom procesu.
Nova tehnoloska dostignu¢a, osim afirmacije novih znanja, doprinose poboljSanju
efikasnosti 1 smanjenju troSkova, sto odgovara nacelu racionalizacije. Odgovornost, javnost
rada, zakonitost, legitimitet, etika su nacela koja se reguliSu pravnim aktima, $to je i slucaj
sa ranije pomenutim Zakonom o drzavnoj upravi. Sprovodenje javnih politika kroz
decentralizaciju i debirokratizaciju predstavlja joS jedan vid priblizavanja gradanima, osim
ve¢ pomenute deregulacije. Konkurentnost je jedan od principa prepoznat u privatnom
sektoru, podrazumevajuci uvodenje nedrzavnih subjekata u vrsenje javnih usluga (Trbovié,
Dukanovi¢, Knezevié, 2009).

Novi javni menadzment naglaSava rezultate, okrenut je prema klijentima, daje znacaj
rezultatima i kona¢nim ishodima, upravljanje bazira na ciljevima i merenju performansi,
upotrebljava mehanizme trzisnog tipa, fokusran je na konkurenciju, uz napredak u
sprovodenju Vlasti, preuzimanju duznosti i odgovornosti (Hughes, 2003).

Javni menadzeri su lideri reformi kao rukovodioci pojednih segmenata javnog sektora. U
svemu ovome menadzerski pristup igra vaznu ulogu, kroz planiranje, organizovanje,
upravljanje ljudskim resursima, vodenje i kontrolu. Lideri primenjuju posebne vrste analiza,
upravljaju ciljevima, upravljaju celokupnim kvalitetom, testiraju trzista i sprovode
reinzenjering upravnih organizacija (Trbovi¢, Pukanovié¢, Knezevi¢, 2010). Obuke lidera
kroz formalno i neformalno obrazovanje, organizovanim obukama, seminarima, kursevima,
kao i svih zaposlenih i njihova motivacija principi su preuzeti iz privatnog sektora.

Odredivanjem upravne politike i upravnih ciljeva na drZavnom nivou stvara se okvir za
uvodenje novog javnog menadZmenta, a programi primene i ocena efikasnosti ¢ine ga
delotvornim. Izrada planova podrazumeva pripremu strategije, utvrdivanje finansijskih 1
ljudskih resursa i pokazatelja uspes$nosti delovanja uprave.

Uspesnost dosadaS$njih upravnih reformi u Velikoj Britaniji, Sjedinjenim Americkim
Drzavama, Italiji, skandinavskim zemljama i mnogim drugim, potvrdile su potrebu za
njihovim stalnim sprovodenjem. Upravne reforme novog javnog menadzmenta razlikuju se
od zemlje do zemlje, gde se mora voditi raCuna o sociokulturnim i politickim uslovima
unutar svake od njih.

Nakon potpisivanja i ratifikacije Sporazuma o stabilizaciji i pridruzivanju sa Evropskom
unijom, Republika Srbija usla je u proces reforme uprave. Posebnu paznju treba posvetiti
pojedina¢nim strategijskim pravcima reforme: Strategija reforme drzavne uprave, Strategija
razvoja e-uprave, Strategija regulatorne reforme i unapredenja sistema upravljanja javnim
politikama i druge.
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2.2 Evropski principi javne uprave

Proces evrointegracija ima strateSki znacaj U naSoj zemlji. Sam proces podrazumeva
uvodenje evropskih tekovina kroz proces modernizacije javne uprave, unapredenje njenih
kapaciteta, unapredenje finansijkog upravljanja, usaglasavanje nacionalnog pravnog okvira
sa evropskim pravom i drugo. Pravni okvir za modernizaciju javne uprave Ccine
Kopenhagenski i Madridski kriterijumi za pristupanje Evropskoj uniji (EU), kao i usvojeni
evoprski principi. Evropski sud pravde usvojio je principe koji se preporucuju zemljama
¢lanicama EU u primeni u svojim zakonodavstvima, a to su princip srazmernosti, pravne
sigurnosti, zastite legitimnih ocekivanja, nediskriminacija, pravo na saslusanje u donosenju
odluka u upravnom postupku, bespogovorna odgovornost javne uprave, pravic¢ni uslovi za
pristup pojedinaca upravnim sudovima i drugo.

Nacionalno pravo se usaglaSava sa evropskim, prema preporukama koje je usvojio
Evropski sud pravde, izdvajajuci slede¢u grupu najvaznijih principa (Trbovié¢, Pukanovic,
Knezevi¢, 2010):

e pouzdanost i predvidivost (pravna sigurnost)
e otvorenost i javnost

e odgovornost

o efikasnost i delotvornost

Na ovaj nacin pravni sistemi zemalja se medusobno priblizavaju kroz zakonodavnu
aktivnost Evropske unije i kroz obi¢ajno pravo Evropskog suda pravde. Takode, prema
preporukama Organizacije za ekonomsku saradnju i razvoj (OECD) usvojeni su i standardi
koji se odnose na etiku u javnim sluzbama, a neke od njih su (Trbovi¢, Pukanovi¢,
Knezevi¢, 2010): eticke norme u javnim sluzbama treba da su jasne, smeStene u pravni
okvir, da imaocima javnih ovlaséenja omoguéi dobijanje saveta, da poznaju svoja prava i
duZnosti kad otkriju kaznjiva dela, da promovisu eticke norme, postupak donoSenja odluka
mora biti javan i kontrolisan i drugo.

Zajedni¢kom inicijativom Evropske unije i OECD razvijen je program pomo¢i po nazivom
SIGMA (SIGMA — Support for Impovement in Governance and Management in Central
and Eastern European Countries). SIGMA agencija, ispred Evropske unije, obavlja
odredene poslove koji se odnose na profesionalizaciju i modernizaciju javne uprave, a uz to
predstavlja 1 jedan od mehanizama pruzanja pomoc¢i zemljama kandidatima u procesu
tranzicije 1 kao pomoc¢ u izgradnji njihovih institucija. Osnovna podrucja delovanja SIGMA
su (Trbovié¢, Pukanovié, Knezevi¢, 2010):

e osmis$ljavanje 1 primena reforme javne uprave;
e spoljnarevizija;

o finansijska kontrola;

e zakonski okvir, javna sluzba, pravosude;

e osmisljavanje mera politika i koordinacija;
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upravljanje javnim rashodima;

sistem javnog integriteta;

javne nabavke;

regulatorne politike — bolja regulacija.

Na osnovu ovih kriterijuma obezbeduje se okvir za ocenjivanje napretka zemalja kandidata,
kao 1 definisanje neophodnih programa tehnicke pomoc¢i i podrska reformskim procesima u
procesu pridruzivanja EU.

Nacela dobrog upravljanja promovisu i razli¢ite medunarodne organizacije, osim Evropske
unije, kao $to su Ujedinjene nacije, OECD, Svetska banka 1 druge. Evropska unija podrzava
nacelo dobrog upravljanja od proglasenja reforme upravljanja za strateski cilj. Efikasnost,
postizanje druStvenih ciljeva, odgovornost, slobodan pristup informacijama karakteriSu na-
celo dobrog upravljanja. Koncept upravljanja na viSe nivoa je koncept Evropske unije
kojim se obezbeduje saradnja vladinog i nevladinog sektora u cilju zajedni¢kog donosSenja
odluka i politika Evropske unije. Takode, sama Evropska unija ima tri nivoa vlasti: prvi i
najvisi kroz Evropsku komisiju, Savet Evropske unije i Evropski parlament, zatim drugi
tzv. nacionalni nivo koji predstavljaju zemlje Clanice i tre¢i nivo — nivo regiona. Medu
ovim nivoima vlada medusobna interakcija na vertikalnom i horizontalnom nivou vlasti.

Uspostavljanje bliZih odnosa gradana i institucija Evropske unije omoguceno je usvajanjem
Ugovora iz Amsterdama (donet 1997. godine), koji podstice primenu dostupnosti
informacija o odlukama evropskih institucija i nacela javnosti, ¢ime se omogucuje uvid u
rad organa. Dobro postupanje sluzbenika regulisano je 1 Rezolucijom Evropskog
parlamenta (doneta 2001. godine) i Kodeksom o dobrom ponasanju sluzbenika (donet 2003.
godine) od strane Komiteta regiona Evropske unije, a u skladu je sa nacelom jednakosti,
nepristrasnosti, nezavisnosti, objektivnosti, doslednosti, korektnosti, blagovremenosti, kao i
u skladu sa nacelom zastite licnih podataka. Kodeksom je predvidena moguénost Zalbe
gradana u slucaju ugroZavanja prava u odnosu sa administracijom organa, pospesujuci
odnose javnosti, pojedinaca i administracije. Unapredenje administrativnog delovanja i novi
vidovi komunikacije karakteriSu rezultate donoSenja pomenutog Kodeksa, a ovakvi kodeksi
usvajaju se u i okviru drugih institucija u Evropskoj uniji.

2.3 Upravljanje kvalitetom u javnoj upravi

Kontrola rada javnih organizacija odnosi se na kontrolu nacina, efekata i sprovedenih mera
1 aktivnosti, kao 1 sprovodenje neophodnih korekcija. Kontrola kvaliteta podrazumeva i
uvodenje propisa, standarda, kao 1 usvajanje pokazatelja uspesnosti.

Jedan od kriterijuma dobrog upravljanja u javnoj upravi jeste i postizanje standarda dobrog
upravnog ponasanja kroz usvojene preporuke pod nazivom ,,Kodeks dobrog upravnog
ponasanja za osoblje Evropske komisije u odnosima sa javnoséu*. Ovaj dokument odnosi
se na kvalitet usluga, opsSta nacela za dobru upravu, smernice za dobro administrativno
ponasanje, kao i za zastitu liénih podataka i poverljivih informacija.
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Evropska unija ustanovila je instrument za ocenjivanje uspeSnosti delovanja javnih
organizacija kroz ,,Zajednicki okvir za samovrednovanje uspesnosti rada organizacija u
javnom sektoru* (Common Assessment Framework — CAF). Podsticanje saradnje, razmena
informacija, novi pristupi u modernizaciji javne uprave, novi pristupi pruZanja javnih
usluga u Evropskoj uniji definisani su navedenim okvirom. CAF kao koncept je razvijen od
strane nemackog Univerziteta za administrativne nauke, a za dalji razvoj 1 obrazovanje u
ovoj oblasti nadlezan je Evropski institut za javnu upravu (EIPA). CAF je podrska izgradnji
kvaliteta stvaraju¢i okvir za uvodenje sistema upravljanja kvalitetom sa namerom da se rad
organizacija javne uprave zasniva na stalnom usavrSavanju. Samovrednovanje uspesnosti
rada u javnom sektoru ima Cetiri osnovna cilja (Trbovi¢, Pukanovi¢, Knezevi¢, 2010):

¢ uvodenje nacela upravljanja totalnim kvalitetom (TQM),

¢ olakSavanje samovrednovanja javne organizacije i preduzimanje mera za unapredenje

stanja,
e povezivanje razli¢itih modela koji se koriste u u upravljanju kvalitetom,
e olaksavanje poredenja izmedu javnih organizacija (benémarking).

Jedinstvene standarde za osiguranje kvaliteta proizvoda i usluga ustanovila je i
Medunarodna organizacija za standarde (International Organization for Standardization -
ISO). ISO 9000 norme podrazumevaju postojanje minimalnih preduslova kako bi se u nekoj
organizaciji odvijali procesi koji obezbeduju kupcima/korisnicima ocekivani kvalitet
proizvoda/usluge. Norma ISO 9000:2000 zasniva se na osam osnovnih nacela kojim
organizacije postizu koristi, a to su (Trbovi¢, Pukanovi¢, Knezevi¢, 2010):

e usmerenje ka kupcima (uspeh organizacije zavisi od ispunjenja trenutnih i buducih
zahteva njihovih kupaca),

e liderstvo (stvaranjem i odrzavanjem uslova za ukljuCenje zaposlenih u ostvarivanje
ciljeva),

e ukljucenost zaposlenih (kao preduslov za koriSe¢enjem maksimalnih kapaciteta
zaposlenih),

e procesni pristup (radi dobijanja Zeljenog rezultata sredstvima i delatnostima treba
upravljati kao procesom),

e sistemski pristup upravljanju,

e stalno poboljsanje,

e ¢injenicni pristup donosenju odluka,

e odnos uzajamne koristi porucioca i dobavljaca.

Moze se re¢i da se primenom ISO standarda sprecava nastajanje mogucih greSaka,
ispunjavanjem potreba kupaca/korisnika, poslovanjem u skladu sa zakonima i
kontinuiranim unapredenjem ucinka. Primena normi ISO 9000 ipak nije dovoljna garancija
postignutog kvaliteta, ve¢ je polazna osnova u procesu implementacije sistema upravljanja
kvalitetom sve do primene sloZenijih sistema, kao Sto je upravljanje totalnim kvalitetom
(TQM) ili primena Six sigma koncepta.
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2.4 Primena strategijskog menadZmenta u javnim institucijama

Strategijski menadzment nasao je svoje mesto u kreiranju javnih politika i u javnom
upravljanju Sirom sveta. lako javni sektor ima svoja ograni¢enja u upravljanju (finansijama
i drugo), neki aspekti ipak daju prostor za promene i slobodu u izboru pristupima
upravljanja. Od alata u upravljanju, strategijski menadzment prerastao je u proces 1 Srz
savremenog upravljanja.

McBain (2010) preporucuje tri glavne ,menadZment dimenzije“ u strategijskom
menadzmentu u javnom sektoru ukoliko se Zeli da implementira strategija i stvori javna
(drustvena) vrednost:

e Politicka
e Kooperacija
e Operacije

Politicki faktor oslikava potrebu da se dobije politicka podrska. Kooperacija uzima u obzir
principe novog javnog menadZzmenta u smislu saradnje i umreZavanja izmedu drusStvenih
aktera. Dimenzija operacije uzima u obzir efikasnost i efektivnost.

Prema McBain-u (2010), sledi prikaz adaptiranog modela strateSskog trougla (Moore, 1995).
Slika 4. Strateski trougao (adaptirano prema Moore-u, 1995)

Politicka dimenzija
Kljuéna osoba:
Rukovodilac institucije

(odgovoran za sve tri
dimenzije rukovodenja)

Kooperacija Operacije
Kljuéna osoba: Kljuéna osoba:
Srednji nivo menadzera «——> Zaposleni
(odgovorni za operacije i (odgovorni za operacije)
kooperaciju)

Izvor: McBain, L. & Smith, J. (2010), Strategic management in the public sector, E-Leader

Singapore, str. 5
Vode¢i principi u procesu strategijskog menadzmeta jesu razumevanje neophodnih
promena, kako ih uvesti i upravljati njima, kako kreirati put za odrzivo unapredenje koje
vodi boljim postignu¢ima. Uloga politike i javnosti neizostavna je u ovome. Zbog toga se
ne moze zanemariti njihov uticaj u kreiranju strategija. Takode, imajuc¢i u vidu i ogranicene
resurse, strategije u javnom sektoru moraju uzeti o obzir javne prioritete u procesu
planiranja.
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Na sledecoj slici 5. prikazan je tok procesa strategijskog planiranja u javnom sektoru:

Slika 5. Dijagram toka odluka za jednostavno stratesko planiranje u javnom sektoru

Definisanje misije

I
Formulacija

/ strateSkih ciljeva \
I

) ] Situaciona analiza o ]
Analiza stejkholdera (snage, slabosti, Identifikovanje

sanse, pretnje) strateskih pitanja

| /
\ Identifikovanje

mogucih pravaca
I

Evaluacija
aktivnosti
(izvodljivost i dr)

/ AN

Plan implementacije (budZzetiranje Plan upravljanja stejkholderima
i upravljanje postignutim)

N

Monitoring i
evaluacija

Izvor: Joyce, P. (2015), Strategic Management in the Public Sector, Routledge London and
New York, str. 6

Sam process planiranja ipak nije jednostavan. Uvek treba imati pred sobom viziju, misiju i
ciljeve koje Zelimo da postignemo. Uklju€ivanje najSireg spektra stejkholdera
(zainteresovanih pojedinaca, grupa, drustva) u proces planiranja je neophodno. Kada se
strategijskim planiranjem fokusiramo na samu organizaciju klju¢ni ucesnici su unutar same
organizacije, ali kada posmatramo njene funkcije onda su kljuéni spoljni ucesnici.
Okupljanje spoljnih stejkholdera podrazumeva odrZzavanje foruma, postizanje zajednickih
dogovora i njihovu koordinaciju.

Prema Flynn-u i Talbot-u (1996), korisnost strategijskog planiranja sagledana je u
istrazivanju sprovedenom u Velikoj Britaniji. Rezultati govore o percepciji viSih menadZera
u lokalnoj samoupravi o efektima i korisnosti strategijskog planiranja, a dati su u sledecoj
tabeli 2.
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Tabela 2. Korisnost strategijskog planiranja prema percepciji visih menadzera u lokalnoj
samoupravi u Velikoj Britaniji (istrazivanje sprovedeno 1994. godine na menadzerima
javnog sektora, Flynn i Talbot, 1996) (N=241)

Strategijsko
Efekti planir?nje
pomazZe...
(%)
Postizanje ciljeva i rezultata 81
Definisanje koraka za organizaciona postignuca 70
Postizanje boljeg koriS¢enja resursa 69
Stvaranje jedinstvene vizije organizacije za zaposlene 59
Identifikovanje novih moguénosti i ideja 54
Postizanje usteda 43
Usmeravanje resursa u polja moguénosti 41

Izvor: Joyce, P. (2015), Strategic Management in the Public Sector, Routledge London and
New York, str.13

Prema Joyce-u (2015), rezultati i drugih istrazivanja potvrduju korisnost strategijskog
planiranja u pogledu usmeravanja procesa i utvrdivanja prioriteta u upravljanju, jasnosti
vizije za menadzere 1 za zaposlene, boljeg koriS¢enja resursa 1 podrsci u donosenju odluka o
budZetu, povecanja efektivnosti troSkova, unapredenja donoSenja odluka, pronalazenja
novih moguénosti i ideja i drugo. Ovaj proces ¢e funkcionisati dobro samo ako ga klju¢ni
donosioci odluka i planeri dovoljno podrzavaju, Koriste se zdravim razumom uz osetljivost
na pojedinosti konkretne situacije (Bryson, 2004).

Prema Bryson-u (2004), programi, projekti, akcioni planovi i budzeti neophodni su za
koordinaciju aktivnosti brojnih u€esnika u procesu. Sama implementacija treba da omoguci
ucenje obzirom da nova znanja i informacije postaju dostupne i okolnosti se menjaju.

Evaluacija strategije predstavlja izazov za javne menadzere, posebno kada znamo da javni
sektor ne ostvaruje nuzno profit kao merilo uspeha. Evaluacija se, u tom slucaju, oslanja na
ostvarenje definisanih kratkoro¢nih 1 dugoroc¢nih ciljeva, nacin koriS¢enja resursa, ali jo$
vaznije 1 kakve rezultate daju iskoriS¢eni resursi 1 kapaciteti. Medutim, autputi se Cesto
zanemaruju, a oni su pretpostavka za ispunjenje mandata organizacije zadovoljenjem
zainteresovanih strana i stvaranjem javne vrednosti (Bryson, 2004).

Monitoring 1 evaluacija obezbeduju da se planovi odvijaju u praksi i omogucavaju da se
ucenje odvija. Angazovanje gradana, poslovnih 1 drugih zainteresovanih strana u
strateSkom planiranju, pojac¢ana konsultacija oko vladinih strateSkih planova u javnosti u
cilju njihove finalizacije Sire vlasniStvo nad strateSkim planovima. Na osnovu ovog
zakljuujemo da stratesko planiranje u javnom sektoru ne treba gledati samo kao analiti¢ko
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sredstvo za formulisanje strategije, ve¢ i kao proces koji ukljucuje i druge aktivnosti
potrebne da se postigne efikasnost.

Promene su, dakle, strateski cilj. Fleksibilnost, prilagodljivost i inovacije su imperativ, ali
izazivaju stres i otpor kod zaposlenih. Sirok spektar promena/inovacija moze Dbiti
neophodan, kao $to su promene u dizajnu usluge i/ili procesu proizvodnje, strukturi i
upravljanju javnim organizacijama, veStinama neophodnim za izvrSavanje javnih usluga,
promene organizacione kulture, u procesima nabavke, u partnerstvima sa ostalim sektorima
u obavljanju javnih poslova i drugo. Zato upravljanje promenama, usvajanje nove
organizacione kulture i strukture, razvoj karakteristicnih veStina pomoc¢i ¢e realizaciju
zeljenog.

Brojna iskustva zemalja, tokom dosadasnjeg reformskog procesa javnog sektora, potvrduju
da radikalne promene uglavnom nisu davale odgovarajuce rezultate. Oprezni pristup,
preuzimanje znanja i iskustava drugih zemalja preporucljivi su za usvajanje. Strategijski
menadZzment u javni sektor ne treba uvesti samo pukim prenoSenjem novih tehnika
upravljanja, ve¢ razmatranjem nedostataka u postojeCem upravljanju, a potom izvodenja
novog sistema upravljanja koji je specifican za svaku organizaciju ponaosob.

Primena strategijskog menadzmenta u javnom sektoru u Letoniji govori o slabim
tackama/rizicima primene u praksi, a to su: postizanje ciljeva i implementacija i revizija
strategija. Strategije nisu postigle svoje ciljeve jer nisu prepoznati svi ucesnici kako bi one 1
zazivele u praksi. Takode, problem strategijskog planiranja je i ograni¢enje budZetskim
planiranjem, ¢ineé¢i proces nekreativnim i neambicioznim u cilju razvoja. Ipak, prepoznaje
se potencijal za unapredenje ka ekonomiji znanja, generisanju dodatne vrednosti i
povecanju blagostanja letonskog drustva (Nartisa, Putans, Muravska, 2012).

Uocene prednosti strategijskog menadZmenta (prema izvestaju Komisije drzavnih sluzbi
Novog Zelanda, 2010), proistekle usvajanjem strateskog odlu¢ivanja na Novom Zelandu,
jesu identifikacija 1 jacanje jezgra kompetentnosti, jaanje politickog liderstva, selektivni
pristup u izboru presudnog, redovno izveStavanje o progresu u usvojenim strateskim
oblastima 1 strateSkim ciljevima, usvajanje odgovornosti, jacanje procesa strateSkog
budzetiranja, stvaranje internacionalne komparativne prednosti ¢inec¢i bezbedno, uredeno 1
otvoreno drustvo.

3. Uloga marketinga u javnim institucijama

Savremeni pristup poslovanju prerastao je iz proizvodno orijentisanog u poslovanje
orijentisano prema kupcima/korisnicima. Prema Drucker-u (1999), osnovna funkcija
marketinga je privlacenje i zadrzavanje kupaca, a da se pri tome ostvari profit. Stoga je
marketing potreba, ako Zelimo da nas$ proizvod bude prihvacen.

Fokus marketinga jeste na kupcima i njihovim potrebama, imaju¢i u vidu da se te potrebe
stalno menjaju (Jobber, Fahy, 2006). Dakle, kupac/korisnik mora da vidi povecanu vrednost
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onoga Sto se nudi, dobar korisnicki servis ili kvalitet proizvoda, §to vodi sticanju lojalnosti
kupaca i ponovljenom poslu. Sve ovo u velikoj meri zavisi od preduzimanja organizovanog
marketinSkog upravljanja, koje je usko povezano sa strategijskim menadzmentom
organizacije i utiCe na uspeSnost ukupnog poslovanja uz ostvarenje misije i ciljeva
organizacije.

Najobuhvatnija definicija marketing menadzmenta je definicija koju je dala Americka
Marketing Asocijacija (AMA): ,,Marketing (menadzment) je proces planiranja i izvrSenja
koncepcije, cene, promocije i distribucije ideja, roba i usluga za kreiranje razmene koja bi
zadovoljila individualne 1 organizacione ciljeve* (Kotler, 2002:4).

Najnovija definicija marketinga definise marketing kao organizacionu funkciju kojom se
kreiraju i isporucuju vrednosti potrosac¢ima, uz komuniciranje i upravljanje odnosima sa
potrosac¢ima tako da to donosi korist organizaciji i njenim stejkholderima (Hani¢, 2010).

Modernizaciju rada javnih institucija upravo je pokrenula, uz neizostavni razvoj
informaciono-komunikacionih tehnologija, i potreba njenih korisnika za brzom,
kvalitetnom i pouzdanom uslugom. Ipak, javne institucije tek se upoznaju sa marketinskim
pristupom, koji se ogleda kroz aspekte efikasnijeg poslovanja i dodatnim vrednostima koje
stvaraju. Specificnost rada javnih institucija je da njihov proizvod cesto nije opipljiv, veé
stvara pozitivno okruZenje za razvoj druStva, Sto podize svest o znaCaju postojanja 1
stvaranju poverenja u rad javnih organa. U tom smislu, danas vidimo pomake u
reformskom procesu drzave u novousvojenim strategijama i komunikaciji javnih institucija
koje se otvaraju prema svojim korisnicima za kritike i pohvale u svom radu (uvodjenje
menadZmenta odnosa sa korisnicima).

Jedan od primera je i usvojena Strategija razvoja e-uprave Republike Srbije, koja treba da
odgovori ,,na potrebe javnosti za pristupa¢nim, pouzdanim i transparentnim upravnim
uslugama. Pruzanje usluga mora biti prilagodeno potrebama gradana 1 pravnih lica, a ne
iskljuc¢ivo javnoj upravi® (Strategija razvoja javne uprave u Republici Srbiji ,,SI. Glasnik
RS*, br. 9/14 1 42/14).

Stice se utisak da je javnim institucijama ipak neophodan organizovaniji pristup
marketingu, kao 1 jaCanje svesti o promenama koje zahtevaju da se korisnici ukljuce u
odluke o proizvodima i uslugama koje im pruzaju. Stoga je potrebno detaljnije se upoznati
sa procesom marketing planiranja.

3.1 Proces marketing planiranja

Marketing planiranje je aktivnost koja doprinosi efektivnosti marketinga, 1 omogucava
realizaciju i ostvarenje ciljeva marketing strategije kroz elemente marketing miksa. Ovaj
process se sastoji od analiza moguc¢nosti na trzistu, sprovodenja istrazivanja i izbora ciljnih
trziSta, definisanja marketinske strategije, uz planiranje i organizovanje, sprovodenje i
kontrole marketing plana (Kotler, 2009).
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Ve¢ usvojena poslovna misija (Sta proizvodimo, Sta Zelimo da pruzimo korisnicima)
usmeri¢e pocetne aktivnosti u marketing planiranju. Analizom internog i eksternog
okruzenja (SWOT i PEST analiza) utvrdili smo nase Sanse, prednosti, slabosti i pretnje za
ostvarenje ciljeva. Analizom mogucénosti u marketing planiranju moraju biti obuhvacene
ciljne grupe od interesa za javne institucije, kao Sto su korisnici, donatori, zaposleni,
javnost, a u slu¢ajevima gde javne institucije nemaju monopol i konkurencija.

Vaznost marketing istrazivanja, kao drugi korak u planiranju, je u tome Sto daju detaljne
odgovore na pitanja: Sta su potrebe kupaca/korisnika, koliko su zadovoljni sadasnjim
proizvodom/uslugom, Sta ocekuju u smislu unapredenja postojecih i postoje li zahtevi za
novim proizvodom/uslugom. Svakodnevne promene u poslovnom okruzenju zahtevaju
kontinuirana istrazivanja u strategijskom marketingu.

Marketing strategija sastavni je deo strategije organizacije, koja definiSe: segmente trzista,
ciljne grupe, konkurentsku prednost na trziStu, moguénosti rizika i njihovo prihvatanje,
podrSku od strane menadzmenta i1 kroz resurse, usmerenost ka ciljevima u smislu
odgovornosti i preduzimanja neophodnih aktivnosti. Prema Pavic¢i¢u (2001), marketing
strategija omogucava Ssvim zainteresovanim stranama da spoznaju osnovne dugoro¢ne
marketinske ciljeve, mogucnosti za njihovo ostvarenje i kvalitetno osiguravanje potrebnih
resursa. Nakon izbora ciljnih grupa i analize internih i eksternih uticaja (SWOT analiza)
suo¢avamo se sa mogucnostima i ograni¢enjima 1 izborom onih opcija koje mogu da
pomognu da se usmerimo ka poboljSanju poslovanja. Odluke o izboru opcije moraju biti
prihvatljive 1 izvodljive, pre nego se izaberu kao strateski pravac.

Jedna od kljuénih odluka koja se donosi marketing planiranjem je i izbor marketing miksa
za proizvod/uslugu, kao instrumente koje organizacija kontrolise (Bateson, Hoffman,
2013). U slucaju javnih institucija treba primeniti marketing miks - 7P pro$ireni model,
kojeg ¢ine sledeci elementi 1 njihove karakteristike:

e Proizvod /usluga — uskladeni sa potrebama kupaca/korisnika/okruzenja

e Promocija— u skladu sa vizijom organizacije, usmerena prema ciljnim grupama

e Cena— odgovarajuca za kupce i za organizaciju

e Distribucija— takva da omoguc¢ava laku i brzu dostupnost proizvoda/usluge

e Ljudi — obuceni za kontakt sa kupcima/korisnicima

e Fizicka sredina/poslovni prostor/okruzenje — ambijent u skladu sa kvalitetom
proizvoda/usluga

e Proces — jasne i pojednostavljene procedure

Elementi 1 karakteristike marketinga miksa medusobno moraju biti povezani i uskladeni sa
usvojenom marketing strategijom. Samo tako definisan model marketing miksa stvara
komparativnu prednost za organizaciju, ¢ineci takav pristup efektivnim.

Pre nego se prede na implementaciju marketinskog plana, u organizaciji ¢e se odrediti
organizaciona jedinica koja ¢e se baviti sprovodenjem definisanih aktivnosti. Prema
Kotler-u (2007), marketing implementacija je proces koji pretvara marketing planove u
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zacrtane aktivnosti i osigurava njihovo izvrSenje na nacin koji ostvaruje ciljeve definisane
planom. Sprovodenje marketing plana prati kontrola procesa kao finalna faza koja meri
postignute rezultate i potroSnju resursa u cilju eventualnih korekcija, a u slu¢aju promena u
okruzenju ili nezadovoljavajucih rezultata pristupa se reviziji marketing strategije.

Citav proces marketing planiranja moZemo videti u tabeli 3. - Kljuéna pitanja i process
marketing planiranja, gde postavljanjem sledecih pitanja lakSe sagledavamo faze u procesu
planiranja:

Tabela 3. Klju¢na pitanja i proces marketing planiranja

Klju¢na pitanja Faze u marketing planiranju

Poslovna misija
Gde smo sada i kako smo stigli

dovde? Marketing revizija
ovde?

SWOT analiza

Marketing revizija

o
Kuda smo se uputili? SWOT analiza

Gde bismo zeleli da budemo? Marketing ciljevi

Kljucna strategija

Odluke o marketing miksu

Kako da stignemo tamo? o
Organizacija

Implementacija

Da li smo na pravom putu? Kontrola

Izvor: Jobber, D. Fahy, J. (2006), Osnovi marketinga, Data Status - Beograd, str. 357

Korisnost marketing planiranja je u organizovanom 1 kontrolisanom pristupu citavom
procesu, Sto rezultira uspesSnijim delovanjem, ostvarivanju ciljeva, a ukupno rezultira
reSavanjem druStvenih problema kao sustinskoj delatnosti javnih institucija.

3.2 Tipovi marketinga u javnim institucijama

Pristup marketingu u javnom sektoru znac¢ajno se razlikuje od pristupa u privatnom sektoru.
U kontekstu Sireg uticaja 1 postojanja znacajnijih ciljeva od same prodaje ili pruzanja
pojedinacne usluge, u javnom sektoru razlikujemo cCetiri tipa marketinga (Madill, 1998):

Tip A - Marketing proizvoda/usluga

Tip B - Drustveni marketing
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Tip C - Marketing politika
Tip D - Demarketing

Marketing proizvoda/usluga, ili pozitivni marketing, pospesuje koris¢enje prizvoda i usluga
u cilju zadovoljenja potreba ciljnih grupa (promocija statistickih publikacija, koriS¢enje
proizvoda iz oblasti telekomunikacija i drugo).

Drustveni marketing pospesuje promene u ponasanju i/ili percepciji drustvenih problema od
strane ciljnih grupa u cilju unapredenja postojeceg drustvenog stanja (kampanje protiv
nebezbedne voznje, promocija aktivnosti oko reciklaze i drugo).

Marketing politika pospeSuje primenu drzavnih politika (borba protiv sive ekonomije i
drugo).

Demarketing utice na limitiranje ili nekori§¢enje javnih proizvoda/usluga bilo privremeno
ili trajno (racionalno koriséenje struje i drugih resursa, itd.).

3.3 Primena internet marketinga

Marketing u javnim institucijama stvara dodatne troskove, zbog ¢ega Cesto biva stavljen u
drugi plan u uslovima ograni¢enih resursa. Dobra strana savremenog marketing pristupa je
u primeni informaciono-komunikacionih tehnologija. Prednost upotrebe interneta u
marketingu ¢ini znacajno smanjenje troSkova u marketing investicijama, interaktivni
dvosmerni proces komunikacije, brzina u razmeni informacija, unapredeni odnos sa
javnos¢u/kupcima/korisnicima.

Web prezentacije pruzaju podatke o organizaciji i njenim proizvodima/uslugama,
obezbeduju dodatne informacije (korisni linkovi) vezane za proizvode/usluge, omogucéavaju
postavljanje pitanja, odnosno korisnicku podr§ku oko pristupa proizvodima/pruzanja
usluga. Analizom poseta web sajtova moze se do¢i do kontinuiranih podataka o broju 1 vrsti
posetilaca, koje stranice posecuju odnosno koje podatke preuzimaju, Sto nam govori o
ciljnim grupama, njihovim interesovanjima i potrebama. Ankete o zadovoljstvu korisnika
na web sajtovima institucija jedan su od vidova menadzmenta odnosa sa
kupcima/korisnicima.

Internet tehnologije omogucavaju kontinuirana istrazivanja trendova i komunikaciju putem
imejlova, laksi 1 brzi pristup (preko mobilnih telefona i digitalnih medija), zadovoljenje
potreba (kroz uvodenje e-uprave) i drugo. Njihova primena obezbedjuje stvaranje vrednosti
za javnost/kupce/korisnike, sticanje poverenja i na kraju lojalnosti.
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IT Strategijski menadZment ljudskih resursa

4. MenadZment ljudskih resursa

Ova vrsta menadzmenta nastala je tokom osamdesetih godina proslog veka, a odnosi se na
aktivnosti menadzmenta u reSavanju personalnih pitanja, kao i na upravljanje ljudima.
Mnoge dana$nje organizacije imaju izdvojene jedinice koje se bave upravljanjem ljudskim
resursima, ali kod nas i dalje nije do kraja prepoznat njihov pravi znacaj.

4.1 Definicija menadZmenta ljudskih resursa

,Menadzment ljudskih resursa definiSe se kao proces privlacenja, angazovanja, obuke,
motivacije, zadrzavanja 1 nagradivanja zaposlenih, sa ciljem stvaranja bezbednog okruzenja
za zaposlene sa jedne strane, a sa druge strane postizanje strategijskih ciljeva organizacije*
(Pordevi¢ Boljanovi¢, Pavi¢, 2011:3). Drugim re¢ima, mozemo reé¢i da se menadzment
ljudskih resursa bori da ostvari strategijske ciljeve upravljajuéi ljudima.

Ljudski resursi ne oznacavaju samo zaposlene, ve¢ i njihove vrednosti i potencijale. Ljudski
resursi stvaraju konkurentsku prednost pogotovo u danaSnjim uslovima pojacane
konkurencije, a to ih ¢ini najvrednijim u odnosu na ostale resurse kojima raspolaze jedna
organizacija.

Upravljanje ljudima je multidisciplinarno i kompleksnije je u odnosu na upravljanje drugim
vrstama resursa. Ovaj koncept obuhvata niz politika (set pravila i kodeksa za koordinaciju
aktivnosti upravljanja ljudskim resursima), programa (skup pravila za postizanje specifi¢nih
zadataka) i planova (instrumenti, alati) za postizanje zeljenih ciljeva koje ¢e ostvariti
upravo zaposleni.

4.2 Istorijat menadZmenta ljudskih resursa

PocCeci upravljanja ljudima javljaju se jos u 19. veku (uporedo sa industrijskom
revolucijom), u SAD i u zapadnoj Evropi, baveci se pitanjima dobrobiti radnika i njihovih
porodica. Potom se, tokom dvadesetih 1 tridesetih godina proslog veka, pojavljuju prvi
rukovodioci radne snage reSavajuéi pitanja njihovih zarada, odsustva, zapoSljavanja i
otpustanja. Sredinom dvadesetog veka nastao je pojam kadrovska administracija integriSuci
pitanja radne snage i njihovog blagostanja pod istim nazivom. Znacaj ovog koncepta rastao
je do sedamdesetih godina kada se naziva personalnim menadzmentom i potom
osamdesetin kada kona¢no postaje menadzment ljudskih resursa — baveéi se i dalje
pojedincima, ali i ukupnim performansama ljudskih resursa na strategijski i koherentan
nacin.
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4.3 Funkcije i aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa

Jedna od kljuénih upravljackih funkcija, menadzment ljudskih resursa, i sama obuhvata vise
funkcija sprovodenjem razli¢itih aktivnosti koje se odnose na: planiranje ljudskih resursa u
smislu ponude i traznje, privlacenje i regrutovanje u cilju popunjavanja radnih mesta,
zasnivanje radnog odnosa, razvoj i nagradivanje zaposlenih, uredivanje odnosa zaposlenih.

Prema Martinovi¢u i Tanaskovi¢ (2014), menadzment ljudksih resursa obuhvata sledece
aktivnosti:

e Analiza radnog mesta

¢ Planiranje ponude i traznje ljudskih resursa

¢ Regrutovanje ljudskih resursa

o Selekcija ljudskih resursa

e Socijalizacija zaposlenih

e Obuka/trening zaposlenih

¢ Ocenjivanje performansi zaposlenih

e Nagradivanje i motivisanje zaposlenih

e Upravljanje stresom na radnom mestu

e Upravljanje sistemom bezbednosti i zdravlja na radu

e Upravljanje procesom napustanja organizacije
Analiza radnog mesta podrazumeva definisanje polozaja radnog mesta i njegovog
okruzenja u organizaciji, aktivnosti, rezultata, znanja i drugih zahteva radnog mesta.

Planiranje ljudskih resursa zahteva analizu internih i eksternih promena kako bi se najbolje
odgovorilo potrebama o broju i karakteristikama radne snage.

Regrutovanje je proces privlacenja kvalitetne radne snage.
Selekcijom se vrsi izbor najboljih kandidata za popunjavanje radnih mesta.

Socijalizacija zaposlenih je proces koji omogucava upoznavanje novozaposlenih sa
organizacijom (organizacione politike, procedure, organizaciona kultura) i poslovima koje
¢e raditi, kao i sa svojim pravima i odgovornostima.

Obuka/trening zaposlenih bavi se razvojem radne snage, njihovih znanja i vestina, kako bi
Sto bolje odgovorili zahtevima posla koji obavljaju.

Ocenjivanjem performansi zaposlenih meri se doprinos zaposlenog u ostvarivanju radnih
ciljeva.

Nagradivanje i motivisanje zaposlenih obuhvata odredivanje sistema direktnih i indirektnih
zarada zaposlenih.
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Upravljanje stresom podrazumeva nadzor nad pritiscima koje zaposleni trpi u vezi sa
poslom koji obavlja.

Upravljanje sistemom bezbednosti i zdravlja na radu predstavlja integrisani sistem
zakonodavnog, inspekcijskog, medicinskog, zdravstvenog i drugih aspekata rada regulisuci
bezbednost i zdravlje radnika.

Upravijanje procesom napustanja organizacije podrazumeva planiranje i realizaciju
dobrovoljnog odlaska zaposlenih, otkaza ili njihovog odlaska u penziju.

4.4 Uloga menadZera u menadZmentu ljudskih resursa

Nosioci funkcije menadzmenta ljudskih resursa u organizaciji su svi nivoi menadzmenta —
vrhovni, srednji i operativni. Ovo se moze objasniti ¢injenicom da svi rukovodioci moraju
biti ukljuceni u procese regrutovanja, intervjuisanja, selekcije i obuke zaposlenih, pogotovo
ukoliko ne postoji organizaciona jedinica za ljudske resurse.

Posmatrajuci ulogu linijskih menadZera kroz odgovornost za postizanje ciljeva, za njih je
klju¢na savetodavna funkcija menadzera ljudskih resursa u procesu regrutovanja,
zaposljavanja i isplacivanja. Sa druge strane, i linijski menadzeri su odgovorni za poslove
menadzmenta ljudskih resursa. Ovo se odnosi na njihov uticaj na izbor kandidata prilikom
zapoSljavanja, u dodeljivanju pravog posla pravoj osobi, kao i u odgovornosti kod
poducavanja zaposlenih, prac¢enja njihovih ucinaka, u tumacenju politika i procedura
organizacije, razvoju i produktivnosti zaposlenih, zastiti zdravlja zaposlenih i drugo.

Odgovornost linijskih menadzera raste sa Sirenjem organizacije. Stoga, u velikim
kompanijama odgovornost za menadZzment ljudskih resursa mora biti poverena i izdvojenim
jedinicama za ljudske resurse, a ne samo linijskim menadZerima. Zapravo, mozemo rec¢i da
odgovornost ne moze biti koncentrisana samo na jednom odeljenju, niti je samo na
pojedina¢nim rukovodiocima. Kompleksnost oblasti zahtevala je da se u organizaciji
poslova velikih kompanija razvijaju i razlicite jedinice i profili menadzera ljudskih resursa,
a to su: menadZer za plate 1 beneficije, supervizor za zapoSljavanje i1 regrutovanje,
specijalista za obuku, menadzer za odnose na radu, supervizor za bezbednost na radu i
drugi (Dessler, 2007). Karakteristike organizacije, u pogledu menadZzmenata ljudskih
resursa, zavise od strategije i odluke vrhovnog menadzmenta.

U sledecoj tabeli 4 dat je pregled podele rada u upravljanju ljudskim resursima (ULJR) kroz
aktivnosti i opis poslova koje obavljaju linijski menadzeri i sektor ljudskih resursa.
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Tabela 4. Podela rada izmedu menadzera i sektora ljudskih resursa

Aktivnosti ULJR

Menadzeri

Sektor ljudskih resursa

Regrutovanje i selekcija

- Pomaze sektoru ULJR u
pravljenju opisa poslova u
SV0j0j organizacionoj
jedinici.

- Ukazuje na tip ljudi
potreban u buduénosti.

- Definise karakteristike koje
Su potrebne za odredeni
posao da bi se izabrali
adekvatni testovi selekcije.
- Intervjuise kandidate koje
izabere sektor ULJR i vrsi
izbor kandidata.

- U pisanoj formi sacinjava
opis i specifikaciju posla za
svako radno mesto na osnovu
predloga nadleznog
menadzera.

- Pravi listu zaposlenih koje
treba unaprediti.

- Aktivna uloga u procesu
regrutovanja kandidata za
slobodna radna mesta.

- Obavlja inicijalne intervjue
sa kandidatima i dobre
kandidate upucuje
nadleznom rukovodiocu.

Obuka i razvoj zaposlenih

- V/rsi orijentaciju
zaposlenih, instruira i
obucava nove zaposlene.

- Procenjuje potrebe i
preporucuje sektoru ULJR
programe razvoja.

- Vodi racuna da bude lider u
obavljanju aktivnosti i
razvoju timskog rada.

- Ocenjuje performanse
podredenih.

- Ocenjuje progres u karijeri
podredenih i ukazuje im na
alternative.

- Priprema materijale za
obuku i orijentaciju.

- Savetuje generalnog
direktora u pogledu
programa razvoja menadzera
i pravi plan na osnovu
njegove vizije o budu¢im
potrebama za menadzerima.
- Sluzi kao izvor informacija
u pripremi programa
unapredenja kvaliteta i
timskog rada.

- Kreira instrumente za
ocenu performansi
zaposlenih 1 ¢uva njihove
dosijee.

Nagradivanje

- Pomaze sektoru ULJR
daju¢i im informacije o
slozenosti poslova.

- Donosi odluku o veli€ini
stimulacije za sve podredene.
- Odlucuje o beneficijama.

- Organizuje analiti¢ku
ocenu poslova radi
utvrdivanja relativne
slozenosti svih poslova.

- Prikuplja podatke od
konkurenata o visini zarada
na tipi¢nim (repernim)
radnim mestima.

- Savetuje linijske menadzere
u pogledu vrste stimulacija.
- Zajedno sa linijskim
menadzerima kreira ukupan
sistem nagradivanja.

Radni odnosi

- Uspostavlja povoljnu
organizacionu klimu
medusobnog Uvazavanja i

- Identifikuje uzroke
nezadovoljstva zaposlenih
vodeci racuna o svim
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Aktivnosti ULJR

Menadzeri

Sektor ljudskih resursa

poverenja.

- Dosledno primenjuje
zakonske propise.

- Kontrolise zakonitost
procesa otpustanja i donosi
odluke o otpustanju.

- Zajedno sa sektorom ULJR
ucestvuje u kolektivnom
pregovaranju.

razlozima koji bi mogli
dovesti do sindikalnog
nezadovoljstva.

- Tumaci i interpretira
menadzerima sadrzaj
ugovora i ukazuje na vazne
zakone.

- Savetuje menadzere kako
da daju otkaze, a da ne
izazovu gnev zaposlenih.

Bezbednost i zdravlje na
radu zaposlenih

- Odrzava otvorenu
komunikaciju sa
zaposlenima.

- Obezbeduje da se
zaposlenima garantuje
pravedan tretman u pogledu
sigurnosti zaposlenja,
discipline i otkaza.

- Kontinuirano usmerava
zaposlene u doslednoj
primeni pravila zastite
na radu.

- Priprema izvestaje o
nesre¢ama promptno i
objektivno.

- Preporucuje linijskim
menadzerima metode za
podsticanje dvosmerne
komunikacije.

- Razvija procedure jednakog
tretmana zaposlenih i
instruira menadzere kako da
ih sprovode.

- Analizira poslove kako bi
se definisala pravila zastite
na radu i ima savetodavnu
ulogu u pravljenju uputstava
za sigurno rukovanje
opremom.

- Promptno obavlja istragu u
slu¢aju nesreca na radu,
ispituje uzroke i daje
preporuke kako sanirati
posledice i izvestava
nadlezne organe.

Izvor: Martinovi¢, Tanaskovi¢ (2014), Menadzment ljudskih resursa, Visoka poslovno -
tehnicka Skola strukovnih studija, Uzice, strana 20-21

Aktivnu ulogu u svemu imaju svi zaposleni, garantujuci uspeh naporu koji se ulaze kroz
sistem upravljanja ljudskim resursima.

4.5 Kljuéni koncepti

Citav niz koncepata (disciplina) razvijen je u oblasti menadzmenta ljudskih resursa, a u
ovom poglavlju rada ¢e biti reci o slede¢im: upravljanje odsustvom sa posla, upravljanje
karijerom, downsizing i outsourcing, savetovanje, trening i mentorstvo, razvoj zaposlenih,
upravljanje promenama, menadzment znanja, organizacija koja uci, timski rad (Pordevi¢
Boljanovi¢, Pavi¢, 2011). Pored navedenog, svakako treba pomenuti da se ova oblast
konstantno razvija i treba imati u vidu i slede¢e veoma vazne koncepte: strategijski
menadzment ljudskih resursa, menadzment radne uspeSnosti, menadzment veStinama
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(kompetencijama), menadzment plata i nagradivanja, menadzment ponasanja zaposlenih i
druge (Dessler, 2007).

Strategijski menadzment ljudskih resursa je koncept koji ¢e, kao primarni predmet
razmatranja, zbog svoje aktuelnosti biti posebno razmatran u drugom poglavlju ovog rada.

a) Upravljanje odsustvom sa posla odnosi se na procese i procedure koje se bave svim
vrstama odsustva zaposlenih sa posla u cilju njihovog smanjenja. Odsustvo moze biti
opravdano ili neopravdano, a teorija je utvrdila kategorije razloga kao $to su (Pordevié¢
Boljanovi¢, Pavi¢, 2011):

e Sadrzaj 1 kontekst posla

e Radne vrednosti

e Karakteristike zaposlenog

e Pritisak da se redovno dolazi na posao

e Sposobnost dolaska na posao

Odsustva zaposlenih u fokusu su sa stanovnista troSkova koje imaju kao posledicu za
organizaciju, a uz to ukljucuju i troskove zamene, dodatno angaZovanje menadzera,
propustene prilike i eventualni pad kvaliteta.

Navedene kategorije razloga imaju svrhu da se klasifikuju sva odsustva, kao opravdana ili
neopravdana. U cilju prevazilazenja ovog problema dalje je potrebno odrediti stepen
odsustvovanja, klju¢ne razloge, kontolisati procedure za pracanje odsustva i njihovo
redizajniranje, meriti njihovu efikasnost, a kao krajnji cilj uvode se vidovi podrske
zaposlenim i razvijaju pristupi koji se odnose na deljenje posla, upotrebu web tehnologija i
druge.

b) Upravljanje karijerom moze se posmatrati i sa individualnog stanovista iz ugla
zaposlenog, a takode i iz ugla same organizacije. U prvom slucaju misli se na aktivnosti
koje preduzima zaposleni sa ciljem razvoja sopstvene karijere, a u drugom slucaju u pitanju
su programi i prakse koje organizacije sprovode kako bi obezbedile potrebne kadrove.
Koncept se zasniva na uspostavljanju ravnoteze izmedu ova dva pristupa - organizacionih i
individualnih potreba za razvojem Kkarijere. U savremenim uslovima poslovanja
odgovornost za razvoj karijere je ipak na samom zaposlenom.

c¢) Downsizing je pojam koji se odnosi na smanjenje organizacionih nivoa,
pojednostavljivanje organizacione strukture, racionalniji raspored zaposlenih kako bi se
smanjio broj zaposlenih. Potreba za smanjenjem zaposlenih ima ¢itav niz negativnih
posledica u internom okruzenju organizacije: neizvesnost, pad motivisanosti, posveéenosti,
poistovecivanja, naruSava timski rad, smanjenje produktivnosti i drugo. Ovde treba dobro
isplanirati radna mesta koja nestaju, svesti ih na najmanju mogué¢u meru i izbec¢i dalja
smanjenja. U praksi se pokazalo da smanjenje radnih mesta kao mera nije davala
odgovarajuce razultate, tako da su ponudena i alternativna reSenja kao $to su: organizacije
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sa fleksibilnim i prilagodljivim zaposlenim, trening i obuka ovakvih zaposlenih, efikasno
planiranje, pregrupisavanje zaposlenin u okviru organizacije uz prekvalifikacije i
dokvalifikacije, motivacija postoje¢ih izvrSilaca i rukovodilaca, smanjenje troskova u
poslovanju, uvodenje politika i pocedura za Smanjenje troskova rada i broja sati radnog
vremena uz analize, mogucnost pladenog i1 neplacenog odsustva, zamrzavanje novih
regrutacija i zapoSljavanja. Kada ne postoji alternativa downsizing-u, uloga menadzera
ljudskih resursa jeste da olakSaju ovakve procese pristupajuéi ovome studiozno i
odgovorno. Svakako da se ovde razmatraju i buduce potrebe za radnim mestima koja se
trenutno gase, analizira se obavljanje takvih poslova od strane zaposlenih koji ostaju,
preduzimaju se mere podrske onima koji odlaze (u vidu preporuka ili pomo¢i oko trazenja
novog posla).

Outsourcing podrazumeva angazovanje spoljnih saradnika/kompanija i izvrSavanje
pojedinih poslovnih aktivnosti van same organizacije, a koji ne predstavljaju njenu osnovnu
delatnost. Outsourcing ima svoje dobre i loSe strane. Pod pozitivnim efektima smatraju se
veca strategijska fokusiranost izvr$ilaca/rukovodilaca i efikasnije obavljanje prenetih
poslova specijalizovanim kompanijama, dok se negativni efekti ogledaju u smanjenju
privatnosti poslodavaca oko poverljivin pitanja poslovanja ili smanjenju privatnosti
zaposlenih. Da bi outsourcing imao smisla potrebno je da menadzment ljudskih resursa
analizira troskove koje ovo sa sobom nosi, eventualni uticaj na zaposlene i njihovu
produktivnost, pitanje koordinacije i izbora spoljnih saradnika/kompanija i druga pitanja.

d) Savetovanje se odnosi na pomo¢ u konfliktnim i teSkim situacijama sa kojima se
zaposleni suo¢avaju tokom rada. Namera je i da se potpomognu promene u Zivotu i radu
zaposlenih u cilju prevazilazenja prozivljenog. Pravilan pristup mendazmenta ljudskih
resursa smanjice moguca odsustvovanja, Stetu i troSkove za organizaciju, povecace
produktivnost i efikasnost zaposlenih, a ima i druge pozitivne efekte.

Trening predstavlja proces prenosenja znanja i unapredenja vestina kako bi se unapredili
rezultati posla, a potom ispunili individualni i organizacioni ciljevi.

Mentorstvo je vid podrske koju novozaposleni dobijaju od iskusnijih kolega kako bi se
lakse upoznali sa problematikom posla za koji se spremaju, kao i sa okruzenjem u kojem se
taj posao obavlja. Sprovodi se u sledece tri faze: (1) identifikovanje potreba zainteresovane
strane, (2) slusanje, ohrabrivanje, povratne informacije, diskutovanje, definisanje prioriteta,
demonstracija novih vestina i (3) podsticanje novih nac¢ina razmisljanja, novih nacina rada,
planiranje i evaluacija napretka.

e) Razvoj zaposlenih obuhvata sve aktivnosti analize potreba, dizajniranja, organizovanja i
evaluacije programa obuka i treninga kako bi se uvecao potencijal zaposlenih. Razmatranje
potreba za razvojem zaposlenih radi se u cilju efikasnog investiranja u potrebna znanja i
vestine, koja mogu biti inicirana nastalim problemom u situaciji nedostatka odredenih
znanja ili kao potreba za ostvarenjem dugoro¢nih ciljeva. Koncept razvoja zaposlenih
predmet je detaljnijih razmatranja (trece poglavlje) i istrazivanja ovog rada.
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f) Upravljanje promenama znacajno je imajué¢i u vidu svakodnevne promene u
savremenom poslovanju, a kao reakcija na njih javlja se otpor zaposlenih njihovom
uvodenju. Promene pokrecu pritisci iz okruzenja, kao i potreba za inovacijama unutar
samih organizacija. Iako je promene teSko sprovesti, njima je moguce upravljati. Cilj je da
se organizacija spremi za promenu, savlada otpor i odrzi unutrasnja stabilnost. Menadzeri
ljudskih resursa su klju¢ni u sprovodenju koncepta upravljanja promenama, ali je uloga svih
lidera od velikog znaCaja kao i1 veStine komunikacije. Razli¢iti modeli upravljanja
promenama razvijeni su i primenjuju se u praksi, a najpoznatiji je Lewinov model. Ovaj
model sastoji se iz tri faze: (1) odmrzavanje postojeceg stanja — upoznavanje zaposlenih sa
prednostima predstoje¢e promene, (2) promena u novu, zeljenu situaciju — uvodenje
promene u organizacionoj kulturi i (3) zamrzavanje nove situacije — prenosenje i jacanje
nove organizacione kulture medu zaposlenima. Uz ovo, neophodne su i obuke i treninzi
kako bi zaposleni usvojili neophodna znanja.

g) Menadiment znanja je Kkoncept upravljanja ljudskim resursima koji se bazira na
uvecanju vrednosti 1 potencijala ljudskih resursa uvecanjem kolektivnog znanja. Ovaj
koncept bazira se na tri komponente — ljudi, procesi i tehnologije. Menadzment ljudskih
resursa obezbediée Sirenje znanja medu zaposlenima, deljenjem i razmenom informacija,
ohrabrivanjem zaposlenih za njihovim koris¢enjem ka postizanju organizacionih ciljeva.
Porces ¢ini pet faza, koji se odvija kroz stvaranje, osvajanje, ¢uvanje, podelu i primenu
znanja. Koncept se sastoji u primeni razli¢itih metoda za obezbedenje prenosenja znanja, a
to su sledece metode: zajednice prakse, Zute strane, diskusija nakon aktivnosti, medusobno
poducavanje, izlaze¢i intervjui i mentorstvo. Menadzmentu znanja, kao sloZenom sistemu,
ovde prednost daje upotreba informacionih tehnologija koje pomazu u ¢uvanju, Sirenju i
dokumentovanju znanja savremenih organizacija. Takode, u praksi pojedinih medunarodnih
kompanija uoCeno je formiranje mreZa van organizacije kroz industrijske klubove,
konzorcijume, odbore direktora, povezivanjem dobavljaca, ¢ime se znafajno doprinosi
uvecanju baze znanja.

h) Organizacija koja udi podstie ucenje kao imperativ za stvaranje konkurentske
prednosti. Organizacije koje podsticu u€enje i akumulaciju znanja ¢ine to na pet razlicitih
nivoa, kroz tzv. pet ,,uc¢e¢ih disciplina“ (Pordevi¢ Boljanovi¢, Pavi¢, 2011):

e Licno usavrSavanje — li¢na odgovornost uz podstrek organizacije,

e Mentalni modeli — stvaranje licnih stanovista, razumevanja i Stavova o okruzenju,

e Zajednicka vizija — instrument zajednickog pogleda o buduénosti organizacije,

e Timsko ucenje — grupno, zajedni¢ko ucenje kao organizaciona kultura,

e Sistemsko razmiSljanje — sistematski proces istrazivanja 1 komuniciranja u cilju
promena organizacije.

Menadzment ljudskih resursa obezbedi¢e uslove da organizacija razvija znanja i
kompetencije usvajanjem adekvatnih programa obuka i treninga, kao i odgovaraju¢ih
politika kod zaposljavanja i nagradivanja zaposlenih.
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1) Timski rad je preduslov u poslovanju savremenih organizacija, obzirom da pojedinac ne
moze imati sve potrebne osobine za uspe$no obavljanje razli¢itih poslovnih problema.
Timski rad omogucava razmenu ideja, unapreduje proces ucenja, povecéava produktivnost,
motivaciju i fleksibilnost zaposlenih, povec¢ava kvalitet proizvoda/usluga i drugo. Ovde je
od velikog znacaja pitanje formiranja timova, koji moraju biti odgovarajuce veli¢ine, biti
sacinjeni od ¢lanova koji poseduju komplementarne veStine, koji poseduju zahtevanu
odgovornost, kao i postojanje zajednickih izvodljivih ciljeva. Menadzment ljudskih resursa
bavice se odabirom Cc¢lanova, njihovim razvojem i obukama, njihovom motivacijom,
resavanjem konfliktnih situacija i odabirom rukovodioca tima.

4.6 Savremeni trendovi i uticaj na menadZment ljudskih resursa

Svet se menja stvaraju¢i nove okolnosti kojima se moramo prilagoditi. Moze se reci da se te
okolnosti, sa stanoviSta menadzmenta ljudskih resursa, odnose na slede¢e novine
(Torrington, Hall, Taylor, 2004): ekspanzija konkurencije, upravljanje medunarodnim
poslovima, tehnoloske inovacije, poslovanje u skladu sa zakonom, poslovanje sa/bez
sindikata, eticka pitanja, najbolja praksa nasuprot najboljem uklapanju.

Spajanje trzista, kroz proces globalizacije i razvoj tehnologije, donelo je i problem sve vece
konkurencije. Ova okolnost trazi nove pristupe u borbi za konkurentsku prednost, a mogu
se sagledati na nekoliko nacina. Prvi jeste da se, u borbi za konkurentsku prednost,
organizacije mogu odluciti za nize cene proizvoda/usluga, smanjenje troSkova kroz npr.
zadrZavanje/snizavanje plata zaposlenih i drugo. U takvoj situaciji, menadzment ljudskih
resursa suocice se ili sa problemom motivacije ili sa neophodnos¢u smanjenja radnih mesta.
Drugi pristup je ponuditi visoko kvalitetne proizvode/usluge i time se otvara potreba za
nalaZzenjem radne snage koja je visoko kvalifikovana. Ovde je neophodno suoditi se
potrebom razvoja ovakve radne snage i odrzavanjem njenog visokog potencijala. Mora se
naglasiti i neophodnost u promeni odnosa izmedu organizacije i zaposlenog: organizacija
zaposlenom ne moze vise garantovati trajni odnos, a ocekivanja zaposlenog moraju biti
usmerena na ono najbolje Sto moze dobiti u cilju razvoja svoje karijere u takvim
okolnostima. Zbog toga, menadzment ljudski resursa treba da opravda svoje postojanje
oc¢ekivanim rezultatima.

Ve¢ pomenuto globalno poslovanje suocilo je danasnje organizacije sa poslovanjem sa
inostranim partnerima. Kao posledica ovoga dolazi do prilagodavanja programa, praksi i
procedura menadzmenta ljudskih resursa medunarodnim standardima. Ovo se odnosi i na
pravne, ekonomske, fiskalne i druge aspekte poslovanja, ali i na razlike u kulturi kako bi se
kreirao internacionalni identitet. U tom smislu, menadZment ljudskih resursa mora pazljivo
pristupiti pitanjima kao Sto su npr. odnosi na radnom mestu, procena rezultata rada i
nacinima poboljSanja i drugo. Kao neophodno pokazalo se povezivanje medunarodnih
menadzera ljudskih resursa, kako bi se razvijali globalni pristupi filozofiji menadzmenta
ljudskih resursa.
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Tehnoloske inovacije ponudile su i moguénosti, ali i probleme. Moguénosti su Koris¢enje
internet tehnologija u komunikacijama i informisanju, skladiStenju i razmeni podataka,
brzom ucenju i primeni U svakodnevnom obavljanju radnih zadataka. To za posledicu ima i
reorganizaciju u smislu strukture, podele poslova i organizacione kulture. Same aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa promenile su pristup u procesima regrutovanja, selekcije,
obucavanja, ali i otpusStanja. Opet, dodatno se uticaj tehnologije ogleda i na aspekt inovacija
i razvoja, gde se od organizacije o¢ekuje da ovim zadacima prilagodi svoju strukturu i
zaposlene u oblasti menadzmenta ljudskih resursa kako bi pomogli razmeni ideja i znanja.

Sve veéi broj usvojenih novina u zakonodavstvu radnih odnosa tokom proteklih godina
uticale su na oblast upravljanja ljudskim resursima. One se odnose na novine u
zaposljavanju, zdravstvenoj zastiti i zastiti na radu, u oblasti polne i rasne diskriminacije,
jednakosti plata i drugo. Tezi se da se S§to viSe zaStite prava radnika i njihova socijalna
sigurnost, a sa druge strane primoravaju menadzment ljudskih resursa da prate i primenjuju
propise u svom radu. Ipak, primetne su negativne posedice sve veceg broja propisa,
stvarajuéi i ograni¢enja koja dovode do nespremnosti za otvaranje novih radnih mesta od
strane poslodavaca, premestanje poslovanja u zemlje gde ne postoji velika kontrola i
ogranic¢enja usvojenim propisima, time i vec¢a nezaposlenost i drugo.

Radno zakonodavstvo reguliSe pitanje postojanja sindikata, saradnje poslodavaca i
sindikata, obaveze poslodavca u slucaju sindikalnog postojanja odnosno nepostojanja i
drugo. ITako menadZeri imaju negativne Stavove u vezi sindikata, sindikati podrzavaju
dugoro¢ni uspeh organizacije. Posebno se ovaj odnos moze unaprediti partnerskim
odnosom koje u nekim zemljama podrzavaju i vlade tih zemalja. Ovakav odnos dovodi ih
poziciju da se bore za zajednicke ciljeve, za razliku od tradicionalnog odnosa koji se
sastojao u otporu sindikata odlukama menadzmenta. Svakako se moze re¢i da je znacaj
sindikata i dalje kritika onih odluka koje nisu u skladu sa interesima zaposlenih, ali se mora
poStovati 1 teznja menadZera za komercijalnim uspehom. Menadzeri ljudskih resursa mogu
izvuci korist iz ovog odnosa preuzimanjem konstruktivnih predloga sindikata u vezi sa
zaposlenima, a kojih sami nisu bili svesni i sli¢no.

Etika u poslovanju ogleda se u pravi¢nosti, otvorenosti i doslednosti u odnosu sa ljudima.
Medutim, preporucuje se da je potrebno da se nade mera izmedu efikasnosti 1 pravicnosti,
imajuci u vidu da menadzment ljudskih resursa ne moze postojati izvan menadzmenta. Ovo
je vazno, jer menadzeri ljudskih resursa ucestvuju u upravljanju poslom i zaposlenima
imajuci u vidu sve okolnosti i probleme u stvarnosti.

Ne postoji zajednicko glediSte u stru¢noj javnosti 0 postojanju univerzalnog nacina
upravljanja ljudskim resursima. Pojedini autori iz oblasti menadzmenta ljudskih resursa
tvrde da ipak postoji opsti pristup u upravljanju ljudima kao garant uspeha (poznatiji pod
nazivom ,najbolje prakse®) koris¢enjem naprednih metoda selekcije, ukljucujuci visoku
posvecenost zaposlenih, ulaganjem u obuke i razvoj, koris¢enjem pojedinacnih sistema
nagradivanja 1 harmonizacijom uslova rada medu razli¢itim grupama zaposlenih
(Torrington, Hall, Taylor, 2004). Drugi pristup zastupa ideju nepostojanja univerzalnog
pristupa, ve¢ prilagodavanja razli¢itim situacijama, Karakteristikama organizacije i
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potrebama poslodavaca. Ovaj pristup poznatiji je kao pristup ,,najboljeg uklapanja“, a
stvoreno je mnogo modela koji se koriste u praksi (Torrington, Hall, Taylor, 2004).

5. Strategijski pristup menadzmentu ljudskih resursa

Strategija je sredstvo za postizanje rezultata, ideja o cilju koji zelimo da postignemo i
natinima kojima ¢emo to posti¢i. Strategijski menadzment ljudskih resursa bavi se
definisanjem strategije za postizanje ciljeva upravljanjem razvojem ljudskih potencijala,
utvrdivanjem kompetentnosti 1 ponasSanja zaposlenih koji su potrebni organizaciji.
Strategijski menadzment ljudskih resursa u ovom kontekstu razvija strategije ljudskih
resursa koje su vertikalno povezane sa generalnom (korporativnhom) i poslovnom, a
horizontalno sa drugim funkcionalnim strategijama organizacije. Kao proces strategijski
menadzmet ljudskih resursa sastoji se iz tri faze: formulacije, implementacije i evaluacije
strategije.

5.1 Ciljevi strategijskog menadZmenta ljudskih resursa

Jedan od prvih ciljeva strategijskog menadzmenta ljudskih resursa jeste postizanje
konkurentske prednosti. Da bi se postigla konkurentska prednost potrebno je raditi na
stvaranju stru¢ne, posvecene i motivisane radne snage, §to je drugi cilj strategijskog
upravljanja ljudima. Naredni cilj je razvijanje politika i programa koji ¢e definisati
neophodne aktivnosti.

Iz ugla definisanja strategije ljudskih resursa, cilj je i da se obuhvate interesi svih
zainteresovanih strana ukljucuju¢i vlasnike, menadZzment i zaposlene. Postoje dva
strategijska pristupa u postizanju prethodnog, a to su tzv. ,,soft” i ,hard” prema Storey-u
(Armstrong, 2006). Prvi viSe insistira na personalnom menadzmentu, dok drugi obraca
paznju na vrednosti koje donosi investiranje u ljudske resurse. Strategijski menadzment
ljudskih resursa mora uspostaviti ravnotezu izmedu ova dva pristupa kao jo$ jedan svoj cilj.

5.2 Strategijsko planiranje u menadZmentu ljudskih resursa

Menadzeri ljudskih resursa moraju biti ukljuceni u definisanje strategije svoje organizacije
(korporativni nivo), a ne samo u njeno sprovodenje. Korisnosti integracije strategijskog
planiranja i planiranja ljudskih resursa ogledaju se u slede¢em (Greer, 2003):

e Generise se vise razli¢itih reSenja za sloZzene organizacione probleme,

e Osigurava se razmatranje ljudskih resursa u procesu organizacionog postavljanja
ciljeva,

e Obezbeduje se razmatranje ljudskih resursa u proceni sposobnosti organizacije da
ostvari ciljeve i implementaciju strategije,
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e Reciproc¢na integracija sprecava formulaciju strategije zasnovane na kadrovskim
krutostima / teznjama,

e Olaksava se konkurentsko razmatranje izmedu strateskih planova i menadzerske
uspesnosti.

Slede¢a slika 6. predstavlja povezanost/uklapanje poslovne strategije organizacije |
funkcionalnih strategija ljudskih resursa.

Slika 6. Linearni model strategijskog HRM

Poslovna
strategija

Unutrasnje Spoljasnje
okruzenje okruzenje
Opsta HR
‘ strategija \
[ |
v v v v
Strategija Strategija Strategija
privlacenja razvoja Strategija odnosa
resursa/regru ljudskih nagradivanja izmedu
tovanja resursa zaposlenih

Izvor: Armstrong, M. (2006), Strategic human resource management — a guide to action,
(3rd edition), Kogan Page, London and Philadelphia, strana 36

Analiza unutra$njeg i spoljasSnjeg okruzenja kroz Sanse i/ili pretnje, sopstvenih prednosti
i/ili nedostataka (SWOT/PEST analiza) polazisSte je za izradu strategijskih planova. Pored
usvojene misije, vizije i ciljeva organizacije, organizacione kulture, usvojene generalne
strategije, ovo ¢e omoguciti definisanje strategije ljudskih resursa. Ovaj proces tece
uporedo sa definisanjem poslovne strategije.

Prema Armstrong-u (2006) postoji nekoliko pristupa u izradi strategije, a to su: zasnovanost
na resursima, postizanje strateSkog uklapanja, upravljanje visokim uc¢inkom, upravljanje
visokom posveéenoS$¢u i upravljanje visokom ukljuceno$c¢u. Strategije zasnovane na
resursima usmerevaju aktivnosti na stvaranje visoko kvalitetne radne snage kakvu ne moze
proizvesti konkurencija. Strategije strateskog uklapanja usmerene su na vertikalnu
usaglasenost sa poslovnom strategijom 1 horizontalnu sa ostalim specificnim
(funkcionalnim) strategijama kao preduslov koherentnosti i podrske u sprovodenju svih
aktivnosti. Fokus strategije visokog ucinka je na povecanju produktivnosti, kvaliteta, nivoa
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usluga, profita, stvaranje dodatne vrednosti i drugo. Strategije visoke posveéenosti daju
podrsku aktivnostima zasnovanim na stvaranju poverenja zaposlenih u menadzment,
organizaciju i njene ciljeve. Kroz strategije visoke uklju¢enosti uloga svakog od zaposlenih
znacajna je U njihovoj angazovanosti, informisanju i uéestvovanju u odluc¢ivanju, $to vodi
zajedniStvu 1 posvecenosti u postizanju ciljeva.

Planiranjem se definiSu i potrebe ljudskih resursa u smislu broja ljudi, njihovih
karakteristika/kompetencija, aktivnosti, zadataka, rokova, odgovornosti i drugo. Nakon
strategije, kao podrska menadzmentu, stru¢njaci za upravljanje ljudskim resursima definisu
politike, programe i planove upravljanja i razvoja ljudskih resursa kojima ¢e se ostvariti
strateski ciljevi organizacije.

5.3 Formulisanje i implementacija strategija ljudskih resursa

Proces definisanja strategije ljudskih resursa nije jednostavan. Uloga sektora za ljudske
resurse u formulisanju strategije je da obezbedi podatke o potencijalu sopstvenih ljudskih
resursa (portfolio analiza), kao i informacije o konkurentskim delatnostima i potencijalima.

Armstrong (2006) navodi da prema Purcell-u postoje tri Skole, govore¢i 0 procesu
nastajanja strategije, a to su:

— Skola dizajna, koju nazivaju i klasi¢nom, u analizama bazira se na kvantitativnim
merilima, ali ne i kvalitativnim i na analizi iskljuc¢ivo spoljasnjeg okruzenja.

—  Skola procesa je kvalitativni analiti¢ki proces zasnovan na ranijim iskustvima (tzv.
racionalisti¢ki pristup), smatraju¢i da se samo treba prilagodavati situacijama koje se
dogadaju.

—  Skola konfiguracije zastupa stav da izrada strategije zavisi od Zivotnog ciklusa
organizacije i sektora u kom posluje, kao i da su to strategije za promene i
transformacije.

U pristupu definisanja strategija mora se imati viSe opcija i izbora. Ovo je bitno sa
stanoviSta da se uvek moze izabrati alternativa, kada je to neophodno. Sa druge strane,
moze se smatrati da ne postoji samo jedan pravi put.

Usvojene strategije moraju biti u skadu sa usvojenom organizacionom kulturom ili u skladu
sa predvidenim pravcem promene organizacione kulture. Armstrong (2006) pominje
dvanaest aspekata u analizi organizacione kulture, prema Cooke-u i Lafferty-u, a to su:
humanisticko-korisni, motivacioni, odobravanje, konvencionalni, zavisnosti, izbegavanje,
konfrontacija, snage, konkurencije, kompetentnosti, uc¢inak i samo-aktuelizacija. Prema
vrednostima, koje su kao primarne dobijene ovakvim istrazivanjem organizacione Kulture,
oblikovace se i strategije ljudskih resursa.

Prilikom formulisanja strategije fokus menadZera ljudskih resursa mora biti usmeren na
nekoliko grupa aktivnosti, kao $to su (Armstrong, 2006):
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1. Planiranje ljudskih resursa — analizom poslova, ponaSanja i standarda u
postignu¢ima;

2. Privlacenje i selekcija ljudskih resursa — u smislu privlacenja najkvalitetnijih i
izbora onih sa sposobnostima koje se uklapaju u potrebe posla;

3. Rasporedivanje, razvoj i evaluacija ljudskih resursa — upucivanje u politike i
procedure organizacije, postavljenja na njihova radna mesta, sprovodenje treninga
u cilju razvoja, procena performansi zaposlenih u cilju planiranja novih treninga;

4. Motivacija zaposlenih — uklapanje radnih procedura, klime i rasporeda u cilju
maksimiziranja performansi zaposlenih;

5. Odrzavanje visokih performansi — afirmisanje praksi dobrih odnosa zaposlenih,
dobe komukacije na liniji menadzeri i zaposleni, standardizovanje disciplinskih
postupaka i sistema savetovanja.

Za neophodno vertikalno uklapanje strategija postoje dva najéeS¢a nacina integracije:
uklapanje sa organizacionom kultrurom i uklapanje sa poslovnom strategijom. Pored ovog,
uklapanje je moguce izvesti i upravljanjem performansama i koris¢enjem kompetencija.
Horizontalno uklapanje postize se identifikovanjem odgovaraju¢ih praksi i njihovim
uvezivanjem kroz odgovarajuce programe.

Prema Armstrong-u (2006), okvir za izradu strategije i strategijskog plana Cine sledeci
elementi:

1. Osnova — (a) kljuéni poslovni elementi koji ¢ine elemente strategije, (b) analiza
faktora okruzenja, (c) kulturni faktori (sa pozitivnim i negativnim uticajem);

2. Sadrzaj — detalji predloga strategije;

3. Obrazlozenje — poslovni slucaj nasuprot poslovnih potreba i ekoloskih/kulturnih
faktora;

4. Plan za implementaciju — akcioni plan, odgovornosti za svaku fazu, neophodni
resursi, dogovori oko komunikacije, konsultacija, ukljucivanja, treninga i
upravljanja projektima;

5. Cost/benefit analiza — procena mogucih uticaja planiranih resursa na korisnost u
vidu dodatne vrednosti za organizaciju, menadzment i pojedince.

lako je sled koraka u definisanju strategije naizgled linearan, u praksi se on zapravo sastoji
iz niza iteracija. Konacno usvojena strategija prelazi u fazu primene, gde implementacija
strategije treba da ostvari sve §to je dogovoreno. Za menadzment ljudskih resusa upravo tu
Cesto nastaje problem: kako u praksi ostvariti zeljeno. Uspeh zavisi i od toga kako zaposleni
dozivljavaju aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa, kao 1 kakva su ocekivanja
menadzmenta od uloge ljudskih resusa. Na sledecoj slici 7. dat je prikaz aktivnosti i odluka
u procesu formulisanja i implementacije strategije.
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Slika 7. Strategija kao upravljacka odluka

AN J

Formulisanje strategije Sprovodjenje strategije

Izvor: http://www.ekof.bg.ac.rs/strategijski-menadzment-ljudskih-resursa/, Janiéijevi¢ N.
(2017), Ekonomski fakultet, Univerzitet Beograd, pregledano 1.05.2017.

lako su strategije plod detaljnih analiza, nove situacije stvaraju nove probleme Kkoji
zahtevaju reviziju postojecih ili nove strategije. Zato je potrebno wvrsiti kontrolu
(evaluaciju), kao proces koji prati uspesnost sprovodenja strategije na osnovu usvojenih
merila. Citav postupak je u stvari cikli¢ni proces, imajuéi kao rezultat novu (revidiranu)
strategiju. Na slici 8. date su varijable u primeni strategije, a koje su neophodne za uspes$nu
implementaciju.

Slika 8. Varijable u primeni strategije

Organi-
zaciona
struktura
Vrste Obliko-
informa- | vanje ‘
cija / zadataka
Proizvod \/ ]
no-trzisna uspesnost
strategija — . -
L Sistem Selekcija, >
nagradi- ‘ obuka i

vanja razvoj
ljudi

Izvor: Pordevi¢ Boljanovi¢, J. Pavié, Z. (2011), Osnove menadzmenta ljudskih resursa,
Univerzitet Singidunum, Beograd, strana 59
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Kontrola je, kako vidimo, bazirana na prac¢enju u¢inka i svrsishodnosti aktivnosti za koje su
odgovorni ljudi. Ovde je potrebno imati balans izmedu autonomije zaposlenih u
sprovodenju zadataka sa ciljem podrske njihovoj kreativnosti, a sa druge strane kontrole i
isplativosti sprovedenog kako bi se obezbedila opravdanost i uspeSnost sprovodenja
strategije.

5.4 Strategije ljudskih resursa

U naucnoj literatutri postoje razli€iti pristupi tipologiji strategija. Prema Whittington-u
(1993) postoji Cetiri tipa strategija, a 0dnose se na proces nastanka:

1. Klasi¢ne — nastaju kroz racionalni proces definisanja strategije, koji je razdvojen od
procesa njene implementacije,

2. Evolucione — strategije koje rastu i menjaju se uporedo sa spoljnim uticajima trzista,

3. Procesno-zasnovane — gde strategije nastaju korak po korak u procesu razmatranja i
neslaganja,

4. Sistemati¢ne — formulisanje strategije je pod uticajem Sireg drusStva kojem su
namenjene.

Mozemo navesti jo$ jednu podelu koja ih definise kao opste i specificne strategije
(Armstrong, 2006).

Opste strategije jesu one strategije koje deklariSu necije uopStene namere i tvrdnje o
ljudskim resursima u postizanju odredenih ciljeva. Kao takve mogu se navesti strategije
koje se fokusiraju na aktivnosti koje podsticu visok ucinak, visoku posvecenost i visoku
ukljucenost.

Specificne strategije Karakteristi¢ne su za organizacije koje Zele da se posebno fokusiraju na
pojedine oblasti upravljanja ljudskim resusima kao svojim ciljem. U te oblasti spadaju
(Armstrong, 2014):

e Upravljanje ljudskim kapitalom (Human Capital Management) — prac¢enje pravaca
stvaranja dodatne vrednosti odlukama vezanim za ljudske resurse, u strateskim,
investicionim i operativnim odlukama,

e Korporativne drustvene odgovornosti (Corporate Social Responsibility) — eticko
upravljanje poslom u cilju stvaranja pozitivnih uticaja na drustvo i Zivotnu sredinu,

e Razvojna organizacija (Organization Development) — wuvecanje efektivnosti
organizacije usvajanjem i sprovodenjem programa koji je ¢ine funkcionalnom i
spremnom za promene,

e Angazovanje (Engagement) — kreiranje politika koje ¢e podstaci angazovanje
zaposlenih,

e Menadzment znanja (Knowledge management) — kreiranje, usvajanje, zadrzavanje,
koris¢enje znanja kako bi se uvecalo u€enje 1 ucinak,
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e Privladenje resursa (Resourcing) — privlacenje i zadrzavanje visokokvalitetnih
kadrova,

e Menadzment talenata (Talent management) — negovanje talenata i njihovih potreba,

e Ucenje i razvoj (Learning and development) — stvaranje okruzenja za ucenje i razvoj
zaposlenih,

e Strategija nagradivanja (Reward) — uvodenje sistema nagradivanja zaposlenih kako bi
se postigli i zadovoljile potrebe zainteresovanih strana,

e Strategija odnosa zaposlenih (Employee relations) — wuredivanje odnosa sa
zaposlenima i sindikatima,

e Strategija blagostanja zaposlenih (Employee well-being) - izgradnja zdravog,
sigurnog i podsticajnog okruzenja.

Strategije ljudskih resursa upravljaju razvojem kroz implementaciju programa, jacaju
komunikaciju i organizacione potencijale tako §t0 pomazu da organizacija postane bolja u
domenu svojih prednosti i u domenu svojih nedostataka, odnosno tako $to adekvatno koristi
postojea odnosno razvija nova znanja Svojih zaposlenih. Strategije omogucavaju i
evaluaciju ishoda i progresa. Uz uskladenost sa svim nivoima strategija doprinece
postizanju ciljeva.

5.5 Uticaj strategija ljudskih resursa na performanse organizacije

U strategijskom menadzmentu za menadzment ljudskih resursa je vazna je okrenutost
ciljevima organizacije, a ne samo sprovodenju svoje osnovne administrativne funkcije.
Strategijski pristup ljudskim resursima usmeren je ka povecanju performansi zaposlenih,
teze¢i time ve¢im postignu¢ima Citave organizacije. U tom smislu, efektivno sprovodenje
strategijskih planova i politika ljudskih resursa dovodi do niza pozitivnih efekata na njihove
performanse. To su pokazala i brojna istrazivanja, od kojih se kao primer moze navesti
istrazivanje Univerziteta Bath koje je sproveo Purcell (2003).

Purcell-ovo longitudinalno istrazivanje sprovedeno je na uzorku od dvanaest uspesnih
kompanija, analiziranjem sprovodenja razlicitih politika regrutacije, selekcije, kontrole,
posvecenosti, intenzivnih treninga, nagradivanja kao integralni deo primenjenih strategija.
Na osnovu rezultata ovog istrazivanja, pomenuti autor predstavio je model uticaja strategija
na uspesSnost ljudskih resursa (prikazan na sledecoj slici 9. The Bath People and
Performance Model).
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Slika 9. The Bath People and Performance Model (Purcell, 2003)
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Izvor: Armstrong (2006), Strategic Human Resource Management, Kogan Page, London,
strana 76

Ovakva ,.arhitektura® ljudskih resursa kroz sisteme politika, programa i praksi bitan je
Cinilac za uticaj na efikasnost i efektivnost zaposlenih. Zajedni¢ko za politike i prakse u
strategijskom menadZmentu ljudskih resursa jeste njihov pozitivni uticaj na individualne
mogucénosti zaposlenih, zadovoljenje njihovih potreba, U angaZovanju adekvatnom
njihovim potencijalima uz posStovanje li¢nosti, U Sistemskom pristupu motivaciji,
nagradivanju i obukama, kao i u razlic¢itim podsticajima kako bi se oslobodio stvaralacki
potencijal zaposlenih. Mozemo re¢i da je znacaj strategijskog menadzmenta ljudskih
resursa u direktnom uticaju na individualne performanse zaposlenih, ali je ipak krajnji cilj
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ostvarivanje uticaja na uvecanje performansi Citave organizacije. Dodatno treba pomenuti
da je ovde uloga linijskih menadzera, kao i menadzera ljudskih resursa, u uticaju na
performanse ljudskih resursa zajednic¢ka i jednako vazna, pored pomenute ,,arhitekture*
ljudskih resursa. ,,Koncepti uklapanja i uskladivanja u SHRM teoriji se lakSe primenjuju
kada su linijski menadzeri i stru¢njaci za ljudske resurse fokusirani ka strateSkim poslovnim
procesima, a ne pojedinacnim praksama ljudskih resursa. To pomaze da se ublazi isuvise
Cesta situacija kada stru¢njaci za ljudske resurse smatraju da su strateski ciljevi organizacije
nejasni ili nedosledni, sto dovodi do toga da je gotovo nemoguce odrediti dimenziju
ljudskog kapitala u okviru tih ciljeva“ (Becker, Huselid, 2006:919).

5.6 Kljuéne kompetencije u strategijskom menadZmentu

U najopstijem smislu, kompetencije predstavljaju znanja, vestine i1 stavove pojedinca.
Razli¢iti konteksti i razli¢ite naucne discipline uslovili su viSestruke pristupe u definisanju
ovog pojma. Tako Boyatzis (2008) definiSe kompetencije kao pristup u ponasanju u okviru
emocionalne, socijalne i kognitivne inteligencije. Prema Dessler-u (2007), kompetencije
predstavljaju liéne i proverljive karakteristike zaposlenog, a koje omogucavaju postizanje
radnih rezultata. Obuhvataju¢i sve relevantne odrednice, sveobuhvatnost pojma
kompetencije vidimo u sledec¢oj recenici (Pejatovi¢, Orlovi¢ — Lovren, 2014:2):

»Kompetencija je

kompleksna kombinacija znanja, veStina, sposobnosti i stavova + potrebnih
da se obavi odredena aktivhost u datom kontekstu, u realnim
okolnostima + pri ¢emu osoba treba da bude u stanju da interpretira
situaciju u odredenom kontekstu i da poseduje repertoar mogucih akcija
koje moZe da preduzme i da je osposobljena da izvede odredene akcije iz
tog repertoara... + rezultat kompetentnog delovanja moZe da bude izmeren
na osnovu nekih prihvaéenih standarda + mozZe da bude unapredena putem
obuke i razvoja.«

Konaéno, iz ugla strategijskog menadZzmenta kao kljuéne kompetencije definiSu se one
kompetencije koje organizacije identifikuju kao najpotrebnije za postizanje svojih strateskih
ciljeva.

Kompetencije se mogu razvijati, odnosno uvecavaju se kada se primenjuju i dele (Prahalad,
Hamel, 1990). U tom smislu, upravljanje kompetencijama kroz obuke i treninge moze se
sprovoditi na individualnom, grupnom i korporativnom nivou (detaljnije u poglavlju 3).
Individualni i grupni pristupi razvoju kompetencija su veoma vazni imaju¢i u vidu da se
individualne i grupne kompetencije na kraju akumuliraju u korporativne. Strategijske
alijanse ili outsourcing mogu biti neka od reSenja za obezbedivanje klju¢nih kompetencija,
a u slucaju kada same organizacije ne poseduju iste.

Razlicite strategije zahtevaju razli¢ite kompetencije. Kompetentnost menadzera ljudskih
resursa, linijskih menadzera i svih zaposlenih je izuzetno znacajan faktor u strategijskom
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menadzmentu ljudskih resursa, jer utice na efektivnost strategije i uspeSnost njene
implementacije. Takode, svoju kredibilnost osoblje za ljudske resurse potvrduje
unapredenjem svojih kompetencija, pored angazovanja na kompetentnosti Citave
organizacije, 1 time zasluzuje ulogu u strategijskom upravljanju.

U OECD-ovom priru¢niku Okvir kompetencija (Competency Framework, 2014) dat je
pregled definisanih klju¢nih kompetencija, a koje ¢e doprineti uspehu ove organizacije.
Podela kljuénih kompetencija izvr$ena je u okviru sledece tri grupe (slika 10):

e Orijentisane ka davanju (delivery related) — okrenutost postizanju rezultata,
e Interpersonalne — izgradnja odnosa,

e Strategijske — planiranje za buduénost.

Slika 10. Grupe klju¢nih kompetencija
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Izvor: OECD Competency Framework, 2014

Na slici 10. Grupe klju¢nih kompetencija, vidimo da prva grupa kompetencija (plavi krug)
okrenutih postizanju rezultata obuhvata: analiticko razmisljanje, fokusiranost na uspeh,
vestina izrade plana, fleksibilno razmisljanje, upravljanje resursima, timski rad i liderstvo.
Drugu grupu kompetencija (ljubicasti krug) koje se odnose na izgradnju odnosa ¢ine:
fokusiranost ka klijentima, diplomatska osetljivost, uticajnost, vestine pregovaranja i
organizaciono znanje. Strategijske kompetencije, kao trec¢a grupa (zeleni krug), odnose se
na: opredeljenost ka razvoju talenata, organizaciono uskladivanje, strateSko umrezavanje i
stratesko razmisljanje. Potom su, u okviru svake grupe i za svaku od kompetencija,
definisani nivoi kompetentnosti (1-5) za obavljanje odredenih poslova i indikatori
ponasanja za zaposlene opisujuci kako se takva kompetencija ispoljava.

48



Pored navedenog treba dodati da se klju¢ne kompetencije definiSu kako bi se uvecale
performanse organizacije, a tako da budu prepoznate i vrednovane od strane stejkholdera
(zainteresovanih strana) i takve da se tesko mogu imitirati od strane konkurencije. Konacni
cilj je sticanje konkurentske prednosti. Izgradnja strateske arhitekture za ljudske reurse koja
¢e odrediti koje klju¢ne kompetencije izgraditi i razvijati ih jeste dugorofan proces, a
upravo to klju¢ne kompetencije ¢ini tesko ponovljivim (King, Fowler, Zeithaml, 2001).

I11 Obuke i razvoj ljudskih resursa

6. OpSte o obukama i razvoju ljudskih resursa

Danas se znanje koristi kako bi se izborili sa izazovima koje nosi poslovanje u savremenoj
ekonomiji. U¢enje mora biti konstantno u vremenu tehnoloske i informacione revolucije,
gde jednom steCena znanja brzo zastarevaju. Zbog toga organizacije i pojedinci moraju biti
spremni da stalno uce, a edukacija je time strateski cilj savremene organizacije i preduslov
za uvodenje neophodnih promena.

Veoma je znacajno pomenuti definicije za slede¢e pojmove: ucenje, obrazovanje i obuke.
,Ucenje se definiSe kao relativno stabilna promena ponaSanja pojedinaca, kao rezultat
njegovog iskustva“ (Janicijevi¢, 2008:65). Kada govorimo o obrazovanju misli se na §irenje
spoznaja, znanja i vestina kojima pojedinac postaje samostalan u odlucivanju i delovanju
(Lekovi¢, Stangl Susnjar, 2010). Pojam obuke objasnio je Reynolds kao jedan od nacina na
koje organizacija moze unaprediti u¢enje (Lekovi¢, Stangl Susnjar, 2010).

Ucenje kao proces usvajanja znanja odvija se celog Zivota i to kao:
e Formalno — kroz strukturisan i institucionalizovan sistem obrazovanja,

e Neformalno — institucionalizovano strukturisano ucenje koje ne spada u sisitem
formalnog obrazovanja,

¢ Informalno — neorganizovano i nestrukturisano u¢enje u svakodnevnom zivotu.

Veliki deo znanja i kompetencija sti¢e se upravo neformalnim i informalnim ucenjem. Zbog
toga, neformalno ucenje kroz obuke i treninge sve vise dobija na znacaju. Konacno, obuke
predstavljaju vid usvajanja znanja i vestina koje ¢e zaposlenima i menadzerima omoguciti
da obavljaju poslove za koje su zaduzeni. S druge strane, razvoj zaposlenih i menadzera
usmeren je na sticanje onih znanja i vestina koje bi trebalo da daju odgovore na strategijske
zahteve organizacije, a imajuc¢i u vidu poslove i zadatke (pozicije) koji tek predstoje u
buduénosti.

Prema Babi¢ (2009), postoje Cetiri grupe znanja i vestina koje se razvijaju obukama:
e Bazic¢na pismenost (pisanje, ¢itanje, raCunanje),
¢ Bazicna tehnicka znanja (odrzavanje tehnicke ekspertize zaposlenih),
e Interpersonalne sposobnosti (meduljudski odnosi, komunikacija, liderstvo, ocena

ucinaka, pregovaranje),
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e Konceptualno integrativne sposobnosti (strateSko 1 operativno planiranje,
organizacioni dizajn, kreiranje poslovne politike).

Posmatrajuci razvoj znanja, Babi¢ (2009) navodi tri nivoa razvoja: najnizi (obezbedivanje
operativne efikasnosti), srednji (razvoj sposobnosti) i viSi (usvajanje fundamentalnih
znanja).

Za ulenje je znacajno reci i da se ono odvija na individualnom i na organizacionom nivou.
Individualnim ucenjem usvajamo opsSta znanja, dok organizaciono ucenje omogucéava
dobijanje specijalnih znanja. Podjednako, i individualno i organizaciono ucenje od
strategijskog je znaCaja za razvoj organizacije. Ipak, organizaciono ucenje predstavlja
znacajaniji izvor konkurentske prednosti.

Svrha organizacionog ucenja je da organizacija razvije sposobnosti koje do tada nije imala,
odustajanje od dotadasnjeg ponasanja primenom novih pravila i rutina (Janiéijevi¢, 2008).
Promene unapreduju kljuéne kompetencije organizacije, Sireéi opseg kompetencija
pojedinaca i Citave organizacije. Za navedene promene veoma je vazno upravljati ljudskim
resursima u okviru tri procesa: (1) regrutacije i selekcije, (2) obuke i razvoja zaposlenih, (3)
nagradivanjem.

Regrutacija i selekcija je proces kojim se radi na privlacenju onih kadrova koji poseduju
klju¢ne kompetencije neophodne organizaciji. Pored znanja koje ve¢ poseduju ovde se
obraca paznja i na njihovu spremnost za daljim ucenjem i sticanjem znanja koja su
neophodna organizaciji.

Posmatraju¢i obuke i razvoj zaposlenih mora se imati u vidu da se ovde postize
kombinovanje postojecih znanja uz usvajanje novih kako bi doSlo do promene. Za nova
znanja organizacije moraju biti spremne da konstantno investiraju u ljudske resurse i njhove
obuke.

Sistemi kompenzacije (nagradivanje) zaposlenih podrazumevaju da zaposleni napreduje
mereno unapredenjem nivoa svojih znanja (Knowledge Based Compensation), ,,i to kako
po dubini znanja (preSao na viSi stepen poznavanja i ovladavanja odredenom oblasti ili
procesom) tako 1 po §irini znanja (ovladao novim oblastima znanja i ves$tina)“ (Jani¢ijevic,
2008:397).

6.1 Planiranje i organizovanje obuke i razvoja zaposlenih

Potreba za obukama, odnosno razvojem zaposlenih, poti¢e iz dva razloga: iz razloga
upoznavanja novih radnika sa poslovima koje ¢e obavljati ili upoznavanja sa zahtevima za
usavrSavanjem zaposlenih uvodenjem novina u poslovanje. Postoje dva pristupa razvoju
(usavrsavanju) ljudskih resursa, a to su: staticki i dinamicki. Staticki pristup karakterise
okrenutost sadasnjem poslu, pojedinaénim ucesnicima i kratkoronom vremenskom
periodu, dok su karakteristike dinami¢kog okrenutost budué¢im poslovima, o0dnosno
sagledavanje dugoro¢nog horizonta kroz posmatranje veéih radnih grupa (odeljenja) ili
Citave organizacije.

50



Planiranje i organizovanje obuka i razvoja (usavrSavanja) zaposlenih je proces koji
obuhvata sledece faze: (1) analiziranje organizacionih potreba za obukom, (2) dizajniranje
programa obuke, (3) implemetacija programa obuke i (4) evaluacija rezultata programa
obuke (Pordevi¢ Boljanovi¢, Pavi¢, 2011).

Analiziranje organizacionih potreba za obukom za menadzment ljudskih resursa
podrazumeva analizu potreba (vestina) razlikujuci dve ciljne grupe polaznika - obuke novih
radnika i obuke (razvoj) ve¢ zaposlenih radnika. Analiza ¢e dati odgovore i kakve obuke
treba organizovati, kojim metodama, kao i kako ¢e se meriti efekti sprovedenih obuka.
Nakon analize ucinka/efekata obuka utvrduju se potrebe za dodatnim obukama.
Neophodnosti obuka mogu se utvrditi na osnovu neodgovarajuéeg ucinka zaposlenih,
prema podacima analize radnog mesta, posmatranjem ili razgovorom sa zaposlenima,
proverama, ispitivanjem stavova, simulacijama, testovima i drugo. Ovde je neophodno
usvojiti i izraditi metodologiju utvrdivanja potreba za obukama na nivou organizacije (U

.....

Dizajniranje programa obuke sledi nakon analize potreba za obukom, radeé¢i na utvrdivanju
ciljeva, vrste i metoda/tehnika obuke i budZeta neophodnog za sprovodenje obuke.
Definisane zahteve programa obuke odobri¢e poslodavac na predlog menadzmenta ljudskih
resursa, tako da je njihov zadatak da se ciljevi obuke predstave rukovodstvu na Sto jasniji
naéin, da se odrede kakvi ¢e biti efekti obuka, kao i da odrede adekvatna finansijska
sredstva za investiranje kroz direktne i indirektne tro§kove. Rezultat moze biti i priru¢nik sa
opisima radnih mesta, odnosnim programima obuke, opisom potrebnih znanja, ili ¢ak
testovima za samotestiranje.

Implementacija programa obuke sledi odobrenjem programa obuke, i to u formi i
metodama prihvatljivim za samu organizaciju. Prethodno je potrebno izvrSiti obuku trenera
o veStinama prezentacije, a tek nakon toga sprovesti programe obuke.

Evaluacija rezultata programa obuke podrazumeva proveru efekata sprovedenih obuka.
Ovde se ocekivanja organizacije dovode u vezu sa sprovedenim obukama, gde se kao
metod procene koristi kontrolisano eksperimentisanje — poredenjem rezultata dve grupe
zaposlenih (grupe koja jeste i grupe koja nije pohadala obuku), i to na Ceitiri sledec¢a nacina:

e Utvrdivanjem dozivljaja zaposlenih o relevantnosti, isplativosti i opravdanosti obuke,
e Utvrdivanjem korisnosti sa stanovista usvajanja novih znanja za zaposlene,
e Utvrdivanjem mogu¢énosti primene novih znanja u svakodnevnom poslu,

e Utvrdivanjem poboljSanja sa finansijskog stanovista (npr. unapredenje kvaliteta).
Ovde se poredenje moze vrsiti pre i posle obuke, isklju¢ivo nakon obuke (kratkoro¢no), a
najpouzdanije je meriti efekte vremenskom serijom (dinamicki), Sto zavisi od toga kakve

rezultate o¢ekujemo. Rezultati se mere, kvantitativnim ili kvalitativnim merilima, i drugim
metodama kao S$to su: anketiranje, posmatranjem U promeni ucinaka, stavova ili
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motivisanosti. Medutim, efekti obuka mogu biti direktni i indirektni Sto ih Cini teze
merljivim u procesu evaluacije.

Takode, u ovoj fazi sektor ljudskih resursa vrednuje i proverava svoju uspesnost, stvarajuci
sliku o daljim planovima i aktivnostima na novim obukama. Za ovu namenu razvijeni su i u
praksi se koriste razli¢iti kompjuterski programi, omogucavajuéi efikasnije fokusiranje na
strateska pitanja ljudskih resursa.

6.2 Tehnike (metode) obuke

Razlikujemo dva nivoa obuke, a to su: obuke za zaposlene i obuke za menadzere. Prema
navedenim nivoima, najc¢esce koris¢ene tehnike obuke su sledece (Dessler, 2007):

e Za zaposlene - gde ubrajamo obuke na radnom mestu, neformalne obuke, obuke
,»Segrta® (mentorstvo), audio-vizuelne tehnike i tehnike uc¢enja na daljinu, simulirane
obuke, obuke uz koris¢enje kompjutera, obuke uz pomoc¢ interneta, portala za ucenje,
obuke u posebne svrhe (u pogledu vrednosti, razli¢itosti, timskog rada i drugo);

e Za menadzere - gde spadaju obuke na radnom mestu, u¢enje kroz rad, metod studije
slucaja, menadzerske igre, seminari, programi u saradnji sa univerzitetima.

Kada govorimo o obukama na poslu misli se na razli¢ite nac¢ine u pristupu: davanjem
uputstava, posmatranjem, uz pomo¢ priruc¢nika, rotacijom posla i slicno. Ovde je pristup
identiCan 1 za menadzere 1 za zaposlene (izvrSioce), a ¢esto su 1 sami menadzeri u situaciji
da budu instruktori.

Neformalni oblici obuka odnose se na ucenje od kolega (vid samostalnog razvoja, kroz
otkrivanje, podrazavanje, delegiranjem posla i drugo), a formalni na organizovane
programe obuke. Neformalne obuke nisu organizovani vid ucenja, ali se i one mogu
podsticati na razli¢ite nacine.

Obuke ,,8egrta®, ili mentorstvo, jedan su od najstarijih vidova obuke, gde se novozaposleni
obucava pod nadzorom starijih i iskusnijih kolega. Karakteristicne su za delatnosti u
industriji, zanatima ili u obrazovnim ustanovama.

Simulirane obuke se sprovode za zaposlene na pravoj ili improvizovanoj opremi, odvijaju
se najc¢esce van radnog mesta (iz bezbednosnih ili finansijskih razloga).

Audio-vizuelne tehnike i tehnike u¢enja na daljinu imaju sve §iru primenu, a to su: dopisne
Skole, daljinske obuke, videokonferencije i Internet nastava. U vezi sa ovim, mozemo reci
da su kompjuteri omogucili ovakve interaktivne vidove komunikacija i ucenja. Ucenje
zasnovano na tehnologijama omogucilo je laksSe i jeftinije obucavanje, a sve viSe potiskuje
druge vidove obuka. Portali za ucenje i onlajn obuke su neki od vidova Internet ucenja, a
mogu se kombinovati 1 sa tradicionalnim nacinima obuke.
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Obuke u posebne svrhe imaju za cilj stvaranje licnih stavova i vrednosti zaposlenih, na
primer u pogledu diskriminacije (razli¢itosti), osposobljavanju za timski rad i drugo.

Obuke menadzera, osim pomenute obuke na radnom mestu (instrukcije, rotacija posla,
ucenje kroz rad), odvijaju su i kroz metod studije sluc¢aja. Ovaj metod podrazumeva da se
polazniku ovakve obuke predstavi odredeni organizacioni problem koji bi trebalo da resi
svojim predlozima, analizom datih situacija i/ili razmenom misljenja sa ostalim ucesnicima
obuke. Takode, menadzerske kompjuterske igre su u primeni kao novi vid obuka. Za
menadzere su u ponudi i seminari i konferencije, a organizuju ih razli¢ite organizacije koje
se bave strunim usavrSavanjem. Obrazovne ustanove, takode, mogu organizovati
predavanja i seminare radi usavr$avanja znanja u oblasti menadzmenta.

U praksi pojedinih savremenih kompanija doslo je i do primene jos nekih metoda ucenja i
upravljanja znanjem, kao $to su: refleksije i analize, izveStavanje, kompanijske biblioteke,
intranet, benémarking, obilasci (studijske posete) i drugo (Jani¢ijevi¢, 2008). Ukratko bi se
moglo re¢i da su refleksije i analize pisani dokumenti o organizacionim iskustvima
(steCenim kroz projekte, redovne poslove i slicno) pretocenim u odredene zakljucke.
Izvestaji strucnjaka i menadzZera o svakodnevnim aktivnostima, sa naucnih ili strucnih
konferencija, mogu doprineti izgradnji klju¢nih kompetencija. Koncentracija ovakvih
dokumenata na jednom mestu, u okviru fizicke ili virtuelne elektronske biblioteke,
omogucice Sirenje znanja na nivou cele organizacije. Intranet kao unutrasnja elektronska
mreza omogucava dostupnost vaznih dokumenata u ovakvim organizacijama i sluzi
kompanijama gde se analiziraju iskustva drugih organizacija, bilo da je u pitanju
konkurencija ili lideri u grani, ali ovde treba imati u vidu da je teSko do¢i do vaznih
informacija. Na kraju, obilasci ili studijske posete organizacijama takode mogu pomoci
razmeni znanja, iskustava i preuzimanju primera dobre prakse.

6.3 Sistemsko upravljanje znanjima i veStinama

Jedan od pristupa ka sistemskom upravljanju znanjima i veStinama, pored centara za
usavr$avanje unutar kompanija odnosno razli¢itih vidova organizacionog ucenja, jeste i
ucesce institucija koje bi trebalo da se bave potrebama nacionalne privrede i promenama u
njenim zahtevima za znanjima i veStinama. Takav znacaj imaju obrazovne i naucne
institucije, Nacionalna sluzba za zaposljavanje, Privredna komora, Sluzba za upravljanje
kadrovima (na nivou drzavne uprave), razli¢ite agencije za konsalting, medunarodne
institucije i organizacije 1 druge. Znacaj obrazovnih i naucnih institucija i ostalih
organizacija, u cilju obuka i razvoja, nazalost nije dovoljno prepoznat i iskoris¢en u nasoj
zemlji.

Kakve su potrebe privrede u naSoj zemlji mozemo videti U IstraZivanju 0 potrebama
privrede za znanjima i vestinama (2012), koje je sprovela Privredna komore Srbije. Ovo
istrazivanje ima za cilj uspostavljanje sistema za permanentno pracenje i analizu potreba
privrede za znanjima i veStinama u funkciji razvoja ljudskog kapitala.

53



Istrazivanje je sprovedeno na uzorku koji obuhvata 128 malih i srednjih preduzeca, kao i 23
velika privredna drustva. Rezultati istrazivanja govore da se ljudskim resursima u ovim
preduzec¢ima, imajuéi u vidu njihovu veli¢inu, najée$é¢e bave direktori/menadzeri ili sami
vlasnici (61%). Izveden je zakljuak je da je potrebno da se pomenuti rukovodioci/vlasnici
obuce za upravljanje, regrutaciju i prepoznavanje kompetencija u cilju razvoja. Takode,
utvrdeno je da se budzetom u vecini preduzeca predvidaju finansijska sredstva za obuke
(51%), ali da se ona zaista i ne koriste u potpunosti u te svrhe. Pored ovog, 77% preduzeca
ne koristi subvencije drzave za obrazovanje i obuke zaposlenih. Stanje je i1 posledica
neuredenog sistema kontinuiranih obuka odraslih od strane drzave, a usvojena strategija i
akcioni plan obrazovanja odraslih (,,Sluzbeni glasnik RS*, broj 55/05 i 71/05-ispravka) se
ne sprovode u punom Kkapacitetu. Uz to i drzava, konstatuje se u ovom izvestaju,
nedovoljno koristi evropske fondove za razvojne projekte.

Sto se ti¢e obuka u toku godine, veéina rukovodilaca/zaposlenih je pohadala neki vid
obuke, ali veéina preduzeca nema razvijenu metodologiju za utvrdivanje potreba za
obukama i evaluaciju efekata sprovedenih obuka. U ovom izvestaju se zakljucuje da
pracenje, analiza i zadovoljenje potreba privrede za odredenim znanjima i veStinama nije
moguce ako na nivou drzave i na nivou preduzeca nije uspostavljan sistem za utvrdivanje
potreba i procenu efekata realizovanih obuka.

Utvrdeno je i1 da zaposleni u veoma velikom procentu (preko 80%) prepoznaju korisnost
obuka. Najvise je bilo obuka sprovedenih u toku radnog vremena (64%), a viSe obuka je
bilo medu rukovodiocima i stru¢nim kadrom, nego obuka kod ostalih zaposlenih. Imajuéi u
vidu da obuke uslovljavaju i napredovanje, zakljucuje se da uslovi za napredovanje nisu
ravnopravno zastupljeni.

Rukovodioci smatraju da su im najneophodnije obuke za upravljanje poslovnim procesima,
sticanje komunikacionih vestina i upravljanje resursima, dok zaposleni za svoje potrebe
najneophodnijim vide obuke za sticanje komunikacionih vestina, o pravilima poslovanja i
upravljanje kvalitetom. Razlike u stavovima ukazuju da ove dve kategorije podrzavaju
obuke posmatrane samo iz ugla njihove odgovornosti. | jedni i drugi prepoznaju kao
neophodne vrednosti lojalnost privrednom drustvu, usmerenost na rezultate, istrajnost i
efikasnost, a manje vaznim izmedu ostalog vide spremnost na celozivotno ucenje.

Takode, u dokumentu Postkrizni model ekonomskog rasta i razvoja Srbije 2011-2020.
(2010) konstatuje se da obrazovanje i kvalifikacije presudno uti¢u na obim i kvalitet ponude
rada. Analizom je utvrdeno da je uceS¢e visokoobrazovanih u aktivnom stanovniStvu
uzrasta 25-54 godine manje je od ucesc¢a osoba bez kvalifikacija (zavrSena osnovna $kola i
manje) u istoj starosnoj grupi. Uz to, kako se navodi, postoje naznake da narasta jaz vestina
i da Ce taj problem postajati sve izrazeniji tokom ove decenije.

Kao dodatni izazovi konstatovani su neophodnost reforme obrazovanja i potreba za
unapredenjem politika trziSta rada povecanjem obuka i podsticanjem prekvalifikacija, a sve
u cilju unapredenja kvaliteta i adekvatnosti ljudskog kapitala.
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Evidentni nesklad izmedu ponude i traznje potrebnih znanja i veStina na trziStu rada
problem je sa kojim se danas suocavaju preduzeca u nasoj zemlji. Zbog toga, sa jedne
strane preduze¢a moraju da ulazu u obuke i razvoj zaposlenih, a sa druge strane neophodno
je jaCe povezivanje i saradnja drzave, privrede i partnerskih institucija. Bez konstantnog
ulaganja u obrazovanje ne moze se oc¢ekivati privredni razvoj i njegova odrzivost.

IV Istrazivanje o razvoju kompetencija kroz obuke i treninge u
Republici Srbiji

7. Razvoj kompetencija

Znamo da su ljudi i njihova znanja, iskustva, vestine i vrednosti najvazniji resurs i izvor
konkurentske prednosti za organizaciju. lako ljudski potencijal ne poseduju same
organizacije, on se osigurava unutar njih. Individualno i organizaciono ucenje preduslov su
za razvoj kompetencija, zbog ¢ega su obuke i razvoj zaposlenih znacajna aktivnost u
upravljanju ljudskim resursima.

7.1 Metod i postupak istrazivanja

Osnovni metod istrazivanja u ovom radu je statisticka analiza rezultata istrazivanja Anketa
0 radnoj snazi. Ovo statistiCko istrazivanje bavi se prikupljanjem osnovnih podataka i
informacija o licima koja ¢ine kontingent radne snage (15 1 viSe godina starosti), a u ovom
radu fokus je na licima starosti 25-64 godine koja predstavlju kontingent odraslih lica
nakon perioda namenjenog formalnom skolovanju.

Anketom o radnoj snazi prikupljaju se podaci o osnovnim karakteristikama radne snage
kroz tri osnovna kontingenta stanovniStva: zaposlenim, nezaposlenim i neaktivnim licima.
Na osnovu ovog istraZivanja vrSi se procena ukupne radne snage u naSoj zemlji, a
prikupljeni podaci koriste se i za pracenje, merenje i ocenjivanje ekonomskih i druStvenih
kretanja u Republici Srbiji.

U ovom radu kori$éeni su iskljuc¢ivo podaci dobijeni navedenim anketnim istrazivanjem —
Anketa o radnoj snazi, koris¢enjem metoda intervjua. Jedinica anketiranja je svaki ¢lan
slu¢ajno izabranog domacinstva iz uzorka. Anketom o radnoj snazi obuhvataju se sva lica u
privatnim, (ne)institucionalnim domacinstvima na teritoriji Republike Srbije (bez Regiona
Kosovo i Metohija), a koja predstavljaju uobicajeno stanovnistvo.

Napred izneti ciljevi istrazivanja neophodni su radi izbora relevantnih i objektivnih
rezultata dobijenih Anketom o radnoj snazi, kako bi se oni dalje analizirali i time prikazao
znacaj razvoja kompetencija ljudskih resursa uvidom u trenutno stanje o sticanju znanja
kroz obuke i treninge u Republici Srbiji.
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7.2 Rezultati istraZivanja

Pomoc¢u MSEXxcel korisnickog programa izvrSena je obrada i analiza dobijenih odgovora
ucesnika Ankete o radnoj snazi za 2015. godinu. U analizi fokus je na licama starosti 25-64
godine, kao kontingentu odraslih lica za koja se o¢ekuje da su prethodno zavrsila redovno
Skolovanje. U tabelama rezultata (odabranih za analizu) obuhvaceni su oni odgovori
posmatranih ucesnika koji se ticu bitnih demografskih i ekonomskih obelezja, a uzeti su u
obzir 1 njihovi odgovori o trenutnom obrazovanju, bilo u formalnom ili neformalnom
sistemu obrazovanja, vrsti i podrucju $kolovanja ili obuke/treninga koji su pohadali, broju
¢asova provedenih na obukama/treninzima tokom cetiri nedelje pre anketiranja, kao i
razlozima pohadanja istih (li¢ni razlozi ili za potrebe posla).

Prema rezultatima u kontingentu lica starosti 25-64 godine ima 3 972 879 lica, gde je
49,5% lica muskog pola, dok je nesto malo vece ucesce lica zenskog pola i iznosi 50,5%.

Distribucija posmatranih lica prema polu u okviru regiona Republike Srbije daje sliku o
neSto vecem uceS¢u Zena u regionu Beograda, skoro izjednacenom sa muskarcima u
regionu Vojvodine, a njihovom neznatno manjem uée$éu u regionu Sumadije i Zapadne
Srbije i regionu JuzZne i Isto¢ne Srbije (grafikon 1).

Grafikon 1. Distribucija ispitanika starosti 25-64 godine prema polu u okviru regiona u
Republici Srbiji, 2015.
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Izvor: Anketa o radnoj snazi, RZS
Ako posmatrani kontingent lica 25-64 godine rasporedimo po desetogodi$njim grupama

starosti, vidimo da je najvise lica u grupi 55-64 godine i to 27,4%, a najmanje u grupi 25-34
godine starosti u iznosu od 23,7% (grafikon 2).
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Grafikon 2. Starosna struktura ispitanika kontingenta 25-64 godine u Republici Srbiji,
2015.
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Izvor: Anketa o radnoj snazi, RZS

Distribucija ispitanika prema starosnim grupama (desetogodiSta) 1 tipu naselja
(gradsko/ostalo) pokazuje da je dominantna grupa ispitanika starosti 55-64 godine u oba
tipa naselja i to u gradskim naseljima 16,0% i u ostalim 11,4%, najmanje je mladih starosti
25-34 godine u ostalim naseljima (van gradskih naselja — 8,6%) i najmanje ispitanika
starosti 45-54 godine u gradskim naseljima u iznosu od 14,1% od ukupnog stanovnistva
(grafikon 3).

Grafikon 3. Distribucija ispitanika kontingeta 25-64 godine prema starosti i tipu naselja u
Republici Srbiji, 2015.
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Izvor: Anketa o radnoj snazi, RZS

Prema skolskoj spremi u Republici Srbiji u 2015. godini najvise je onih lica sa zavrSenom
srednjom $kolom u iznosu od 58,1%, potom lica sa osnovnom $kolom 16,5%, nakon toga
sa visokim (15,5%) 1 viS§im obrazovanjem (8,0%), a lica sa nepotpunom osnovnom Skolom 1
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bez skole ¢ine 3,9% ukupnog stanovnistva. Distribucija lica prema $kolskoj spremi u okviru
svih regionima (grafikon 4) mahom je sli¢na distribuciji na nivou Republike Srbije.

Grafikon 4. Najvisi nivo zavrSenog obrazovanja ispitanika starosti 25-64 godine u okviru
regiona Republike Srbije, 2015.
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Izvor: Anketa o radnoj snazi, RZS

Aktivna lica ¢ine svi zaposleni (zaposleni kod poslodavca, samozaposleni ili lica koja
ucestvuju u porodi¢nom poslu) i nezaposleni (ukoliko traze posao ili su spremni da ga
prihvate u skladu sa uslovima na trzi$tu rada), dok neaktivna lica ¢ine svi oni koji ne traze
posao ili ne Zele/ne mogu da rade (domacice, penzioneri, lica sa li¢cnim prihodom, studenti,
lica nesposobna za rad). Prema aktivnosti, u Republici Srbiji vise je aktivnih lica (u
kontingentu lica starosti 25-64 godine) i to 70,3% u odnosu na neaktivna lica posmatranog
kontingenta od 29,7% (grafikon 5).

58



Grafikon 5. Distribucija ispitanika starosti 25-64 godine prema aktivnosti u okviru regiona
u Republici Srbiji, 2015.
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Izvor: Anketa o radnoj snazi, RZS

Od ukupno aktivnih, ¢ak 83,8% ispitanika su zaposlena lica, a samo 16,2% njih ¢ine
nezaposleni (grafikon 6). Raspodela po regionima je sledec¢a: u Beogradskom regionu je
82,5% zaposlenih i 17,5% nezaposlenih, u regionu Vojvodine je zaposlenih 85,0% i 15,0%
nezaposlenih, ue$ée zaposlenih u regionu Sumadije i Zapadne Srbije je 84,7% i
nezaposlenih 15,3%, a u regionu Juzne i Isto¢ne Srbije iznosi 82,6% za zaposlena i 17,4%
za nezaposlena lica.

Grafikon 6. Distribucija aktivnih ispitanika starosti 25-64 godine prema
zaposlenosti/nezaposlenosti u okviru regiona u Republici Srbiji, 2015.
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Izvor: Anketa o radnoj snazi, RZS
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Posmatrana lica odgovarala su na pitanja iz modula o obrazovanju i obukama u ovoj anketi.
Prvo pitanje odnosilo se na eventualno pohadanje $kole koja spada u sistem redovnog
obrazovanja. Najveci broj lica posmatrane starosti se ne Skoluje u sistemu redovnog
obrazovanja (96,8%), a samo 3,2% pripada grupi onih lica koja se redovno S$koluju

(grafikon 7).
Grafikon 7. Da li ste u prethodne 4 sedmice pohadali §kolu koja spada u sistem redovnog
obrazovanja? (%)
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Izvor: Anketa o radnoj snazi, RZS

Ispitanicima je zatim postavljeno i pitanje o pohadanju obuka van formalnog sistema
obrazovanja, na koje je potvrdno odgovorilo samo 1,7% lica. Cak 98,3% lica ne pohada

obukef/treninge u cilju sticanja novih znanja, sposobnosti ili vestina (grafikon 8).

Grafikon 8. Da li ste u prethodne 4 sedmice pohadali neku obuku van formalnog sistema
obrazovanja? (%)
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Izvor: Anketa o radnoj snazi, RZS
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Od ukupnog broja lica koja su pohadala obuke van formalnog sistema obrazovanja u
strukturi prema zaposlenosti/nezaposlenosti prime¢ujemo da na veoma slican nacin
odgovaraju i zaposleni i nezaposleni ispitanici — samo nesto vise od 2% U obe grupe jeste
pohadalo neki vid obuke (zaposleni nesto vise), a preko 97% ispitanika (i kod zaposlenih i
kod nezaposlenih) nije u¢estvovalo u nekom vidu obuka u posmatranom periodu (grafikon
9).

Grafikon 9. Ucesce lica koja su pohadala obuke van formalnog sistema obrazovanja prema

zaposlenosti/nezaposlenosti (%)

97.8

100.0 -

90.0 -

80.0 -

70.0 -

60.0

50.0 -

40.0 A

30.0 -

20.0 A

10.0 A

Zaposleni Nezaposleni

Izvor: Anketa o radnoj snazi, RZS

Od svih lica koja su potvrdno odgovorila da se obucavaju van formalnog sistema
obrazovanja, kao odgovor na pitanje ¢ime je podstaknuta odluka da se dodatno obucavaju,
ispitanici su odgovorili da je u 75,0% slu¢ajeva u pitanju potreba (sadasnjeg) posla, a li¢ni
interes i ambicije u samo 25,0% slucajeva (grafikon 10).

Grafikon 10. Da li je ta obuka bila vezana za posao/li¢ni interes i ambiciju? (%)
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Izvor: Anketa o radnoj snazi, RZS
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Posmatraju¢i kontingent lica koja se obucavaju van formalnog sistema obrazovanja,
ispitanici su potom odgovorili na pitanje kada se ta obuka odrzavala. Najvise odgovora bilo
je da se obuka odrzavala isklju¢ivo van radnog vremena i to u 47,4% slucajeva, a iskljucivo
za vreme radnog vremena u 18,8% slucajeva. Ostali odgovori zastupljeni su u manjim
procentima (grafikon 11).

Grafikon 11. Kada se ta obuka odrzavala? (%)
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Izvor: Anketa o radnoj snazi, RZS

Kada se posmatra podrucje obrazovanja/obuke koje su ispitanici pohadali van formalnog
sistema obrazovanja (grafikon 12) mozemo da primetimo da je najveéi procenat obuka koje
su pohadali u 2015. godini u oblasti zdravstva i socijalne zastite i to u 17,6% slucajeva,
potom slede strani jezici sa 16,6%, a sa druge strane najmanje je bilo obuka u oblasti
bioloskih nauka i zivotne sredine, fizicke nauke i podrucju kori§é¢enja racunara (sa po manje
od 1,0%).
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Grafikon 12. Podrucje obrazovanja/obuke van formalnog sistema obrazovanja (%)
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Izvor: Anketa o radnoj snazi, RZS

Na kraju, analiziraju¢i koliko su ¢asova ispitanici proveli na obukama tokom c¢etiri nedelje
koje su prethodile anketiranju (tabela 5) vidimo da je najveéi procenat onih koji su imali 20
I manje sati obuka/treninga i to u 82,5% sluc¢ajeva, a u ostalim slu¢ajevima taj procenat se

naglo smanjuje i zna¢ajno je maniji.
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Tabela 5. Koliko ste ¢asova proveli na toj obuci u prethodne Cetiri sedmice?

Casovi (h) <21 21-40 41-60 61-80 81-100 >101
Lica Broj lica 55342 8728 1661 514 193 664
25-64

godine % lica 82,5 13,0 2,5 0,8 0,3 1,0

Izvor: Anketa o radnoj snazi, RZS

Komparativnom analizom rezultata za 2014. i 2015. godinu, posmatra¢emo isti kontingent
lica i njihove ekonomske karakteristike u tabeli 6. Vidimo da u Republici Srbiji u 2015.
godini dolazi do smanjenja broja stanovnika, a posmatrajuci populacionu strukturu prema
aktivnosti vidimo da dolazi do smanjenja uces$¢a neaktivnog stanovniStva, odnosno
povecanog ucesca zaposlenih i smanjenog uceséa nezaposlenih lica.

Tabela 6. Uporedni pregled broja stanovnika starosti 25-64 godine prema aktivnosti u
Republici Srbiji

Lica 25-64 godine 2014 2015
Ukupno 4019011 100,0 3972879 100,0
L Zaposleni 2325584 57,9 2341252 58,3
Aktivni
Nezaposleni 498560 12,4 452562 11,3
Neaktivni 1194867 29,7 1179065 29,4

Izvor: Anketa o radnoj snazi, RZS

Ako posmatramo obrazovnu strukturu stanovniStva Republike Srbije u istom periodu,
primetno je da se povecalo ucesce visokoobrazovanih lica u kontingentu lica starosti 25-64
godine, dok se u ostalim obrazovnim grupama ovog kontingenta primecuje pad (tabela 7).

Tabela 7. Uporedni pregled broja stanovnika starosti 25-64 godine prema obrazovnoj
strukturi u Republici Srbiji

Lica 25-64 2014 2015

godine Broj % broj %
Ukupno 4019011 100,0 3972879 100,0
Bez skole 35494 0,9 29842 0,8
Nepotpuna 144466 3,6 123157 3.1
osnovna Skola

Osnovna skola 670858 16,7 655858 16,5
Srednja skola 2346497 58,4 2309068 58,1
Visa skola 239336 6,0 238566 6,0
Fakultet,

akademija ili 582360 14,5 616388 15,5
visoka Skola

Izvor: Anketa o radnoj snazi, RZS
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Takode, na osnovu rezultata ankete mozemo Videti da dolazi do blagog porasta broja onih
lica koja su pohadala obuke van formalnog sistema obrazovanja u 2015. godini, i to u oba
slucaja - vezano za posao i iz li¢ih interesovanja i ambicija (grafikon 13).

Grafikon 13. Uporedni pregled broja lica koja su pohadala obuke van formalnog sistema
obrazovanja u Republici Srbiji
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Izvor: Anketa o radnoj snazi, RZS

Imajué¢i u vidu da se u strukturi stanovni$tva u 2015. godini povecao broj ukupno
visokoobrazovanih i broj ukupno zaposlenih lica, nivo obuka vezanih za sada$nji posao su se
znacajnije uvecale U odnosu na obuke za koje su se ispitanici odlucili iz li¢nih interesa i
ambicija.
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Zakljucak

Uspeh u savremenim uslovima poslovanja postao je neizvestan, a same organizacije moraju
da se menjaju da bi opstale. Strategije i strategijski menadzment mogu pomo¢i da se
izborimo sa rizicima, da ostvarimo ciljeve i opstanemo dugoroc¢no. Karakteristike strategije
su da dugoroc¢no vidi buduénost organizacije, bavi se dugoro¢nim razvojem, uzima u obzir
potrebe korisnika 1 konkurencije, ¢ime odreduje smer kretanja, misiju i viziju organizacije.

Mnoga istrazivanja potvrdila su brojne finansijske i nefinansijske koristi od strategijskog
menadzmenta: povecanje produktivnosti, profitabilnosti, postizanje ciljeva, kreiranje
strategije kretanjem u najboljem smeru, upravljanje promenama, bolja organizacija i
komunikacija, informisanost, unapredenje znanja (unapredenje ljudskog i intelektualnog
kapitala), efikasno kori§¢enje resursa, procena rizika kroz proaktivni pristup, uspostavlje
procedura i uvodenje standarda, unapredenje sistema kontrole i drugo. Strategijski
menadzment ukljucuje strategijsku analizu, strategijski izbor i strategijsku promenu, od
toga strategijsko planiranje se odnosi na strategijsku analizu i strategijski izbor, a
strategijski plan preduzeéa izrazava smer za buducnost, cilj i strategiju. Uz proaktivni
pristup koji se obezbeduje strategijskim planiranjem kroz strategijsku analizu mogucéih
pristupa i alternativnih pravaca kretanja utvrdenih metodama predvidanja, scenarija i slicno,
potvrduje se polaziSte posebne hipoteze da strategijski menadZzment pomaze dugoro¢ni
opstanak organizacija u riziénom promenljivom okruZenju.

U javnom sektoru Sirom sveta reformski proces Novi javni menadzment je dobio na
znacaju. Promene su neophodne, ali nisu jednostavne bilo da je re¢ o restrukturiranju,
usvajanju novog poslovnog procesa/proizvoda, uvodenju novih poslovnih politika ili novog
naCina merenja performansi. Upravljati performansama nije jednostavno, kao §to je i1
performanse javnih institucija teze izmeriti. Ovde strategijski koncept Balanced Scorecard
moze biti reSenje problema, koji ciljeve organizacije pretvara u merljive pokazatelje koji
signaliziraju nedostatke/probleme u poslovanju. Koncept Six sigma otklanja nedostatke u
procesima unapredenjem znanja. Uvodenjem koncepta Total Quality Management upravlja
se ukupnim Kkvalitetom procesa rada i kvalitetom proizvoda/usluga ili jednostavno
uvodenjem ISO standarda. Ovim se potvrduje | posebna hipoteza o pozitivnom uticaju
strategijskog menadzmenta na performanse javnih institucija.

Javna (drustvena) vrednost predstavlja sve ono stvoreno u korist celog drustva. Da bi se
kreirala javna vrednost, organizacije moraju imati jasne ciljeve i javnost mora biti uklju¢ena
u definisanje ciljeva. Strategijski okvir za stvaranje javne vednosti predstavljao bi rad kojim
se zadovoljavaju potrebe pojedinaca, grupa, drustva uopste, uz postovanje principa etic¢nosti
i kvaliteta. Stvaranje javne vrednosti doprinosi kako javnosti zadovoljenjem njihovih
potreba, tako i izgradnjom poverenja u javne institucije. Primena ,,strategijskog trougla‘“
daje dimenzije odlucivanja za javne menadzere na koje treba obratiti paznju u stvaranju
javne vrednosti. Znacaj strategijskog menadZmenta je u trazenju novih naina da ovo
ostvarimo, a da bi na kraju dobili proizvod koji svi ocekujemo — javnu vrednost. Time se
potvrduje i treca posebna hipoteza da strategijski menadZment pomaze stvaranju javne
vrednosti.
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Siroka primena u praksi i postojeci empirijski dokazi govore o konkretnim rezultatima i u
prilog svrsishodnosti primene strategijskog menadzmenta i u javhom sektoru (empirijsko
istrazivanje u Velikoj Britaniji). Iskustva zemalja u kojima se ve¢ duZzi niz godina upravlja
strategijskim menadzmentom (Letonija, Novi Zeland), od izuzetnog su znacaja za primenu
ovog koncepta u punom obimu i u nasoj zemlji. Sve zajedno potvrduje da strategijski
menadzment mobilizuje 1 efektivno Kkoristi sve raspolozive resurse/prilike u cilju
implementacije promena koje ¢e omoguciti postizanje drzavnih/institucionalnih ciljeva uz
ostvarivanje legitimnih ocekivanja, potreba i interesa drustva.

Stalno ucenje je imperativ savremenog doba - ekonomije znanja. Ovo je znacajno i sa
stanovisSta traZzenja posla, kao i sa stanoviSta razvoja zaposlenih i njihovih karijera. Jos je
znacajnije za obezbedivanje klju¢nih kompetencija od kojih zavisi ostvarivanje strateskih
ciljeva organizacije. Imati takvu radnu snagu koja je osposobljena za obavljanje poslova,
koja je motivisana i inovativna, odnosno raspolaze klju¢nim kompetencijama, zavisi od
toga kako se pristupa upravljanju ljudskim resursima. Individualno ucenje kroz obuke i
treninge doprinosi licnom 1 organizacionom razvoju, ali organizaciono ucenje predstavlja
trajni izvor konkurentske prednosti za organizaciju. Obukama u organizaciji razvijaju se
kompetencije koje ¢e nas izdvojiti na trziStu. Uspeh na trziStu organizacije postizu kada ima
Svoju strategiju, a svaka strategija zahteva razli¢ite kompetencije. Strategija ljudskih resursa
zavisi od unutrasnjih i spoljasnjih okolnosti, Zivotnog ciklusa organizacije, sektora u kom
posluje, o¢ekivanja menadZmenta 1 usvojene generalne strategije. Strategijskim pristupom
izdvajaju se one najvaznije kompetencije za postizanje ciljeva, poznatijim kao kljucne
kompetencije. Klju¢ne kompetencije definiSu se posebnim modelima za razlicite poslove i
pozicije, odnosno za nivo menadZera, nivo izvrSilaca i nivo zaposlenih u ljudskim
resursima. Svi oni zajedno imaju vaznu ulogu u sprovodenju strategije i kona¢nom
postizanju ciljeva. Modeli klju¢nih kompetencija ¢e sluziti u procesu selekcije 1
rasporedivanja, u proceni potreba i planiranju obuka 1 razvoja zaposlenih, adekvatnom
izboru poslovnih zadataka u upravljanju karijerom na individualnom nivou, za uskladivanje
rada timova sa stategijom na nivou organizacije, podsticanju kreativnosti i inovativnosti,
spremnosti na promene. Takav primer jeste predstavljeni OECD-ov priruénik Okvir
kompetencija (2014).

Analizirajuc¢i rezultate Ankete o radnoj snazi videli smo da se veoma mali procenat
ispitanika, starosti 25-64 godine, skoluje u okviru redovnog sistema obrazovanja, odnosno
van formalnog sistema obrazovanja. Uporedujuc¢i ponaSanje posmatranog kontingenta
ispitanika u kategorijama zaposlenih i nezaposlenih, evidentno je da zaposleni nesto vise
ulazu u razvoj kompetencija. Jasno je da je napredak u poslu motivacija koja doprinosi
veéem uceS¢u zaposlenih u obukama i treninzima. Ipak, individualno ucenje prepoznato je
kao potreba u procesu trazenja posla. | nezaposleni su ucestvovali u obukama u oblasti
zdravstva i1 ucenja stranih jezika, $to nedvosmisleno govori da se razvoj kompetencija kroz
individualno ucenje prepoznaje kao sredstvo za nalazenje posla. Dodatno, izuzetno malo
ucesce u obukama u svrhu koriS$¢enja ra¢unara u vremenu tehnoloske revolucije, upozorava
da se licnom razvoju ne pristupa na adekvatan nacin. Obuke vezane za sadasnji posao
zastupljenije su u odnosu na obuke zbog li¢nih ambicija 1 potreba, pa se moze rec¢i da je
napredak u poslu vec¢a motivacija za ucCenje od licnog wusavrSavanja/razvoja.
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Komparativnom analizom ustanovili smo da se procenat uces¢a u obukama ipak povecao
tokom dve uzastopne godine. Uz to, u strukturi ispitanika mogli smo da primetimo da se
povecao broj zaposlenih i visokoobrazovanih lica. Ovo upucuje na zakljuc¢ak da zaposlenost
podstice proces ucenja, kao 1 da visokoobrazovani viSe ulazu u ucenje i razvoj
kompetencija (Sto su pokazala i druga brojna empirijska istraZivanja). Sve navedeno
upucuje nas na to da je organizaciono uc¢enje podsticaj zaposlenima za razvoj kompetencija,
Sto je bila jo$ jedna od hipoteza ovog istrazivanja.

Afirmacija koncepta upravljanja kompetencijama neophodna je u nasoj zemlji, zbog Cega je
I bila predmet razmatranja ovog rada. U prilog svemu govori i sprovedeno istrazivanje
Privredne komore Srbije, imajuci u vidu da rezultati ukazuju da se sredstva namenjena za
obuke u preduzeéima ne koriste zaista u takve svrhe, da zaposleni prepoznaju znacaj obuka
samo iz ugla sopstvene odgovornosti i da manje vaznim vide potrebu za celozivotnim
ucenjem. Imajuci u vidu da se zakon i strategija o obrazovanju odraslih ne sprovode u
punom obimu, neophodno je ve¢e angazovanje drzave i podsticaji obrazovanju i obukama.

Preporuka danasnjim organizacijama u naSoj zemlji, koje nisu uhvatile korak sa
savremenim trendovima u upravljanju ljudskim resursima, svakako je usvajanje strategije
za ljudske resurse (menadzment znanja, ucenje i razvoj i druge). Uzimajuéi u obzir
prethodno navedene podatke o investiranju preduzec¢a u obuku zaposlenih, namece se
zakljucak o neophodnosti obuka - podjednako i menadzera i izvrSilaca. Analize potreba za
obukom treba izvrSiti sprovodenjem istrazivanja medu zaposlenima, o njhovim stavovima
koje vidove ucenja preferiraju, samoprocenom sopstvenih potencijala i nedostataka, uz
testiranja, posmatranja i razgovore sa njima. MenadZzment ljudskih resursa mora da poznaje
1 sopstvene potencijale, kao 1 da obezbedi podatke o potencijalima konkurencije na trZistu.
MenadZzment ljudskih resursa, na osnovu svega nabrojanog, treba da obezbedi informacije o
onim kompetencijama koje su potrebne zaposlenima, odeljenjima i organizaciji kao celini
da bi se postigli strateSki ciljevi poslovanja. Obuka zaposlenih mora biti povezana sa
poslovnom strategijom i ciljevima, postavljena kao koherentan sistem definisanim
programima 1 planovima u okviru organizacije. Klju¢ne kompetencije treba usvojiti 1
pripremiti u vidu priru¢nika za sva radna mesta i pozicije, kao i $to treba usvojiti
metodologiju analiza potreba i evaluacije sprovedenih obuka. PaZljivo uradena analiza i
obuke zaposlenih ispuniée svoj osnovni cilj kroz unapredenje ucinka i promenu ponaSanja.
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