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PREDGOVOR

Postovani citaoci,

pred vama se nalazi prvo izdanje udzbenika MenadZment ljudskih resursa, namenjeno
studentima Univerziteta Singidunum.

Cilj knjige je da pomogne studentima da razumeju znacaj koji ljudi, sa svojim zna-
njem, vestinama i iskustvom imaju u ostvarenju korporativnih ciljeva organizacije, ali
i vaznost uloge menadzera ljudskih resursa kao strategijskog partnera u organizaciji.
Menadzeri ljudskih resursa su odgovorni za brizljivo preduzimanje aktivnosti usmerenih
ka privlacenju, odabiru, razvoju i zadrzavanju talentovanih i obrazovanih zaposlenih,
koji ¢e u svom motiviSu¢em radnom okruzenju biti optimalnom brzinom usmereni ka
buduénosti. Jedino organizacije sa efikasnim procesom menadzmenta ljudskih resursa,
koji sa uspehom integrise strategijske ciljeve organizacije sa individualnim potrebama
zaposlenih, mogu ocekivati uspeh i odrzivu konkurentsku prednost u globalnom, stalno
promenjivom poslovnom okruzenju.

Knjiga se sastoji iz tri dela koji obuhvataju petnaest poglavlja. Osnova prvog i drugog
dela udzbenika su prva dva dela knjige Osnove menadzmenta ljudskih resursa, takode u
izdanju Univerziteta Singidunum, a tre¢i deo knjige je nastao kao potreba sagledavanja
novih trendova i pristupa u menadzmentu ljudskih resursa kroz jedan inovativan, pro-
aktivan, pre svega na uspesnu praksu usmeren nacin izuc¢avanja ove oblasti.

Prvi deo knjige predstavlja uvod u menadzment ljudskih resursa i bavi se razmatra-
njem samog pojma menadzmenta ljudskih resursa i pitanjima njegove evolucije i polozaja
u promenljivom okruZenju ekonomije znanja. U ovom delu se objasnjavaju i klju¢ni
koncepti u ovoj oblasti, a posebna paznja je posvecena i strategijskom menadzmentu
ljudskih resursa.

Drugi deo knjige posvecen je procesu menadzmenta ljudskih resursa i svim njegovim
fazama: planiranju ljudskih resursa; regrutovanju sa analizom izvora i metoda regruto-
vanja; selekciji, ukljucujuci proces i metode selekcije; obuci i razvoju zaposlenih; razvoju
karijere i samom procesu upravljanja karijerom; oceni ucinka zaposlenih i utvrdivanju
nadoknade, uz objasnjenje ocene ucinka, upravljanja radnom efikasnos¢u, procesa i me-
toda procene ucinka, kompenzacija i beneficija, stimulacija i nematerijalnih strategija

motivacija.
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Kada se radi o nauci poput menadzmenta ljudskih resursa, za ocekivati je njen stalni
razvoj, napredak i neprekidnu povezanost sa praksom. Iz tih razloga nastao je tre¢i deo
knjige, koji ima za cilj da naglasi dinamicnost ove naucne, ali i menadzerske discipline i
ukaze na neiscrpnu listu uvek novih i aktuelnih pitanja kojima se ona bavi. Dakle, lista
ovih pitanja nije konacna, ali ukazuje na nuznost vizionarske i liderske opredeljenosti
menadzera ljudskih resursa koji ¢e, poznavanjem prilika i pojava u okruzenju biti u
mogucnosti ne samo da reaguju na promene iz okruzenja, ve¢ i da ih sami izazivaju.
U navedenom smislu u tre¢em delu knjige se posebno bavimo: znacajem poznavanja i
istrazivanja trendova u menadzmentu ljudskih resursa i upravljanja promenama; medu-
narodnim menadzmentom ljudskih resursa kao posledici internacionalizacije poslovanja
u globalnom poslovnom okruzenju; znac¢ajem zadovoljstva poslom kao preduslova mo-
tivisanih i produktivnih zaposlenih; novim pristupima motivaciji; potrebom za fleksibil-
nos$¢u u radnom okruzenju kao i uticajem koje informacione tehnologije imaju na HR
funkciju. Cilj ovog dela knjige je analiza preduslova za savesno i odgovorno obavljanje
posla menadzera ljudskih resursa i prikaz uspesnih primera iz prakse koji svedoce o
znacaju ove menadzerske funkcije u 21. veku.

Na pocetku svakog poglavlja nalaze se ciljevi koje bi trebalo savladati prouc¢avanjem
odgovarajuce materije, a na kraju svakog poglavlja ¢itaoci imaju moguénost da provere
svoje znanje davanjem odgovora na postavljena pitanja, ali i da primene svoje znanje
reSavanjem odgovarajuce studije slucaja. Sam tekst knjige je ilustrovan brojnim prime-
rima iz prakse.

Za dugogodisnje poverenje i podrsku posebno se zahvaljujem predsedniku Univerzi-
teta Singidunum prof. dr Milovanu Stanisi¢u. Na profesionalnom odnosu i podrsci tokom
pripreme i nastajanja konacne verzije udzbenika zahvaljujem se prof. dr Svetlani Stanisic.

Veliku zahvalnost dugujem recezentima prof. dr Slobodanu Cerovié¢u i prof. dr Gor-
dani Dobrijevi¢ na korisnim savetima i sugestijama. Za lep izgled i dizajn knjige zasluzni
su Aleksandar Mihajlovi¢, master i Jelena Petrovi¢, master.

Zahvaljujem se svojoj porodici na podrsci i razumevanju tokom pisanja knjige.

Unapred se zahvaljujem ¢itaocima ¢ije sugestije ¢e doprineti kvalitetu buducih izdanja
ove knjige.

Prof. dr Jelena Dordevi¢ Boljanovi¢
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POGLAVLJE

POJAM I ZNACA] MENADZMENTA
LJUDSKIH RESURSA

Kada procitate ovo poglavlje bi¢ete u moguénosti da:

v' objasnite pojam menadZmenta ljudskih resursa,

v’ shvatite evoluciju menadZmenta ljudskih resursa,

v’ povezete menadzere ljudskih resursa sa ostalim menadZerima u organiza-
ciji,

v' odredite mesto menadZmenta ljudskih resursa u promenjivom okruZenju
ekonomije znanja i

v' objasnite klju¢ne koncepte u menadzmentu ljudskih resursa.

1.

POJAM MENADZMENTA
LJUDSKIH RESURSA

»Velika je nesreéa kad covek ne zna sta hoce,
a prava katastrofa kad ne zna $ta moze.“

Jovan Duci¢

Pet prvih kompanija na Forbsovoj listi najvrednijih brendova za 2018. su Epl (Apple),
Gugl (Google), Majkrosoft ( Microsoft), Fejsbuk (Facebook) i Amazon ( Amazon).' Po-
red toga $to su sve navedene kompanije iz oblasti I'T industrije, ono $to im je zajednicko
jeste da su u pitanju kompanije koje su inovativne, koje menjaju svet i koje, $to je klju¢no
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za tematiku ovog udzbenika, u centar svog poslovanja stavljaju svoje zaposlene. Posao u
kompaniji Epl smatra se delom karijera, a delom revolucija. Epl je mesto gde zaposleni dele
svoj talenat dok, istovremeno, uce, razvijaju se i inspiri$u. Ova kompanija trazi i neguje
ljude koji su pametni, kreativni, spremni za izazove i uzbudeni onim $to rade, jednom
re¢ju, Eplljude.” Inovativnost i kreativnost zaposlenih u kompaniji Gugl ¢ine njihove pro-
jekte pokretackim i unapreduju¢im, a odrzivost same kompanije proizilazi od zaposlenih
u kompaniji, tzv. Guglersa — pametnih, zanimljivih ljudi koji neguju okruZzenje saradnje
i zabave.” Otuda i ne ¢udi podatak da za godinu dana ova kompanija primi preko dva
milliona prijava za posao, $to predstavlja svojevrstan rekord.* Majkrosoft svoje zaposlene
smatra izvorom svoje energije, a jedan od prioritetnih ciljeva ove cuvene kompanije je da
svoje ljude, kao svoju osnovnu i najvec¢u vrednost, u¢ini zdravim, sre¢nim i, optimalnom
brzinom, pokrenutim ka budu¢nosti.’ Pored toga $to je visoko rangiran na pomenutoj
listi, Fejsbuk se nalazi i na prvom mestu liste kompanija u kojima je najbolje raditi.® Koji
su razlozi za to? Sustina je u tome $to ova kompanija pomaze svojim zaposlenima da
usmeravaju svoje sopstvene karijere, da se osecaju ispunjenim, da jacaju svoje snage i da
kontinuirano uce. Fejsbuk razume znacaj pojedina¢nog uticaja svakog od zaposlenih.”
Kompanija Amazon.com zaposljava svetski najpametnije umove, nude¢i im okruzenje
u kome mogu konstantno unapredivati svoja iskustva. Zaposleni u ovoj kompaniji prave
istoriju, a dobra vest je da su tek poceli.®

Dakle, kao $to vidimo ove kompanije, koje mozemo s pravom nazvati organizacijama
znanja, spoznale su znacaj svojih zaposlenih i istinu da je organizacija uspe$na koliko su
uspesni pojedinci u njoj. Njihovi zaposleni su zapravo ,,radnici znanja“. Praksa potvrduje
ono $to je rekao ¢uveni P. Draker, da dana$nji, savremeni i stru¢ni radnici nisu ,,radna
snaga, oni su kapital®, kapital koji je produktivan i koji stvara dodatnu vrednost za svoju
organizaciju.’ Kao kreativni i inovativni deo svake organizacije, ljudi imaju vode¢u ulogu
u stvaranju i odrzavanju njene konkurentske prednosti. Samo visoko edukovani, pravilno
motivisani zaposleni, uz stalno i kontinuirano ucenje novih poslovnih vestina, mogu da
odgovore izazovimna koje namece novo poslovno okruzenje. A kakvo je to novo poslovno
okruzenje? Sta je sustina nove ekonomije?

Za razumevanje danasnje, nove ekonomije ili ekonomije znanja, kako je mnogi au-
tori nazivaju, potrebno je ukratko razmotriti ljudsku istoriju i, u tom smislu, pomenuti
poznatog futuristu Alvina Toflera'. Polazna tacka Toflerove teorije jeste da je ljudsko
drustvo, kroz svoj nastanak i razvoj proslo kroz tri glavne faze ili tri talasa koja su, svaki
za sebe, unapredili ljudsku civilizaciju. Svaki talas je sa sobom doneo promene, kako u
tehnoloskom, tako i u socijalnom smislu. Prvi talas transformacije poceo je onog trenutka
kada je covek napustio nomadski nacin Zivota i poceo da se bavi poljoprivredom. Sve do
18. veka skoro sve ekonomije imale su karakter poljoprivrednih drustava, a gotovo 90%
stanovnistva bavilo se poljoprivredom. Drugi talas zapocinje Industrijskom revolucijom
u 18. veku. Pojava masina menja nacin zivota. Ljudi napustaju poljoprivredna imanja, sele
se u gradove i pocinju da rade u fabrikama, gde bivaju placeni za rutinske poslove koje
obavljaju. Masovna proizvodnja, specijalizovani poslovi i manufaktura, glavna su obelezja
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ovog nacina proizvodnje. Tre¢i talas, umesto na snagu misica, oslanja se na snagu uma.
Pokreta¢ ovog talasa je informacija, pa je i nazivamo informacionom erom ili erom znanja.
Od manufakture, drustvo se okrece pruzanju usluga, a znanje postaje ultimativna pokre-
tacka snaga. ,,Znanje je mo¢“ — glavna je izreka koja opisuje ovo doba, a radnici treceg
talasa postaju ,,radnici znanja“ (knowledge workers)"!, pojam koji je prvi uveo P. Draker
jo$ 1959. godine. Uz konstantni razvoj tehnologije, trziste rada zahteva visoko kvalifiko-
vane radnike koji su spremni da se prilagodavaju ne samo promenama u svom okruzenju,
nego i promenama u sopstvenim karijerama. U¢inak organizacija u privredi i drustvu
zasnovanom na znanju, zavisi¢e upravo od vestine da se animiraju, zadrze u organizaciji
i motiviSu radnici znanja. S tim u vezi je i iznalaZenje nacina da se znanje koje poseduju
radnici znanja osvaja, ¢uva i deli medu ostalim ¢lanovima firme, na nacin koji ¢e dovesti
do stvaranja dodatne vrednosti za organizaciju.

U tom smislu, nagalasava se i znacaj menadzmenta ljudskih resursa. Menadzment
ljudskih resursa predstavlja proces privlac¢enja, angazovanja, obuke, motivacije, zadrza-
vanja i nagradivanja zaposlenih, sa ciljem stvaranja bezbednog i pravednog okruzenja za
zaposlene sa jedne strane, a sa druge strane postizanje strategijskih ciljeva organizacije.
To ukazuje na ¢injenicu da je menadzment ljudskih resursa danas mnogo vise od ,,per-
sonalnog menadzmenta® i da, zapravo, predstavlja, filozofiju koja efikasno ide u susret
potrebama moderne organizacije. Za potrebe ove knjige usvoji¢emo definiciju po kojoj se
menadzment ljudskih resursa definiSe kao strategijski i koherentni pristup menadzmentu
najvrednije imovine u organizaciji, ljudima, koji rade¢i u njoj, individualno ili kolektivno,
doprinose postizanju njenih ciljeva.'”” U tom smislu, pod menadzmentom ljudskih resursa
podrazumevamo deo organizacije koji svojom delatno$¢u doprinosi postizanju strategij-
skih ciljeva iste, time $to ¢e privuci, zadrzati kvalitetne i stru¢ne zaposlene i motivisati ih da
rade na efektivan i efikasan nacin. Jos krace re¢eno, uloga menadzmenta ljudskih resursa
jeste da omoguci organizaciji da ostvari uspeh pomocu ljudi.”

Menadzment ljudskih resursa je od velike vaznosti za ¢itavu organizaciju i zaposlene
u njoj. Slozi¢emo se da ne postoji organizacija kojoj je cilj da donese pogresnu odluku o
angazovanju zaposlenog, koja ¢e da zaposli ljude koji ¢e na neadekvatan nacin obavljati
posao, potrosi velika sredstva na neefikasne i dugotrajne procese izbora potencijalnih
kandidata za posao, nepravilno postavljenim sistemom motivacije zaposlenih, dozvoli
odlazak najboljih ljudi iz kompanije, nedovoljnom obukom ugrozi efikasnost radnih pro-
cesa. Stavljanje navedenih zadataka upravo u nadleznost menadzmenta ljudskih resursa,
dovoljna su ilustracija navedenog stava. Uloga i znac¢aj menadzmenta ljudskih resursa
ogleda se u tome $to pravilnim organizovanjem aktivnosti omogucava organizaciji da an-
gazuje pravu osobu na pravom mestu, da zaposlenima omoguc¢i usavrsavanje i napredak,
pravilno motivise i nagraduje zaposlene i da, pravilnim koordinisanjem svih navedenih
aktivnosti, ostvari dobre rezultate za organizaciju.
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Postoje Cetiri osnovna cilja koje menadzeri ljudskih resursa treba da postignu:'

1. Ciljevi koji se odnose na zaposlene. Osnovni cilj menadzera ljudskih resursa jeste
da organizaciji obezbedi kvalitetne ljude koji ¢e biti u stanju da efikasno i efektiv-
no obavljaju zadate im poslove. Da bi ostvarenje ovog cilja bilo uspesno potrebno
je da se utvrdi organizaciona struktura, vrsta ugovora pod kojim ¢e zaposleni
biti angazovani, odabir kvalitetnih ljudi i njihovo zadrzavanje u organizaciji.

2. Ciljevi koji se odnose na rad. Kada organizacija obezbedi kvalitetne ljudske re-
surse, glavni cilj menadzera ljudskih resursa jeste da preduzmu sve potrebne
mere i aktivnosti kako bi zaposleni bili motivisani, predani poslu i maksimalno
angazovani. Ovde se posebno naglasava uloga obuke i razvoja, sistema nagradi-
vanja zaposlenih, kao i disciplinovanje zaposlenih i ostvarivanje visokih radnih
standarda.

3. Ciljevi koji se odnose na menadzment promena. Promene se ne desavaju samo
u spoljasnjem okruzenju organizacije, ve¢ i sama organizacija izaziva promene
i inovacije kako bi mogla da ostvari i odrzi svoju konkurentnu prednost na tr-
zi$tu. Promene su nekada strukturalne i sastoje se u reorganizovanju poslovnih
aktivnostii procesa ili u poronalazenju i angazovanju novih zaposlenih. Moguc¢a
jeipotreba za kulturoloskim promenama u smislu promena ustaljenih vredno-
sti, stavova ili normi ponasanja. Najkrace re¢eno, u ostvarivanju ovog cilja, od
odeljenja za menadzment ljudskih resursa se o¢ekuje da angazuje prave lidere,
inovatore, kreativne ljude koji pokre¢u promene oko sebe.

4. Administrativni ciljevi. Administrativni poslovi su vrlo vazni za uspesno obav-
ljanje poslova menadzera ljudskih resursa. Pod ovim poslovima podrazumevaju
se ne samo poslovi preciznog prikupljanja i azuriranja podataka o zaposlenima
(njihovim sposobnostima, znanjima, vestinama, ciljevima u karijeri), nego i
pravni poslovi koji se odnose prvenstveno na uskladivanje sa zakonskom regu-
lativom (pravni, finansijski, socijalni aspekt).

Da bi menadzeri za ljudske resurse mogli da odgovore zahtevima promenjivog po-
slovnog okruzenja i neophodnosti postizanja navedenih ciljeva, potrebno je da poseduju
odredene vrste vestina. Te vestine se mogu svrstati u Cetiri osnovne kategorije:'* vestine
odnosa sa ljudima, vestina donosenja odluka, vestina liderstva i tehnicke vestine.

Ljudska dimenzija u poslu menadzera ljudskih resursa vrlo je vazna. Ne samo §to se
od menadzera ljudskih resursa danas ocekuje da ima potrebno znanje o tome kako i na
koji nacin zaposleni treba da odigraju svoju ulogu u postizanju konkurentske prednosti
za organizaciju, ve¢ se od njega zahteva i da poznaje politike, programe i prakse koje ce
zaposlenima pomoci u ostvarenju svog zadatka. Ovde je neophodno, naravno, dodati i
vestine komuniciranja, pregovaranja i razvoja timskog rada.

S obzirom na prirodu posla koju obavljaju menadzeri ljudskih resursa, misljenja smo
da je za uspeh njihovog rada od neprocenjive vaznosti savladavanje vestine uspes$nog i
efikasnog komuniciranja. U tom smislu za menadzere ljudskih resursa isticemo kao veoma
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bitno, kako za sprovodenje same funkcije koju obavljaju, tako i za razvijanje sopstvene
karijere, sledece:'®

+ organizovanje ideja i informacija na logi¢an i kompletan nacin,

¢ izrazavanje ideja i informacija razumljivo i uverljivo — usmenim, pisanim, vizu-
elnim ili elektronskim medijima,

+ aktivno sludanje drugih,

+ efikasno komuniciranje sa ljudima razli¢itog porekla i iskustva,

+ efikasno koris¢enje komunikacionih tehnologija,

+ visok kvalitet pisanja i govora uz postovanje gramatickih i pravopisnih pravila,
+ sposobnost prilagodavanja poruke odgovarajucoj publici ili situaciji,

+ sposobnost komuniciranja na civilizovan nacin i u skladu sa pravilima poslovne
komunikacije ¢ak i sa neprijateljski raspolozenim sagovornikom,

¢ na etici zasnovano komuniciranje, ¢ak i u situacijama kada mogu¢nosti izbora
nisu jasni i
+ mudro upravljanje svojim vremenom i efikasno kori$¢enje resursa.

Svoju vestinu donosenja odluka menadzer ljudskih resursa ima priliku da primeni go-
tovo svakodnevno. Ovo se odnosi kako na donosenje odluka o kvalifikacijama i veStinama
zaposlenih, tako i na odluke o pravnim, etickim, pa i finansijskim aspektima funkcije
menadzera ljudskih resursa.

Menadzeri ljudskih resursa, u danasnjem turbulentnom okruzenju, imaju vrlo vaz-
nu lidersku ulogu. Otuda liderske vestine menadzera ljudskih resursa dolaze do punog
izrazaja. Liderstvo danas podrazumeva pomo¢ organizaciji u upravljanju promenama i
zahteva sposobnost dijagnosticiranja problema, implementaciju organizacione promene i
evaluaciju rezultata. Promene, najc¢esce, dovode do konflikata, otpora i zbunjenosti medu
zaposlenima. Menadzeri ljudskih resursa treba promene da sagledaju u svetlu postizanja
uspeha. Stoga, njihova uloga je velika kako u prevazilazenju otpora promenama, poduca-
vanju zaposlenih da posluju u novim, promenjenim uslovima, tako i u ohrabrivanju svih
vrsta promena. Istrazivanja su pokazala da u 87% kompanija, organizacionim razvojem i
promenama upravljalo je, upravo, odeljenje za menadzment ljudskih resursa.'”

U svakoj oblasti, pa i u oblasti menadzmenta ljudskih resursa, tehnicke vestine su spe-
cijalizovane vestine za odredenu oblast. U oblasti menadZmenta ljudskih resursa, tehnic-
ke vestine podrazumevaju poznavanje teorije i prakse iz stafinga, razvoja, nagradivanja,
organizacionog dizajna i komuniciranja. Ovim vestinama neophodno je dodati i vestine
poznavanja softvera i kompjuterskih sistema, kao i znanje iz oblasti pravne regulative ove
oblasti koja se svakodnevno menja i aZurira.

Malo detaljniju analizu vestina koje su potrebne stru¢njacima iz oblasti menadzmenta

ljudskih resursa mozemo videti na slici 1:
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Procena
Beneficije
Revizija
Upravljanje podacima

Nagradivanje
Strategija
Organizacioni razvoj
Upravljanje promenama

Vodstvo
Konceptualne

Analiticko donosenje
odluka zasnovano na
¢injenicama ideje
Vizionarstvo

Uskladenost

" Meduljudski
Regulativa .
Administracija el
Timski rad

Upravljanje razli¢itostima
Savetovanje
Obuka

Nadzor

Odnosi sa zaposlenima
Pravna vestina

Slika 1. Uloge i kompetencije menadzera ljudskih resursa'®

Kao $to mozemo videti na slici 1., unutar svakog kvadranta ukljucene su sposobnosti
koje su potrebne za uspeh u obavljanju uloga menadzera ljudskih resursa. Uloge i primeri
sposobnosti koje su potrebne za uspesno delovanje menadzera ljudskih resursa u budu¢-
nosti, prikazani su na desnoj strani slike. Ove sposobnosti uklju¢uju razvijanje novih
praksi menadzmenta ljudskih resursa i sklapanje partnerstva sa menadzerima kako bi
se te prakse uskladile sa poslovnim strategijama, upravljanjem promenama, povecanjem
doprinosa zaposlenih putem obuke, kao i putem oblikovanja odgovarajucih procesa kako
bi se smanjili troskovi i povecala produktivnost. Najveci izazov menadzera ljudskih resursa
je, po misljenju velikog broja autora, premestanje njihovog tezista sa tekucih procesa i
aktivnosti, na strategijske aktivnosti, tj. na budu¢nost.

Uloge i sposobnosti koje su povezane sa vodenjem i nadzorom prikazane su na levoj
polovini slike. Uloge menadzera ljudskih resursa koje su povezane sa vodenjem i nadzo-
rom smanjice se zbog sve veceg korisc¢enja tehnologije u upravljanju podacima i znanjem
o ljudskim resursima. Medutim, da bi se produktivno upravljalo ljudskim resursima, po-
trebne su i analiticke vestine za merenje i procenu delotvornosti prakse menadzmenta
ljudskih resursa."

O tome, koji su kljucni ¢inioci i vestine koje se zahtevaju od menadzera ljudskih resursa
danas, sprovedeno je istrazivanje ¢iji rezultati pokazuju da su, prema misljenju HR speci-
jalista, najbitnije vestine za razvoj njihove profesionalne karijere: vestina interpersonalnog
komuniciranja (80% ispitanika se odlucilo za ovu vestinu, kao najvazniju), ambicija (61%),
ugled u organizaciji (56%), vestina strategijskog i kritickog razmisljanja (53%), iskustvo
u poslovima ljudskih resursa (51%), liderske vestine (51%), pronicljivost u poslu (30%),
sertifikat iz oblasti ljudskih resursa (30%).
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S obzirom na ciljeve menadzmenta ljudskih resursa koje smo naveli, kao i vestina koje
menadzeri ljudskih resursa treba nuzno da poseduju, mozemo zakljuciti da su profesional-
ciiz ove oblasti veoma vazan element uspeha i razvoja svake organizacije i da njihov posao
zahteva neke nove nivoe u pristupu izu¢avanju ove funkcije. Ovi novi pristupi zahtevaju
sagledavanje funkcije menadzera ljudskih resursa ne samo kao pojedinca koji se nalazi na
¢elu jednog odeljenja ili departmana u organizaciji, nego kao izvr§nog direktora kompanije
ili ¢lana upravnog odbora koji ucestvuje u razvoju strategije citave organizacije. O evolu-
ciji i razvojnom putu menadzmenta ljudskih resursa, govori¢emo u narednom poglavlju.

2.

EVOLUCIJA MENADZMENTA
LJUDSKIH RESURSA

Kada govorimo o upravljanju ljudima kao pojmu, razlikujemo dve osovne paradigme:
personalni menadzment i menadzment ljudskih resursa.”!

Sedamdesetih godina dvadesetog veka ustanovila se ideja personalnog menadzmenta
koji je zaziveo u velikim organizacijama u skladu sa Tejlorovom organizacijom posla i na-
u¢nim menadzmentom. Ova funkcija pokrivala je oblast regrutovanja i selekcije, placanja,
socijalne brige za radnike, postovanja pravila tada, ve¢inom, industrijskih organizacija
i poslovanja, obuke zaposlenih, kao i regulisanja nacina njihovog odlaska iz kompanije
(smanjenje radne snage, viSak radne snage, penzionisanje). Ve¢inom ovih dnevnih zadata-
ka rukovodio je personalni specijalista, bez uc¢estvovanja linijskih menadzera. Dakle, ovako
postavljenja funkcija upravljanja radnicima, svodila se na obavljanje administrativnih
poslova i zadataka, manje viSe na administrativni i birokratski nac¢in. Naravno, personalni
menadzment nije bio bez svojih kriti¢ara. Tako je P. Draker bio misljenja da je ,,personalna
administracija® kako je nazivao ovu funkciju, set nepovezanih, mada pojedina¢no, vaznih
aktivnosti.

Politike i prakse upravljanja ljudskim resursima, nazvane menadzment ljudskih resursa,
nastale su u kasnim 70-tim i ranim 80-tim godinama dvadesetog veka u SAD. Nastanak
menadzmenta ljudskih resursa predstavlja znacajan prekid sa paradigmom personalnog
menadzmenta. Ovaj na¢in menadzerskog razmisljanja nastao je pod uticajem niza faktora,
od gubitka vere u tradicionalnu masovnu proizvodnju, pa do uticaja novih tehnologija na
radne procese. Menadzeri su postali svesni da e rapidni razvoj tehnologija u globalnom
konkurentskom okruzenju zahtevati kontinuirane organizacione promene, $to implicira i
potrebu za kontinuirano ucenje i obuku zaposlenih. To je opet zahtevalo da i poslodavci
imaju sposobnost da procene potrebe za obukama svojih zaposlenih i da ulazu potrebna
sredstva u unapredenje svojih, ali i vestina svojih zaposlenih. Sve navedeno je dovelo
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da jacanja veze izmedu zaposlenih i poslodavaca. Doslo je do promene, ne samo posla
radnika, nego i posla poslodavaca. Personalni menadzment vi$e nije mogao da odgovori
novonastalim uslovima. U konkurentskoj globalnoj ekonomiji, sa naprednom i stalno
promenjivom tehnologijom i bolje edukovanom radnom snagom, nije vise bilo dovoljno
upravljati ljudima reaktivno i pasivno. Konkurentska prednost vise ne dolazi isklju¢ivo od
kapitalnih investicija, ve¢ od ljudskih resursa, kojima je neophodno upravljati proaktivno
i strategijski, ukoliko organizacija zeli da bude uspesna.

Da bismo poredili karakteristike personalnog menadzmenta (PM) i menadzmenta

ljudskih resursa (HRM) posluzi¢emo se tabelom koja sledi:

Karakteristike PM HRM
Pl deui mie- Bavljer?Je dr.lgvnlm.problemlma,.all po prirodi
. proaktivno i integrisano sa ostalim menad-
.. blemima . .
Strategija . . Zment funkcijama
Ad hoc reagovanje: perspektiva na . .
Odmeren, na duzi rok, strategisjki progled na
kratak rok .
ljudske resurse
Psiholoski Zasnovan na pristanku na uée$ée Zasnovan na trazenju voljne posvecenosti
ugovor zaposlenih zaposlenih
Dizajn posla | Tipic¢an tejlorizam / fordizam Tipi¢na timska zasnovanost

ra ogranic¢ena na top menadzere.

Organizaciona | Hijerarhijska Fleksibilna
struktura Tendencija ka vertikalnoj integraciji | Visok stepen outsourcing-a

Zajednicke bazne kamate . ”

Isplata na osnosu pozicije FHio e
Nagradivanje . . . . . Individualne i/ili timske performanse

Svi bonusi povezani sa tejlorovskim .

. Nagrada po doprinosu
sistemom rada
Regrutovanje iskljucivo zaposlenih L .
g_ J L P Regrutovanje svih nivoa zaposlenih
seniora . -~
. . Jako interno trziSte rada za core zaposlene.
Regrutovanje | Jaka povezanost sa eksternim = -
. -y . Veci oslonac na eksterno trziste rada za non —
lokalnim trziStem rada za vecinu
. core zaposlene
regrutovanja
Transformacija u filozofiju uéenja i razvoja
Limitirana i uglavnom ogranicena koja prevazilazi okvire radnih mesta. Razvoj
Obuka / obuka nemenadzera. Striktna pove- | predviden za sve klju¢ne zaposlene, ukljucu-
razvoj zanost sa poslom. Razvoj menadZe- | jucii nemenadzere. Jak naglasak na razvoj

menadzmenta i liderstva.
Uceca organizaciona kultura.

Odnosi medu
zaposlenima

Pluralizam; kolektivizam; poverenje
na niskom stepenu

Unitarizam; individualizam; visoki stepen
poverenja
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PM ‘ HRM

Karakteristike
Funkcionalna | Specijalizovanost / profesionalizam Siroko ukljucivanje linijskih menadzera u
. . L “ dnevne HR probleme
organizova- Odvojenost od linijskih menadzera o .
. el e b e Specijalizovana HR grupa za kreiranje HR
nos politike
Socijalna Y e . .
. ) . Zaostala ocekivanja Ne postoji eksplicitna uloga
pitanja
Kriterijum L " . . " L. . L
Minimalizacija troskova ljudskih Kontrola HR troskova, ali i maksimalna iskori-
za uspeh ) . . .
. resursa Scenost ljudskih resursa na duzi rok.
funkcije

Tabela 1. Karakteristike personalnog i menadZmenta ljudskih resursa®

Kao $to mozemo videti, na tabeli 1. osnovne razlike izmedu personalnog i menadzmen-
ta ljudskih resursa ogledaju se u sledecem:

s Strategija. Za razliku od personalnog menadzmenta koji je usmeren na dnevne
aktivnosti i ad hoc resavanje problema, menadzment ljudskih resursa pristupa
proaktivno resavanju dnevnih pitanja, ali uvek imajuci u vidu strategijsku per-
spektivu organizacije na duzi rok.

¢ Psiholoski ugovor. U ovom slucaju mislimo na psiholoski ugovor izmedu orga-
nizacije i zaposlenog. Dakle, ne govorimo o ugovoru u zakonskom smislu te
redi, niti bilo kakvoj izjavi u pisanoj formi o uslovima zaposljavanja i obavljanja
posla. Pod psiholokim ugovorom se podrazumevaju ocekivanja koja imaju kako
poslodavci, tako i zaposleni, o medusobnim oc¢ekivanjima koja imaju jedni od
drugih. Kao $to mozemo videti u tabeli 1. personalni menadzment pretpostavlja
da je osnova navedenog psiholoskog ugovora, zapravo, pristanak zaposlenih da
rade ono $to im je receno i da poslodavac, upravo to i o¢ekuje od njih. U tom
smislu, menadZment organizacije bi trebalo da ta¢no i precizno odredi $ta se
zahteva od zaposlenih. Sa druge strane, menadzment ljudskih resursa, polazi
od pretpostavke da u psiholoskom ugovoru izmedu zaposlenih i poslodava-
ca, postoji pozitivna i voljna posvecenost zaposlenih. S obzirom da se u ovom
slu¢aju od zaposlenih mnogo vise oc¢ekuje i da poslodavci ne mogu uvek ta¢no
precizirati sve zahteve posla, od samih zaposlenih se o¢ekuje da uz pomo¢ sop-
stvene inicijative i procene, postignu sto bolje rezultate u poslu. Od zaposlenih
se, takode, ocekuje da usavravaju svoje vestine i znanja.

¢ Dizajn posla. Jedna od karakteristika personalnog menadzmenta ogleda se u
niskom stepenu autonomije zaposlenih i dizajniranju poslova i radnih zadataka u
skladu sa polazistima nau¢nog menadzmenta koji naglagava nau¢no proucavanje
poslova i pronalazenje ,,najboljeg nac¢ina“ (One best way) kako bi se unapredila
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efikasnost zaposlenih.” U teznji za ve¢com posveceno$c¢u zaposlenih, a koju smo
naglasili prilikom objasnjenja psiholoskog ugovora, u menadzmentu ljudskih
resursa, zaposlenima se radije dozvoljava ve¢i stepen samokontrole u pitanjima
radne i organizacione discipline, nego $to im se namecu gotova resenja i direktive
od strane menadzmenta. Stoga je i timski rad i njemu svojstvena inicijativa zapo-
slenih, upravo jedna od klju¢nih karakteristika menadzmenta ljudskih resursa.

¢ Organizaciona struktura. Za razliku od hijerarhijske strukture koja odgovara ve¢
pomenutim karakteristikama posla u personalnom menadzmentu, menadzment
ljudskih resursa tezi fleksibilnoj organizacionoj strukturi. Jedan od pratecih fe-
nomena ovakve strukture jeste i pojava tzv. klju¢nih zaposlenih (core employees)
na svim organizacionim nivoima, a ne samo u redovima top menadzmenta §to
je bilo uobicajeno za personalni menadzment. Core employees su zaposleni koji
su klju¢ni za organizacioni uspeh. To nisu samo top menadzeri, ve¢ svi zaposleni
sa klju¢nim znanjem ili veStinama koje su bitne za organizaciono poslovanje i
razvoj. Ovakvi zaposleni imaju visoku trzi$nu cenu. Oni su dobro nagradeni i
imaju uslove za dobar razvoj i mogu¢nosti za uspe$nu karijeru. Upravo za ovu
kategoriju kreirana je ideja ,.talent management (menadzment talenata) o kojoj
¢e biti reci na viSe mesta u udzbeniku. Ovo su zaposleni oko kojih se vodi ,rat
za talente® i koji su glavni cilj menadzmenta ljudskih resursa. Takode, od ovih
zaposlenih se o¢ekuje kontinuirano ucenje i usavrsavanje njihovih vestina kako
bi odgovorili zahtevima ubrzanog tehnoloskog razvoja.

Govoredi o organizacionoj strukturi, neophodno je napomenuti da, koliko god dobra
organizaciona struktura bila, sama po sebi ne moze garantovati uspeh. O organizacionoj
strukturi treba razmisljati kao o preduslovu, a ne garanciji poboljsanja poslovnih perfor-
mansi. Performanse organizacije pod uticajem su mnogih faktora. Organizaciona struk-
tura ne moze garantovati da se primenjuje prava strategija ili da se donose prave poslovne
odluke. U tom smislu navodimo i A. P. Sloana, bivseg predsednika General Motorsa, koji je
rekao da ,,organizaciona struktura ne donosi odluke: njena funkcija je da obezbedi okvir,
zasnovan na usvojenim kriterijumima, unutar koga se odluke donose na jedan ureden
i aktuelan nacin. Struktura ne moze nadomestiti nedostatak odgovarajucih i potrebnih
vestina, sposobnost efikasnog upravljanja ili motivisanosti da se zajednicki radi. **

Pomenuvsi fleksibilnost kao jednu od klju¢nih razlika izmedu organizacije zasnova-
ne na personalnom menadZmentu i organizacije zasnovane na menadzmentu ljudskih
resursa, moramo naglasiti da postoje tri osnovna razloga zbog kojih organizacije teze
fleksibilnosti. To su:

+ minimalizacija troSkova ljudskih resursa,

+ zastita jezgra zaposlenih u odnosu na zaposlene angazovane po ugovoru i na
kratak rok i

+ odgovor na zahteve sve vi§e raznolike radne snage, a da bi se privuklo i zadrzalo
jezgro zaposlenih.
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Ekonomskim jezikom govoredi, tri su osnovne forme fleksibilnosti koje su od interesa
za poslodavce:

+ funkcionalna fleksibilnost, koja omogucava brzo premestanje (prezaposljavanje)
na nove poslovne zadatke i aktivnosti,

+ numericka fleksibilnost, koja omogucava organizaciji da brzo poveca ili smanji
broj zaposlenih u zavisnosti od zahteva trzista i

+ finansijska fleksibilnost — ustanovljenje sistema placanja koji ¢e zadovoljiti po-
trebu za fleksibilnosc¢u.

Kao ilustracija navedenog posluzice rezultati istrazivanja Workplace Employee Relations
Survey, koji pokazuju da 70% radnih mesta u Velikoj Britaniji nude smanjenje radnog
vremena odredenim zaposlenima, 54% nudi povecanje radnih sati, 45% promenu nacina
rada, 31% deljenje radnog mesta, 35% fleksibilno radno vreme i 26% rad kod kuce.”> O
fleksibilnosti ¢e biti viSe re¢i u tre¢em delu udzbenika.

Nagradivanje. Personalni menadzment u nagradivanju zaposlenih polazi od tradicio-
nalnog pristupa uslovljenog hijerarhijskom organizacionom strukturom i nagradivanju
po osnovu duzine rada u organizaciji, a ne po konkretnom rezultatu i doprinosu. Pristup
menadzmenta ljudskih resursa nagradivanju polazi od doprinosa, kako individualnog,
tako i timskog rada.

Regrutovanje. Sofisticirane tehnike regrutovanja, kao $to su psihometrijski testovi i
centri za procenu, kori$ceni su i u okviru personalnog menadzmenta, ali samo za me-
nadzere seniore, dok su se znatno jeftinije i jednostavnije metode koristile za zaposlene
- nemenadzere. U menadzmentu ljudskih resursa, ove ozbiljnije i sofisticirane metode se
koriste za sve zaposlene ili bar za klju¢ne zaposlene u organizaciji.

Obuka i razvoj zaposlenih. Kada se zaposleni posmatraju kao trosak, sto bi svakako
trebalo izbegavati, posvecenost obuci i razvoju zaposlenih je neznatna i to je karakteri-
stika paradigme personalnog menadzmenta U menadzmentu ljudskih resursa prisutna
je kultura kontinuiranog razvoja svih klju¢nih zaposlenih koji se posmatraju kao osnov
konkurentske prednosti organizacije.

Odnosi medu zaposlenima. Za razumevanje osnovnih karakteristika personalnog i me-
nadzmenta ljudskih resursa, vazno je razmotriti menadzersku percepciju odnosa unutar
organizacije: kako menadzeri ocekuju da zaposleni reaguju, kako menadzeri misle da bi
oni trebalo da reaguju i kako svi reaguju na ponasanje drugih unutar organizacije. U tom
smislu mozemo govoriti o tri klju¢ne perspektive: pluralisticka, unitaristicka i radikalna.*
Pluralisticka perspektiva polazi od pretpostavke da se drustvo sastoji od razlicitih grupa
koje imaju svoje sopstvene interese i koristi. Po ovom gledi$tu naivno je pomisliti da su
interesi zaposlenih i vlasnika potpuno usaglaseni. Stoga, sa pluralistickog stanovista, kon-
flikti na poslu se posmatraju kao neizbezni, ali sami po sebi nisu pogresni. Glavno pitanje
nije kako ih izbe¢i, $to bi bilo nemoguce, ve¢ kako upravljati njima. Nasuprot tome, uni-
taristicka perspektiva smatra da organizacija ima cilj (ili viSe njih) zajednicki svim njenim
¢lanovima - vlasnicima, menadzerima i zaposlenima. Stoga, ne bi trebalo ocekivati realne
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sukobe interesa izmedu ovih grupa. Svima je interes isti - visok nivo efikasnosti, koji do-
vodi do povecanja profita i stvaranja dodate vrednosti. Ovde se radi o ,win — win® situaciji
za sve zainteresovane strane. Menadzeri i oni koji to nisu, ¢lanovi su istog tima, a konflikti
izmedu njih posmatraju se kao neka vrsta neuspeha. Nisu neophodni ni neizbezni i mogu
biti eliminisani. Tre¢a perspektiva je radikalna perspektiva koja smatra da su konflikti
izmedu menadzera i zaposlenih, neizbezni deo $irih drustvenih konflikata. Menadzment
uvek zastupa interese kapitala. Ako navedeno primenimo na poredenje personalnog i
menadzmenta ljudskih resursa, mozemo zakljuciti da, za razliku od pluralizma, kolekti-
vizma i veoma nerazvijenom poverenju medu zaposlenima u personalnom menadzmentu,
menadzment ljudskih resursa se karakteri$e upravo po unitarizmu, individualizmu kao i
visokim stepenom poverenja medu zaposlenima.

Funkcionalna organizovanost. U modelu personalnog menadZzmenta sama funkcija
koja se odnosi na pitanja i polozaj zaposlenih, odvojena je od linijskih menadzera. Ovakav
pogleda na funkcionalnu organizovanost, dovodi do formiranja velikih, glomaznih, naj-
¢e$ce birokratizovanih departmana za personalna pitanja. Model menadzmenta ljudskih
resursa polazi od toga da pitanja koja se odnose na zaposlene treba da budu povezana sa
ostalim zadacima menadzera, postujudi perspektivu svakodnevnog obavljanja aktivnosti.
Po ovom modelu, tamo gde postoje specijalisti u odeljenjima za ljudske resurse, njihova
uloga je da formulisu politike ljudskih resursa, kao i da deluju u saradnji sa linijskim me-
nadzerima. Linijski menadzeri ¢e implementirati ve¢inu politika ljudskih resursa, traze¢i
pomoc¢ specijalista za ljudske resurse u posebno teskim situacijama.

Socijalna pitanja. U modelu personalnog menadzera od personalnog menadzera se
ocekivalo da bude deo menadzerskog tima i ukljucuje se u resavanje socijalnih i li¢cnih
problema, uvek izmedu zahteva zaposlenih i poslodavaca. Takva, eksplicitna uloga me-
nadzera ljudskih resursa ne postoji Neki autori smatraju da, s obzirom na unitaristicku
kulturu, takva uloga i nije neohodna. Naravno, ovaj stav ima i svoje kriticare.

Kriterijumi za procenu uspeha funkcije su potpuno razliciti u navedena dva modela. U
personalnom menadzmentu, organizacija ¢e prosudivati o efikasnosti funkcije na osnovu
smanjenja troskova koji su u vezi sa zaposlenima. U modelu menadzmenta ljudskih re-
sursa, procena ove funkcije ce se vréiti na osnovu maksimiziranja iskori$¢enosti ljudskih
resursa, naravno uz sprovodenje odgovarajuce kontrole troskova.

Trazeci odgovor upravo na pitanje kakav odnos sa zaposlenima treba da bude, autor
Dzim Kolins u svojoj knjizi Kako sti¢i od dobrog do sjajnog smatra da su najbolji poslodav-
ci strogi, ali ne i nemilosrdni prema svojim zaposlenima. Biti nemilosrdan znaci praviti
rezove na sve strane, narocito u teskim trenucima ili ¢udljivo otpustati ljude bez ikakvog
dubljeg razmisljanja. Biti strog znaci dosledno primenjivati precizne standarde u svim
prilikama i na svim nivoima, narocito u viSem menadzmentu. Biti strog, a ne nemilosr-
dan, znaci da najbolji ljudi ne treba da brinu o svojim pozicijama i mogu u potpunosti da
se koncentri$u na svoj posao. Autor smatra da postoje tri saveta koje mogu pomoc¢i da se
bude rigorozan, ali ne i nemilosrdan:”
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1. Kada niste sigurni, nemojte zaposliti osobu - trazite dalje. To znaci da kompanija
treba da ogranici svoj razvoj na osnovu sopstvene mogucnosti da privuce do-
voljno pravih ljudi. Po re¢cima Dejvida Pakarda, osnivaca firme Hewlett Packard,
ni jedna kompanija ne moze povecavati rast prihoda brze nego broj pravih ljudi
sposobnih za implementaciju tog prihoda i pri tom postati sjajna. Ako vasa sto-
pa rasta prihoda konstantno premasuje stopu rasta broja sjajnih zaposlenih, ne
mozete izgraditi sjajnu kompaniju. Ukoliko kompanija nije u situaciji da moze
da pronade pravu osobu za svaku poziciju, ne treba ni u jednom trenutku da
pravi kompromis po tom pitanju. Kada je autor knjige upitao potpredsednika
kompanije Circuit City, koja je prosla transformaciju od dobrog do sjajnog, da
imenuje pet faktora koji su ostvarili transformaciju, Voletr Brakart je rekao: ,,Prvi
faktor su ljudi. Drugi faktor su ljudi. Tre¢i faktor su ljudi. Cetvrti faktor su ljudi.
I peti faktor su ljudi. Najve¢i deo zasluga za nasu transformaciju treba pripisati
paznji koju smo poklanjali izboru pravih ljudi.“

2. U trenutku kada shvatite da treba da promenite sastav ljudi, stupite u akciju.
Ukoliko dodete do navedenog zakljucka, a prethodno ste proverili da niste moz-
da postavili osobu na pogresnu poziciju, treba da reagujete. Cim osetite da treba
da poostrite tretman prema nekome od zaposlenih, znajte da ste napravili gresku
kada ste ga zaposlili. Najboljim ljudima ¢e verovatno trebati vodstvo i pouka,
ali nikako ¢vrsta ruka. Zaposleni koji ne obavljaju posao kako treba i ne zZele
da se promene po tom pitanju, odvlace energiju pravim ljudima koji treba da
kompenzuju njihove nedostatke i propuste.

3. Svoje najbolje ljude stavite na projekte koji imaju najvise $anse da uspeju, a ne
na najteze slucajeve, zapravo postavite svoje najbolje ljude pred najvece izazove,
umesto pred najvece probleme. Ako treba da se resite problema, nemojte se
lisavati najboljih pojedinaca.

Na osnovu svega recenog, evidentno je da se sa razvojem ekonomije znanja menja uloga
i znacaj menadzmenta ljudskih resursa. Radi se o transformaciji krajnje administrativne
i legislativne uloge, tzv. personalnog odeljenja, u menadzment ljudskih resursa koji ima
krucijalnu ulogu u postizanju konkurentske prednosti. Danas gotovo svi poslodavci go-
vore o tome koliko su za uspeh njihove organizacije zasluzni, zapravo, zaposleni u njoj.
Ulozeni novac u ljudske resurse vide niko ne smatra troskom ve¢ isplativom investicijom.
Ovakva transformacija posebno je zanimljiva zato $to se, po re¢ima nekih autora, i funkcija
menadzmenta ljudskih resursa (HRM) menja u menadzment ljudskog kapitala (Human
Capital Management, HCM). Ono $to je narocito vazno za savremeno poslovanje jeste
da, za razliku od ljudskih resursa koji su bili odgovornost centralizovanog departma-
na, menadzment ljudskog kapitala jeste posao svakoga u biznisu, od zaposlenih do me-
nadzera.”® Uloga i znacaj menadzmenta ljudskih resursa ogleda se u tome $to pravilnim
organizovanjem aktivnosti omogucava organizaciji da angazuje pravu osobu na pravom
mestu, da zaposlenima omoguci usavrsavanje i napredak, pravilno motivise i nagraduje
zaposlene i da, pravilnim koordinisanjem svih navedenih aktivnosti ostvari dobre rezultate
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za organizaciju. Kao ilustraciju navedenog znacaja koji ljudi, a samim tim i menadzment
ljudskih resursa ima u savremenom poslovanju, posluzi¢emo se jo$ jedanput vrlo zani-
mljivom knjigom Kako sti¢i od dobrog do sjajnog, autora Dzima Kolinsa. Dajuci odgovor
na pitanje kako organizacije prelaze put od dobrih do sjajnih kompanija, klju¢nu ulogu
autor daje upravo ljudima u kompaniji. Po njemu sjajna vizija bez sjajnih ljudi je sasvim
beznacajna. Da bi postigla sjajne rezultate, organizacija mora da ima sjajne ljude koji ¢e se
lako prilagodavati promenama, koji su motivisani svojom unutrasnjom teznjom da daju
najbolje rezulate i da budu deo tima koji stvara nesto izvanredno. Objas$njavajuci ovaj svoj
stav u poglavlju pod nazivom ,,Prvo ko, a zatim §ta®, Kolins objasnjava da direktori koji su
izveli transformaciju kompanije ,,Od dobrog do sjajnog“ nisu najpre smislili kuda treba
voziti autobus, pa onda okupili ljude kako bi ih tamo poveli. Naprotiv, oni su prvo ukrcali
pravu ekipu u autobus, pa tek onda smislili u kom pravcu treba krenuti.”® Naravno, slozi-
¢emo se, da je uloga menadzmenta ljudskih resursa u ovom delu nezamenjiva.

Evolucija znac¢i menjati i razvijati ljude. U savremenom svetu, odrziva konkurentska
prednost moze proiste¢i samo iz njihovih vestina, iskustva i kreativnosti. U modernoj
ekonomiji relativno je lako obezbediti kapital za osnovu dobre i jasne ideje, ali upravljanje
ljudskim resursima, da bi se ta ideja pretvorila u biznis i postigla odrziva konkurentska
prednost, je svakako najvazniji menadZzment izazov u 21. veku. U tom smislu se i iskrista-
lisalo nekoliko klju¢nih tema kojima bi se menadzment ljudskih resursa nuzno trebalo da
bavi u 21. veku, a kojima ¢emo se i mi rukovoditi u naem udzbeniku:*

+ Usvajanje prakse ,visokih performansi“ (HPWP - High - performance work
practices) koja ima za cilj postizanje boljih individualnih, timskih i organizaci-
onih performansi na taj nacin $to se povecava posvecenost zaposlenih i njihova
ukljucenost u poboljsanje rezultata rada. Praksa visokih performansi podrazu-
meva set komplementarnih radnih praksi koji pokriva tri $iroke oblasti: praksu
visokog stepena ukljucivanja zaposlenih (samoupravni timovi, kvalitetan pristup
i deljenje organizacionog znanja); praksu ljudskih resursa (sofisticirani procesi
regrutovanja, procene ucinka, dizajniranja posla i mentorstvo) i praksu nagradi-
vanja (raznovrsne finansijske nagrade, porodi¢na osiguranja, rotacije na radnim
mestima i fleksibilno radno vreme) .

+ Fleksibilna organizacija oslonjena na klju¢ne zaposlene sa ve¢im investiranjem
u ljudske resurse.

+ Organizacija posla na mikro nivou - timski rad, obuka, razvijanje novih vestina,
grupno reSavanje problema, porast funkcionalne fleksibilnosti, ucesca zaposle-
nih u dizajniranju radnih procesa i deljenje korisnog i specifi¢cnog znanja.

+ Sofisticirana praksa menadzmenta ljudskih resursa u regrutovanju i selekciji.

¢ Odnosi zaposlenih u pozitivnom, inspirativnom i motivisu¢em okruzenju.

¢ Menadzment promene: ,jedina konstanta je promena“ postaje klise, ali oslikava
realnost — konkurentno globalna ekonomija i kontinuirani tehnoloski razvoj.

+ ,Organizacija koja uc¢i“ definisana kao organizacija koja ohrabruje ucenje na
svim nivoima i na taj nacin brine o kontinuiranim promenama sebe same.

MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA



¢ Menadzment znanja kao kori$cenje ideja i iskustva zaposlenih, klijenata i po-
slovnih partnera, radi unapredivanja organizacionih performansi.

+ Liderstvo koje inicira i reaguje na promene i postize visoke performanse rada.

¢ Samo posmatraju¢i menadzment ljudskih resursa na navedeni nacin i sagle-
davajuci pitanja kojima se bave specijalisti ove oblasti, mozemo dobiti pravu
sliku polozaja menadzmenta ljudskih resursa u savremenim organizacijama i
vaznost koju ova funkcija ima u postizanju i odrzavanju konkurentkse pozicije
organizacije.

3.

MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA I
PROMEN]IVO OKRUZENJE EKONOMIJE ZNANJA

Veoma kompleksno okruzenje ekonomije znanja namece poznavanje odredenih snaga
i faktora koji, umnogome, uobli¢avaju i usmeravaju aktivnosti menadzmenta ljudskih
resursa. U ove faktore ubrajamo tehnolo$ki razvoj, globalizaciju, promene u demografiji i
prirodi samog posla i druge faktore ¢ije poznavanje i pracenje je neophodno za pravilno
sprovodenje svih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa.

3.1. TEHNOLOSKI RAZVOJ

Tehnologija menja prirodu gotovo svega $to radimo. O tome svedoce svakodnevne
aktivnosti koje danas obavljamo na drugaciji nacin nego $to se to radilo desetak godina
ranije: komuniciramo na poslu ili u privatnom zivotu, planiramo putovanja, obavljamo
kupovinu. Na isti nacin, tehnologija menja i na¢in poslovanja. Tako npr. tehnologija zasno-
vana na internet komunikaciji, omogucava kompaniji Dell da organizuje svoje kol centre
u Indiji, dok maloprodavci Zare, izbegavaju stvaranje skupih zaliha, a zahvaljujuci svojoj
internet distributivnoj mrezi koja je povezana sa svim centrima u svetu koja omogucava
potrebnu dnevnu dostavu robe.

Promene u radnim procesima dovode do traznje za visokokvalifikovanom radnom
snagom. Naime, porast e-biznisa, jacanje delatnosti koje se oslanjaju na pruzanje usluga
i informacionu tehnologiju, zahteva i odredeni profil i kvalifikacije zaposlenih. Po nekim
istrazivanjima, zanimanja za kojima ce biti najveca potraznja u narednim godinama su u
oblasti zdravstva i informacionih tehnologija. Najve¢i procentualni porast imaju zanimanja
medicinskih sestara, lekarskih pomo¢nika i analiticara mreznih sistema i sistema preno-
sa podataka na daljinu.’ Vecina ovih zanimanja zahteva fakultetsku diplomu. Ono $to je

UVoD U MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA



zanimljivo jeste ¢injenica da medu najtraZenije vestine i znanja spadaju one koje se mogu
ste¢i samo na posebnim, specijalizovanim, obukama i treninzima. Zato se od odeljenja za
ljudske resurse zahteva, ne samo dobro osmisljen postupak zaposljavanja, ve¢ i organizovanje
kvalitetnih treninga i obuka.?? U tom smilsu, tehnologija se ve¢ uveliko ukljucuje u sve faze
i aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa. Tako govorimo o prijavljivanju potencijalnih
kandidata za odredeno radno mesto i njihovom regrutovanju putem interneta; procesu se-
lekcije koji ne samo da proverava vestine i znanja iz oblasti informacionih tehnologija, nego
podrazumeva i kori$¢enje mnogih tehnologija i internet metoda i alata u samoj selekciji (npr.
on-line testovi i sl.); metodama obuke i treninga zasnovanim na web tehnologiji i, naravno
nacinima i metodama komunikacije u samoj organizaciji, pa i u vezi sa poslovima i aktiv-
nostima menadZzmenta ljudskih resursa. O uticaju informacionih tehnologija i drustvenih
mreza na menadzment ljudskih resursa bice vise reci u trecem delu knjige.

3.2. GLOBALIZACIJA

Pod globalizacijom podrazumevamo $irenje poslovanja organizacija na inostrana trzi-
$ta. Globalizacija namece savremenom menadzmentu brisanje granica medu drzavama.
Kompanije se prosiruju na inostrana trzista iz vise razloga. Proirenje prodaje je jedan od
njih. Google se prosiruje u Kini, uvodeci Google Instant messaging Service, Wallmart otvara
svoje prodavnice u Juznoj Americi, Dell se intenzivno $iri na trziste Kine, prepoznajuci
je kao buduce najvece svetsko trziste za racunare. Drugi razlog izlaska kompanija na ino-
strano trziSte moze biti i potraga za novim, inostranim proizvodima i uslugama koje ¢e
ubuduce prodavati, kao i smanjenje troskova radne snage. Nekada je razlog i formiranje
partnerstava koji zahtevaju poslovanje van granica maticne zemlje.

Globalizacija sobom nosi izrazeniju konkurenciju, ne samo izmedu kompanija, nego i
izmedu pojedinaca, dok se mobilnost radne snage drasti¢no povecava. Veca globalizacija
podrazumeva vecu konkurenciju, a ve¢a konkurencija od savremenih kompanija zahte-
va da budu ,,prve u klasi“ - da smanje troskove, da ucine zaposlene produktivnijim i da
proizvode bolje i §to jeftinije. I kompanije i pojedinci, treba da rade vi$e i pametnije nego
§to su to ¢inile bez globalizacije.”

Dobre strane globalizacije za korisnike usluga i proizvoda, svakako su nize cene i pove-
¢anje kvaliteta proizvoda i usluga. S druge strane, globalizacija sobom donosi potrebu za
mnogo ve¢im radom, ali i manju sigurnost posla. Pronalazenje i angazovanje zaposlenih
van granica mati¢ne zemlje (Job offshoring), jedna je od sve prisutnijih pojava u savre-
menom poslovanju velikih kompanija. Cak, prema nekim istraZivanjima, kompanije ¢e
u narednom periodu koristiti ovaj metod pronalazenja radne snage ¢ak i za visoko speci-
jalizovana radna mesta - menadzere prodaje, generalne menadzere, menadzere ljudskih
resursa.” Ovde jeste trenutak da naglasimo i dobre strane globalizacije za poslodavce, a
to su milione vredna nova trzista i novi korisnici usluga i proizvoda. S druge strane, ne-
ophodno je pomenuti i drugu stranu medalje, a to je stalno prisutni i opravdani strah od
nove i nepredvidljive konkurencije, ne samo na inostranom, ve¢ i na domacem terenu.

MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA



3.3. DEMOGRAFSKE PROMENE

Radnu snagu karakteriSe sve starija radna snaga i povecanje broja penzionisanih rad-
nika. Zapravo, vecina analiticara i teoreticara menadzmenta ljudskih resursa, aktuelno
starenje radne snage, smatra najve¢im demografskim trendom koji utice na zaposlene.
Zapravo, osnovni problem je $to ne postoji dovoljan broj mladih zaposlenih koji ¢e za-
meniti sve rastuci broj penzionisanih pripadnika ,,baby boom® generacije. Trenutno u
razvijenim zemljama na Cetiri zaposlena dolazi jedan penzioner, a za dvadeset godina
taj odnos ce se promeniti tako da ¢e na 2.7 zaposlenih dolaziti jedan penzioner. Ovde bi,
svakako, trebalo pomenuti i misljenje velikog broja autora koji su saglasni sa prisustvom
promena u odnosu prema radu i radnim vrednostima koje se razlikuju od generacije do
generacije. Za razliku od starijih, sada uglavnom penzionisanih zaposlenih, koji su bili
fokusirani na posao vi§e nego na porodicu, sadasnja aktivna radna snaga (Generacija X,
rodena u periodu 1965 - 1980., kao i generacija Y rodena u periodu 1982 - 2000.), fokus
svojih interesovanja pomera sa posla na porodicu ili postize balans izmedu ove dve sfere
interesovanja. Otuda i teskoca pred kojom se nalaze poslodavci kako bi postigli navedeni
balans, ali u uslovima zahtevnog konkurentskog okruzenja. Raznovrsnost radne snage,
kako po pitanju rase, tako i po pitanju etnicke i nacionalne pripadnosti, sve je prisutnija.
Povecava se prisustvo Zena na trzistu rada. Jos jedna karakteristika savremene radne snage
jeste povecanje radnika zaposlenih sa nepunim radnim vremenom, radnika koji poslove
obavljaju po ugovoru, radnika koji rade vise poslova ili onih koji rade na odredeno vreme.

DEMOGRAFSKA SITUACIJA U SRBIJI

0 tome kakva je demografska situacija u Srbiji govore sledeci podaci:

- Sadasnji broj novorodenih u Srbiji bez KiM (65.657) uporediv je sa brojem rodenih na
teritoriji Beogradskog pasaluka 1875. godine (63.076), na godinu pred pocetak Srpsko-
turskog rata. Pomenutih 63.076 novorodencadi iz 1875, povec¢ano je na 67.150 u 1879
godini, i on je bio ve¢i od 100 hiljada, na toj teritoriji sve do 1955 godine, od kada je u
padu i uskoro ¢emo broj rodenih porediti sa arhivskim dokumentima iz 17. ili 18. veka.

- Najveci broj rodenih u Srbiji bez KiM bio je u 1952. godini, ukupno 161.306, u ¢emu
120.796 u Centralnoj Srbiji i 40.510 u Vojvodini. Pri starosnom uslovu od 65 godina,
najvedi broj lica stice uslov za starosnu penziju u 2017 godini.

- U 2012. godini (od januara, ne od kraja 2011. godine) broj penzionera povecan je za
20.493 u 2013. godini za 14.706, a u 2014. za 16.513.
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- U prva Cetiri meseca 2017. godine Srbija je imala 2.032.000 zaposlenih. U isto vreme,
pokazuju podaci iz biltena Republi¢kog fonda za penzijsko i invalidsko osiguranje u
Srbiji ima 1.721.864 penzionera. Uz ove, treba dodati i podatak Nacionalne sluzbe
za zaposljavanje da je u maju 2017. godine na evidenciji nezaposlenih bilo 676.693
osobe.

- Odnos penzionera i broja radnika iznosi nesto manje od jedan prema 1,2. Idealni
odnos radnika i penzionera bi trebao da bude 1 prema 3 sto je u Srbiji teSko dostici

Izvor: Broj penzionera i dalje u lakom padu (2016), Makroekonomija, dostupno na https://www.makroekonomija.
org/penzije/broj-penzionera-i-dalje-u-lakom-padu/, preuzeto 1.6.2018.; MalesSevi¢, Lj. (2017) U Srbiji broj zaposle-
nih radnika i penzionera skoro pa izjednacen, dostupno na https://www.srbijadanas.net/u-srbiji-broj-zaposlenih-
radnika-i-penzionera-skoro-pa-izjednacen/, preuzeto 5.6.2018.

3.4. PROMENE U PRIRODI POSLA

Sve prisutnije su i promene u prirodi samog posla, koje nastaju kao posledica nave-
denih, ali i mnogih drugih faktora u okruzenju ekonomije znanja. Najpre, potrebno je
naglasiti povecanje visoko tehnoloski profilisanih poslova i radnih mesta, o ¢emu smo ve¢
govorili u delu koji se bavi analizama uticaja tehnologije na menadzment ljudskih resursa
i trziSte radne snage. Poslovi zasnovani na znanju i visokoj tehnologiji u industrijama koje
se bave proizvodnjom aviona, ra¢unara, telekomunikacija, aparata za domacinstvo, farma-
ceutskih proizvoda, medicinske opreme i preparata sve viSe zamenjuju fabricke poslove
u proizvodnji celika, gume i tekstila. Naime, sve je manje radnika koji obavljaju teske i
naporne fizicke poslove za opasnim masinskim postrojenjima, a sve vie zaposlenih koji
vecinu svog radnog vremena provode ukucavaju¢i komande u kompjuterizovane masine.
Jo$ jedna promena u prirodi posla ¢iji smo svedoci, svakako jeste i povecanje poslova i
radnih mesta koji se bave pruzanjem usluga, u odnosu na prozvodne poslove. Po nekim
podacima, ¢ak dve tre¢ine zaposlenih u SAD bavi se pruzanjem usluga, ne proizvodnjom.
Generalno posmatrano, najbolji poslovi zahtevaju sve vide obrazovanja i sve vise vestina.
U danasnjoj ekonomiji znanja, konkurentska prednost u biznisu meri se vie nevidljivom
nego vidljivom imovinom organizacije. Tradicionalni faktori proizvodnje - zemlja, radna
snaga i kapital viSe nemaju primat u osvajanju konkurentske prednosti. Radi toga, orga-
nizacije sve vi$e napora ulazu u kreiranje i razmenu relevantnog i validnog znanja. Autor
koji je prvi uvideo znacaj koji znanje ima i moze imati u stvaranju ekonomskih benefita za
organizaciju i drustvo u celini i koji je takvu ekonomiju nazvao ekonomijom znanja, bio je
autor Peter Drucker. U 12. poglavlju svoje knjige The Age of Discontinuity: Guidelines to Our
Changing Society, koje nosi naziv Ekonomija znanja (The Knowledge Economy), Drucker
se fokusira na sile koje menjaju ekonomiju sadasnjosti i kreiraju drustvo buducnosti, a
kao jedno od osnovnih obelezja nove ekonomije Drucker naglasava znanje, potrebu da se
u centar nove ekonomije stavi znanje i obrazovanje, njihove implikacije na rad, liderstvo i
drustvo u celini, i, naravno, radnike znanja kao nosioce svih navedenih aktivnosti*®
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3.5. DRUGI FAKTORI

U naslovima dnevnih novina mozemo svakoga dana procitati klju¢ne izazove koji
stoje pred menadzmentom ljudskih resursa - recesija, ofSoring, merdzeri, bankroti, ot-
kazi, nezaposlenost. U tekstu koji sledi napomenucemo neke od njih, ali uz napomenu
da je u obavezi svakoga ko zeli da se bavi ovom oblas¢u iznalazenje nacina da se upravlja
promenama nastalim usled navedenih i mnogih drugih faktora u meri u kojoj oni uticu
na 7ivot i rad zaposlenih.*

Od pocetka finansijske krize 2008. godine, profesionalci menadzmenta ljudskih resursa
se suocavaju sa izazovima koji prate nastalu recesiju. Naravno, davanje otkaza, svakako
je jedan od najtezih zadataka menadzera ljudskih resursa, ali nije jedini te vrste. Moralna
pitanja proizvedena patnjom ljudi koji su dobili otkaz i koji se ose¢aju nesigurno i odbace-
no; prekvalifikacija i osposobljavanje za druge poslove ljudi koji su ostali u kompanijama,
$to sobom nuzno nosi i povecanje odgovornosti; smanjivanje beneficija kako bi se ustedeo
novac, $to, sa druge strane, dovodi do moguceg odlaska iz organizacije klju¢nih zaposlenih
koji traze stabilniju kompaniju u kojoj bi radili itd.

OfSoring je proces premestanja posla u drugu drzavu iz ekonomskih razloga. Najcesce
je u pitanju industrijska proizvodnja, mada nije ova vrsta poslova jedina koja prolazi kroz
navedene aktivnosti. Mnogi poslodavci ofSoring vide kao neminovnost ostajanja u trzi$noj
konkurenciji, na¢in pronalazenja neophodnih vestina, smanjenja cene radne snage ili tros-
kova distribucije. Tipovi poslova pogodni za ofSor su, sve ¢esce, kompjutersko programi-
ranje, razvoj softvera, sistemska analiza i sl. Posledica of$oringa je gubitak posla. Sve cesce
su slike porodica koje su radile u fabrici generacijama, kako stoje pored zatvorenih fabrika
i pitaju se $ta dalje. Kompanija Maytag je zatvorila sto godina staru fabriku u u drzavi Aj-
ova, ostavljajuci sedam stotina radnika bez posla u ovom malom gradu. Ova kompanija
je svoja postrojenja preselila u Meksiko, pre nego sto ju je prodala kompaniji Whirpool.

Jos jedan od veoma prisutnih izazova za menadzere ljudskih resursa, svakako jesu
merdzeri i akvizicije. Posledice spajanja kompanija na jedan od dva navedena na¢ina mogu
biti razne — nesigurnost, promena, gubitak posla, kao i spajanje razlic¢itih kultura koje je
gotovo neizbezno. Ciljevi ovih nacina spajanja jesu izlazak na novo ili svetsko trziste, pri-
bavljanje nove tehnologije ili dobijanje odredene finansijske prednosti. Medutim, veoma je
Cest slu¢aj da ovakvi, naizgled opravdani, poslovni poduhvati ostanu bez uspeha. Jedan od
razloga je, svakako, neposvecivanje dovoljne paznje upravo funkciji menadzmenta ljudskih
resursa u ovim procesima. Primer koji se navodi u teoriji i praksi jeste merdzer kompanije
Hewlett Packard sa kompanijom Compag, ¢ijom realizacijom su na gubitku bili klijenti zato
$to su zaposleni mnogo vise paznje posvecivali cuvanju svog posla nego svojim klijentima.
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TRENDOVI NA SVETSKOM TRZISTU RADA

Medunarodna organizacija rada (ILO - International Labour Organization) je
sprovela istrazivanje o trendovima u zaposljavanju, World Employment and Social
Outlook - Trends 2018, koje pokazuje da ¢e, uporedo sa blagom stabilizacijom stope
nezaposlenosti u svetu, nezaposlenost i radni deficiti ostati na veoma visokim ni-
voima u mnogim delovima sveta. Dakle, ocekuje se da ¢e globalna nezaposlenost u
2018. godini ostati na slicnom nivou kao prosle godine

Prema navedenom istrazivanju stopa nezaposlenosti u svetu se stabilizovala
nakon porasta 2016. godine. Ocekivano je da u 2017. godini dostigne 5,6 posto,
sa ukupnim brojem nezaposlenih od preko 192 miliona ljudi.U izvestaju se navodi
pozitivan trend izmedu 2017.12018. godine, uglavnom na snaznim trzistima rada u
razvijenim zemljama, gde se projektuje pad stope nezaposlenosti za dodatnih 0,2%
u 2018. godini, da bi dostigla 5,5 % Sto je bila stopa pre krize. Nasuprot tome, ne
ocCekuje se porast zaposlenosti u zemljama u razvoju, ali je ipak doslo do poboljsanja
u odnosu na 2016. godinu.

Zakljucak je da globalna ekonomija i dalje ne stvara dovoljno radnih mesta i da
je potrebno uloziti dodatne napore kako bi se poboljsao kvalitet rada za radnike.

[zvestaj naglaSava Cinjenicu da je znacajan napredak postignut u proslosti u sma-
njenju nesigurnih formi zaposljavanja. Procenjuje se da je skoro 1,4 milijarde radnika
angazovano u ovakvim formama zaposlenja 2017. godine, a da se ocekuje dodatnih
35 miliona do 2019. godine. U zemljama u razvoju ova vrsta zaposlenja ugrozava
tri od Cetiri radnika.

U izvestaju se navodi da radno siromastvo nastavlja da pada u zemljama u ra-
zvoju, gde se ocekuje da ¢e broj ljudi u ekstremnom radnom siromastvu u 2018.
godini dosti¢i 176 miliona, ili 7,2% svih zaposlenih. U zemljama u razvoju napredak
u smanjivanju radnog siromastva je ipak suvise spor. Ocekuje se da e broj radnika
koji zive u ekstremnom siromastvu ostati iznad 114 miliona u narednim godinama.

Autori izveStaja takode isticu ¢injenicu da su stope ucesc¢a na trziStu rada Zena i
dalje daleko ispod onih za muskarce. Zene se takode suoc¢avaju sa logim kvalitetom
posla i nizim platama.

Posmatrajuci promene u zaposljavanju po sektorima u izvestaju se navodi da ce
poslovi u sektoru usluga biti glavni pokretac buduceg rasta zaposljavanja, dok su
poljoprivreda i poslovi u proizvodnim delatnostima i dalje u opadanju.
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4.

POVEZANOST MENADZERA LJUDSKIH RESURSA I
OSTALIH MENADZERA U ORGANIZACIJI

Ne postoji menadzer koji bi zeleo:* zaposljavanje pogresne osobe, ostvarenje visoke
stope fluktuacije zaposlenih, zaposlene koji ne daju sve od sebe, da se kompaniji sudi zbog
njenih diskriminatornih postupaka, sudenje kompaniji zbog krsenja zakona koji se odnose
na bezbednost na radu, da nedostatk obuke ugrozi u¢inak njegovog odeljenja, da primeni
bilo kakvu nepravednu praksu u odnosu sa zaposlenima.

U navedenom smislu, svi menadzeri su i menadzeri ljudskih resursa. Svoj posao vezuju
za ljude, njihov uspeh zavisi od pravilno izabranih i motivisanih ljudi, obuka zaposlenih,
jedan je od njihovih glavnih ciljeva. Ipak, obim i specifi¢nost poslova koji se odnose na po-
slove koji su iskljucivo u vezi sa samim procesom menadzmenta ljudskih resursa, zahteva
angazovanje posebno obucenih stru¢njaka koji ¢e obavljati upravo ove poslove i zadatke.

S obzirom na ¢injenicu da je povezanost linijskih i menadzera ljudskih resursa nes-
porna, navodimo neke od faza u procesu menadzmenta ljudskih resursa u koje se moraju
ukljuciti i linijski menadzeri:*

+ dodeljivanje pravog posla pravoj osobi,

+ pomoc¢ novozaposlenom u organizaciji,

+ obuka zaposlenih u poslovima koji su za njih novi,

+ poboljsanje radnog ucinka svakog zaposlenog,

+ ostvarivanje kreativne saradnje i razvoj dobrih radnih odnosa,

+ tumacenje politike i procedure kompanije,

+ kontrola troskova radne snage,

+ razvoj sposobnosti svakog zaposlenog,

+ stvaranje i odrzavanje osecaja duznosti kod zaposlenih u odeljenju i
+ zadtita zdravlja zaposlenih i poboljsanje fizickih uslova za rad.

Naravno, potrebno je naglasiti da je u obavljanju navedenih poslova, posebno u ve¢im
organizacijama, neophodna pomoc i strucna asistencija menadzera ljudskih resursa. U
sprovodenju ove vrste pomoci, menadzeri ljudskih resursa obavljaju tri vrste funkcija:*

Linijska funkcija. Menadzeri ljudskih resursa upravljaju aktivnostima ljudi u svom
odeljenju ili, eventualno, u nekim srodnim delovima kompanije.

Koordinirajuca funkcija. Menadzeri ljudskih resursa koordiniraju sve aktivnosti koje
su u vezi sa menadzmentom ljudskih resursa i obezbeduju da linijski menadzeri imple-
mentiraju na pravi nacin kompanijske politike i prakse koje se odnose na menadzment
ljudskih resursa.
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Funkcija usmerena na zaposlene (asistencija i savetovanje). Asistencija i savetovanje
linijskih menadzera, jeste sustinski posao menadzera ljudskih resursa. U tom smislu, me-
nadzeri ljudskih resursa savetuju top menadzere kako da bolje razumeju personalni aspekt
generalne strategije kompanije. Menadzeri ljudskih resursa, takode, u¢lestvuju i asistiraju
u zaposljavanju, angazovanju, obuci, evaluaciji, nagradivanju, savetovanju, promociji ili
otpustanju zaposlenih. Oni predlazu i kreiraju raznovrsne programe beneficija. Menadzeri
ljudskih resursa imaju vaznu inovativnu ulogu tako $to obezbeduju azurirane i validne
informacije aktuelnih trendova i novih metoda za bolje angazovanje ljudskih potencijala
u kompaniji. Imaju ulogu zastupnika interesa zaposlenih, naravno, unutar okvira koje
namece njihova prvenstvena obaveza koju imaju prema poslodavcu.

Veli¢ina odeljenja za ljudske resurse zavisi od veli¢ine kompanije. Prose¢no, organiza-
cije imaju jednog zaposlenog specijalistu za ljudske resurse na sto zaposlenih u kompaniji.
To znaci da ¢e velike kompanije u svom odlejenju za ljudske resurse imati odgovarajuceg
specijalistu za svaku funkciju menadzmenta ljudskih resursa (npr. menadzer za plate,
supervizor za regrutovanje i dodelu posla, menadzer za obuku i obrazovanje, specijalista
sluzbe za odnose na radu isl.) dok ¢e u manjim organizacijama odeljenje za zaposlene
imati svega pet do Sest zaposlenih.

PRIMER 1Z PRAKSE: IBM

Rendi Mek Donald, bivsi potpredsednik departmana za ljudske resurse u kompaniji
IBM, smatrao je da tradicionalna organizacija menadZmenta ljudskih resursa nepotrebno
izoluje funkciju menadZzmenta ljudskih resursa u ,,segmente” kao Sto su regrutovanje, obu-
ka i odnosi medu zaposlenima. On je smatrao da ovaj pristup podrazumeva da ne postoji
specijalizovan tim menadzera ljudskih resursa koji bi se fokusirao na potrebe specifi¢cne
grupe zaposlenih.

Iz navedenih razloga Mek Donald je reorganizovao funkciju menadzmenta ljudskih
resursa u kompaniji IBM. Segmentirao je 330.000 zaposlenih u tri skupa , klijenata”: izvrs-
ni i zaposleni tehnicari, menadzeri i administrativni radnici. Odvojeni timovi menadzera
ljudskih resursa (sastavljeni od specijalista za regrutovanje, obuku i kompenzaciju, npr.)
sada se fokusira na potrebe odredenog segmenta zaposlenih. Ovi specijalizovani timovi
obezbeduju zaposlenima u svakoj grupi talenat, ucenje i kompenzacije koje su ima potreb-
ne da bi podrzale potrebe kompanije IBM.

Izvor: Grossman, R. ,,|BM'’s HR Takes a Risk”, HR Management, April 2007, pp. 54-59., preuzeto iz Dessler, G. (2011)
Human Resource Management, Pearson, New Jersay, str. 35.
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5.

KLJUCNI KONCEPTI U
MENADZMENTU LJUDSKIH RESURSA

Postoji ¢itav niz pitanja, koncepata i perspektiva koje su od velikog znacaja za teoriju
i praksu menadzmenta ljudskih resursa. Koncepti koje ¢emo obraditi u tekstu koji sledi,
medusobno su povezani, preplicu se i vrse, svaki na svoj nacin, veliki uticaj na menadzment
ljudskih resursa u savremenim uslovima poslovanja. Bitno je naglasiti da je razumevanje
koncepata o kojima ¢e biti reci, neophodno za sveobuhvatno razumevanje menadzmenta
ljudskih resursa, o ¢emu svedoci i ¢injenica da ¢emo se na njihove polazne pretpostavke
i osnovne karakteristike pozivati na vise mesta u ovom udzbeniku. Polazeci od ¢injenice
da navedenim spiskom koncepata kojima ¢emo se baviti, svakako nismo iscrpeli njiho-
vu listu, govori¢emo o slede¢im konceptima: upravljanje odsustvom sa posla (Absence
Management); upravljanje karijerom; savetovanje, trening i mentorstvo (Downsizing i
Outsourcing); razvoj zaposlenih; opunomocivanje i angazovanje zaposlenih; upravljanje
promenama (Change Management), rad sa visokim performansama; menadzment znanja;
organizacija koja uci, talent menadzment i timski rad.

5.1. UPRAVLJANJE ODSUSTVOM SA POSLA
(ABSENCE MANAGEMENT)

Odsustvo sa posla se odnosi na zaposlenog koji nije na poslu, u trenutku kada bi se od
njega ocekivalo da bude prisutan. Odsustvo moze biti iz mnogo razloga, koji, mogu biti
opravdani i neopravdani. Absence management se odnosi na procese i procedure usvojene
od strane menadZmenta u organizaciji, koje im omogucavaju da identifikuju i, ukoliko je
to moguce, kontroli$u i minimalizuju izostanke, koji nisu neophodni i opravdani.

Nivo prisustva na poslu se moze posmatrati kao odraz generalnog blagostanja i same
organizacije, a i pojedinaca koji rade u njoj. Prakticnim primerima govoreci, moguce je da
je u organizaciji povecan broj izostanaka zaposlenih rezultat prevelikog pritiska kome su
zaposleni izloZeni, agresivnog menadzerskog stila poslodavaca, stresa na poslu koji moze
izazvati psihicke i fizicke probleme zaposlenih. Veliki broj teorijskih izvora sugerisu da se
gotovo svi razlozi za odsustvo sa posla mogu podvesti pod sledece kategorije:*

1. Sadrzaj i kontekst posla: ova kategorija ukljucuje faktore kao $to su dizajn posla,
rad pod pritiskom, stres, rad u grupi, menadzerski stil, organizacione politike i
procedure, priroda i vrsta ugovora (posao na odredeno ili neodredeno vreme),
organizacione norme kojima se vrednuje redovno dolazenje na posao.
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2. Radne vrednosti: stepen odgovornosti koji pojedinac oseca prema poslu, klijen-
tima, radna grupa, menadzment, individualna radna etika.

3. Karakteristike zaposlenog: ovde se ubrajaju faktori kao $to su starosno doba,
obrazovanje, porodi¢ni status, karakteristike li¢nosti.

4. Pritisak da se redovno dolazi na posao: faktori kao $to su ekonomski i trzi$ni
uslovi, platna politika kompanije, disciplinske politike u kompaniji, norme i
dinamika radne grupe, nivo organizacione posvecenosti.

5. Sposobnost dolaska na posao: u ovu kategoriju se ubrajaju faktori kao $to su
bolest (kratkotrajna ili dugotrajna), nesre¢ni slucajevi (na poslu ili van posla),
porodi¢na odgovornost i posvecenost, teSkoce u prevozu.

Prve Cetiri kategorije ¢e uticati na motivisanost pojedinca da regularno dolazi na posao,
dok ce peta kategorija faktora uticati na sposobnost pojedinca da to zaista i uc¢ini.

Kada se govori o troskovima koji nastaju zbog koris¢enja bolovanja onda, osim isplate
bolovanja koje ide na teret poslodavca, treba uzeti u obzir i eventualne troskove privreme-
no zaposlenih koji su na zameni, dodatno angazovanje menadzera koji se bave problemom
zamene umesto konstruktivnijim poslovima, a ne treba zaboraviti ni propustene sanse, kao
$to su izgubljena prodaja, pad u kvalitetu usluga, a §to sve sa svoje strane umanjuje prihod
organizacije. Jedan od najvecih problema koji nastaju kao posledica velikog i neopravdanog
izostajanja sa posla jeste $to ova pojava za sobom povlaci i visoku fluktuaciju zaposlenih.

Kao ilustraciju navedenog, posluzi¢emo se podacima istrazivanja koje, inace, tradicio-
nalno svake godine sprovodi renomirani institut (CIPD - Chartered Institute of Personnel
and Development) iz Velike Britanije.*' Pomenuto istraZivanje je obuhvatilo 573 organi-
zacije $irom Velike Britanije, koje zaposljavaju ukupno 1,5 miliona zaposlenih i od kojih
jedna tre¢ina posluje globalno.

Prema datom istrazivanju najcesci uzroci kratkotrajnih bolovanja (do Cetiri nedelje)
su: prehlade, viroze, stomacni problemi, glavobolje i migrene, miSi¢no-skeletne povrede,
kao i bol i ukocenje u donjem delu leda, krstima (takozvani lumbago ili i$ijalgija). Drugi
najcéeci uzrok kratkotrajnih bolovanja je stres, a na trecem mestu su lazna bolovanja koja se
otvaraju zbog nekih drugih razloga, na primer da bi se pozavrsavali neki privatni poslovi
i slicno. Potom slede bolovanja koja se otvaraju zbog hroni¢nih zdravstvenih problema
kao $to su astma, angina pektoris i razne alergije. Najc¢es¢i uzroci zbog kojih se otvaraju
dugotrajna bolovanja (bolovanja duza od cetiri nedelje) su mozdani udar, infarkt i kar-
cinom. Prema rezultatima ovog istrazivanja, zaposleni u proseku s posla odsustvuju 7,7
dana. S posla najvise odsustvuju zaposleni iz javnog sektora, a najmanje iz privatnog.
Takode, velike organizacije imaju u proseku vece odsustvovanje s posla u poredenju s
malim preduzeéima. Dve tre¢ine radnog vremena koje je izgubljeno na bolovanja od-
lazi na kratkotrajna bolovanja do sedam radnih dana. Pri tom, poredeci privatni i javni
sektor, kratkotrajna odsustvovanja do sedam dana su prisutnija u privatnom sektoru.
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ODSUSTVOVANJE SA POSLA U SRBIJI

Cetiri od sto radnika u Srbiji bila su 2009. godine u svakom trenutku na bolovanju
duzem od trideset dana. To je kasu zdravstvenog osiguranja kostalo 4,973 milijardi
dinara.

Iako se bolovalo, ni manje ni vise nego, godinu dana ranije, troskovi za naknade su
2009. godine, ipak, bili manji za 1,027 milijardi dinara nego 2008. godine, jer su se u
meduvremenu smanjili i broj zaposlenih i zarade.

2009. godine duZe od trideset dana bolovala su ukupno 77.674 radnika. Oni su
zajedno proveli na bolovanju jedanaest godina i viSe od jedanaest meseci, ukupno -
4.144.491 dan!

U proseku se bolovalo 53,36 dana - kaze Vladan Ignjatovi¢, pomoc¢nik direktora
RZZ0. - Prosec¢na nadoknada za bolovanje po zaposlenom bila je 75.470 dinara.

Godinu dana ranije iz kase zdravstvenog osiguranja za bolovanja je izdvojeno Sest
milijardi dinara, a tada su i plate bile vec¢e nego 2010. godine. A, na spisku zaposlenih
bilo je 100.000 ljudi vise. Prema preseku od 31. decembra 2009. godine, u Srbiji su
zvanicno zaposlena 1.910.382 stanovnika, a godinu ranije 2.100.000.

0d Uzicana, koji su dugo bili prvi po odlasku na bolovanje, ,rejting” su 2009. go-
dine preuzeli zaposleni u Zajecaru i okolini. Od sto zaposlenih vise od petoro (5,14)
svakog radnog dana bili su na bolovanju. Sa posla su zbog bolesti najrede odsustvovali
zaposleni u Pancevu. Tu je bolovanje koristilo 2,39 odsto radnika.

U oblasti bolovanja u Srbiji se, izgleda, ve¢ primenjuju evropski standardi. Stopa
bolovanja sa nekadasnjih sedam odsto pala je na oko Cetiri odsto. Zaposlenima se ne
isplati da boluju, jer za to vreme primaju naknadu u visini od samo 65 odsto zarade, a
mnogi se u vreme kada se lako ostaje bez posla plase da idu na bolovanje.

U domovima zdravlja kazu da pacijenti samo kad ba$ moraju pristaju da odu ¢ak i

na krace bolovanje. Radije bolesni idu na posao ili ,trose” dane od odmora. Najvise se
na bolovanje, ipak, ide zbog stanja koje zapravo i nije bolest - trudnoce.

2009. godine je na bolovanju bilo 17.812 trudnica, koje su van posla provele zajed-
no 973.020 dana. Zbog bolesti lokomotornog sistema bilo je odsutno 9.427 zaposlenih,
a zbog bolesti srca i krvnih sudova 8.355 radnika koji su se lecili 539.190 dana.

Evidencija

Nema evidencije koliko je zaposlenih koristilo bolovanja do trideset dana. Ta kraca
bolovanja isplacuje poslodavac. Za odsustvo sa posla zbog bolesti duze od trideset dana
naknadu daje RZZO0, koji je svojevremeno, kada se na bolovanje u mestima gde se ljudi
bave poljoprivredom, masovno islo zbog sezonskih poslova, izdvajao ¢ak dvanaest
odsto ukupnog budzeta.

Izvor: Radivojevi¢, B. Skupo bolovanje, Vecernje novosti 11. 02. 2010,

dostupno na http://poslovi.infostud.com/vesti/Skupo-bolovanje/52/14226/, preuzeto 6. maja 2011.
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Da bi se navedeni problem resio potrebno je preduzeti sledece korake:*2

1. Proceniti stepen odustvovanja sa posla. U tom smislu potrebno je posmatrati
i konstatovati pojedinacne, ali i generalno, slucajeve odsustvovanja sa posla.
Korisne informacije bi se mogle dobiti i ben¢markingom drugih organizacija u
istoj ili drugim privrednim granama.

2. Locirati specifi¢ne problemati¢ne sluc¢ajeve odsustvovanja sa posla, kriti¢na ode-
ljenja, timove ili pojedince. Pretpostavka je da nemaju svi departmani podjed-
nake probleme sa odsustvovanjem sa posla, pa je stoga bitno identifikovati gde
postoji najvisi stepen odsustvovanja sa posla, ko najvise vremena provodi van
posla i, $to je najvaznije, iz kojih razloga.

3. Identifikovati i klasifikovati uzroke odsustva sa posla. Ovaj proces automatski ne
podrazumeva da ¢e svi koji budu identifikovani po osnovu odsustva sa posla, biti
disciplinarno procesuirani. Ova aktivnost moze pokazati npr. da je stepen stresa
i rada pod pritiskom u pojedinim delovima organizacije ili njenim sektorima,
izrazito visok; moze ukazati na sigurnosne probleme u pojedinim oblastima
poslovnih procesa; moze identifikovati oblasti siromasnog dizajna posla.

4. Evaluacija postojecih kontrolnih metoda odsustvovanja sa posla.

5. Redizajniranje, ukoliko je neophodno, kontrolnih procedura pri odsustvovanju
sa posla. Ustanovljenje procedura za sprovodenje npr. intervjua ili pregleda od-
sustvovanja.

6. Implementacija politika i procedura kontrole odsustva sa posla. Formirati jasnu
proceduralnu vezu izmedu disciplinske procedure i njene konkretne primene
na slucajeve odsustvovanja sa posla.

7. Posmatranje efikasnosti procedure.
8. Obezbedite treninge i podrsku linijskim menadzerima.

9. Razmatranje raznih metoda podrske. Ove aktivnosti ukljucuju fleksibilne po-
slove, deljenje posla, part - time poslove, kori§¢enje web tehnologija u poslu.

5.2. UPRAVLJANJE KARIJEROM
(CAREER MANAGEMENT)

Upravljanje karijerom se odnosi na dizajniranje i implementaciju procesa koji omogu-
¢avaju pojedincu da izbor poslova koje obavlja usmerava u pravcu ostvarenja perspektive
koju u tom smislu ima i organizacija, ali i sam pojedinac. Dakle, upravljanje karijerom je
usmereno ka balansiranju organizacionih i individualnih karijernih potreba. Posmatrano
sa stanovista individualne perspektive, upravljanje karijerom se odnosi na razvojne politike
i prakse zaposlenog koje on preduzima kako bi ostvario svoj puni potencijal, obavljajuci
odredene poslove i radne zadatke. Posmatrano sa stanovista organizacione perspektive,
upravljanje karijerom se odnosi na politike i prakse koje organizacija preduzima kako bi
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obezbedila, zadovoljenje svojih kratkoro¢nih ili dugoro¢nih potreba za odredenim brojem
obrazovanih i odgovarajucih ljudi, na odgovaraju¢im poslovima i radnim zadacima, na
svim organizacionim i hijerarhijskim nivoima. Naravno, ne moze se, na duzi rok, o¢eki-
vati apsolutno poklapanje ovih interesa. Kako ¢e o upravljanju karijerom biti vise reci u
delu knjige koji se bavi samim procesom menadzmenta ljudskih resursa, ovde ¢emo samo
naglasiti sledece. Za razliku od ve¢ ustaljenog stanovista da je organizacija ta koja treba
da vodi rac¢una o napredovanju u karijerama svojih zaposlenih i da stvori uslove za njihov
razvoj, savremeni trendovi od zaposlenog zahtevaju maksimalno angazovanje na ovom
planu. U tzv. eri nove karijere (new career era) pojedinac upravlja svojom karijerom, ne
organizacija. Razvoj karijere sada pripada svakom zaposlenom.

5.3. SAVETOVANJE, TRENING I MENTORSTVO
(COUNSELLING, COACHING, MENTORING)

Savetovanje pomaze klijentu da otkrije svoje konflikte i teskoce sa kojima se susrece,
sa namerom da mu pomogne da podstakne promene u odredenim oblastima svog Zivota
i rada koje ¢e mozda imati pozitivni uticaj na njegova prozivljena teska iskustva. Saveto-
davna uloga u organizacionom okruzenju, podrazumeva postovanje sledecih pravila:*

¢ ucesce u savetovanju ne treba da ima negativan uticaj na razvoj karijere ili status
na poslu bilo kog zaposlenog,

+ uces$ce na savetovanju mora biti dobrovoljno,
+ savetnik ne treba da sudi niti da iskori$¢ava svog klijenta ni na jedan nacin,
+ savetnik ocekuje razumevanje i podrsku organizacione kulture,

+ savetnik mora da bude svestan razlicitih, ponekad i sukobljenih, potreba i oce-
kivanja razlicitih stejkholdera u bilo kojoj savetodavnoj intervenciji,

+ savetovanje je samo jedan od mogucih programa podrske zapsolenima i

+ savetovanje mora biti potpuno privatan i poverljiv proces, bez moguénosti do-
stavljanja informacija poslodavcu.

Pravilno i blagovremeno sprovedena savetodavna uloga moze doneti mnoge pogod-
nosti, kako za pojedinca, tako i za organizaciju. U tom smislu navodimo redukovanje
troskova nastalih usled odsustva zaposlenog sa posla, smanjenje mogucnosti pokretanja
eventualne pravne zastite, smanjenje nivoa odsustvovanja sa posla i povecanje volje za
rad kod zaposlenih, povecanje produktivnosti, povecanje uticaja na zadovoljstvo poslom
i poboljsanje efikasnosti zaposlenih.

Trening (Coaching) je proces koji se odnosi na razvoj vestina i znanja pojedinca tako
da se unaprede njegovi rezultati posla, a u smeru postizanja organizacionih ciljeva. Ovako
definisan pojam ukazuje na njegove osnovne karaktersitike: podrazumeva oblik razvoja
i usavrsavanja, fokusiran je na pobolj$anje rezultata i razvoj vestina i znanja i usmeren je
na postizanje kako individualnih, tako i organizacionih ciljeva.
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Mentorstvo podrazumeva proces usmeren na pruzanje podrske i razvoja pojedincu
sa manje iskustva, od strane iskusnijeg pojedinca (mentora), a u cilju unapredenja re-
zultata. Kao takvo mentorstvo poseduje sledece karakteristike: fokus na razvoj karijere
pojedinca i unapredenje njegovih vestina i pruzanje rezultata pojedincu, ali i organizaciji
u celini. Mentorstvo kao proces podrazumeva postojanje tri faze. Prvi korak podrazumeva
identifikovanje pitanja koje je od interesa za stranu kojoj je mentorstvo potrebno, kao i
uspostavljanje veze medu u¢esnicima mentorstva. Druga faza ukljucuje aktivno slusanje,
ohrabrivanje, davanje konstruktivne povratne informacije, diskutovanje o slabostima i
snagama, identifikovanje razvojnih prioriteta i demonstraciju novih vestina. Trec¢i korak
ukljucuje aktivnosti usmerene na ohrabrivanje novih nacina razmisljanja i rada, istrazi-
vanje opcija za buduce aktivnosti i potencijalnih njihovih posledica, razvoj plana plana
aktivnosti i posmatranje napretka.

5.4. DAUNSAJZING I AUTSORSING

lako bi pravilniji izraz za daunsajzing (downsizing) zapravo bio rajtsajzing (rightsizing) ili
svodenje organizacije na pravu meru, kako bi ona bila efektivnija i efikasnija i u tom smislu
bi podrazumevao smanjivanje broja organizacionih nivoa, pojednostavljenje organizacione
strukture i racionalniji raspored zaposlenih, termin daunsajzing se, po pravilu koristi da oznaci
niz aktivnosti usmerenih isklju¢ivo na smanjivanje radne snage. Upravo iz tog razloga, ovaj
koncept ima veliki znacaj za menadzment ljudskih resursa i zahteva posebno objasnjenje.

Daunsajzing moze nastati kao posledica raznih situacija u poslovanju organizacije, kao
i raznih poslovnih politika i ideja poslodavca. Najc¢e$¢e smanjenje radne snage u ovom
smislu nastaje nakon spajanja kompanija, krize, opadanja poslovnih rezultata i smanjenje
profita itd. Ono $to je od velike vaznosti za menadzere ljudskih resursa jeste prepoznavanja
niza negativnih posledica i potpuno novih situacija u internom poslovnom okruzenju.
Neizvesnost koja nastaje u organizaciji gubitkom posla odredenog broja zaposlenih prenosi
se i na zaposlene koji su ostali u organizaciji, iz razloga nepoznavanja buducih aktivnosti
poslodavca u tom smislu. Sve navedeno, naravno, uti¢e na zajedniéu viziju, moral organi-
zacije, timski rad i smanjenu produktivnost.

Da daunsajzing najcesce nije pravo resenje govori i veliki broj neuspelih aktivnosti izve-
denih upravo pod okriljem ovog termina. Kako se za smanjivanje radne snage vezuju veoma
negativne posledice, veoma je vazno, dobro isplanirati eventualana radna mesta koja se gase,
svesti takva radna mesta na minimum ili izbe¢i navedeno smanjenje. S tim u vezi, u teoriji i
praksi menadZzmenta postoje mnoge alternative ovom fenomenu koje ukljucuju:

+ definisanje buducih potreba u organizaciji za fleksibilnim i adaptibilnim zapo-
slenima;

+ trening i obuka koji su u skladu sa potrebama organizacije za fleksibilnim i
promenjivim vestinama zaposlenih;

+ efikasno planiranje;
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+ efikasan plan pregrupisavanja zaposlenih unutar organizacije i na pravi nacin
iskori$¢avanja potencijala ve¢ zaposlenih u organizaciji, uz eventualne programe
prekvalifikacije i dokvalifikacije zaposlenih;

+ ohrabrivanje i motivacija postoje¢ih menadzera i zaposlenih da razvijaju nove
poslovne ideje;

+ preduzimanje inicijativa za smanjivanje troSkova u svim aspektima poslovanja;

+ uvodenje politika i procedura koje bi redukovale broj radnih sati i troskove rada
i analiza postojeceg radnog vremena;

¢ placena i neplacena odsustva sa posla;
+ prestanak regrutovanja i selekcije novih kandidata.

Dakle, uvek postoje alternative jednostavnom smanjenju broja zaposlenih. Naravno,
to je kreativan proces i zahteva aktivnosti i pre nego $to kompanija zapadne u krizu.
Menadzment ljudskih resursa, u tom smislu, treba da ima odluc¢uju¢u ulogu, naravno uz
saradnju sa linijskim menadzerima.

Ukoliko ipak dode do daunsajzinga u smislu smanjenja broja radnih mesta, menadzeri
ljudskih resursa treba da daju svoj maksimum kako bi se ove aktivnosti sprovele na, sto je
moguce, bezbolniji nacin. Najpre, analizu radnih mesta koja se ukidaju, potrebno je izvrsiti
veoma studiozno, analiticki i odgovorno. Potrebno je razmotriti buduce planove organi-
zacije i eventualnu potrebu za tim radnim mestima u budu¢em periodu, kao i mogué¢nost
obavljanja te vrste posla od strane ostalih zaposlenih. Dalje je neophodno preuzeti brigu
oko zaposlenih koji odlaze iz organizacije u smislu pruzanja adekvatne podrske, davanje
preporuka, ako je moguce, povezivanje sa drugim poslodavcima ili agencijama za zaposlja-
vanje. Veoma je vazna i podrska koju ¢e menadzeri ljudskih resursa pruziti zaposlenima
koji ostaju u organizaciji u situaciji kada se ono osecaju prili¢cno nesigurno i uplaseno.

PRIMER IZ PRAKSE: SMANJENJE BROJA ZAPOSLENIH U KOMPANIJI NOKIJA (NOKIA)
U PERIODU OD 2012. D0 2016. GODINE

Smanjenje broja zaposlenih deo je Nokijine strategije smanjenja troskova poslovanja
za milijardu eura do 2013. godine kako bi se lakse nosila s konkurencijom na trzistu.

Nokija ¢e sprovesti reorganizaciju poslovanja do 2013. Finski proizvodac mobilnih
telefona, Nokia, objavila je da ¢e do kraja 2012. godine smanjiti broj zaposlenih za
ukupno 7000.

Deo zaposlenih, njih oko 3000 ¢e biti prebaceni u fabriku Accentrue koja se bavi
razvojem operativnog sistema Symbian. Ve¢inom se radi o zaposlenima u Kini, SAD-u,
Indiji i Velikoj Britaniji, a manje u Finskoj. To je samo jedan u nizu koraka kojim Nokija
napusta Symbian i prelazi na Majkrosoftvovo resenje za mobilne telefone.

Osim njih, u planu je i smanjenje broja zaposlenih u samoj Nokiji za 4000 i to u
fabrikama u Finskoj, kao i u ispostavama u Danskoj i Velikoj Britaniji.
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,Mi u Nokiji imamo jasan cilj, koji je usmeren na nasu vodecu poziciju medu pro-
izvodacima pametnih i mobilnih telefona. Medutim, taj cilj zahteva smanjenje radne
snage. To je teska odluka. Stoga blisko saradujemo sa nasim zaposlenima i partnerima
kako bi osmislili dugorocne programe ponovnog zaposljavanja za talentovane ljude
iz Nokije”, rekao je predsednik kompanije Stefan Elop.

Evo jos jednog teksta na slicnu temu iz 2016. godine:

Nokia ¢e verovatno ce otpustiti od 10.000 do 15.000 zaposlenih. Nokia je kupila
konkurentu Alkatel Lusent SA (ADR) (ALU) i mnoga otpustanja ¢e biti usled prekla-
panja izmedu radnih grupa dve kompanije. Procenjeni broj otpustanja zasnovan je na
planovima kompanije da ustede 1 milijardu dolara do 2018. godine.

Nokia trenutno zaposljava 104.000 ljudi Sirom sveta, Sto znaci da ¢e otpustanja
pogoditi do 14% zaposlenih. Kompanija je ve¢ smanjila zaposlenost u Finskoj i Ne-
mackoj, a lideri sindikata oc¢ekuju da ¢e biti obavesteni kada se zavrsi sa otpustanjima.

Nokia nudi otpremnine zaposlenima koji gube posao, a takode ¢e im ponuditi i ucesc¢e
u programu Bridge, koji je osmisljen da im pomogne u pronalazenju novih radnih mesta.

Zadatak: Razmisite i analizirajte strategiju daunsajzinga kompanije Nokia. PoveZite
je sa korporativnom strategijom i definiSite vezu izmedu ove dve strategije.

Izvor: Cizmié, M. Nokia najavila rezove, Nacional, 27.4.2011.

dostupno na http://www.nacional.hr/clanak/106817 /nokia-najavila-rezove-3000-ljudi-premjestaju-u-novu-
tvrtku-a-4000-ce-ostati-bez-posla, preuzeto 7.5.2011.

Izvor: Nokia Corp (ADR) (NOK) Layoffs Likely to Hit 10,000-15,000 Employees (2016) dostupno na https://investor-
place.com/2016/05/nokia-layoffs-nok/, preuzeto 10.7.2018.

Autsorsing (outsourcing) podrazumeva eliminisanje odredenih podrucja poslovanja
organizacije, koje ne ¢ine njenu osnovnu delatnost, tj, jezgro kompetentnosti.** U tom
smilsu, dakle, autsorsing podrazumeva delegiranje i preno$enje odredenih oblasti poslo-
vanja i poslovnih aktivnosti na eksterne izvrsioce koji ¢e navedene aktivnosti obavljati u
skladu sa definisanim standardima. Dobre strane autsorsinga su: redukovanje troskova,
povecanje efikasnosti, pristup ekspertizama koje interno nisu bile dostupne, porast fleksi-
bilnosti i brzine odgovora na promene. S druge strane, postoje i potencijalne opasnosti koje
sobom nosi ovaj koncept kao $to su moguca neadekvatna resenja, nejasna buduca vizija
kompanije za organizaciju koja je preuzela deo aktivnosti, neposvecivanje dovoljne paznje
razvoju internog znanja u kompaniji ili njegovo preuzimanje od strane druge organizacije,
fragmentacija aktivnosti na interne i eksterne, kao i potreba konstantnog kontrolisanja
rezultata autsorsing aranzmana.

Kada govorimo o autsorsingu funkcije menadzmenta ljudskih resursa, a §to se desava
danas u ne malom broju organizacija, moramo navesti dobre, ali i lo$e strane ovog po-
stupka.® Dobre strane su:

+ zaposleni u odeljenju za ljudske resurse bi bili vise strategijski orijentisani; uko-
liko se svakodnevni i rutinski poslovi daju u outcourcing, menadzment ljudskih
resursa moze viSe da se fokusira na strategijska pitanja ove menadzerske funkcije;
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+ efikasnost: koliko je organizacija na koju su preneti poslovi ljudskih resursa spe-
cijalizovana upravo za te poslove, bi¢e u moguénosti da uradi vise posla za manje
vremena, nego $to su mogli da urade zaposleni u odeljenju za ljudske resurse.

Kao $to smo rekli, ovaj na¢in organizovanja posla ima i manje dobre strane. To su:

¢ privatnost poslodavca: neke organizacije nisu saglasne da se pojedini aspekti
njihovog poslovanja znaju van organizacije;

+ reakcija zaposlenih: pojedini zaposleni se mogu osetiti manje povezani sa or-
ganizacijom ukoliko su neka licna pitanja, kao $to je plata ili beneficije, data u
autsorsing;

+ odnosi sa zaposlenima: kompanije koje pruzaju outsourcing mozda nece uspeti
da reSe odredena osetljiva pitanja na pravi nacin, kao $to bi to bili u stanju da
urade profesionalci iz ljudskih ersursa, to moze rezultirati potrebom da se u
pojedinim, osetljivim pitanjima, ukljuc¢e menadzeri ljudskih resursa.

U smislu navedenih dobrih i lodih strana autsorsinga, da bi organizacija donela pravu
odluku o tom pitanju, potrebno je da sebi postavi nekoliko pitanja: Koliko vremena, re-
sursa i novca potro$imo na zadatke koje Zelimo da damo u autsorsing? Kako ¢e autsorsing
uticati na postojece zaposlene? Ko ¢e da koordinira sa kompanijom koja pruza autsorsing
i kako ce to uticati na produktivnost zaposlenih? Koji kriterijum ¢emo koristiti u izboru
outsourcing kompanije? Tek nakon odgovora na ova, ali i niz drugih, pitanja, organizacija
moze da razmotri i na pravi nacin sagleda svoju odluku o autsorsingu.

5.5. RAZVOJ ZAPOSLENIH
(EMPLOYEE DEVELOPMENT)

Pod razvojem zaposlenih podrazumevamo sve vidove i aktivnosti treninga i obuke
zaposlenih usmerenih ka maksimiziranju postojecih i potencijalnih doprinosa zaposlenih,
postizanju krajnjih ciljeva poslovanja organizacije, posmatrano na krace i na duze rokove.
Tradicionalno, kao $to smo ve¢ govorili ranije u knjizi, sve aktivnosti ove vrste smatrani
su troskovima, dok se danas posmatraju kao investicija. Poslodavci se danas suceljavaju sa
obavezom ulaganja u svoje zaposlene, jer unapredujuci njihova znanja i vestine, poboljsa-
vaju i polozaj organizacije u konkurentskom okruzenju.

Pocetni korak u definisanju svake aktivnosti ove vrste jeste identifikovanje potreba koje
se, za odredenim znanjima i vestinama, javljaju u organizaciji. Generalno posmatrano, po-
stoje tri vrste pokretaca navedenih aktivnosti. to su gap ili jaz, praznina izmedu onoga $to
organizacija, departman ili tim u njoj radi i onoga $to je zapravo neophodno i zahtevano
da se uradi. Takode, moze nastati i problem, koji je moguce resiti odredenim aktivnosti-
ma obuke i treninga. Na kraju, moze se javiti i potreba, najces¢e na duzi rok posmatrano,
nastala kao rezultat potrebne sinergije izmedu odgovarajucih ljudskih resursa i poslovnih
aktivnosti koje je neophodno preduzeti u nekom narednom vremenskom periodu.
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U teoriji i praksi je uobicajen bazi¢ni model razvoja koji se satoji od cetiri faze. To su:*
identifikovanje potrebe za razvojem, dizajniranje odgovarajuce aktivnosti razvoja koja ce
odgovarati toj potrebi, sprovodenje razvoja i, na kraju, evaluacija rezultata i eventualnog
napretka koji su nastali kao posledica aktivnosti razvoja. O potrebama konstantnog razvo-
ja zaposlenih, kao ultimatumu menadzmenta uopste, a posebno menadzmenta ljudskih
resursa, bice jos govora u ovoj knjizi.

5.6. OPUNOMOCIVANJE I ANGAZOVANJE ZAPOSLENIH
(EMPLOYEE EMPOWERMENT AND ENGAGEMENT)

Opunomocivanje zaposlenima je proces koji pojedincima omogucava da kontrolisu
svoj rad, preduzimaju aktivnosti i donose odluke u meri koja prevazilazi uobicajene zah-
teve njihovog radnog mesta, dok ukljucivanje zaposlenih podrazumeva mogucnost koja
se daje zaposlenima da postanu ukljuceni u proces donosenja odluka i vodenje odrede-
nih poslovnih aktivnosti, §to, takode, ne spada u obicajeni opis njihovog radnog mesta.
Navedene aktivnosti, u tom smislu, predstavljaju poseban vid motivacije zaposlenih da
daju efikasniji doprinos poslovanju od onog koji se uobicajeno od njih ocekuje. Na taj
i inspirativniji posao, osecaj vrednosti koju pojedinac sada ima za organizaciju, moguc-
nost li¢nog i karijernog razvoja, povecanje produktivnosti, pobolj$anje procesa donosenja
odluka, bolje i efikasnije sprovodenje odluka, redukcija troskova kao rezultat smanjenja
broja hijerarhijskih nivoa, unapredenje korisnickog servisa, ubrzanje procesa donosenja
odluka, poboljsanje regrutovanje i zadrzavanja kvalitenih zaposlenih.

5.7. UPRAVLJANJE PROMENAMA
(CHANGE MANAGEMENT)

Brzina promena na konkurentnom trzistu i brzina tehnoloskih promena, glavni su
faktori koji su uticali na prelazak sa personalnog na menadzment ljudskih resursa. Takode
vidljive su i stalne promene poslovnih strategija, tehnika menadzmenta, internog organi-
zacionog razvoja, promene u legislativi itd.

Krajnje je racionalno da se ljudi opiru promenama ukoliko ne upravljaju njima. Promene
mogu uticati na njihove rutine i metode u obavljaju posla, uslove zaposljavanja i nacina us-
postavljanja radnih grupa i timova. Tu je i strah za zaposlenja i zarade koji su pod pretnjama
i pritiscima promena. Ljudi brinu da li ¢e njihove vestine biti potrebne, kao i da li ¢e uspeti
da savladaju nove vestine koje se traze. Stoga, upravljanje ljudskim resursima je od presud-
nog znacaja za upravlajnje promenama u organizaciji. Menadzeri ljudskih resursa treba da
upoznaju svoje zaposlene sa promenama i da obezbede njihovu posvecenost promenama
tokom i nakon njihove implementacije. Uspesno upravljanje promenama zahteva efikasno
liderstvo, projekt menadzment, kao i dobre komunikacione vestine.
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Postoje brojni modeli organizacionih promena koji se koriste u menadzmentu ljudskih
resursa. Svakako je najpoznatiji model, ¢iji je autor Lewin, i koji predstavlja proces koji se
sastoji iz tri faze. Prva faza je odmrzavanje postojeceg stanja, koja podrazumeva stvaranje
kod zaposlenih osecaja nezadovoljstva postoje¢im stanjem i kreiranje klime koja smatra
promene neophodnim. U drugoj fazi stupa na delo sama promena, dakle dolazi do pro-
mene u novu, zeljenju situaciju. Tre¢a faza podrazumeva zamrzavanje nove situacije koja
postaje svakodnevnica zaposlenih u organizaciji.

Uloga menadzmenta ljudskih resursa je od velike vaznosti u procesima promena u
organizaciji. Specijalisti menadzmenta ljudskih resursa treba da budu ukljuceni od po-
Cetne faze uvodenja promena u organizaciju. U tom smislu, narocito je znacajno njihovo
angazovanje u slede¢im oblastima:*’

+ savetovanje lidera projekta u vezi sa veStinama koje su dostupne u samoj organi-
zaciji - identifikovanje eventualnih praznina u vestinama, potreba za treningom
i obukama, novim poslovnim praksama itd.,

¢ pregovaranje sa predstavnicima zaposlenih,

+ razumevanje zabrinutosti zaposlenih i prihvatanje problema,
+ komuniciranje sa grupama zaposlenih i

+ pomaganje zaposlenima da izadu na kraj sa promenama.

O upravljanju promenama bice re¢i u tre¢em delu udzbenika.

5.8. RAD VISOKIH PERFORMANSI
(HIGH PERFORMANCE WORKING)

Postoje mnoge definicije koje objasnjavaju sta zapravo znaci rad visokih performan-
si. Jedna od definicija smatra da ovaj pojam predstavlja kombinaciju ljudi, tehnologije,
menadzmenta i produktivnosti koje su efikasno povezani kako bi stvorile konkurentsku
prednost zasnovanu na postoje¢cima osnovama. Nacin rada visokog uc¢inka dovodi do
visokog individualnog i organizacionog u¢inka. Visokoperformansne radne prakse (High
Performance Work Practice) su one prakse koje za rezultat imaju postizanje visokih indivi-
dualnih i visokih organizacionih performansi.*® Zajednicki elementi ovog nacina rada su
potreba da se unaprede znanje, vestine i sposobnosti zaposlenih, iznalazenje odgovarajucih
vidova motivacije i nacina zadrzavanja klju¢nih i kvalitetnih zaposlenih u organizaciji.*
Tako posmatran, rad visokih performansi se karakterise, pre svega, odrzivim trzi$nim
uspehom, inovacijama, kako u kvalitetu, tako i u zadovoljstvu klijenta, fokus na potrosacu
ili korisniku usluga i konstantnom unapredenju kvaliteta usluge ili proizvoda, zasnovanost
na timskom radu, jasna povezanost izmedu obuke i razvoja i organizacionih ciljeva, kao
i podrska organizacionom i individualnom ucenju.
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Za postizanje navedenih karakteristika rada zaposlenih potrebno je obezbediti odrede-
nje preduslove. Jedan od njih je, svakako, deljenje potrebnih informacija i znanja. Zapravo,
slobodan protok informacija npr. o strategiji, planovima, rezultatima poslovanja, pred-
stavlja osnovu ukljucivanja zaposlenih i povecanja njihovih ovlas¢enja u samom procesu
rada. Drugi preduslov je razvoj znanja. Konstantno povec¢anja znanja zaposlenih, uslov je
za njihovu spremnost da odgovore novim znanjima koja su im dostupna. Kroz navedeni
razvoj zaposleni ¢e biti u mogu¢nosti da formulisu odgovarajucu interakciju sa ve¢ posto-
je¢im znanjem, stvaraju novo znanje i primenjuju ga u odnosu na same poslovne procese,
klijente i poslovanje organizacije u celini. Veza izmedu rezultata i nagrada, svakako je bitan
preduslov rada visokih performansi. Merenje aktivnosti ili performansi je samo jedan deo
kompleksne veze koja postoji izmedu ponasanja i perfomansi. Zapravo, merenje podrazu-
meva odredeno ispitivanje ponasanja, kao i slanje odredenih signala od strane poslodavca
o zeljenom ponasanju zaposlenih koje treba da dovede do visokih performansi. Drugi deo
ove veze predstavlja nagradivanje koje iznalazi nacin za ohrabrivanje Zeljenog ponasanja
kod zaposlenih time $to im se nude odredene nagrade. Pored nov¢anih nagrada, to moze
biti i razvoj karijere, promocija, obuka i razvoj, vi$i nivoi autonomije u radu i odluc¢ivanju.
Egalitarizam ili jednakost, takode je vazan preduslov visokih radnih performansi. Ovaj
zanimljiv koncept predstavlja shvatanje po kome svako u organizaciji ima razlicitu, ali
podjednako vazno ulogu za postizanje organizacionog uspeha.

U skladu sa temom nase knjige, neophodno je naglasiti ulogu koju ima menadzment
ljudskih resursa u postizanju rada visokih performansi. Prema nekim autorima® postoje tri
oblasti aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa koje su od velikog znacaja za poboljsanje
radnih performansi zaposlenih. Radi se o slede¢im praksama:

¢ Prakse koje dovode do veceg ukljucivanja zaposlenih. Ovde se radi o nac¢inima
kojima se jaca poverenje i komunikacija medu zaposlenima i poslodavcima.
Navedene prakse obuhvataju kontinuirano informisanje zaposlenih o poslovnoj
strategiji, planovima, ciljevima i postizanju zeljenih organizacionih performansi,
efikasno ukljucivanje zaposlenih u procese donosenja odluka, ucestala istraziva-
nja nacina rada zaposlenih i publikovanje rezultata, kreiranje timova sa visokim
stepenom samouprave, usvajanje principa Kaizen — kontinuiranog unapredenja
poslovnog sistema.

¢ Prakse ljudskih resursa. Vecina ovih praksi usmereno je na stvaranje dodatne
vrednosti ljudskom kapitalu unutar organizacije. Ove prakse uklju¢uju usva-
janje godi$nje procene rezultata zaposlenih koja ukljucuje feedback od pret-
postavljenih i klijenata, povezivanje aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa
sa poslovnom strategije organizacije, usvajanje sistema za konstantan pregled
potreba za obrazovanjem i obukom zaposlenih, obuku zaposlenih koja omogu-
¢ava izvodenje vise raznovrsnih poslova od strane zaposlenih, upotreba dizajna
posla za unapredenje performansi i usvajanje mentorstva, kao sastavnog dela
profesionalnog i karijernog razvoja zaposlenih i menadzera.
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+ Prakse nagradivanja. Ove aktivnosti omogucavaju veci osecaj pripadanja i po-
svecenosti zaposlenih organizaciji i one podrazumevaju usvajanje sistema pla-
¢anja na osnovu performansi, usvajanje principa ucesca zaposlenih u profitu,
kori$cenje fleksibilnog opisa posla koji ¢e ohrabrivati rotacije na poslu, zamenu
posla i sl., usvajanje fleksibilnih oblika rada, usvajanje porodi¢nih beneficija i
nematerijalnih strategija motivacije.

5.9. MENADZMENT ZNANJA (KNOWLEDGE MANAGEMENT)

Poslednje godine dvadesetog veka dovele su do porasta interesa za znanjem kao jedine
forme koja moze garantovati osvajanje konkurentske prednosti organizacije. Tradicionalni
faktori proizvodnje — zemlja, radna snaga i kapital, viSe nemaju primat u osvajanju kon-
kurentske prednosti. Jo$ je Peter Drucker govorio da dana$nji, savremeni i strucni, radnici
nisu ,radna snaga, oni su kapital®*!, kapital koji je produktivan i stvara dodatnu vrednost
za svoju organizaciju. Kompanija je uspes$na i dobra onoliko koliko su dobri i uspesni po-
jedinci u njoj. Kao kreativni i inovativni deo svake organizacije, ljudi imaju vodecu ulogu
u stvaranju i odrzavanju njene konkurentske prednosti. Samo visoko edukovani, pravilno
motivisani zaposleni, uz stalno i kontinuirano ucenje novih poslovnih vestina, mogu da
odgovore izazovima koje namece novo poslovno okruzenje i ekonomija znanja.

Menadzment znanja se bazira na ideji da se najvredniji resurs organizacije nalazi u
znanju njenih zaposlenih. Iz tog razloga, uspesnost organizacije i njenih poslovnih rezul-
tata zavisi od efikasnosti kojom zaposleni kreiraju svoje znanje, dele znanje medu sobom
i koriste ga na najefikasniji mogu¢i nacin.

Sve moderne kompanije takmice se u znanju, ali ukoliko se ne koristi i nije u svakom
trenutku dostupno svima kojima je potrebno, utoliko, znanje koje postoji u okviru kom-
panije postaje bezvredno. Kreiranje i $irenje znanja unutar savremene organizacije postaje
odlucujudi faktor u postizanju i odrzavanju njene konkurentske prednosti. Zapravo, jedina
odrziva prednost savremene organizacije proizilazi iz onoga $ta firma zna, koliko efikasno
koristi ono $to zna i koliko brzo stice i koristi novo znanje.”> Savremena organizacija u
eri znanja je ona koja uci, pamti i deluje na osnovu informacija i znanja dostupnog na
najbolji mogu¢i nacin.

Menadzment znanja podrazumeva usvajanje kolektivnog znanja u cilju postizanja po-
slovnih ciljeva kompanije. Najkrace re¢eno, menadzment znanja ima ulogu da osigura da
ljudi imaju znanje koje im je potrebno, tamo gde im je potrebno i u trenutku kada im je
potrebno, tj. pravo znanje, na pravom mestu i u pravo vreme. Najsiri pristup ovom koncep-
tu je razmisljanje o menadzmentu znanja kao procesu koji predstavlja jedinstvo tri kom-
ponente®: ljudi, procesa i tehnologije, i koji prolazi kroz faze: stvaranje znanja (Creation),
osvajanje znanja (Capture), cuvanje znanja (Storing), podela znanja sa drugima (Sharing)
i primena znanja (Application), na taj nacin formirajuci svoj Zivotni ciklus.
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Menadzent znanja jeste proces usvajanja i koris¢enja kolektivnog iskustva organizacije
bilo gde u poslovnom procesu - na papiru, u dokumentima, bazama podataka (explicit
knowledge — eksplicitno, vidljivo znanje) ili u umovima zaposlenih (tzv. tacit knowledge
- precutno, nevidljivo znanje). Oko 95% informacija postoji kao tzv. pre¢utno znanje. To
je zapravo pokretacka snaga za inovacije - jedina konkurentska prednost koja podrzava
kompaniju u nepredvidivom poslovnom okruzenju. Svrha savremenog poslovanja jeste
kori$c¢enje tehnologije tako da se znanje ¢uva, distribuira i $iri kroz celu organizaciju
povezivanjem zaposlenih sa dokumentovanim znanjem, a sve putem slozenog sistema
menadzmenta znanja.*

Za potrebe razumevanja odnosa izmedu menadzmenta ljudskih resursa i menadzmenta
znanja, $to jeste cilj ovog poglavlja, poci ¢emo od definicije menadzmenta znanja, ovoga
puta sa aspekta menadzmenta ljudskih resursa. Prema ovoj definiciji,” “menadZzment zna-
nja podrazumeva pribavljanje i koriS¢enje resursa u cilju stvaranja takvog okruzenja koje
¢e omoguciti dostupnost informacija pojedincima i u kome ¢e pojedinci biti u moguénosti
da sticu, dele i koriste takve informacije da bi razvijali svoje znanje i gde ¢e biti ohrabrivani
da primenjuju to znanje u korist organizacije kao celine.”

Da bi menadzment ljudskih resursa mogao da zadovolji potrebe promenljivog i ne-
predvidljivog okruzenja u ekonomiji znanja, potrebno je okrenuti se maksimalnom isko-
ri§¢avanju i brizi o znanju koje poseduju zaposleni u organizaciji i na taj na¢in obezbediti
postizanje strategijske vrednosti za samu organizaciju. To nas dovodi do povezivanja me-
nadzmenta ljudskih resursa sa konceptom menadzmenta znanja, tj. moguénoscu stvaranja,
deljenja, ¢uvanja i upotrebe znanja, na nacin koji ¢e dovesti do stvaranja dodatne vrednosti
za organizaciju.

Oblast gde se u praksi javlja najveca potreba za implementacijom ovog koncepta jeste
nedostatak deljenja znanja medu zaposlenima. Radi ilustracije navedenog posluzi¢emo
se Cesto prisutnim situacijama kada nepodeljeno znanje ostaje neiskori$¢eno: veci broj
zaposlenih, grupa ili departmana rade na istim problemima, s tim $to niko od njih ne
zna za aktivnosti onih drugih, $to dovodi do dupliranja posla; jedan tim je razvio izuzet-
no efikasan sistem za re$avanje odredenog problema, a da zaposleni u drugom delu iste
organizacije ne znaju za ovaj metod jer ne postoji zvanic¢na politika transfera njihovog
znanja, $to dovodi do zaboravljanja znanja za vrlo kratko vreme i, na kraju, situacije koje
se u najvecem broju slucajeva vezuju upravo za menadzment ljudskih resursa - zaposleni
napusta organizaciju, a njegovo znanje nije sacuvano, niti preneto na druge. Rezultat:
znanje je trajno izgubljeno.

Da bi se ovakve situacije izbegle ili svele na najmanju mogucu meru, program menad-
zmenta znanja nudi mnoge metode ¢ija primena moze da omoguéi neometano deljenje
znanja medu zaposlenima. Mi ¢emo na ovom mestu pomenuti samo one metode koje su
u bliskoj vezi sa funkcijom menadzmenta ljudskih resursa, odnosno koje mogu omoguditi
prenos znanja zaposlenih koji odlaze iz kompanije na svoje kolege koje ostaju u organi-
zaciji. To su:*
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s Zajednice prakse (Communities of Practice - CoP) - mreze ljudi koji imaju za-
jednicki interes ili problem u specifi¢noj oblasti kompetencija i koji su spremni
da rade zajedno odredeno vreme i da uce, razvijaju i dele to znanje. Vazno za
delovanje ovakvih zajednica jeste da postoji aktuelna tema koja povezuje sve
njene ¢lanove, kao i motivacija svih ¢lanova za rezultate konkretnih aktivnosti
ovih zajednica.

o Zute strane (Yellow Pages) - pomaze zaposlenima da pronadu druge zaposlene u
organizaciji koji imaju znanje i vestine potrebne za odredeni zadatak ili projekat.
Ova metoda posebno ima primenu u velikim ili razudenim organizacijama i
pomaze organizacijama “da znaju $ta znaju”. Za kompletiranje ove baze podataka
potrebno je za svakog zaposlenog uneti ime, prezime, naziv radnog mesta, tim,
glavni projekti, profesionalne kvalifikacije, CV, oblasti znanja i vestina, oblasti
interesovanja, klju¢ni kontakti (interni i eksterni), ¢lanstvo u mrezama znanja
ili zajednicama znanja, kontakt. Bitno je da se ovi podaci redovno azuriraju i da
im je moguce veoma jednostavno pristupiti.

s Diskusija nakon aktivnosti (After Action Review - AAR) - diskusija o projektu ili
aktivnostima koja omogucava pojedincima uklju¢enim u projekat da nauce iz
sopstvenog iskustva Sta se desilo, zasto, $ta je dobra strana preduzetih aktivno-
sti, $ta zahteva poboljsanje i koje lekcije se mogu nauciti iz datog iskustva. Ideja
ovog nacina deljenja znanja je otvorenost i ucenje, a ne resavanje problema i
utvrdivanje eventualne krivice za nesto §to nije uradeno onako kako je planirano.

¢ Medusobno poducavanje zaposlenih (Collegial Coaching) - profesionalna me-
toda kojoj je namera unapredenje kolegijalnosti i pobolj$anje rezultata. Ova
metoda podrazmeva proces kroz koji profesionalci dele svoje ekspertize jedan
sa drugim, uz feedback, podrsku i pomo¢ druge strane, sa ciljem pregleda po-
stoje¢ih vestina, uc¢enja novih vestina i/ili re§avanja problema

s Izlazeci intervju (Exit Interview) — razgovor koji se obavlja sa “odlaze¢im zapo-
slenim” kao nacin da se zadrzi njegovo znanje. Ova metoda predstavlja nac¢in da
se prikupi znanje o tome $ta je sve potrebno da bi se valjano obavljao posao koji
je bio u nadleznosti zaposlenog koji odlazi iz organizacije. Dobro odraden, ovaj
intervju moze biti “win-win” situacija i za organizaciju i za biveg zaposlenog
- organizacija zadrzava znanje zaposlenog koji odlazi i ¢ini ga dostupnim osta-
lima, a bivsi zaposleni uspeva da definise svoj jedinstveni doprinos organizaciji i
ostavlja “svoj pecat”. Dobra strana ove metode je $to se moze sprovesti relativno
brzo i ne zahteva velika sredstva za njegovo sprovodenje.

¢ Mentorstvo. Mentor je osoba sa iskustvom koja je voljna, sposobna i raspolozena
da poducava i trenira osobu sa manje znanja u odredenoj oblasti - zbog godina
ili iskustva u drugoj nerelevantnoj oblasti. Svrha ove metode je razvoj vestina,
unapredenje organizacije i njene kulture i razvoj karijere zaposlenih. Pretpo-
stavke dobrog mentorstva su jasno odredeni ciljevi mentorstva, izbor pravog
mentora kao i dobar odnos izmedu mentora i njegovog ucenika.
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5.10. ORGANIZACIJA KOJA UCI (LEARNING ORGANISATION)

Ucenje, u uslovima savremenog poslovanja, postaje osnovna pretpostavka organizacio-
ne konkurentnosti. U teoriji i praksi menadzmenta na kraju XX i po¢etkom XXI veka, kao
imperativ namece se zahtev menadzerima da sve viSe moraju biti fleksibilni, proaktivni i
u svemu fokusirani na inovaciju i kvalitet. Era ucenja je sve viSe na delu. Organizacije uce
jedne od drugih. Svet postaje sve vise svet alijansi i dobar nacin da se dode do novih znanja
i ostvari konkurentska prednost. Organizacija se moze adaptirati promenama i inicirati
promene u svojoj sredini, ukoliko je sposobna da uci.”

Piter Senge, za ¢ije ime se najc¢esce vezuje koncept “organizacije koja uci” (Learning
Organization), smatra da organizacija koja uci podsti¢e kontinuirano ucenje i generisanje
znanja na svim nivoima. Da bi jedna organizacija imala svojstvo organizacije koja u¢i mora
da razvija pet tzv. ,ucecih disciplina®®:

s Li¢no usavrsavanje (Personal Matery) podrazumeva licnu odgovornost zaposle-
nih za konstantno li¢no usavrsavanje i stalni napredak. Na taj nacin podstice se,
ne samo razvoj na individualnom nivou, ve¢ i razvoj organizacije kao celine. U
tom smilsu, neophodan je podstrek same organizacije za inovativnosti i kreativ-
nosti zaposlenih, na podsticanje promena, u¢enje na uspesima, ali i na greSkama.

¢ Mentalni modeli (Mental Models) podrazumevaju li¢ne paradigme i “slike” kako
svet funkcioniSe, uklju¢ujudi eksplicitna i implicitna razumevanja i pretpostavke,
u potrazi za utvrdivanjem nasih odluka i akcija. Ucenje se odigrava kada ljudi
menjaju svoj mentalni model ili mentalnu mapu. “Organizacija koja u¢i” mora
obezbediti prevazilazenje “odbrambene rutine” i kreirati razli¢ite mentalne mo-
dele koji ¢e doprineti poboljsanju njene konkurentske pozicije.

s Zajednicka vizija (Shared Vision) je glavni instrument za integraciju zaposlenih
u organizaciji. Kao pogled u buducnost, zajednicki svim zaposlenima, vizija
je od presudnog znacaja za usmeravanje organizacije, integraciju zaposlenih,
povecanje posvecenosti i privrzenosti grupi, tj. organizaciji.

s Timsko ucenje (Team Learning) o kome govorimo kada dve ili vide individue
zajedno uce iz istog iskustva ili aktivnosti, poboljsava konverzaciju i vestinu
razmiSljanja, tako da se ljudi u grupi mogu pouzdanije i inteligentnije razvijati i
poboljsati sposobnosti nego u slu¢aju proste sume individualnih talenata ¢lanova
tima. Da bi ostvarili timsko ucenje, organizacije treba da gaje kulturu i klimu
koja ¢e ohrabrivati komunikaciju i podsticati osamostaljivanje i razvoj kako
pojedinca, tako timova i organizacije kao celine.

o Sistemsko razmisljanje (Systems Thinking) predstavlja sistematski proces istra-
zivanja i komuniciranja, uz razumevanje snaga i internih odnosa u ponasanju
sistema. Sistematsko razmisljanje u organizacionom poslovanju ukazuje na mo-
guce pravce efikasnih i efektivnih promena organizacije, u skladu sa ekonom-
skim, tehnoloskim i drugim menadzmentskim izazovima u okruZzenju. Rezultat
sistemskog razmisljanja u organizacijama koje uce jeste ne samo prilagodavanje
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promenama iz okruienj a,veli izazivanje promena u svojoj sredini, §to, svakako,
jeste i sustina proaktivnog nac¢ina menadzerskog razmisljanja i delovanja.

Ono $to nas posebno interesuje, a s obzirom na temu ovog udzbenika jeste uloga me-
nadzmenta ljudskih resursa u organizaciji koja uci. Naime, ova uloga se sastoji u postav-
ljanju i izgradnji osnova znanja, kompetencija zaposlenih, njihove motivacije i posvece-
nosti, koje su potrebne organizaciji. Menadzment ljudskih resursa, u tom smislu, treba da
omoguci izgradnju organizacione sposobnosti i kapaciteta razvojem vestina, svesti, znanja
i razumevanja postizanja sledeceg: osecaja za svrhu, dobrog timskog rada, kontinuiranog
ucenja, spremnosti za prihvatanjem promena, promocije uce¢ih veza izmedu internih i
eksternih korisnika i obezbedivanja i kreiranja i deljenja znanja. Menadzment ljudskih
resursa treba da izgradi kulturu zasnovanu na jakoj bazi za obuku i trening, kao i adekvatne
politike i sisteme selekcije, zapo$ljavanja i nagradivanja zaposlenih u organizaciji.

Sa organizacione perspektive, jedno od najvaznijih pitanja organizacije koja uci jeste
da li ¢e znanje, vestine, nauceni stavovi i ponasanja biti lako dostupni na samom poslu.
Otuda je ovo i klju¢no pitanje u evaluaciji efikasnosti procesa. U tom smislu neka opsta
pravila treba da postoje u organizovanju procesa ucenja:*

+ maksimiziranje podudarnosti izmedu ucece situacije i poslovne (radne) situacije,
+ obezbediti §to je moguce vise iskustva u vezi sa zadatkom o kome se radi,

+ obezbediti $to je moguce vise primera u vezi sa konceptima i vestinama koje se uce,
+ identifikovati vazne aspekte zadatka,

+ obezbediti razumevanje glavnih principa,

¢ osigurati da se naucena ponasanja i ideje vrednuju u konkretnim poslovnim
situacijama,

+ dizajniranje konteksta ucenja u kome ce se videti primenjivost onoga sto se uci.

Najcesce vrste ucenja koje se javljaju u savremenim organizacijama su: aktivno ucenje,
ucenje kroz akciju, trening (Coaching), kontinuirani profesionalni razvoj (CPD - Continu-
ing Professional Development), korporacijski univerziteti, E-learning, instrukcije, zajednic-
ke razvojne aktivnosti (Joint development activities), predavanja, mentorstvo, treninzi i obu-
ke van radnog mesta (Outdoor training), podela uloga (Role playing), (Self development),
simulacije i poslovne igre.

5.11. MENADZMENT TALENATA (TALENT MANAGEMENT)

Menadzment talenata je oblast koja je sve viSe u epicentru istrazivanja i interesovanja
ne samo teoreticara, ve¢ i prakti¢ara menadzmenta ljudskih resursa, a koja oznacava pra-
vac u kome se razvija, u tradicionalnom smislu shvacena, funkcija menadzmenta ljudskih
resursa. Menadzment ljudskih resursa kao funkcija koja daje podrsku, treba da preraste
u strategijsku poslovnu grupu koja omogucava i poboljsava komunikaciju medu zaposle-
nima, posreduje u razmeni i deljenju znanja i napredovanju i konstantnom usavrsavanju
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zaposlenih. Razliciti teoreticari ovaj pravac nazivaju drugacijim terminima: menadzment
talenata (Talent Management), menadzment radnog ucinka zaposlenih (Employee Per-
formance Management), menadzment zivotnog ciklusa radne snage (Workforce Lifecycle
Management), menadzment ljudskog kapitala (Human Capital Management). Misljenja
smo da je, s obzirom na predmet istrazivanja ovog udzbenika, naziv menadzment talena-
ta, najadekvatniji. Najkrace receno, pokusaj da se pravi ljudi sa pravim vestinama nadu
na pravim poslovima, $to je i opsta definicija menadzmenta talenata, osnovna je teznja i
izazov svake savremene organizacije.®

Nuznost menadzmenta talenata, kao novog koncepta menadzmenta ljudskim resursi-
ma je fokusiranje na strategijski najvaznije zaposlene: inovativne i kreativne radnike zna-
nja. Otuda se menadzment talenata najc¢es¢e dovodi u vezu sa politikama menadzmenta
ljudskih resursa usmerenih na maksimiziranje svih zaposlenih, tj. sa politikama povezanih
sa regrutovanjem, selekcijom, zadrzavanjem i razvojem onih zaposlenih koji su identifi-
kovani kao klju¢ni za uspeh poslovanja organizacije,

Kako bi izgledala organizacija koju pojedini autori nazivaju organizacijom koju po-
krecu talenti (Talent - powered organizations) — organizacija koja investira i ulaze u svoje
jedinstvene i specificne sposobnosti upravljanja talentima, kako bi proizvela izvanredne
rezultate za organizaciju.®’ Ovakve organizacije veste su u definisanju potreba za talenti-
ma, otkrivanju raznolikih izvora talenata, razvoju individualnih i timskih talenata unutar
organizacije. Ono §to je vazno naglasiti jeste neophodnost da se navedene sposobnosti
organizacije integri$u sa organizacionom poslovnom strategijom i zajedno ugrade u po-
slovne procese. Jedino na takav na¢in moguce je stvoriti trajan izvor konkurentne pred-
nosti organizacije.

Da bi organizacija mogla ispuniti navedena ocekivanja, potrebno je da ispuni pet
osnovnih talent — imperativa:®
+ Talenat je strategijsko pitanje i strategija ljudskog kapitala sustinsko je pitanje
svake poslovne strategije. Ovo podrazumeva potrebu shvatanja vrednosti tale-
nata, prepoznavanje klju¢nih komponenti poslovnih strategija koje se odnose
na talente, kao i njihove implikacije na organizacione performanse.

+ Razlicitost je najveca vrednost organizacije. Klju¢na konkurentska prednost or-
ganizacije zasniva se na sposobnosti organizacije da privuce, a njenih zaposlenih
da rade sa razli¢itim i raznovrsnim talentima.

¢ Zaovakvu vrstu organizacije ucenje i razvoj vestina jesu najvaznije sposobnosti.
Usredsredivanje na jasno razumevanje specifi¢nih i jedinstvenih vestina i kom-
petencija vodi ka uspehu.

+ Pravilno angaZovanje moze da transformiSe poslovne rezultate. Privlacenjem
i motivisanjem zaposlenih omogucice se uvecavanje talenata u organizaciji i
poboljsanje njenih poslovnih rezultata.

+ Obukairazvoj talenata briga je svih u organizaciji. Menadzment ljudskih resursa

ima klju¢nu ulogu po ovom pitanju, ali najbolja praksa i kultura okrenuta ka
talentima treba da budu ugradene u celokupno poslovanje organizacije.
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Mozemo zakljuciti da neophodnost odgovora na promenljivo okruzenje ekonomije
znanja, globalizaciju, znanje i radnike znanja kao osnove postizanja i odrzavanja kon-
kurentske prednosti, namece potrebu izmene funkcije menadzmenta ljudskih resursa u
pravcu formulisanja poslovne strategije koja ¢e u centar interesovanja staviti talentovane,
inovativne i kreativne zaposlene. U tom smislu, za savremenu organizaciju predstavlja
nuznost ono §to je, zapravo, sustina menadzmenta talentima - pravi ljudi i pravo znanje
da budu u pravo vreme na pravom mestu, $to je veoma ozbiljan zadatak koji se nalazi pred
savremenim menadzmentom ljudskih resursa.

5.12. TIMSKI RAD

Prosla su vremena kada su timovi bili izuzetak. Danas su pravilo i sve viSe organizacija
otkriva prednosti timskog rada i usvaja ga kao osnovu savremenog poslovanja. Praksa je
pokazala da timski rad poboljsava produktivnost, povecava kvalitet proizvoda i usluga,
pojacava orijentaciju na potro$aca, ubrzava protok i razmenu ideja i znanja, unapreduje
ucenje, na brzi i efikasniji nacin odgovara zahtevima promenjivog okruzenja, povecava
motivaciju zaposlenih, razvija fleksibilnost zaposlenih.

S obzirom da je proucavanje tima i timskog rada predmet mnogih nau¢nih disciplina,
ovde ¢emo samo ukratko da posvetimo paznju efikasnosti timova i nacinu njihovog for-
miranja, a §to je od veliko znacaja za menadzment ljudskih resursa.

Postoje autori koji samo znacenje ovog pojma objasnjavaju samim nazivom reci. tim
kao akronim engleske reci team, tako se objasnjava na slede¢i nacin: Together (Zajedno),
Everyone (Svako), Achieve (Postize), More (Vise). Radi se o tome da uspesno formiran
tim svojim rezultatima prevazilazi individualne rezultate, da se u timu problemi mogu
re$avati uspesnije nego kod pojedinaca, da se kreativne ideje radaju i podsti¢u medu cla-
novima tima, da se medu ¢lanovima tima razvija poverenje, jaca se komunikacija, stalno
ucenje i usavrsavanje, donose se kvalitetne poslovne odluke i poboljsava se zadovoljstvo
zaposlenih radom.

Objasnjenje nastanka i uspesnosti tima, lezi u razlozima njegovog nastanka. Jako je
tesko danas naci pojedinca koji ¢e imati sve osobine koje su potrebne za obavljanje slozenih
poslovnih problema, zato $to se neke osobine, ma kako potrebne bile, medusobno isklju-
¢uju. Takode, multidimenzionalnost poslovanja i svakodnevnih zadataka danas zahteva
posedovanje, takode, viSedimenzionalnih vestina koje je retko, gotovo nemoguce pronaci
u samo jednom coveku. Dakle, ono $to je nemoguce pronaci u samo jednom coveku,
izvesno je moguce u timu. Zato se i kaze da je tim mnogo vi$e od briljantnih pojedinaca.
Dakle, ono §to je potrebno da bi jedan tim bio uspesan jeste: odgovarajuca veli¢ina, kom-
plementarne vestine njegovih ¢lanova, zajednicka odgovornost, zajednicki cilj i specifi¢ni
i dostizni ciljevi izvodenja.
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Ono $to je interesantno za tim, kada je u pitanju menadzment ljudskih resursa, jeste
nuznost posvecivanja timu i njegovim klju¢nim pitanjima. Posebno vazna pitanja sa ovog
aspekta jesu pitanje odabira ¢lanova tima, razvoju i obuci ¢lanova tima, njihovim kvalifika-
cijama, vestinama i iskustvu, motivaciji ¢lanova tima, njihovoj medusobnoj odgovornosti,
potencijalnim konfliktima i, naravno, pitanju rukovodioca tima.

Autor koji je dao veliki doprinos razvoju tima i odgovorio na pitanje zasto je jedan
tim uspes$niji od drugog, svakako je Meredith Belbin, sa Kembridza. Po njemu svi ¢lanovi
tima imaju dvojaku ulogu. Jedna je funkcionalna uloga (neko je ¢lan tima zato $to ima
odredeno radno mesto ili obavlja odredenu funkciju u organizaciji), a druga je tzv. tim-
ska uloga (neko je kreativan pa je potreban u timu, neko je analiti¢an, neko je elokventan
isl.). Na osnovu svog istrazivanja, Belbin je definisao sledece osnovne uloge u timu. To su:
Predsednik, Inovator, Izvodac, Ocenjivac, Pokretac, Timski igra¢, Finiser, Covek za vezu i
Specijalista. Kao rezultat ovog istrazivanja nastao je test koji u skladu sa karakteristikama
¢lanova tima, odreduje i njihovu ulogu u timu. Cilj ovog nacina formiranja timova jeste
uspostavljanje ravnoteze timskih uloga. Ovo je od velikog znacaja, posebno za poslovne
oblasti u kojima se desavaju velike promene u strukturi radne snage, proizvodnim tehni-
kama, proizvodima, trzi$tima ili troskovima, gde postoji konkurencija, pritisak i potreba
za brzim odlucivanjem i akcijom. Dakle, menadzeri ljudskih resursa imaju veoma vazan
zadatak u formiranju uravnotezenih i produktivnih timova koji su osnova savremenog
poslovanja u pravom smislu te reci. Naravno, njihova uloga se ne zavrsava sa formiranjem
tima, nego, mozemo reci tek pocinje. Tu prvenstveno mislimo na produktivnost tima,
motivaciju ¢lanova tima, obuku i usavrsavanje ¢lanova tima, re$avanje konflikata i sukoba
u timu i mnoga druga pitanja.
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REZIME

U uslovima ekonomije znanja, jedina odrziva prednost organizacije jesu njeni
zaposleni. U tom smislu, od velike vaznosti za poslovanje savremene organizacije
jeste i menadZment ljudskih resursa pod kojim podrazumevamo proces privlacenja,
angazovanja, obuke, motivacije, zadrzavanja i nagradivanja zaposlenih, sa ciljem
stvaranja bezbednog i pravednog okruZenja za zaposlene sa jedne strane, a sa druge
strane postizanje strategijskih ciljeva organizacije. U proucavanju menadZzmenta
ljudskih resursa posli smo od definicije po kojoj se menadZment ljudskih resursa
definiSe kao strategijski i koherentni pristup menadZmentu najvrednije imovine
u organizaciji, ljudima, koji rade¢i u njoj, individualno ili kolektivno doprinose po-
stizanju njenih ciljeva. U ovom poglavlju smo naglasili da je nuzno razlikovati ka-
rakteristike i ulogu menadzmenta ljudskih resursa u odnosu na administrativnu i
birokratsku ulogu koju je imao personalni menadZment. U tom smislu, posmatranje
zaposlenih kao kapitala, bitna je odrednica menadzmenta ljudskih resursa u odnosu
na sve njegove ranije faze razvoja. Veoma kompleksno okruZenje ekonomije znanja
namece poznavanje odredenih snaga i faktora koji, umnogome, uoblicavaju i usme-
ravaju aktivnosti menadZzmenta ljudskih resursa. U ove faktore ubrajamo tehnoloski
razvoj, globalizaciju, promene u demografiji i prirodi samog posla i druge faktore
Cije poznavanje i pracenje je neophodno za pravilno sprovodenje svih aktivnosti
menadZmenta ljudskih resursa. S druge strane, kao bitna ilustracija konstantnog
razvoja menadzmenta ljudskih resursa, jeste njegova povezanost sa mnogim sa-
vremenim konceptima koji menjaju ustaljenje paradigme, bliZe i sa viSe aspekata
objasnjavaju i usmeravaju razvoj ne samo menadzmenta ljudskih resursa, nego i
savremeno poslovanje uopste. U tom smislu, u ovom poglavlju posebnu paznju smo
usmerili na upravljanje odsustvom sa posla (Absence Management); upravljanje ka-
rijerom; savetovanje, trening i mentorstvo; Daunsajzing i Autsorsing; razvoj zapo-
slenih; opunomocdivanje i angaZovanje zaposlenih; upravljanje promenama (Change
Management), rad visokim performansama; menadZment znanja; organizacija koja
uci, talent menadzment i timski rad.

PROVERITE SVOJE ZNANJE:

+ Sta podrazumevamo pod menadZmentom ljudskih resursa?

+ Koji su glavni ciljevi menadZmenta ljudskih resursa?

+ Navedite i objasnite klju¢ne razlike izmedu personalnog menadZmenta i
menadZmenta ljudskih resursa. Po vasem misljenju, koji je glavni razlog
prerastanja personalnog u menadzment ljudskih resursa?

+ Koje faktore izdvajamo kao klju¢ne faktore uticaja na menadzment ljudskih
resursa? Koji faktor, po vasem misljenju, ima najjaci uticaj na menadZment
ljudskih resursa? Objasnite zasto?
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+ U ¢emu vidite nuZnost povezanosti menadZera ljudskih resursa i linijskih
menadZera?

+ Koji su glavni koncepti u menadzmentu ljudskih resursa? Zasto je nuzno
poznavati svaki od njih?

+ Kako upravljanje odsustvom sa posla utiCe na uspesnost menadzmenta
ljudskih resursa?

+ Kako daunsajzing i autsorsing uti¢u na menadZment ljudskih resursa?

¢ Objasnite ulogu menadzera ljudskih resursa u upravljanju karijerom, ra-
zvoju zaposlenih i upravljanju promenama? Da li su ove uloge po neCemu
povezane?

+ Stapodrazumevamo pod radom visokih performansi i zasto je ovaj koncept
znacajan za menadzment ljudskih resursa?

+ U c¢emu je znacaj koncepta menadZzmenta znanja za menadzment ljudskih
resursa?

+ Zasto je vazno da savremene organizacije usvoje koncept organizacije koje
uce?

+ Kako biste definisali menadZment talenata i u ¢emu je njegov znacaj za
menadzment ljudskih resursa?

PRIMENITE SVOJE ZNANJE:
VEZBA 1.
ZNANJE I PENZIONISANJE ZAPOSLENIH®?

Pilot program u Amerikan Ekspresu (American Express) omogucava zaposleni-
ma koji su pred penziju manje posla, a viSe vremena da prenesu svoje iskustvo na
mlade generacije.

Pored bejbi bumersa spremnih da napuste svoje poslove, hoce li naredne ge-
neracije biti spremne da “nastave Sou”? Ovo pitanje je bilo na umu menadzerima
American Express-a tokom 2006. godine, kada je kompanija osnovala poseban tim
koji treba da ponudi reSenje problema demografskih promena u kompaniji.

Veoma brzo grupa je dosla do veoma vaznog otkri¢a: ni za jedan slucaj odlaska
u penziju u narednih pet do deset godina kompanija nije ucinila niSta povodom in-
stitucionalizacije znanja koje ¢e ovi zaposleni poneti sa sobom. Od odnosa i veza sa
klju¢nim klijentima, do kompjuterskih programa koji se ne uce u $kolama i ostalih
znanja, vestina i know-how, za kompaniju bi bilo ili skupo ili nemoguce da ih zamene.
Ovo je, prema recima Dzima Rotmana, bio problem nikako sa jednostavnim rese-
njem. Penzionisanje zaposlenih zahteva inicijative za prenosenje njihovih znanja na
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kompaniju, a sve to zahteva vreme. Njihovo iskustvo bi trebalo prevestii prezentovati
na nacin prihvatljiv za njihove mlade kolege. S obzirom da se radi o velikom broju
zaposlenih koji treba da idu u penziju i da je nemoguce preneti svo njihovo znanje,
kompanija je trebalo da se usredsredi samo na one zaposlene sa klju¢nim kompe-
tencijama i veStinama.

Pilot program je ustanovljen u prva cetiri meseca 2008. godine. Umesto da se
odjednom penzioniSu i odu iz kompanije, u€esnici su predavali jednu po jednu svoju
dnevnu obavezu, a svoje slobodno vreme dobijeno na ovaj nacin, zamenjivali aktivno-
stima kao $to su mentorstvo i davanje ¢asova obuke svojim naslednicima. U zamenu
za ove aktivnosti, dobijali su vise slobodnog vremena van kancelarije gde su mogli
da rade $ta Zele - planiraju svoju penziju ili se bave humanitarnim radom. U ovoj
fazi oni su nastavljali da primaju deo svoje prethodne plate, beneficije kao i obi¢no,
a kompanija je, zauzvrat, neke od najvaznijih zaposlenih pokusala da zadrZi godinu
i viSe nakon isteka roka za penzionisanje.

Za sada program je zaZiveo u dve poslovne jedinice: tehnoloskoj, zato Sto je tu bilo
najlaksSe proceniti koje je veStine potrebno preneti na druge i finansijskoj, zato Sto
je kompanija u ovoj poslovnoj jedinici imala najvaznije veze sa klijentima. Zaposleni
koji su pred penzijom u ovim poslovnim jedinicama mogu da se prijave za ucesce u
ovom programu.

Po re¢ima Rotmana ovaj program omogucava starijim zaposlenima da razvijaju
svoja li¢na interesovanja dok rade u Amerikan Ekspresu. Takode, omogucava im da
ostave svoj legat iza sebe i tako omoguce budué¢im liderima i ekspertima da budu
spremni, a sa druge strane da prevazidu neke emotivne i finansijske poteskoce na-
glog penzionisanja.

PITANJA:

1. Naosnovu ove studije slucaja Sta mozemo zakljuciti o odnosu koji Amerikan
Ekspresu ima prema: a) svojim zaposlenima i b) znanju u svojoj kompaniji?

2. Sa kojim problemima je kompanija morala da se susretne prilikom pokre-
tanja ovog programa?

3. Koji podaci i saznanja su kompaniji bili neophodni prilikom pokretanja
programa?

4. Koje od Vama poznatih sredstava menadZmenta znanja Amerikan Ekspre-
su Kkoristi, a koja bi eventualno sredstva mogao da koristi u svrhu deljenja
znanja u kompaniji?

5. Koje zakljucke moZemo izvesti iz navedenog primera?

6. Dali Vam je poznat neki sli¢an primer iz Vaseg bliZeg ili daljeg okruZenja?
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VEZBA 2.

U ovoj vezbi vam je prezentovano pismo kojim autori Jack i Suzy Velch od-
govaraju na pitanje koja je uloga menadzmenta ljudskih resursa u savremenim
uslovima poslovanja. Nakon ¢itanja pisma, razmislite o procitanom i odgovorite
na pitanja koja se nalaze na kraju teksta.®*

,Koja je uloga menadzmenta ljudskih resursa u vremenima haosa kroz koji
prolazi svet, i koja je njegova budu¢nost kada se toliki broj industrija susrece sa
ekstremnim promenama?“ - Effendi Ibnoe, Bali, Indonezija.

»,Kada ve¢ govorimo o vremenima, VaSe pitanje nam je stiglo istog dana kada
smo primili poruku od poznanika koji je dobio otkaz sa svog posla u izdavastvuy,
sigurno jedne od industrija koja prolazi kroz ono Sto Vi nazivate ,ekstremne pro-
mene". On opisuje svoj otkaz, prakti¢no kao Orvelovsko iskustvo. Uveden je u salu
za sastanke, gde ga je sacekala nepoznata konsultantkinja, koja ga je, nakon saop-
Stavanja otkaza, informisala da ¢e ga pozvati uvece da bi se uverila da je sa njim
sve uredu. ,Uverio sam je da jaimam prijatelje, osobu koju volim, a i psa“ napisao
je, ,i posto bi trajanje mog druZenja sa njom moglo da se meri sekundama, bolje
je da se oni pobrinu za mene.“ Poruka za HRM: ,,Umesto opterecéivanja otpusStenih
radnika, uz sazaljenje nepoznatih konsultanata®, napisao je, ,stavite ih u sobu sa
posudem i dajte im nekoliko terapeutskih minuta razbijanja posuda o zid.”

Dok smo citali pismo naseg poznanika napisano sa izuzetnim smislom za hu-
mor, predlazemo drugaciju poruku za HR. ,0Otkazi su vasi momenti istine, kada
vaSa kompanija mora da pokaze otpusStenim radnicima istu paZnju i dostojanstvo,
kao i prilikom njihovog zaposljavanja. Otkaz je trenutak kada se pokazuje prava
vrednost HR, koja pokazuje koliko kompanija zaista brine za svoje ljude.” Ako je
ikada postojalo vreme, kada bi trebalo apostrofirati znacaj HR, onda je to danas.
Dakle, na Vase pitanje: Koja je uloga HR danas, sledi odgovor.

Prvo, HR treba da obezbedi da o odlasku zaposlenih iz kompanije o tome sa
njima razgovaraju njihovi menadzZeri, ne stranci. Biti otpusten je u svakom slucaju
nehumano, ali dobiti vesti o tome od nekog stranca (,,hired gun“) samo pogorsava
stvari. Zato HR mora da obezbedi da menadzZeri prihvate svoju duznost, a to je
razgovor oci u oc¢i, koji mora biti lican i privatan.

Drugo, uloga HR je da sluzi kao kompanijski arbitar. NiSta zaposlenima ne pada
toliko tesko tokom otkaza, koliko osecaj da su neki ljudi postigli bolje dogovore
nego drugi. HR treba da se pobrine da su svi dogovori odgovarajudi i nepristrasni.
Ljudima je potrebno da, kada odu, mogu da kazu: ,Na kraju, bar znam da su sa
mnom postupili fer.”

Na kraju, uloga HR je da apsorbuje muku. U satima i danima nakon otkaza,
ljudima je potreban odusak, a uloga HR je da bude na raspolaganju za davanje
ohrabrenja i utehe. Ponekad, u situacijama kada se angazuju spoljni konsultanti
u procesu smanjenja broja zaposlenih u kompaniji, bivsi zaposleni ne bi trebalo
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da se osecaju izolovano i napusteno. Neko ko je u vezi sa radnikom koji je dobio
otkaz, kolega ili neko iz HR odeljenja, treba da bude u kontaktu sa njim tokom
Citavog procesa. Ne samo da bi pitao ,Da li je sve u redu?”, ve¢ i da bi saslusao
njegov odgovor ili se ponudio za davanje preporuka za buduceg potencijalnog
poslodavca.

Zakljucak: ,Menadzment ljudskih resursa je neverovatno vazan u dobrim vre-
menima, a definise vas u losim!“

PITANJA:

1. Kako biste vi, ukratko, definisali ulogu menadZmenta ljudskih resursa da-
nas?

2. Koje je vase misljenje o postupku davanja otkaza, prikazanom u tekstu?

3. Daste na poziciji menadZera ljudskih resursa, kako biste postupili u nave-
denoj situaciji?

4. Dali vam je poznat neki primer sli¢ne situacije koji je reSen na bolji i hu-
maniji nacin?

VEZBA 3.

U ovom poglavlju smo govorili o fleksibilnosti ne samo kao jednoj od klju¢nih
karaktersitika savremenih organizacija, ve¢ i glavnom pristupu u menadZzmentu
ljudskih resursa. U tekstu koji sledi prenosimo vam intervju sa potpredsednikom
kompanije Flekspirijens (Flexperience).®® Otkrijte ¢ime se bavi ova kompanija, kako
organizacije danas odgovaraju zahtevima za fleksibilno$¢u, razmislite o navedenoj
temi i odgovorite na pitanja koja slede na kraju teksta.

U vremenu ekonomske nesigurnosti, pritisak da se kontrolisu i smanjuju troskovi,
jaci je nego ikada. Skoro potpuno zamrzavanje novih zaposljavanja i veliki broj ot-
kaza sve viSe nagoni kompanije da postave sebi pitanje kako da postiZu postavljene
ciljeve sa limitiranim ili umanjenim ljudskim resursima. Inovativna firma iz San
Franciska, Flekspirijens, kreirala je drugacije trziste talenata: profesionalci sa isku-
stvom koji traze fleksibilne radne Sanse. (Flekspirijens je kosultantska kuca koja je
specijalizovana za tzv. ,talenat na zahtev” - povezuje svoje klijente sa talentima koji
su im potrebni u trenutku kada su im potrebni, pri ¢emu su obe strane zaintereso-
vane za fleksibilne oblike rada i radnog vremena. Poseduje izuzetne baze talenata,
niz servisnih usluga koje pruza klijentima, forume o fleksibilnom radnom okruzenju
itd.) U razgovoru sa Lisom Kej Solomon, potpredsednikom za razvoj, saznac¢emo kako
organizacija moZe da izgradi odrZivu strategiju talent menadZmenta kroz fleksibilni
posao. Slede delovi ovog razgovora:
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Zasto je fleksibilnost tako vazna? Zar ne moramo da radimo vise, nikako manje, da
bismo ostali konkurentni?

U narednih pet do deset godina, kako ukazuju aktuelni trendovi, fleksibilnost
¢e se posmatrati ne kao ,dobro bi bilo da je imamo* ve¢ kao neophodni uslov za
zaposljavanje. Sa odlaskom prvih bejbi bumersa u penziju, na scenu stupaju nove
generacije zaposlenih koji imaju potpuno razlic¢iti pogled na rad i na idealan posao,
stavljajuci fleksibilnost i kvalitet Zivota iznad ¢vrsto postavljenog napredovanja u
karijeri i sigurnosti. Tehnologija ¢ini moguéim raditi gotovo svuda i sa svih mesta, a
globalna ekonomija sve viSe naglasak stavlja na mobilnost i fleksibilnost. Organizaci-
je ¢e morati iz osnova da preispitaju nacin na koji angazuju, zaposljavaju i zadrzavaju
najbolje i najpametnije.

Koje su neke od najboljih praksi u vezi sa fleksibilnim radom i radnim vremenom?

Ono Sto smo naucili od nasih Klijenata i partnera jeste da se fleksibilnost ne moze
posmatrati kao kategorija koja bi u istom obliku odgovarala svima. Fleksibilnost
treba da odgovara ustanovljenoj kulturi, vrednostima i poslovnim zahtevima kom-
panije. Uz to, kompanije treba da obezbede pravu tehnologiju koja ¢e omoguditi
svojim zaposlenima da budu produktivni uvek i svuda, kao sto su laptop racunari,
video kamere, brzi pristup internetu, potrebna oprema za videokonferencije. Sve
ovo omogucava ¢lanovima tima da se fokusiraju na posao koji treba da bude uraden
uvek i svuda, bez ogranicenja koja stvara striktno radno vreme u kancelarijama ili
visoki tro$kovi putovanja. Cesto, fleksibilni posao po¢inje neformalnim procesom
pokrenutim kao nacin da se klju¢ni zaposleni stalno angazuju. Ukoliko ovi neformal-
ni programi dovedu do vidljivih i merljivih rezultata, esto prerastaju u formalnije
programe koji podrazumevaju fleksibilan rad i fleksibilno radno vreme.

Kako kompanije reaguju?

Neke kompanije momentalno shvataju i zahvalni su Sto dobijaju poslovnog par-
tnera koji ¢e im pomoc¢i da pronadu i obuce svoje talente kako da rade na veoma
fluidne i fleksibilne nacine. Druge su, pak, nesto sporije u adaptiranju svojih sistema
i poslovnih procesa novim, ,netradicionalnim” radnim resursima. Mnoge od njih
znaju da treba da se menjaju i sve je viSe kompanija koje imenuju pojedince ili radne
grupe koje se bave istrazivanjem fleksibilnih nac¢ina rada. Vrlo je uzbudljivo posma-
trati kako neki nasi uspesi postaju inicijatori za nove dijaloge unutar menadzment
timova, a u vezi sa buduéim strategijama ljudskog kapitala. Na primer, Timbak Tu,
zaposlio je svog prvog part-time direktora ljudskih resursa, jer je kompanija uvidela
neverovatne rezultate koje je on stvorio za tri dana nedeljno provedenih u kance-
lariji. Kompanija Metod Hom Prodakts (Method Home Products) koristi jednog od
nasih profesionalaca koji zamenjuje Zenu koja koristi porodiljsko odsustvo i prvi
put uvida benefite izbegavanja dodatnog stresa koji nastaje stalnim zapitkivanjem
ostalih zaposlenih u odeljenju da li neko moZe da je menja dok je van kancelarije.
Sve ovo rezultira dobrom atmosferom medu zaposlenima, Sto vodi dalje do njihovog

zajednistva i poverenja.
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Sta je sa ljudima koji Zele fleksibilan rad? Koji biste im savet dali kako da uti¢u na
svoje poslodavce da dozvole rad na netradicionalan nacin?

U porastu je broj korisnih informacija i saveta o raznovrsnim poslovnim benefi-
cijama i ustedama novca, kao rezultatima fleksibilnog nacina rada. Svaki zaposleni
koji zeli da promeni svoje radno okruZenje, trebalo bi da se naoruza sa poslovnim
primerima drugih kompanija koje su ovakvim na¢inom rada doprinele poboljsanju
svojih rezultata. Uz to, zaposleni treba da imaju jasan plan komunikacije koji pre-
cizira kada i kako ¢e zaposleni biti na raspolaganju ostatku tima i $ta ostali ¢lanovi
mogu da oc¢ekuju od nje/njega. Kredibilitet i poverenje apsolutno su neophodni za
pocetak ovakvih aranzmana. Nedozvoljeno je neodazivanje na pozive i smatra se
direktnim udarom na program. Dakle, produktivna konverzacija svakako se smatra
preduslovom fleksibilnog radnog okruzenja.

Sta biste savetovali kompanijama koje pocinju sa fleksibilnim programom rada?

Kreiranje fleksibilnog programa rada je proces. Mi ohrabrujemo klijente da pro-
nadu pojedince, koji su cenjeni od strane ostalih zaposlenih, koji bi podrzavali pro-
gram. Posebno bi bilo od pomoc¢i pronaci uspesne i respektovane pojedince u viSim
slojevima menadZera koji bi podrzali navedene napore. Drugi kriticni momenat je
poceti polako, sa malim oCekivanjima - poceti sa pilot programom i komunicirati
sa stejkholderima o onome ¢emu se nadate da vas ovaj ,,eksperiment” moze nauciti.
Iako mozda necete biti zadovoljni dok se program ne realizuje 100% onako kako
ste ocekivali, sigurno ¢ete vrlo brzo moc¢i da ¢ujete o pozitivnim promenama koje je
ovaj nacin rada doneo vasoj kompaniji.

PITANJA:

1. Sta mislite o fleksibilnosti u radnom okruzenju?

2. Dali neke elemente ovog nacina rada prepoznajete u svom okruzenju i
koje?

3. Koji bi po vama bili najefikasniji na¢ini uvodenja i vrste fleksibilnog rada u
organizacijama u okruzenju?
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I I POGLAVLJE:

STRATEGIJSKI MENADZMENT
LJUDSKIH RESURSA

Kada procitate ovo poglavlje bi¢ete u mogucnosti da:
v' objasnite pojam i znacaj strategijskog menadzmenta ljudskih resursa,

v' shvatite povezanost menadzmenta ljudskih resursa i funkcije strategijskog
menadzmenta i

v' definiSete ulogu menadZmenta ljudskih resursa u procesu strategijskog
menadZmenta.

1.

POJAM I ZNACAJ STRATEGIJSKOG
MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

»Zelja i ljubav, to su krila za velika dela.”

Johan Volfgang Gete

»0d cilja vodi hiljadu puteva, do cilja samo jedan.”

Misel de Montenj

Da bismo govorili o strategijskom menadzmentu ljudskih resursa, najpre ¢emo, ukrat-
ko, objasniti pojam strategijskog menadzmenta uopste. Zadatak strategijskog menadzmen-
ta je da omogudi organizaciji racionalno i blagovremeno reagovanje na promene u sredini
u kojoj ona obavlja svoju poslovnu i $iru aktivnost. U tom smislu, strategijski menadzment
ukljucuje u sebe: strategijsko planiranje, kao svoj esencijalni deo (strategijsku analizu i
strategijski izbor), ali i strategijsku promenu (strategijsku implementaciju i kontrolu).*
Najkrace re¢eno, ako ne znamo gde idemo, ne mozemo znati ni kada smo tamo stigli.
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Zato sve i pocinje sa odlukom o tome $ta organizacija Zeli da postigne u nekom doglednom
periodu. Ranije je standardna poslovna praksa podrazumevala planiranje na duzi vremenski
period, a danas, u promenjivoj poslovnoj stvarnosti, ve¢ina organizacija planira na kraci rok,
kao $to je godinu dana, tri godine ili najvise pet godina.*’

Strategijski menadzment ljudskih resursa, prema tome, predstavlja obrazac planiranih
rasporedivanja ljudskih resursa i aktivnosti koje bi trebalo da osposobe organizaciju da ostva-
ri svoje ciljeve®, tj. predstavlja skup odluka i aktivnosti koje imaju za cilj osmisljeno razvijanje
ljudskih potencijala radi obezbedivanja konkurentske prednosti organizacije i strategijskih
ciljeva poslovanja kao odgovor na izazove okruzenja.*

Drugim recima, strategijski menadzment ljudskih resursa podrazumeva formulisanje i
sprovodenje politika i praksi menadzmenta ljudskih resursa koje treba da dovedu do kom-
petencija i pona$anja zaposlenih koja su potrebna organizaciji da postigne svoje strategijske
ciljeve.”” U tom smislu strategijskim menadzmentom ljudskih resursa jasno se naglasava
interaktivnost izmedu eksterne strategije i HRM odluka. Eksterna strategija preduzeca sa-
drzi odabrani, formulisani na¢in ostvarivanja konkurentnosti. Interna strategija obezbeduje
organizovanje, primenu, motivisanje i kontrolu unutrasnjih resursa. Unutrasnja i spoljna
strategija se moraju medusobno uskladivati. Ovakvo uskladene interna i eksterna strategija
podrazumeva i implementacije odgovaraju¢ih metoda i tehnika strategijskog menadzmen-
ta.”!

Ukoliko menadzment ljudskih resursa nije strategijski partner u organizaciji, ne moze
postojati integracija poslovne strategije sa ljudima koji ¢e implementirati tu strategiju. Dakle,
ako navedena integracija ne postoji, strategijski planovi se nece realizovati iz vise razloga: 1.
strategijski planovi treba da budu jasni zaposlenima da bi ih mogli sprovesti u zivot organi-
zacije, 2. menadzeri i zaposleni treba da imaju zajednicku viziju i zajednicko razumevanje
misije organizacije, a radi prevodenja strategije u organizacione ciljeve, 3. strategijski planovi
mogu da zahtevaju promene u regrutovanju i selekciji, organizacionoj strukturi, sistemu
kompenzacija, metodama evaluacije performansi, kao i programima obuke i razvoja. Stoga,
strategije menadzmenta ljudskih resursa treba da budu u direktnoj vezi sa poslovnom stra-
tegijom kao deo menadzerskog razmisljanja, planiranja i akcije.”

Zapravo, postavlja se pitanje da li organizacija, strategijama orijentisanim ka ljudskim
resursima, moze da izgradi i odrzi svoju konkurentsku prednost. Mnogobrojne studije su
pokazale da je odgovor na ovo pitanje potvrdan. U tekstu koji sledi prikazacemo primere
koji potvrduju navedeno. Naime, sveobuhvatno istrazivanje koje je sprovodi konsultantska
firma Watson Wyatt Worldwide pokazalo je da “organizacije sa snaznim praksama ljudskog
kapitala stvaraju superiornu vrednost za akcionare”. Istrazivanje je otkrilo koje prakse ljud-
skih resursa najve¢im delom doprinose povecanju trzi$ne vrednosti kompanije. Svrstane su
u pet kategorija:”?

1. Izuzetnost u regrutovanju buducih zaposlenih. Kompanije bi trebalo da, $to je mo-
guce brze, popunjavaju prazna radna mesta da bi smanjile prekid rada i izgubljenu
produktivnost. Organizacije koje su brzo popunile radna mesta (za dve nedelje)
ostvarile su za 48% bolje poslovne rezultate od onih kojima je za to trebalo vise
vremena (oko sedam nedelja)
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2. Razvoj zaposlenih. Kompanije bi trebalo da primene uravnotezen pristup prilikom
angazovanja ljudi za pozicije koje zahtevaju posedovanje radnog iskustva, popu-
njavajuci otprilike polovinu ovih radnih mesta ljudima iz preduzeca. Takva praksa
rezultirala je ukupnim prinosom akcionara od 56%.

3. Sistem ukupnog nagradivanja. Kompanije sa viSom stopom prinosa akcionara imale su
natprosecan nivo plata i beneficija u odnosu na ostatak trzifta. Kompanije koje su najbolje
poslovale donosile su odluke o isplacivanju zaposlenih na osnovu znatnih razlika u per-
formansama zaposlenih. Najbolji zaposleni u kompaniji nagradivani su prema zasluzi.

4. MenadzZment fluktuacije zaposlenih. Kompanije treba da optimiziraju stopu fluk-
tuacije zaposlenih pod kojom podrazumevamo procenat odlazaka zaposlenih iz
kompanije. Kompanije sa umerenom stopom fluktuacije (15%) imale su vi$u stopu
prinosa akcionara od kompanija sa viSom i nizom stopom fluktuacije.

5. Komunikacija. Kompanije koje su razvile svoje interne i eksterne tokove komunika-
cija po razli¢itim odeljenjima kompanije imale su viSe stope prinosa akcionarima.

Kao zaklju¢ak navedenog istrazivanja namece se zaklju¢ak da superiorne prakse ljudskih
resursa mogu da doprinesu pobolj$anju finansijskih rezultata. Organizacije koje ulazu u svoj
ljudski kapital mogu da stvore znatnu konkurentsku prednost i superioran prinos za akeci-
onare, odnosno bitno poboljsaju svoju konkurentsku poziciju. Jednom recju, menadzment
ljudskih resursa mora biti strategijski partner u organizaciji i svim svojim aktivnostima po-
drzati poslovnu strategiju i ostvarivanje poslovnih ciljeva organizacije. To znaci da, najpre,
menadzeri ljudskih resursa mogu pomoc¢i organizaciji da se odabere prava i odgovarajuca
organizaciona struktura koja ¢e odgovarati potrebama zacrtane strategije. Dalje, kada je odre-
dena organizaciona struktura uspostavljena, potrebno je dizajnirati poslove tako da zaposleni
razumeju relevantnost njihovih pozicija za organizacionu strategiju, kao i postojanje odre-
denog znanja, vestina i stavova (KSA - knowledge, skills, abilities) kao tri finalna prozvoda
vec postojeceg ili planiranog procesa razvoja zaposlenih potrebnih za postizanje uspeha u
poslovanju. Zaposlenima je, takode, potrebno dati odreden stepen autonomije, mogucnost
primene raznovrsnih vestina i tempo postizanja poslovnih ciljeva koje odredena pozicija
zahteva. Politike regrutovanja i selekcije treba da obezbede privlacenje i izbor odgovarajucih
ljudi, sa odgovaraju¢im vestinama i znanjima. Jos jedna uloga menadzmenta ljudskih resursa
je da uspostavi odgovarajuce poslovne standarde, kao i nacine evaluacije performansi i, u
skladu sa tim, odgovarajuce motivacione i beneficione progame. Vazna uloga menadzera
ljudskih resursa u stafingu, programima treninga i obuke, je da podrzi organizacionu strategiju
koja treba da obezbedi produktivne i talentovane ljudske potencijale, klju¢ne za postizanje
konkurentske prednosti organizacije.

U tekstu koji sledi opisa¢emo detaljnije strategijski menadzment ljudskih resursa.

IZBOR STRATEGIJE

Izbor strategije se sastoji od odgovora na pitanja koja su u vezi sa konkurencijom
- na primer, kako ¢e se organizacija takmiciti da bi ostvarila svoju misiju i ciljeve. Ove
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odluke sastoje se od odgovora na pitanja gde biti konkurentan, kako biti konkurentan i
Cime biti konkurentan. Sve su ove odluke vazne, ali oni koji donose strategijske odluke
Cesto posvecuju manje paznje pitanju . kome ¢emo biti konkurentni®, Sto moZze da dovede
do losih strategijskih odluka. Na primer, PepsiKo (PepsiCo) je 1980-tih preuzeo lance
brze hrane Kentaki Frajd Cikn (Kentucky Fried Chicken), Tako Bel (Taco Bell), Pica Hat
(Pizza Hut) u pokusaju povecanja broja potrosaca. Kompanija, medutim, nije uspela na
pravi nacin da prepozna razlike izmedu svojih zaposlenih (uglavnom profesionalaca) i
zaposlenih u industriji brze hrane (nisko kvalifikovana radna snaga i srednjoskolci), kao
ni svoju sposobnost upravljanja takvom radnom snagom. Ovo je bio jedan od razloga
zbog kojih je PepsiKo 1998. godine prodao svoj lanac brze hrane. U sustini, PepsiKo je
donela odluku o tome gde treba biti konkurentan, ali bez potpunog razumevanja resursa
potrebnih da bi kompanija bila konkurentna na tom trzistu.

(Izvor: Noe, R. A, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B., Wright, P. M. (2000) MenadzZment ljudskih poten-
cijala: Postizanje konkurentske prednosti, Mate, Zagreb, str. 45.)

1.1. POVEZANOST MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA I
FUNKCIJE STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

Autori Noe, Hollenbeck, Gerhart i Wright’* smatraju da u savremenim organizacijama
postoje Cetiri razli¢ita nivoa povezanosti funkcije menadzmenta ljudskih resursa i funk-
cije strategijskog menadzmenta: administrativna povezanost, jednosmerna povezanost,
dvosmerna povezanost i integrisana povezanost. Navedene nivoe povezanosti mozemo
videti na slici 2.

Administrativna Jednosmerna Dvosmeerna Integrisana
povezanost povezanost povezanost povezanost

Strategijsko Strategijsko Strategijsko -
planiranje planiranje planiranje Strategijsko
planiranje

Funkeija ljudskih
resursa

Funkcija ljudskih Funkcija ljudskih Funkcija ljudskih
resursa resursa resursa

Slika 2. Povezanost strategijskog planiranja i menadzmenta ljudskih resursa”
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ADMINISTRATIVNA POVEZANOST. Administrativna povezanost predstavlja naj-
nizZi nivo integracije. Paznja menadzmenta ljudskih resursa je usmerena na svakodnevne
aktivnosti, tako da menadzeri ljudskih resursa nemaju prilike da se strategijski odnose
prema pitanjima ljudskih resursa. S druge strane, funkcija strategijskog poslovnog pla-
niranja organizacije postoji bez inputa iz odeljenja za ljudske resurse. Kao $to vidimo, na
ovom nivou povezanosti, odeljenje ljudskih resursa je potpuno odvojeno od bilo kog dela
procesa strategijskog menadzmenta, bez obzira da li se radi o formulaciji strategije ili o
njenoj primeni.

JEDNOSMERNA POVEZANOST. Kod ovog nivoa povezanosti, odeljenju za ljudske
resurse se saop$tava, ve¢ formulisana, poslovna strategija organizacije. Na menadzerima
ljudskih resursa je da formuli$u sisteme i programe za sprovodenje strategijskih planova,
pa iz tog razloga mnogi pogre$no smatraju da ovaj vid povezanosti predstavlja strategijski
menadzment ljudskih resursa. Iako je ovaj vid povezanosti napredak u odnosu na prethod-
ni, iz razloga prepoznavanja vaznosti ljudskih resursa u sprovodenju poslovne strategije,
on, ipak, sprecava i ogranicava organizaciju da razmatra vazna pitanja ljudskih resursa pri
formulisanju strategije. Kao $to se moze i pretpostaviti, ovaj nivo povezanosti najées¢e ima
za posledicu strategijske planove koje organizacija ne moze uspesno da sprovede.

DVOSMERNA POVEZANOST. Ovaj vid povezanosti omoguc¢ava razmatranje pitanja
ljudskih resursa tokom procesa formulacije strategije. Ova integracija se sprovodi kroz tri
faze. U prvoj fazi, tim za strategijsko planiranje obavestava funkciju menadzmenta ljud-
skih resursa o razli¢itim strategijama koje organizacija razmatra. Nakon toga, u drugoj
fazi, menadzeri ljudskih resursa analiziraju uticaje razlicitih strategija na ljudske resurse i
rezultate tih analiza dostavlja timu za strategijsko planiranje. U trecoj fazi ovog procesa se,
nakon strategijskog odlucivanja, strategijski plan dostavlja menadzeru ljudskih resursa koji
razvija programe za njegovu primenu. Kod ovog vida povezanosti, funkcije strategijskog
planiranja i funkcija menadzmenta ljudskih resursa su medusobno zavisne.

INTEGRISANA POVEZANOST. Ovaj vid povezanosti zasniva se na neprestanoj in-
terakciji funkcije strategijskog planiranja i funkcije menadzmenta ljudskih resursa, pa je
zato veoma dinamican i viSedimenzionalan. U vecini slucajeva, kod ovog vida povezivanja,
menadzer ljudskih resursa je ¢lan tima top menadzera u ¢ijoj nadleznosti je strategijsko
planiranje i odluc¢ivanje. U tom smislu, funkcija menadZzmenta ljudskih resursa je, kod
integrisanog povezivanja, sastavni deo formulacije strategije i procesa njene primene. Ovaj
vid povezivanja strategijske funkcije u organizaciji i funkcije menadzmenta ljudskih resur-
sa bi trebalo da predstavlja pravilo, a ne izuzetak, u poslovanju savremenih organizacija,
te ¢emo u nastavku naseg izlaganja imati u vidu upravo ove karakteristike funkcionisanja
ove dve vazne i neraskidivo povezane organizacione funkcije.

Kao zakljucak se namece konstatacija da u strategijskom menadzmentu ljudskih resur-
sa, funkcija menadzmenta ljudskih resursa treba da bude uklju¢ena i formulaciju strategije
iunjenu primenu. U tom smislu, menadzer ljudskih resursa treba stratezima organizacije,

u ¢iji tim je i sam ukljucen, da dostavi podatke o sposobnostima ljudskih resursa organi-
zacije. Na taj na¢in moguce je odrediti pravu strategiju, a s obzirom na potencijalni uspeh
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njenog sprovodenja. Ovaj odnos je uvek dvostran, jer, s jedne strane, kada se odredi stra-
tegijsko usmerenje, potrebno je uvek obezbedivati ljudske potencijale koji ¢e biti u stanju
da odrzavaju zadati kurs, s obzirom na svoja znanja i vestine. S druge strane, sve prakse
menadzmenta ljudskih resursa treba da budu uskladene sa poslovnom strategijom orga-
nizacije, tako da maksimalno angazuju zaposlene u postizanju svojih punih potencijala.

1.2. ULOGA LJUDSKIH RESURSA U PROCESU
STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

Kao $to smo ve¢ naglasili, ljudski resursi predstavljaju osnov konkurentske predno-
sti organizacija danas i u tom smislu, zauzimaju vazno mesto u formulisanju i primeni
strategije, kao i strategijskoj kontroli. Zapravo o menadzmentu ljudskih resursa, nuzno je
govoriti kao o strategijskom partneru u organizaciji.

Izrada strategijskog plana organizacije podrazumeva utvrdivanje i analizu $ansi i uspo-
stavljanje ravnoteze izmedu eksternih $ansi i opasnosti na jednoj strani i internih snaga i
slabosti na drugoj. Strategijski planovi trebalo bi da iskoriste Sanse i snage organizacije i da
smanje ili uklone opasnosti i slabosti.” U tom smislu, potrebno je naglasiti neophodnost
procene ljudskih resursa u okviru sprovodenja analize unutrasnjih snaga i slabosti orga-
nizacije, koja se, najc¢esc¢e vrsi SWOT analizom. Ukoliko organizacija propusti navedenu
analizu, realno je ocekivati da ¢e formulisanu strategiju biti tesko slediti. Npr. ukoliko se
organizacija odluci za strategiju vodstva u troskovima, putem tehnoloskog unapredenja i
uvodenjem informacionog sistema statistickog procesa kontrole, a tek naknadno otkrije
da njeni zaposleni nisu u stanju, zbog nedostatka odgovaraju¢ih znanja i vestina, da rade
sa novom opremom, onda e ova strategija biti osudena na neuspeh. Zato je od veoma
velike vaznosti da se sva pitanja ljudskih resursa razmotre prilikom formulisanja strategije
i da se, ako je moguce, usvoji, ve¢ pomenuti integrisani nivo povezanosti.

Kada govorimo o klju¢nim pitanjima koja je potrebno razmotriti u ovoj fazi, prven-
stveno mislimo na sledeca:”’

+ Koje su snage, a koje oblasti za brigu, kada su u pitanju postojeci zaposleni?

+ Koji zaposleni ¢e se penzionisati u narednom periodu?

+ Koji su klju¢ni zaposleni u organizaciji?

+ Dali projektovani porast i razvoj organizacije podrazumeva dodatna zaposlja-
vanja?

+ Koje vestine i sposobnosti - tehnicke, administrativne, menadzerske, liderske -
su potrebne da bi se neometano obavljao zadati posao?

+ Dali postoji jaz u postoje¢im vestinama i $ta je potrebno preduzeti da bi se islo
u korak sa novim strategijskim pravcem organizacije?

Nakon izbora odgovarajuce strategije, neophodno je tu strategiju sprovesti u svakod-
nevni zivot organizacije. U tom smislu, veoma je vazna uloga ljudskih resursa. U primeni
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strategije neophodno je razmotriti pet varijabli:’® organizacionu strukturu, oblikovanje
zadataka, selekciju, obuku i razvoj zaposlenih, sistem nagradivanja i vrste informacija i
informacionih sistema. Menadzment ljudskih resursa, kao $to se vidi na slici 3. direktno
odgovara za tri od pet varijabli: oblikovanje posla, selekciju, obuku i razvoj zaposlenih,
kao i sistem nagradivanja, a indirektno za preostale tri. Najpre, da bi se strategija uspesno
primenila, potrebno je oblikovati zadatke da budu u sklopu postojec¢ih radnih mesta, na
funkcionalan i delotvoran nacin, a sve kroz procese analize posla i oblikovanja posla, o
¢emu Ce biti reci kasnije. Dalje, funkcija menadzmenta ljudskih resursa treba da osigura
da organizacija raspolaze ljudima koji imaju potrebno znanje i vestine, da bi mogli efi-
kasno da sprovode svoje zadatke u procesu primene strategije. Ovaj cilj se ostvaruje kroz
regrutovanje, selekciju, obuku i razvoj zaposlenih. Da bi zaposleni radili na nacin koji ¢e
doprineti sprovodenju poslovne strategije, potrebno je da postoje odgovarajuéi sistemi
upravljanja njihovom uspesno$cu, kao i sistemi nagradivanja. Dakle, da bi postigla sve
navedeno, funkcija menadzmenta ljudskih resursa treba da ima odgovarajuce analize posla,
sisteme regrutovanja, selekcije i zaposljavanja, programe obuke i razvoja zaposlenih, kao
i metode njihove motivacije i nagradivanja.

Oblikovanje
zadataka

)

Selekcija,
obuka 1 razvoy
fudi

Proizvodno
trZisna
strategija

Sistern
nagradivanja

Slika 3. Varijable u primeni strategije”

U fazi strategijske kontrole procenjuje se strategija, sa aspekta uspe$nosti njene prime-
ne. Za organizaciju je od velike vaznosti da stalno nadzire delotvornost strategije i njene
primene kako bi bila u mogu¢nosti da uvidi eventualne probleme u ovom procesu ili pre-
duzme odgovarajucu, korektivnu, meru. Kontrola u funkciji uspesne primene strategije
trebalo bi da bude balans izmedu autonomije i kontrole ucesnika u njenoj primeni.* S
jedne strane, radnici znanja o¢ekuju visok nivo autonomije u svom radnom okruzenju i
ustanovljenim modelima ponasanja. Jedino u takvim uslovima njihova kreativnost i ino-
vativnost mogu do¢i do punog izrazaja. S druge strane, organizacije bazirane na znanju
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zahtevaju postojanje izvesnog nivoa kontrole, kako bi mogle da budu sigurne u ekonomsku
opravdanost i svrsishodnost aktivnosti svojih zaposlenih. Postizanje navedenog balansa
jedan je od glavnih izazova organizacije znanja.

Najkrace receno, ideja koja se krije iza strategijskog menadzmenta ljudskih resursa je
veoma jednostavna. U formulisanju politika i aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa,
cilj poslodavca nuzno treba da bude stvaranje vestina i ponasanja zaposlenih koje su or-
ganizaciji potrebne da bi postigla svoje strategijske ciljeve. Dakle, menadzment formulise
strategijski plan. Taj strategijski plan zahteva odredene ljudske resurse. Kada su postavljeni
navedeni zahtevi, menadzment ljudskih resursa formuli$e odgovarajucu strategiju ljudskih
resursa koja ¢e dovesti do stvaranja odredenih vestina, kompetencija i ponasanja. Konacno,
menadzer ljudskih resursa identifikuje kriterijum procene potrebnog nivoa vestina ili kom-
petencija ili vremena potrebnog za njihovo postizanje ( npr. broj sati obuke na racunaru
po zaposlenom ili produktivnost po zaposlenom i sl.)

Formulisanje poslovne strategije
“Koji su strategijski ciljevi poslovanja?”

Slika 4. Primena strategije menadzmenta ljudskih resursa u poslovnoj strategiji
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Kako izgleda primer primene strategije menadzmenta ljudskih resursa u skladu sa
poslovnom strategijom organizacije, moZemo videti na primeru Shanghai Portman Ritz
- Carlton Hotela.

SHANGHAI PORTMAN RITZ - CARLTON HOTEL

Pre nekoliko godina kompanija Ric Karlton je preuzela Portman Hotel iz Sangaja.
Novi menadzment je odlucio da znacajno unapredi nivo usluga u hotelu. U tu svrhu,
tadasnji izvrsni direktor hotela, pratio je proces strategijskog menadzmenta ljudskih
resursa na sledeéi nacin:

- Strategijski posmatrano, novi izvrsni direktor i menadzment Ritz - Carltona su
postavili kao cilj bolje usluge klijentima.

- Dabi se postiglo navedeno, zaposlenima u Portman hotelu u Sangaju bile su po-
trebne nove vestine i ponasanja, pa je stoga bilo potrebno trenirati i motivisati
zaposlene da budu proaktivni u vezi sa stvaranjem bolje usluge za klijente.

- Da bi se dobile navedene vestine i ponasanja, izvrsni direktor je predstavio za-
poslenima Portman hotelu sistem menadzmenta ljudskih resursa Ric Karltona.
On je znao da navedene politike i prakse dovode do usluga visokog kvaliteta
kakve zahteva njegov hotel. Na primer, izvrsni direktor i njegovo osoblje licno su
intervjuisali svakog kandidata. Proucavali su vrednosti svakog kandidata i birali
samo zaposlene koji brinu i poStuju druge. Njihova selekcija se orijentisala na
talenat i licne vrednosti, kao $to je briga za druge, posto se one ne mogu uciti.

Njihovi napori su se isplatili. Za svega nekoliko godina, razne publikacije su progla-
sile ovaj hotel najboljim poslodavcem, najboljim poslovnim hotelom u Aziji i najboljim
poslovnim hotelom u Kini. Efikasni strategijski menadzment ljudskih resursa pomogao
je u stvaranju hotela vrhunskog kvaliteta.

(Izvor: Dessler. G. (2011) Human Resource Management, Pearson, str. 113.)
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REZIME

Govoreci o menadzmentu ljudskih resursa danas, nemoguce je, a ne istaci nje-
govu strategijsku komponentu. Jedna od klju¢nih razlika izmedu personalnog i me-
nadZmenta ljudskih resursa jeste upravo neophodnost posmatranja ove funkcije u
organizaciji, ne kao pomo¢ne ili administrativne funkcije, nego kao funkcije od stra-
tegijskog znacaj za organizaciju. Strategijski menadZment ljudskih resursa, prema
tome, predstavlja obrazac planiranih rasporedivanja ljudskih resursa i aktivnosti
koje bi trebalo da osposobe organizaciju da ostvari svoje ciljeve. Zapravo, praksa
je ve¢ pokazala da organizacija, strategijama orijentisanim ka ljudskim resursima,
moze da izgradii odrzi svoju konkurentsku prednost. Kao Sto smo prikazali u ovom
poglavlju, u savremenim organizacijama postoje Cetiri razli¢ita nivoa povezanosti
funkcije menadzmenta ljudskih resursa i funkcije strategijskog menadzmenta: ad-
ministrativna povezanost, jednosmerna povezanost, dvosmerna povezanost i inte-
grativna povezanost. Upravo integrativna povezanost koja se zasniva na neprestanoj
interakciji funkcije strategijskog planiranja i funkcije menadZmenta ljudskih resursa
koja je sastavni deo formulacije strategije i procesa njene primene, bi trebalo da
predstavlja pravilo, a ne izuzetak u poslovanju savremenih organizacija, Sto bi, za-
pravo i bio zakljuc¢ak ovog poglavlja.

PROVERITE SVOJE ZNAN]JE:

1. Kojaje glavna orijentacija strategijskog menadZmenta ljudskih resursa?

2. Dali organizacija strategijama orijentisanim ka ljudskim resursima moZze
da izgradi i odrzi svoju konkurentsku prednost? Objasnite!

3. Kako biste objasnili povezanost menadzmenta ljudskih resursa i strategij-
skog menadzmenta?

4. Objasnite administrativnu povezanost menadzmenta ljudskih resursa i
strategijskog menadZzmenta!

5. Objasnite jednosmernu povezanost menadzmenta ljudskih resursa i stra-
tegijskog menadzmenta!

6. Objasnite dvosmernu povezanost menadZmenta ljudskih resursa i strate-
gijskog menadZmenta!

7. Objasnite integrativnu povezanost menadZmenta ljudskih resursa i strate-
gijskog menadZmental!

8. Navedite klju¢na pitanja koja je, sa aspekta menadzmenta ljudskih resursa,
potrebno razmotriti u fazi formulisanja strategije!
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PRIMENITE SVOJE ZNANJE:
VEZBA 1.
STRATEGIJSKI MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA U SIEMENSU®!

Simens (Siemens) je sto pedeset godina stara nemacka kompanija. Sve do ne-
davno, Simens je bio fokusiran na proizvodnju elektri¢nih proizvoda. Danas je ova
kompanija svoju delatnost usmerila na softvere, inZenjering i usluge. Takode, to je
globalna organizacija, sa viSe od 400.000 zaposlenih u viSe od sto devedeset zemalja.
Drugim rec¢ima, Simens je postao svetski lider postavljanjem korporativne strategije
koja grana svoju delatnosti ka visoko tehnoloskim proizvodima i uslugama i posluje
na globalnom nivou.

Sa ovakvom korporativnom strategijom, menadzment ljudskih resursa igra veliku
ulogu u Simensu. Sofisticirani i inZenjering i usluge zahtevaju veci fokus na selekciju
zaposlenih, njihovu obuku i komenzaciju iznad prosec¢nih kompanija, a globalizacija
zahteva pruZanje ovih usluga na globalnom nivou. Simens svoju strategiju svodi na
nekoliko osnovnih tacaka. One ukljucuju sledece:

1. Ziva kompanija je kompanija koja uc¢i. Visoko tehnolo$ka orijentacija po-
slovanja Simensa podrazumeva da zaposleni treba da budu sposobni za
kontinuirano ucenje. Da bi potpomogao navedeno, Simens koristi razne
vidove obuka, od u¢ionica do uc¢enja uz pomo¢ informacionih tehnologija,
u svim svojim poslovnicama, Sirom sveta. Takode, svojim zaposlenima, Si-
mens nudi moguénost kontinuiranog obrazovanja i menadzerskog razvoja.

2. Globalni timski rad je kljuc¢ za uspeh i koris¢enje ukupnih ljudskih potenci-
jala kompanije. Zato Sto je veoma vazno za zaposlene u ¢itavoj kompaniji,
da se osecaju slobodnim da rade zajedno i saraduju, zaposleni treba da
razumeju ceo poslovni proces, a ne samo njegov deo. Simens pruza Sirok
spektar programa obuke i razvoja. Navedeno, takode, omogucava zaposle-
nima da se osecaju da su deo jakog, jedinstvenog korporativnog identiteta.

3. Klima uzajamnog poStovanja je osnova svih odnosa, kako unutar kompani-
je, tako i prema drustvu. Simens smatra da je raznovrsnost naroda, kultura,
jezika kod zaposlenih u kompaniji, zapravo njena najvrednija imovina. Na-
vedeno se ohrabruje brojnim aktivnostima menadzmenta ljudskih resursa
usmerenim ka izgradnji poverenja, otvorenosti i podrzavanju razlicitosti.
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PITANJA:

1. Naosnovu informacija iz navedenog primera, formuliSite Cetiri strategijska
cilja koja se odnose na rezultate poslovanja kompanije i Cetiri zahteva koji
se odnose na kompetencije i ponasanje zaposlenih .

2. ldentifikujte strategijski relevantne politike menadzmenta ljudskih resur-
sa koje Siemens treba da institucionalizuje kako bi funkciji menadZmenta
ljudskih resursa pomogao da postigne strategijske ciljeve kompanije.

VEZBA 2.
TALENT MENADZMENT: KAKO INVESTIRATI U SVOJE ZAPOSLENE?82

Rat za talente, odliv mozgova, loSe upravljanje, samo su neka od pitanja u vezi
sa radnom snagom koja stoje nad glavom vecine kompanija, malih i velikih. Koji je
najproduktivniji nacin da investirate u svoje zaposlene i koje su Sanse da od toga
imate vidljivu korist?

Studija koju je sproveo IBM Institute for Business Value (IBM) i Human Capital
Institute (HCI) daje odgovore na neka od ovih pitanja. Istrazivaci iz IBM i HCI su ispi-
tivali 1.900 profesionalaca iz preko hiljadu kompanija drzavnog ili privatnog sektora
iz ¢itavog niza razli¢itih industrijskih grana, geografskih podruéja i organizacionih
veliina. Ispitanici su svoje kompanije ocenjivali po Sest osnovnih kompetencija koje
predstavljaju prakse bitne za talent menadzment: strategijski razvoj, regrutovanje,
motivacija i razvoj, organizovanje i upravljanje, povezivanje i omogucavanje, tran-
sformacija i podrzavanje. Kompanije sa najviSim ocenama uopste, imaju jake finan-
sijske rezultate. ,To nije prvo istrazivanje koje pokazuje korelaciju izmedu talent
menadZmenta i finansijskih rezultata‘, kaZe Alan Svajer, izvr$ni direktor HCI i jedan
od autora izvestaja.

PLANIRANJE UNAPRED

Organizaciona veli¢ina je glavni razlog zbog koga se pravi razlika izmedu kompa-
nija dobro ocenjenih i onih koje to nisu. Istrazivanje je pokazalo da velike kompanije
(10.000 - 50.000 zaposlenih) ne samo da bolje upravljaju svojim zaposlenima, ve¢ su
i spremne da planiraju unapred broj ljudi i vrste veStina koje bi trebalo u budu¢em
periodu da dovedu u kompaniju.

Velike kompanije su nadmasile ceo uzorak za 4% u povezivanju strategije menad-
zmenta ljudskih resursa sa poslovnom strategijom. Ipak, male kompanije pokazuju
prednost u snalaZzljivosti i upravljanju ljudskim resursima na neformalnom nivou.
Organizacije sa manje od 1.000 zaposlenih su za 4% bolje od uzorka u saradnji i
deljenju znanja, 6% u promovisanju virtualnog rada i 4% u identifikovanju relevan-
tnih vestina.
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[znenadujuce, za srednje kompanije (izmedu 1000 i 10000 zaposlenih) je manje
verovatno da suimplementirale viSe od pet (od ponudenih Sest) praksi talent menad-
Zmenta. Saradnik IBM Erik Leser kaze ,da su ove kompanije previSe male da same
preduzmu ove aktivnosti ili nemaju infrastrukturu koju imaju velike kompanije. Ove
kompanije istraZivaci u projektu nazivaju ,,organizacionim adolescentima“ koje imaju
bolove tokom rasta jer nisu u moguénosti i da dijagnostikuju problem i da zadrze
perspektivu na duZi rok.

Kljucne razlike izmedu industrijama su takode pomenute u izvesStaju. Poslovi
orjentisani na znanje fokusiraju se na razvoj i saradnju, a kompanije orjentisane
na usluge naglasak stavljaju na privlacenje i zadrZavanje zaposlenih. Najbolji nacin
investiranja u talent menadZment zavisi u najve¢oj meri od veli¢ine i industrijske
grane u kojoj je kompanija. [ ne postoji jedinstveno reSenje za sve probleme ljudskih
resursa koje bi bilo jedinstveno za sve biznise.

Za one koje teze da poveZzu talenat i profit, postoje dve kompetencije zajednic-
ke za sve kompanije koje su uspele u ovome: razumevanje i usmeravanje stavova
zaposlenih i povezivanje izazova koji se stavljaju pred zaposlene sa odgovaraju¢im
poslovnim ciljevima.

PITANJA:

1. Da li u vasem okruZenju postoji primer organizacije koja sledi principe
strategijskog pristupa talent menadZmenta?

2. Mozete li navesti neke metode koje bi motivisale zaposlene da svoje talente
maksimalno angazuju u pravcu ostvarenja poslovne strategije i stvaranja
dodatne vrednosti za kompaniju u kojoj rade?

3. Sta bi u tom smislu, predstavljalo glavni pokreta¢ za vas?
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DRUGI DEO

PROCES MENADZMENTA
LJUDSKIH RESURSA

[1I poglavlje: Planiranje

IV poglavlje: Regrutovanje

V pogavlje: Selekcija

VI poglavlje: Obuka i razvoj zaposlenih

VII poglavlje: Razvoj karijere

VIII poglavlje: Ocena uc¢inka zaposlenih i utvrdivanje nadoknade







POGLAVLJE

PLANIRAN]JE

Kada procitate ovo poglavlje bi¢ete u moguénosti da:
v' shvatite znacaj funkcije planiranja ljudskih resursa,
v" upoznate proces planiranja ljudskih resursa,
v’ objasnite znacaj analize okruZenja za funkciju planiranja ljudskih resursa,

v’ povezete neophodnost predvidanja potreba za ljudskim resursima sa ne-
ophodnos¢u predvidanja moguénosti obezbedivanja ljudskih resursa i

v' shvatite znacaj donoS$enja planova ljudskih resursa.

1.

POJAM I ZNACA] PLANIRANJA
LJUDSKIH RESURSA

»5a ljudima koji streme drugacijim ciljevima
ne mogu se praviti zajednicki planovi.“

Konfucije

U skladu sa postizanjem ciljeva koje smo naveli kao osnovne u funkciji menadzmenta
ljudskih resursa, potrebe odgovora na savremene uslove poslovanja, kao i postizanje i odr-
zavanje konkurentske prednosti organizacije, menadzment ljudskih resursa svoju delatnost
razvija kroz nekoliko osnovnih faza:

1. planiranje ljudskih resursa
2. regrutovanje

3. selekcija
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obuka i razvoj zaposlenih

razvoj karijere

AN AR

ocena ucinka zaposlenih i utvrdivanje nadoknade
7. kompenzacije i beneficije.

U narednom tekstu objasni¢emo svaku od navedenih faza procesa menadzmenta ljud-
skih resursa. Poc¢ec¢emo sa funkcijom planiranja ljudskih resursa

Slozenost funkcije menadzmenta ljudskih resursa i potreba kreiranja njene prilagod-
ljivosti spoljnom, promenjivom i turbulentnom poslovnom okruzenju, zahteva brizljivo
planiranje ove funkcije.

Svaki plan ljudskih resursa bazira se i mora biti u skladu sa strategijom organizacije
usmerenom ka postizanju i odrzavanju konkurentske prednosti. U tom smislu predvida se
ne samo broj zaposlenih koji je potreban organizaciji u narednom periodu, ve¢ i odredene
vestine, sposobnosti i znanja koja zaposleni treba da poseduju da bi mogli blagovremeno
i adekvatno da odgovore na postavljene poslovne zadatke. Tako su: smanjenje troskova,
ekspanzija na nova trzita, zahtevi usled nove tehnologije, demografske promene, globa-
lizacija i sl. samo neki od izazova kojima treba na adekvatan nacin da odgovori proces
planiranja ljudskih resursa. Kao rezultat pogresno sprovedene funkcije planiranja ljudskih
resursa moze se desiti da organizacija ne ispunjava postavljene ciljeve, da ih ne ostvaruje
na efikasan nacin ili da potrebe za ljudskim resursima ostaju nezadovoljene.

Menadzeri zaduZzeni za ljudske resure u Volmartu, u saradnji sa fakultetima, ra-
zvili su poseban program namenjen stranim studentima, koji ima za cilj stvaranje
buduce mreze menadzera potrebne za deset prodavnica koje su u planu da se otvore
van granica USA, od Argentine do Kine. ,Mnogi strani studenti dolaze u Ameriku da
studiraju, a po zavrsetku studija, vracaju se u zemlje svog rodenja”, kaze nekadasnji
potpresdednik odeljenja za regrutovanje i zaposljavanje, ,Mi ho¢emo da iskoristimo
prednosti ovakve situacije i ostvarimo pravu vezu sa ovom grupom studenata.” Na
ovaj nacin strani studenti, putem ovog programa, staziraju, sticu iskustvo i prolaze
posebnu obuku za menadZere tokom svog studiranja, i pripremaju se za upravljanje
Volmart radnjama u svojim mati¢nim zemljama, nakon diplomiranja.

Dostupno na www.wal-mart.com. (Preuzeto iz L.E.Boone, D.L.Kurtz, (2000) Contemporary Bu-
siness 2000, Harcourt College Publishers, str. 296.)

Ono §to je specifi¢nost planiranja ljudskih resursa u uslovima koje namece ekonomija
znanja odnosi se na predvidanje eventualnih praznina koje mogu nastupiti usled odlaska
zaposlenih iz organizacije (penzionisanje, odsustva, otpustanja itd.) sto sa sobom nosi i
potencijalnu opasnost nestajanja znanja iz organizacije. Pazljivo planiranje radnika znanja
treba da obezbedi smanjivanje ovakvih situacija na najmanju moguc¢u meru i adekvatne
korake, u slucaju da takva situacija nastupi, poput prenosenja znanja, koje poseduje za-
posleni koji odlazi, na njegove kolege koje ostaju u organizaciji. Ovde dolazi do izrazaja
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i jedna od osnovnih uloga koncepta menadzmenta znanja, koji smo pomenuli u prvom
delu udzbenika, a to je pretvaranje individualnog znanja u kolektivno znanje, dostupno
svim zaposlenima u organizaciji, ¢ime se obezbeduje i zadrzavanje znanja u organizaciji i
u situacijama odlaska zaposlenih iz nje.®

Koristi od uspe$nog planiranja ogledaju se u uklju¢ivanju zaposlenih sposobnih da pre-
uzmu veliku odgovornost, spremnost da ispune ocekivane i neocekivane zahteve posla uz
minimalne troskove, kao i najefikasnije moguce uklapanje u radnu sredinu bez remecenja
radnih procesa koji su u toku.

Osnovne smernice za uspe$no planiranje resursa radnika znanja ukljuc¢uju:*

¢ Prikupljanje svih potrebnih informacija i podataka od top menadzmenta po-
trebnih za uspe$no planiranje, svesnost o konsekvencijama pogresno usmerenog
planiranja, postojanje saglasnosti o aktivnostima koje se odrazavaju na plani-
rano investiranje u resurse, kao i postojanje ideje o merenju profita planiranih
aktivnosti.

¢ Determinisanje buducih potreba za talentima i radnicima znanja unutar kontek-
sta poslovnih ciljeva i strategije. Nakon toga se pristupa razvoju profila (znanja,
vestina, sposobnosti, ponasanja) za najvaznije poslove i poslove koje je najteze
popuniti.

¢ Procena zaposlenih u skladu sa budu¢im potrebama za talentima u nameri da
se prepoznaju eventualna upraznjena radna mesta u nastupajuc¢em periodu, kao
i zaposleni koji imaju potencijale da popune navedena mesta.

+ Kreiranje, implementacija i merenje postignutih rezultata planova za razvoj po-
jedinaca. Za svaku oblast razvoja, potrebno je uklju¢iti individualne i grupne
zadatke,rotacije posla, programe treninga i obuke, programe kurseva.

¢ Procena efektivnosti planova razvoja u celoj organizaciji. Koji procenat planova
individualnog razvoja se zaista i razvija u organizaciji? Koliko navedenih planova
se implementira u praksi? Da li zaposleni postizu svoje ciljeve u razvoju? Kako
dobiti saznanja o navedenim pitanjima?

+ Izjednaciti odgovornost. Povezati priznavanje i nagradivanje menadzera i zapo-
slenih odgovornih za implementaciju i razvoj planova.

+ Posmatranje i ocenjivanje efektivnosti ili profita uspe$nog programa planiranja.

Ukupno planiranje ljudskih resursa u jednoj organizaciji zasniva se na ubedenju da
upravo ljudi predstavljaju njen najznacajniji, strateski resurs. U planiranju ljudskih resur-
sa svaki menadzer preuzima deo svog posla, odnosno sve se radi sa ciljem da se stvore
odgovarajuci preduslovi za obezbedenje adekvatnih zaposlenih, neophodnih za buduce
poslovne aktivnosti organizacije. Pritom, nijedan od delova procesa nije nekompatibilan
u odnosu na viziju i strategiju poslovanja organizacije.*®

Najkrace receno, planiranje ljudskih resursa ima za cilj da ostvari konkurentsku stra-
tegiju organizacije tako $to ce: da obezbedi odgovarajuci broj zaposlenih, obuci ih tako
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da su sposobni da odgovore zahtevima posla i da ih motivise da svoj posao obavljaju kao
produktivni i zadovoljni zaposleni. MoZemo re¢i i da je planiranje ljudskih resursa proces u
kome menadzeri obezbeduju odgovarajuci broj zaposlenih, prave ljude na pravim mestima
i u pravo vreme, koji su sposobni da efektivno i efikasno izvrsavaju poverene zadatke.*

2.

PROCES PLANIRANJA
LJUDSKIH RESURSA

U literaturi je izraZzeno misljenje da se proces planiranja ljudskih resursa sastoji od
nekoliko faza:*’

+ analiziranje okruzenja,

+ predvidanje potreba za ljudskim resursima,

+ predvidanje mogu¢nosti obezbedivanja ljudskih resursa,
+ donosenje planova,

+ uspostavljanje povratne sprege.
2.1. ANALIZIRANJE OKRUZENJA

Analiziranje okruzenja podrazumeva analizu eksternog okruzenja (npr. ekonomskog,
pravnog, politickog, socijalno-demografskog) i analizu internog (misija, vizija, ciljevi,
strategije, organizaciona kultura) okruzenja.

Vrlo je vazno da organizacija dobro prouci relevantno trziste rada. Zapravo, sve odluke
koje se odnose na obezbedivanje resursa zavise od kretanja na trzistu rada. Zato i kazemo
da je trziSte rada polazna tacka za sve aktivnosti koje sprovodi menadzment ljudskih re-
sursa. Trzista rada se mogu razlikovati po nekoliko osnova.*

Geografske razlike. Za ve¢inu poslodavaca relevantno je lokalno trziste rada pod kojim
podrazumevamo ljude koji zive u mestu gde rade ili u blizini oblasti u kojoj se posao nalazi,
tj. ljude koji mogu redovno da dolaze na posao u odredenom vremenskom periodu. Znacaj
lokalnog trziSta rada se ne ogleda samo u mogucnostima regrutovanja potrebnih kandidata
za odredeni posao. Poznavanje kretanja na lokalnom trzistu rada znacajno je i iz razloga $to
se visina nadoknade zaposlenima i stvaranje odgovarajucih uslova za napredak u karijeri
odreduje upravo na osnovu poredenja sa konkurentskim aktivnostima na ovom trzistu.
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Zatvoreno i otvoreno trziste. U zatvorenom trzistu rada, potencijalnih kandidata koji
bi ispunjavali potrebe odredenog radnog mesta je malo, tako da je vrlo tesko ne samo
regrutovati, ve¢ i zadrzati osoblje. Kod otvorenog trzista situacija je drugacija. Kandidata
ima na raspolaganju, ali problem je, uglavnom, naci odgovaraju¢i profil resursa. Trziste
rada Ce biti otvorenije sa porastom stope nezaposlenosti. Mada, neretka pojava je da su
neka trzista stalno zatvorena. To je slucaj kada postoji nedovoljan broj ljudi u odredenoj
profesiji. Recimo, primer za zatvoreno trziste bi bio nedovoljan broj visih medicinskih se-
strara u Americi ili, tokom osamdesetih i devedestih godina, nedovoljan broj ljudi stru¢nih
za prodaju ili IT stru¢njaka.

Struktura profesije. Veoma vazno za poslodavce je da poznaju odnose i norme ponasa-
nja medu razli¢itim grupama profesija na pojedinim trzistima rada. Pripadnici razlic¢itih
profesija imaju razli¢it odnos prema samoj organizaciji, kao i prema poslu koji obavljaju.
Tako, npr. poslodavac mora da zna da se ljudi posveceni zanatima ne zadrzavaju duze vre-
me u jednoj organizaciji, jer to usporava njihov uspon u karijeri. Za razliku od njih, postoje
profesije koje su orjentisane upravo na organizaciju i njihovo zadrzavanje u organizaciji je
znatno duze, sve dok mogu napredovati u karijeri.

Generacijske razlike. Bez obzira na ¢injenicu da osobe istih godina ne moraju imati
iste stavove i ubedenja, praksa menadzmenta ljudskih resursa pokazuje da kada radnom
snagom u organizaciji dominira jedna starosna grupa trebalo bi nacin upravljanja prila-
goditi shvatanjima te grupe. Tako se u literaturi javljaju razlicita, vrlo zanimljiva, misljenja
u vezi sa istrazivanjima generacijskih razlika. Ovde ¢emo pomenuti vrlo zanimljivo shva-
tanje autora Zemkea koji smatra da po datumu rodenja mozemo razlikovati Cetiri grupe
generacija koje zahtevaju poseban odnos i poseban nacin upravljanja da bi organizacija
mogla da uz njihovu pomo¢ ostvaruje dobre rezultate.” Zapravo veoma je veliki izazov za
menadzere da rukovode radom ljudi koji pripadaju u ¢ak tri ili ponegde Cetiri generacije.”
Tako, Zemke, za americke uslove navodi sledece Cetiri generacije sa karakteristikama kojih
bi, po misljenju autora, svaki poslodavac trebalo da bude svestan:

1. Veterani (rodeni u periodu od 1922 - 1946.). Ova generacija je karakteristi¢cna po
osecaju odanosti i lojalnosti poslodavcima, tako da, ukoliko nadu organizaciju koja
vrednuje njihovo iskustvo i nudi stabilnost, retko ¢e preci u drugu firmu. Organiza-
cije koje cene njihovo znanje i iskustvo ¢esto ih mole da ostanu u kompanijama kao
treneri ili mentori i nakon penzije kako bi preneli svoje iskustvo ostalim ¢lanovima
organizacije. Pozitivne karakteristike ove generacije su pouzdanost, orijentisanost
na detalje, temeljnost, lojalnost i pregalastvo u radu. Izazovi sa kojima se ova ge-
neracija suocava su to $to ne vole nejasne promene, nerado prave promene, nisu
skloni konfliktima i ne Zele sa drugima da dele svoja osecanja.

2. Bejbi bumersi (Baby Boomers) (1946 — 1964). S obzirom na svoju brojnost,
strucnost i polozaje koje su tokom godina zauzeli u drustvu, baby-boomersi
imaju veliki uticaj na sadasnju ekonomiju. Njihove pozitivne karakteristike su
optimizam, predanost radu, teZnja za povecanjem efektivnosti, prekovremeni rad
kao sastavni deo njihove svakodnevnice, timski rad, Zelja da udovolje drugima.
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3. X generacija (1965 - 1977). Rastuci uporedo sa prosperitetom i tehnoloskim
napretkom drustva, pripadnici ove generacije spadaju u najbolje informisane
i najotvorenije pripadnike kolektiva, spremne da se uhvate u kostac sa novim
tehnologijama i napretkom na svim poljima. Zahtevaju balans izmedu radnih
obaveza i privatnog zivota, ali vise im odgovara atmosfera novog i neispitanog,
nego sistemi stroge kontrole i ustaljenih normi ponasanja.

4. Generacija 'Y (1978 - 1990). Ovu generaciju odlikuje ozbiljnost, principijelnost,
poverenje, optimizam, pozitivan odnos prema gradanskim duznostima, druze-
ljubivost. Optimisti su prema budué¢nosti, realisti¢ni su u sadasnjosti. Netole-
rantni su prema svim vidovima diskriminacije, a odgovaraju im visoko eti¢ni
poslodavci. Moraju biti povezani i ,umrezeni” u svakom trenutku. Za njih je,
verovatno, za ocekivati viSe karijera u potpuno razlic¢itim oblastima.

2.2. PREDVIDANJE POTREBA ZA
LJUDSKIM RESURSIMA

Kakva ¢e procena buducih ljudskih resursa biti u jednoj organizaciji zavisi od nje-
ne misije, vizije i strategije, pa je i planiranje ljudskih resursa sastavni deo strategijskog
planiranja svake organizacije, §to smo ve¢ istakli u ranijem delu knjige. Da bi planiranje
ljudskih resursa dalo ocekivane rezultate, potrebno je da mu se pristupi na sistemati¢an
nacin. Drugim rec¢ima, najpre je neophodno proceniti postojece stanje ljudskih resursa, a,
zatim, pristupiti proceni buducih ljudskih resursa. Kada govorimo o proceni postojeceg
stanja ljudskih resursa, neophodno je da ova procena pocne od jedne veoma slozene ak-
tivnosti — analize posla.

2.2.1. ANALIZA POSLA

Prvi korak u proceni postojeceg stanja ljudskih resursa u jednoj organizaciji je analiza
posla. Pod analizom posla podrazumeva se definisanje svih poslova koji se obavljaju unu-
tar jedne organizacije, kao i duznosti, odgovornosti, zadataka i zahteva koje svaki posao,
odnosno, radno mesto podrazumeva. Analiza posla je od velikog znacaja za menadzment
ljudskih resursa, neki autori je smatraju i temeljom funkcije menadzmenta ljudskih resursa.
Cinjenica je da gotovo svaki program i aktivnost menadzmenta ljudskih resursa, o ¢emu
¢e biti reci dalje u udzbeniku, zahteva odredenu vrstu informacija koja se moze dobiti iz
analize posla:”!

1. Redizajn posla: Cesto organizacija trazi nacine da redizajnira poslovne procese
kako bi ih u¢inila efikasnijim ili kvalitetniji. Redizajn zahteva detaljne informa-
cije o postoje¢em poslu. Drugim rec¢ima, pripremanje redizajna posla zapravo
predstavlja analizu posla koja jo$ uvek ne postoji, tj. koja je u pripremi.
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2. Planiranje ljudskih resursa: kada menadzeri ljudskih resursa analiziraju potrebe
za ljudskim resursima i pokusavaju da nadu nacine za zadovoljavanje tih potreba,
neophodno je da poseduju ta¢ne informacije o nivou vestina potrebnih za razne
vrste poslova, kako bi mogli da izvedu zakljucak o karakteristikama ljudskih
resursa koji ¢e biti potrebni.

3. Selekcija: da bi se identifikovali najkvalitetniji kandidati za razlicite pozicije u
kompaniji, donosilac odluke o ovom pitanju treba da zna koje zadatke ¢e poten-
cijalni kandidat obavljati, kao i neophodno znanje, vestine i sposobnosti koje su
mu potrebne za obavljanje posla.

4. Obuka: gotovo svaki zaposleni zahteva neku vrstu obuke i treninga. Svaki pro-
gram obuke zahteva preciziranje znanja potrebnog za obavljanje odredenog po-
sla, kako bi se program obuke doveo u vezu sa potrebnim znanjima i vestinama.

5. Ocena ucinka: svaka ocena ucinka zahteva informacije o tome kakvi su rezul-
tati zaposlenog, a radi nagradivanja zaposlenih koji daju dobre rezultate ili radi
unapredenja performansi zaposlenih ukoliko su oni ispod standarda. Analiza
posla pomaze u identifikovanju ponasanja i rezultata i njihovog povezivanja sa
efikasnom ocenom ucinka.

6. Planiranje karijere: povezivanje vestina zaposlenog i njegovih aspiracija sa mo-
guc¢nostima za razvoj profesionalne karijere zahteva poznavanje vestina potreb-
nih za obavljanje odredenog posla. Ovo omogucava menadzerima ljudskih re-
sursa i linijskim menadzerima da vode zaposlene kroz posao koji im omogucava
i uspeh i zadovoljstvo poslom.

7. Evaluacija posla: proces evaluacije posla osnova je za uspostavljanje pravednog
sistema placanja. Ukoliko zaposleni ne veruju da je sistem placanja u kompaniji
pravedan i fer, mogu se razocarati, pa ¢ak i napustiti organizaciju. Da bi se utvr-
dio sistem plata u organizaciji, potrebno je dobiti informacije koje pruza analiza
posla, a koje omogucavaju poredenje razlicitih poslova.

Medutim, da bismo u potpunosti shvatili analizu posla, neophodno je navesti i neke
trendove koje postoje u ovoj aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa. Naime, organi-
zacije su prepoznale potrebu za stalnim promenama i prilagodavanjem poslovnog okru-
zZenja, kao nuznost. Stoga, iako o poslu mislimo kao o ne¢emu sto je stabilno, on se ipak
menja i evoluira vremenom. To zahteva potrebu stalnog azuriranja i osavremenjavanja
analize posla i opisa posla. Neki autori, ali i prakticari menadzmenta ljudskih resursa
zastupaju ideju da je koncept ,,posla® zastareo i uvode termin dejobbing - posmatraju or-
ganizaciju kao jedinstvo raznovrsnih poslova koje je potrebno uraditi, a ne kao set serija
poslova koje drze pojedinci. Tako na primer u kompaniji Amazon.com, HR menadzer
kaze: ,Ovde, pojedinac moze biti u istom ,,poslu®, ali tri meseca kasnije moze obavljati
potpuno drugi posao.“ Ovo zna¢i da Amazon.com mnogo vise paznje posvecuje $iroko
postavljenoj specifikaciji zaposlenih, nego detaljnoj specifikaciji posla.**
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Navedene promene u prirodi posla i ekspanzija projektnih organizacionih struktura,
zahtevaju $ire razumevanje rada i poslovanja. S obzirom na verovatnocu rapidnih promena
posla, a bez mogu¢nosti nedeljne ili mese¢ne promene opisa posla, analiza posla treba
da se postavi fleksibilno. Dakle, organizacije treba da uspostave balans izmedu potrebe
za fleksibilnoscu, s jedne strane, i potrebe za odredenom regulativom koja u organizaciji
nuzno treba da postoji.

2.2.2. METODE ANALIZE POSLA

Analiza posla pruza vrlo vazne podatke za kasnije procese u menadzmentu ljudskih
resursa. Tako npr. podaci iz analize posla predstavljaju osnov za izradu programa usa-
vrdavanja, treninga zaposlenih, kao i osnov za prijem u radni odnos ljudi koji poseduju
upravo one sposobnosti i karakteristike neophodne za obavljanje odredenog posla. U
praksi razlikujemo nekoliko nacina i metoda potrebnih za analizu posla.

2.2.2.1. Metoda opservacije

Direktno posmatranje pojedinaca na radnom mestu se koristi posebno kod poslova koji
se sastoje iskljucivo iz fizickih aktivnosti pogodnih za posmatranje. Negativne strane ove
metode sastoje se u tome $to su posmatrani radnici uvek znatno efiksaniji kada ih neko
posmatra, kao i nemogucnost obuhvatanja svih aktivnosti koje se obavljaju u okviru jednog
posla. Posebno kada se govori o menadzerskim funkcijama.

2.2.2.2. Metoda intervjua

Intervjuisanje zaposlenih je najzastupljeniji metod koji omogucava detaljno prikupljanje
podataka o radnom mestu, ¢ak i onih podataka koji se javljaju kao rezultat prakse iako
nisu sastavni deo ni jednog postojeceg dokumenta u firmi. Sastoji se u tome §to sam za-
posleni (individualni intervju) ili grupa zaposlenih (grupni intervju) u intervjuu opisuju
sve poslove koje obavljaju na svom radnom mestu i definisu odgovornosti i duznosti koje
suim poverene. Pozitivna strana ovog metoda jeste sveobuhvatnost svih aktivnosti koje su
u sastavu jednog posla, kao i potpuno ukljucivanje zaposlenih u analizu posla. Negativna
strana ove metode je subjektivnost zaposlenih u pruzanju informacija.

Najcesce se u intervjuu koriste sledeca pitanja: Objasnite proces izvodenja posla koji
obavljate? Koje su klju¢ne obaveze na vasoj poziciji? Sta vi ta¢no radite? U kakvim fizickim
uslovima obavljate svoj posao? Koji su zahtevi vaseg posla u smislu obrazovanja, vestina,
znanja ili, eventualno, nekih posebnih sertifikata? Koje su vase odgovornosti? Da li postoje
neki posebni psihicki zahtevi za obavljanje vaseg posla? Da li ste izlozeni nekim opasnim
ili neuobicajenim uslovima rada na poslu?
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2.2.2.3. Metoda strukturisanog upitnika

Popunjavanje upitnika od strane zaposlenih. Postoje upitnici zatvorenog tipa, gde se
od zaposlenih trazi da od ponudenih zadataka, duznosti i odgovornosti zaokruze one
koje su karakteristi¢ne za njihovo radno mesto, zatim upitnici otvorenog tipa, gde se od
zaposlenih trazi da opisu svoje radno mesto onako kako ga oni dozivljavaju u praksi, kao
i kombinacija ove dve vrste koja se najvise i preporucuje.

2.2.2.4. Metod dnevnika

Metoda evidentiranja dnevnih poslova u dnevniku podrazumeva zahtev upucen zapo-
slenima da u dnevniku rada evidentiraju sve svoje obaveze i radne zadatke koje obavljaju
u toku jednog dana. Ova metoda rezultira veoma detaljnim i preciznim podacima pore-
danim po logi¢nom redosledu, tako da ¢esto nalazi svoju primenu u praksi.

2.2.2.5. Kvantitativne metode

Postoje situacije kada je nemoguce izvrsiti analizu posla kvalitativnim metodama o
kojima je bilo reci. Npr. ukoliko je cilj analize posla poredenje vise poslova radi odredivanja
ranga placanja, potrebno je ukljuciti i kvantitativne metode analize. Najcesce se u praksi
koristi upitnik analize pozicije (PAQ - Position analysis questionnaire) koji se sastoji od
upitnika sa 194 stavke ili izjave koje predstavljaju osnovne elemente, koji imaju ili nemaju
ulogu u obavljanju posla. Svaka od izjava se rangira na skali od jedan do pet. Navedene
izjave se grupisu u pet osnovnih PAQ aktivnosti: 1. posedovanje odgovornosti za dono$enje
odluka, komunikacionih zaduZzenja ili drustvene odgovornosti; 2. sposobnost realizacije
zadataka; 3. fizicka aktivnost; 4. upravljanje masinama i postrojenjima i 5. procesuiranje
informacija. Finalni rezultat ove metode pokazuje rejting svakog posla po osnovu nave-
denih pet aktivnosti.”

2.2.2.6. Internet metode analize posla

U slucajevima kompanija koje svoje poslovanje organizuju na teritorijama vise drzava
ili kontinenata, koris¢enje interneta za potrebe analize posla, logi¢no je resenje. U ovom
slucaju odeljenje za ljudske resurse standardizovane upitnike za analizu posla distribuira
svojim, geografski udaljenim zaposlenima, putem kompanijskog interneta, sa instrukci-
jama za popunjavanje i odredenim rokom za vracanje upitnika. Naravno, posebnu paznju
potrebno je posvetiti jasnim i konciznim uputstvima koja se tom prilikom $alju. Cesto
se preporucuje i test proces, kako bi se predvidele i izbegle sve teskoce u ovom procesu.
Negativna strana ove metode je velika verovatnoca da zaposleni nece pokriti sve vazne
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tacke ovog ispitivanja i da je moguce da se iz navedenih razloga, dovede u pitanje realnost
dobijenih rezultata.

2.2.3. KORACI U ANALIZI POSLA

Postoji $est osnovnih koraka u procesu analize posla:**

*

Prvi korak: donosenje odluke o tome kako e se koristiti dobijeni rezultati. Odgo-
vor na ovo pitanje ¢e odrediti i na¢in prikupljanja podataka, odnosno koris¢enje
odgovaraju¢ih metoda.

Drugi korak: razmatranje postojecih organizacionih informacija o poslovima
koji se analiziraju. Ovde se misli, prvenstveno, na sistematizacije posla koje poka-
zuju $iru sliku poslova u ¢itavom odeljenju ili departmanu, njihovu medusobnu
povezanost i mesto u organizaciji kao celini.

Tre¢i korak: selekcija reprezentativnih pozicija. U svakoj organizaciji postoji
veliki broj sli¢nih poslova i nema potrebe analizirati ih sve, ve¢ samo prave
predstavnike svake vrste posla.

Cetvrti korak: koris¢enjem neke od ve¢ navedenih metoda, izvrsiti analizu sva-
kog izabranog posla i prikupiti podatke o poslovnim aktivnostima, zahtevanom
ponasanju zaposlenog na poslu, uslovima rada, kao i odgovaraju¢im sposobno-
stima potrebnim za izvodenje posla.

Peti korak: provera informacija dobijenih analizom posla sa samim zaposlenim
ili njegovim supervizorom. Ova provera ¢e potvrditi da su prikupljene infor-
macije korektne i potpune i omoguditi zaposlenima, ukoliko to nije slucaj, da
izmene ili dopune dobijenu analizu posla.

Sesti korak: definisanje opisa posla i specifikacije posla kao osnovnih rezultata
analize posla. O njima ¢emo govoriti u tekstu koji sledi.

2.2.4. CILJEVI ANALIZE POSLA

Kao rezultat dobro sprovedene i organizovane analize posla nastaje opis posla i spe-
cifikacija posla.

2.2.4.1. Opis posla

Drugi korak u proceni postojeceg stanja ljudski resursa je opis posla. Podaci dobijeni
analizom posla predstavljaju osnov za opis posla pod kojim podrazumevamo pisani izve-
$taj o tome $ta lice koje obavlja posao, tj. zaposleni, radi, kako i zasto to radi, i pod kojim
uslovima se odredeni posao obavlja. U vezi sa opisom posla neophodno je napomenuti
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¢injenicu da su savremene firme, u borbi za opstanak u konkurentnom okruzenju, sve vise
prinudene da budu fleksibilne i spremne na promenu. Tako i opis posla, koji se i danas
koristi u vecini organizacija, ipak ima tendenciju prihvatanja fleksibilnih poslova i timskog
rada koji podrazumevaju da se radni zadaci mogu menjati iz dana u dan i iz ¢asa u cas.
Zelja savremenog poslodavca je da njihovi zaposleni shvate da su njihova radna mesta $ira
i promenjivija nego §to su bila ranije®.

Ne postoji standard za sastavljanje opisa posla. Pa ipak, praksa je pokazala da postoje
izvesna pitanja koja opis posla treba da sadrzi kako bi dao $to potpuniji odgovor u vezi sa
karakteristikama jedne radne pozicije. U tom smislu, svaki opis posla bi trebalo da sadrzi
sledece stavke: naziv posla, kratak opis posla, odgovornosti i zaduZenja zaposlenog na
poslu, ovlas¢enja zaposlenog, standarde izvodenja posla, uslove rada i specifikaciju posla.

2.2.4.2. Specifikacija posla

I, najzad, za procenu postojeceg stanja ljudskih resursa potrebno je preduzeti jo$ jedan
korak, a to je specifikacija posla. Specifikacija posla podrazumeva podatke o kvalifika-
cijama koje se traze od zaposlenog na odgovarajucem radnom mestu da bi se poslovni
zadatak sa uspehom obavljao. U specifikaciji se navode podaci o znanjima, vestinama,
sposobnostima, stavovima, iskustvu i osobinama neophodnim za obavljanje poslova na
odredenom radnom mestu.

2.2.5. ANALIZA POSLA U USLOVIMA OBOGACEN]JA POSLA
- OD SPECIJALIZOVANIH DO OBOGACENIH POSLOVA

Tako sam pojam analize i opisa posla podrazumeva izvesnu nepromenjivost u pogledu
specificnog seta duznosti i obaveza, koji zaposleni ima na svom radnom mestu, ovaj stav
zahteva izvesno preispitivanje. Naime, poslednjih nekoliko godina svedoci smo rapidnih
promena u poslovnom okruzenju koje, svakako, uti¢u i na sam dizajn i nadin izvrenja
posla. Postavlja se pitanje kako voditi analizu posla ili utvrditi opis ili specifikaciju posla
u promenjivim uslovima rada koje bitno menjaju uobicajeni nacin rada ili, jednostavnije
re¢eno, kako analizirati posao ¢ija sustina ve¢ sutra moze biti potpuno drugacija. U tom
smislu govorimo o obogacivanju posla,dizajniranju posla i fleksibilnom radnom vremenu.

Medu prvim autorima koji se bavio izu¢avanjem radnih zadataka i poslova bio je Fre-
drick Winslow Taylor i time stekao naziv jednog od prvih gurua menadzmenta. Svojim
zaklju¢cima postavio je osnove nau¢nog menadzmenta, koji bi se mogli sumirati u sledece:
jasna podela zadataka i odgovornosti izmedu menadzera i radnika - menadzment prou-
¢ava i analizira poslovne metode za svako radno mesto, ustanovljava one koje su najefi-
kasnije i prosleduje (nareduje) ih radnicima; na nau¢noj osnovi bazirana selekcija i obuka
zaposlenih: povezivanje odgovarajucih zaposlenih sa nau¢no dizajniranim poslovima i
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etuzijasticka kooperacija menadzera i radnika, potpomognuta i osigurana ekonomskim
stimulacijama. Iako je tejlorizam doveo do znacajnog porasta produktivnosti, najcesce je
izazivao negodovanje radnika. Jedna od najvecih kritika upuc¢enih nau¢nom menadzmentu
i usko specijalizovanim poslovima, odnosila se na stav ove $kole po kome je motivacija
radne snage iskljucivo ekonomska. Ovakav stav ignoriSe potrebu radnika za ose¢anjem
ispunjenja, zadovoljstva poslom i priznanjem, a, takode, ignorie vaznost socijalne pove-
zanosti i grupne psihologije na radnom mestu.

Prvi pokusaji koji su isli u prilog ve¢em znacaju ljudskog elementa u dizajniranju posla,
bile su rotacije posla, koje su podrazumevale sistematizovano premestanje radnika sa za-
datka na zadatak u odredenim vremenskim intervalima. Pro$irivanje (enlargement) posla
podrazumeva prekombinovanje zadataka koji su bili odvojeni i separatisani po ugledu na
tejlorizam. Po ovom principu zaposlenima se dodaju nove aktivnosti, naj¢esce istog nivoa
ovlas¢enja i odgovornosti. Oba navedena metoda su relativno jednostavna za primenu i
daju pozitivne rezultate.

Obogacenje (enrichment) posla je popularizovano od strane General Motorsa kasnih
60-tih i u 70-im godinama. Ova metoda proistice iz Herzbergove teorije da se motivatori u
poslu grade na taj nacin $to se zaposlenima daje vise kontrole i odgovornosti. Obogacenje
posla vremenom dovodi i do principa autonomije u radu, koji polazi od toga da posao treba
da bude organizovan u timovima, a individualni poslovi treba da pruzaju raznovrsnost,
smislene i svrsishodne ciljeve i zadatke, optimalan radni ciklus, kontrolu zaposlenih nad
poslovnim standardima, povratnu informaciju u vezi sa rezultatima, iskoris¢enost kori-
snog znanja i vestina i opazen doprinos krajnjem proizvodu. Autonomne radne grupe
su se intenzivno koristile u Skandinaviji, posebno u proizvodnji automobila marke Saab
i Volvo, kao i $irom Evrope uklju¢ujuéi i fabrike piva u Skotskoj i Njukastlu u Edinburgu
(Scottish and Newcastle Breweries, Edinburgh). U Severnoj Americi koriste se od sredine
80-tih godina 20. veka. U to vreme (80-tih) sve vise rastu¢a konkurentska pozicija japanske
industrije zasnovane na timovima budi zapadni, posebno americki interes za autonomnim
radnim grupama. Cuveni guru menadzmenta Tom Peters dao im je punu podrsku.

PROIZVODNI SISTEM TOJOTE (TOYOTA)

Toyotin proizvodni sistem (TPS) predstavlja paradigmu japanske radne organiza-
cije, tako da je izraz , Toyotaizm“ postao deo svakodnevnog izraZzavanja. Ovaj model je
imao veliku primenu ne samo u proizvodnji, nego i u pruzanju usluga.

Cetiri su osnovna principa TPS: ,just - in - time“ proizvodnja, fleksibilnost, kvalitet
i kombinovanje standardizovanog posla i kontinuiranog unapredivanja.

Just — in - time“ (JIT - tacno na vreme) proizvodnja tezi da eliminiSe ,work - in -
progress” (WIP) i smanji sve troSkove u proizvodnji, tako Sto se proracunom postize
krace vreme skladistenja ili se izbegava skladistenje delova, repromaterijala i sirovina,
i isti se stavljaju u najkracem roku u proizvodni proces. Na taj nacin se skracuje vreme
izrade pojedinih delova proizvoda, uskladuje se proces rada, kapaciteti se balansiraju.
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Da bi pospesili fleksibilnost, zaposleni se obicno organizuju u timove od cetiri do
Sest Clanova, i zadaci se rotiraju unutar tima.

Jidoka kvalitet zahteva da proizvodni proces treba da bude bez gresaka (error free)
koliko god je to moguce. MenadZeri u TPS veruju zaposlenima tako da oni sami kon-
trolisu svoj rad, a ne neko sa strane (npr. inspektori ili kontrolori). Od zaposlenih se
ocekuje odmah primete pogresSne delove, da izbegnu rasipanje i da otkriju razloge
problema u proizvodnji.

Standardizovani posao i kaizen ili kontinuirano unapredivanje, zajedno, ¢ine cetvrti
princip TPS. Svaki zadatak se analizira i najefikasniji metod se precizira kroz instruk-
cije ,pokret - po - pokret” i opisuje tacno kako svaki posao treba da bude uraden. Iako
ovaj deo asocira na tejlorizam, ipak ovde se ne radi o tome. Naime, u ovom slucaju sami
¢lanovi i vode radnih timova identifikuju najbolje procedure za svaki posao, za razliku
od tejlorizma gde to rade industrijski inzenjeri. Zaposleni se ohrabruju da istraju u
kontinuiranom unapredenju njihovih radnih procesa i konstantnom napredovanju u
»best practice" (najboljoj praksi)

Izvor: Henderson, 1. (2008) Human Resource Management for MBA Students, Chatered Institute
of Personnel and Development, London, str. 56 - 57.

2.2.5.1. Dizajniranje posla

Kada govorimo o nedizajniranom poslu, mislimo na posao koji je monoton, njegovo
obavljanje izaziva nezainteresovanost i dosadu zaposlenih, demotivise i stvara niz drugih
problema kod ljudi koji su zaduzeni za njihovo obavljanje. Dizajniranje posla ukazuje na
nacin na koji je odredena pozicija, odnosno zadaci unutar te pozicije, tj radnog mesta,
organizovani. Dizajn posla opisuje: koji zadaci su ukljuceni, kada i kako se zadatak smatra
izvr$enim, redosled kojim se zadaci izvr$avaju, kao i uslovi pod kojima se kompletiraju za-
daci. Problem nastaje kada zaposleni ne ose¢a zadovoljstvo nakon kompletiranja zadatka.
Da bi se predupredio ovakav problem, svaki posao treba da bude osmisljen, dizajniran,
tako da svaki zadatak ima jasan cilj koji je u bliskoj vezi sa organizacionom vizijom i
misijom.

2.2.5.2. Obogacenje posla

Ve¢ pomenuto obogacenje posla najbolje se moze objasniti sugestijom ¢uvenog Frederi-
ka Hercberga, inace zasluznog za motivaciju zaposlenih uvodenjem obogacenja posla, koji
je rekao: ,,Ukoliko Zelite da ljudi urade dobar posao, dajte im dobar posao“*® Na osnovu
navedenih sugestija, autor Richard Hackman je ponudio model po kome je moguce mo-
tivisati zaposlene na osnovu pet klju¢nih karakteristika posla:*’

¢ raznovrsnost vestina: navedena karakteristika posla dozvoljava zaposlenima da
koriste razlicite vestine i talente za obavljanje razlicitih aktivnosti;
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+ identitet zadatka: zaposleni su u mogu¢nosti da imaju uvid u kompletirani proi-
zvod ili projekat ili neke druge vidjive rezultate koji stvaraju osecaj ispunjenosti
kod njih;

+ znacaj zadatka: zadatak koji se izvodi ima znacajan uticaj na organizaciju ili
eksterno okruzenje;

+ autonomija: zaposleni imaju kontrolu nada poslom koji obavljaju;

¢ povratna informacija od samog posla: posao ukljucuje izvesne mogucnosti da
pokaze zaposlenom da li je zadatak izveden na odgovarajuci nacin.

2.2.5.3. Fleksibilno radno vreme

Praksa je pokazala da je jedan od nac¢ina povecanja motivacije i zadovoljstva poslom
fleksibilno radno vreme. Najpoznatiji vidovi fleksibilnog radnog vremena su: konden-
zovana radna nedelja, fleksibilno radno vreme, deljenje posla i telekomuniciranje.”® O
fleksibilnosti ¢e biti reci u trecem delu udzbenika.

2.3. PREDVIDANJE MOGUCNOSTI OBEZBEDIVANJA
LJUDSKIH RESURSA

Da bi planiranje ljudskih resursa imalo dobre rezultate potrebno je predvideti moguc-
nosti obezbedenja radne snage, tj. ponudu internih i ponudu eksternih kandidata. Posebno
je vazno obratiti paznju na analizu interne ponude, tj. osoblje koje je ve¢ zaposleno u
kompaniji. Da bi analiza internih kandidata bila potpuna potrebno je najpre analizirati
podatke o pojedina¢nim zaposlenima i to podatke o njihovim sposobnostima koji su
imali pre dolaska u organizaciju, sposobnostima koje imaju u datom momentu i podatke
o ciljevima u karijeri svakog zaposlenog. Za analizu stanja interne ponude kandidata od
narocitog je znacaja i analiza sledec¢ih faktora (u odnosu na celokupnu organizaciju): broj
zaposlenih po funkciji / radnom mestu, odeljenju, zanimanju, zvanju, sposobnostima,
kvalifikacijama, godinama, radnom stazu, u¢inku. Predvidanje interne ponude zaposlenih
dovodi se u vezu i sa ve¢ postoje¢im trendovima u organizaciji koji se odnose na dosa-
dasnje promene i kretanje zaposlenih kao npr. koliko ljudi je promovisano, premesteno
ili koliko njih je otislo iz organizacije. Ukoliko se postojeci trendovi nastave, moguce je
predvideti i $ta ¢e se desavati u narednom periodu u organizaciji po tom pitanju. O deta-
ljima predvidanja mogué¢nosti obezbedivanja ljudskih resursa govori¢emo u delu koji se
bavi internim izvorima regrutovanja.
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2.4. DONOSENJE PLANOVA LJUDSKIH RESURSA

Donosenje planova ljudskih resursa veoma je slozen proces koji zahteva mnogo strplje-
nja i sposobnosti menadzera. U literaturi je izrazeno misljenje da, ukoliko se Zeli doneti
adekvatan plan ljudskih resursa potrebno je, najpre, analizirati odnos izmedu predvidenih
potreba i predvidenih mogu¢nosti obezbedivanja ljudskih resursa. Sva navedena pitanja
je potrebno razmotriti u cilju odgovora na pitanje da li je potrebno planirati isti, manji
ili ve¢i broj ljudi za naredni period i kog profila je potrebno da ti kadrovi budu. Ukoliko
je organizaciji potreban ve¢i broj ljudi, moguce je preduzeti neku od sledecih aktivnosti:
pribavljanje kadrova van organizacije, fleksibilni oblici radnog vremena, posebni ugovori,
prekovremeni rad, obrazovanje i treninzi. Ako analiza pokazuje da je organizaciji u nared-
nom periodu potreban manji broj ljudi, pred organizacijom se nalazi nekoliko mogu¢nosti:
skracenje radnog vremena, deljenje radnog mesta, redukcija plata, penzionisanje, preme-
$taj, prekvalifikacija i smanjenje broja zaposlenih. Tre¢a moguc¢nost je da je organizaciji
u narednom periodu potreban isti broj ljudi, ali drugih kvalifikacija i strukture. U tom
slucaju na raspolaganju su slede¢i programi: usavrsavanje i prekvalifikacija, promocije i
premestaji, zaposljavanje novih radnika. Dalje se naglasava da je svaku od navedenih alter-
nativa potrebno proceniti i sa aspekta svrsishodnosti i sa aspekta sprovodljivosti resenja.
Nakon evaluacije ponudenih alternativa, sledi faza kreiranja planova ljudskih resursa.

Pri dono$enju planova vazno je naglasiti potrebu njihovog dono$enja u najvaznijim
oblastima aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa. Nikada se u praksi ne donosi jedan,
ve¢ uvek viSe planova ljudskih resursa. Tako razlikujemo sledece planove: planovi o ponudi
ljudskih resursa, organizacioni i strukturalni planovi, planovi o angazovanju zaposlenih,
planovi o obucavanju i razvoju menadzmenta, planovi o uc¢inku, planovi o evaluaciji,
planovi o nagradivanju, planovi o odnosu prema zaposlenima i komunikacioni planovi.*”

2.5. USPOSTAVLJANJE POVRATNE SPREGE

U skladu sa promenama koje se deSavaju u okruzenju, organizacija mora usmeravati
svoje aktivnosti i funkcije. To se, svakako, odnosi i na funkciju planiranja ljudskih resursa.
To znaci da se planovi ljudskih resursa nikada ne mogu smatrati trajnim i definitivnim,
ve¢ se adekvatno i blagovremeno moraju azurirati i konstantno uskladivati sa potrebama
organizacije.

Kao $to smo ve¢ naglasili, da bi planiranje ljudskih resursa bilo potpuno, pored pred-
vidanja o tome koliko ¢e zaposlenih jednoj organizaciji biti potrebno u narednom peri-
odu, potrebno je predvideti i kolika je ponuda potencijalnih ljudskih resursa. Ovaj deo
planiranja ljudskih resursa uvodi nas u pri¢u o narednoj fazi u menadzmentu ljudskih
resursa — procesu regrutovanja.
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REZIME

SloZenost funkcije menadzmenta ljudskih resursa i potreba kreiranja njegove pri-
lagodljivosti spoljnom, promenjivom i turbulentnom poslovnom okruzenju, zahteva
brizljivo planiranje ove funkcije. Kao Sto smo naglasili viSe puta u ovom poglavlju,
svaki plan ljudskih resursa bazira se i mora biti u skladu sa strategijom organizacije
usmerenom ka postizanju i odrzavanju konkurentske prednosti. U tom smislu pred-
vida se ne samo broj zaposlenih koji je potreban organizaciji u narednom periodu,
ve¢ i odredene veStine, sposobnosti i znanja koja zaposleni treba da poseduju da bi
mogli blagovremeno i adekvatno da odgovore na postavljene poslovne zadatke. Kao
specificnost planiranja ljudskih resursa u uslovima koje namece ekonomija znanja,
posebno smo naglasili neophodnost predvidanje eventualnih praznina koje mogu
nastupiti usled odlaska zaposlenih iz organizacije (penzionisanje, odsustva, otpu-
Stanja itd.) Sto sa sobom nosi i potencijalnu opasnost nestajanja znanja iz organiza-
cije. Stoga, pazljivo planiranje resursa radnika znanja treba da obezbedi smanjivanje
ovakvih situacija na najmanju mogucéu meru i adekvatne korake, u slucaju da takva
situacija nastupi.

U literaturi je izraZeno misljenje da se proces planiranja ljudskih resursa sastoji
od nekoliko faza: analiziranje okruzenja, predvidanje potreba za ljudskim resursi-
ma, predvidanje moguénosti obezbedivanja ljudskih resursa, donosenje planova i
uspostavljanje povratne sprege.

Kada govorimo o analiziranju okruZzenja, potrebno je naglasiti vaznost analize
kako eksternog (npr. ekonomskog, pravnog, politickog, socijalno-demografskog),
tako i internog (misija, vizija, ciljevi, strategije, organizaciona kultura) okruZenja.
Veliku ulogu u ovoj fazi planiranja ljudskih resursa ima analiza relevantnog trzista
rada sa svim svojim osobenostima i karakteristikama.

Da bi planiranje ljudskih resursa dalo ocekivane rezultate, potrebno je da mu se
pristupi sa strategijskog stanovista i na sistematican nacin. U tom smilsu, najpre je
neophodno proceniti postojece stanje ljudskih resursa, a, zatim, pristupiti proceni
buduc¢ih ljudskih resursa. Kada govorimo o proceni postojeceg stanja ljudskih resur-
sa, neophodno je da ova procena poc¢ne od jedne veoma sloZene aktivnosti - analize
posla. Pod analizom posla se podrazumeva definisanje svih poslova koji se obavljaju
unutar jedne organizacije, kao i duznosti, odgovornosti, zadataka i zahteva koje svaki
posao, odnosno, radno mesto podrazumeva. U ovom poglavlju posvetili smo paznju
objasnjenju najcesce koriS¢enih metoda analize posla, kao $to su metoda opservacije,
metoda intervjua, metoda strukturisanog upitnika, metoda dnevnika, kvantitativne
metode i internet metode analize posla.

Kao rezultat dobro sprovedene i organizovane analize posla nastaje opis posla i
specifikacija posla. Pod opisom posla podrazumevamo pisani izveStaj o tome Stalice
koje obavlja posao, tj. zaposleni, radi, kako i zasto to radi, i pod kojim uslovima se
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odredeni posao obavlja, a specifikacija posla podrazumeva podatke o kvalifikacija-
ma koje se traZe od zaposlenog na odgovaraju¢em radnom mestu da bi se poslovni
zadatak sa uspehom obavljao.

lako sam pojam analize i opisa posla podrazumeva izvesnu nepromenjivost u po-
gledu specifi¢nog seta duznosti i obaveza koji zaposleni ima na svom radnom mestu,
u ovom poglavlju smo istakli potrebu preispitivanja ovog stava. Naime, poslednjih ne-
koliko godina svedoci smo rapidnih promena u poslovnom okruZenju koje, svakako,
uticu i na sam dizajn i nacin izvrSenja posla. Postavlja se pitanje kako voditi analizu
posla ili utvrditi opis ili specifikaciju posla u promenjivim uslovima rada koje bitno
menjaju uobicajeni nacin rada ili, jednostavnije rec¢eno, kako analizirati posao ¢ija
sustina ve¢ sutra moZe biti potpuno drugacija. U tom smislu smo i govorili o znacaju
obogacivanja posla, dizajniranju posla i fleksibilnom radnom vremenu.

Da bi planiranje ljudskih resursa imalo dobre rezultate potrebno je predvideti
mogucnosti obezbedenja radne snage, tj. ponudu internih i ponudu eksternih kandi-
data, pri cemu je, kako smo naglasili u ovom poglavlju, veoma vazno pazljivo proceniti
postojece ljudske resurse u samoj organizaciji. Samo donosSenje planova ljudskih
resursa veoma je sloZen proces koji zavisi od analize odnosa izmedu predvidenih
potrebai predvidenih moguc¢nosti obezbedivanja ljudskih resursa. Navedena pitanja
je potrebno razmotriti u cilju odgovora na pitanje da li je potrebno planirati isti, manji
ili ve¢i broj ljudi za naredni period i kog profila je potrebno da ti zaposleni budu. Za
samu fazu donoSenja planova ljudskih resursa potrebno je ista¢i dva momenta: jedan,
u praksi se uvek donosi vise planova ljudskih resursa i drugi, planovi ljudskih resursa
se nikada ne mogu smatrati trajnim i definitivnim, ve¢ se adekvatno i blagovremeno
moraju azurirati i konstantno uskladivati sa potrebama organizacije.

PROVERITE SVOJE ZNANJE:
Objasnite znacaj planiranja ljudskih resursa!

DefiniSite korake planiranja ljudskih resursal!
Objasnite analizu sredine u uslovima planiranja ljudskih resursa!

W e

Objasnite uticaj koji preteci i sve prisutniji manjak zaposlenog radnog sta-
novnistva moze imati na ostale funkcije menadzmenta ljudskih resursal!
DefiniSite termin: analiza posla!

Navedite i objasnite metode analize posla!

Sta obuhvata opis posla, a $ta specifikacija posla?

® N o

Objasnite elemente obogacéenja poslai flesibilnog radnog vremena koji do-
prinose povecanju motivacije zaposlenih!
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PRIMENITE SVOJE ZNANJE:
VEZBA 1.
UPRAVLJANJE SUKCESIJOM!°

Planiranje sukcesije je pojam koji se odnosi na smenjivanje zaposlenih na rad-
nom mestu, pri Cemu se prvenstveno misli na poloZaje top menadZmenta. Planiranje
sukcesije je veliki problem za firme i, ukoliko reSavanju ovog problema organizacija
ne pristupi ozbiljno i na vreme, moZe do¢i do loSih posledica po moral i poslovanje
organizacije. S druge strane, u kompanijama u kojima se sa ozbiljnos¢u pristupa ovom
problemu, zahteva se veliko angaZovanje kako za top menadZzment, tako i za upravni
odbor. Za DZeka Konorsa, osnivaca i predsednika reklamne agencije Hil Holidej (Hill
Holliday), planiranje sukcesije je li¢na stvar.

Konors je zapocCeo karijeru 1968. godine sa jo$ tri partnera i kompaniju, koja je
predstavljala jednu od najvaZnijih agencija ove vrste, prodao je 1998. godine kom-
paniji Interpablik Grup (Interpublic Group). U skladu sa ugovorom koji je sklopio sa
novim vlasnikom, Konors je mogao da bira svog naslednika., To je pitanje poverenja
i uzajamnog postovanja”, rekao je Konors, komentariSuci ovaj neobic¢ni sporazum.
Konors je Zeleo da ga nasledi neko ko ¢e mo¢i da udahne novu energiju firmi, ali i neko
ko deli njegove vrednosti: o samom poslu, o odnosu i prema zaposlenima i prema kli-
jentima, kao i 0 posvecéenosti agencije dobrotvornim svrhama. Takode, znao je da Zeli
nekoga ko je ve¢ u kompaniji ko ¢e da vodi biznis koji je, u $ali, zvao svoje ,peto dete”

Za Konorsa idealan izbor je bio Majk Sehan. Ve¢ je radio u kompaniji kao kreativni
direktor. Postojao je samo jedan problem: Sehan je napustio kompaniju 1999. godine,
nakon pet godina rada u njoj. Konors je bio uveren da moZe da ubedi Sehana da se
vrati: ,Nije postojala lista. Samo Majk. Bilo je i drugih koji su Zeleli da stupe na tron, ali
ja sam Zeleo Majka, zbog kombinacije intelekta, smisla za humor, talenta, ali primarno,
njegovih vrednosti kao coveka. To je razlog zasto je za glavu stajao iznad svih.“

Konors priznaje da ukoliko bi Sehan rekao ne, verovatno bi se okrenuo van kom-
panije, traZzeci zrelost i mudrost neophodno za liderstvo. ,Bilo je atipi¢no za mene
da razmatram mogucnosti van kompanije. Uvek sam voleo da promoviSem ljude iz
kompanije.”

Njegov izbor bio je Sehan, koji je postao predsednik kompanije 2001. godine, i
postao je afirmisan, tako da je Konors ubrzao svoje planove za odlazak. ,Kada sam
ohrabrivao Majka da se vrati kao predsednik Hil Holideja, ja sam bio predednik i CEO.
Rekao sam mu da ¢u ga za tri godine, od dana povratka, proglasiti za CEO.

»,Nakon godinu dana njegovog predsednikovanja, pozvao sam ga u svoju kance-
lariju i rekao: Zaboravi tri godine! Bio je to samo dokaz njegove sposobnosti, ali i
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moje spremnosti da zaista odem". Konors sada ima titulu pocasnog predsednika, ali
smatra da je to kraj njegove funkcije. Zato je i poceo detaljnije da se bavi dobrotvor-
nim radom, veoma zadovoljan uc¢injenom sukcesijom i ponosan na svog naslednika.

PITANJA:

1. Daliiz navedenog primera moZete izvesti zakljucak o vaznosti sukcesije?
2. Dali napori opisani u navedenom primeru opravdavaju rezultat?

3. Dali mislite da ovakve mere treba preduzimati samo za poloZaje top me-
nadZzmenta ili i za poslove na niZoj hijerarhijskoj lestvici? Obrazlozite!

4. Imate li neki, vama poznati, primer koji objasnjava postupak planiranja
sukcesije?

VEZBA 2.

U vezbi koja sledi data je studija slu¢aja kompanije Tesko (Tesco). Proucite proces
planiranja ljudskih resursa u ovoj kompaniji, a zatim odgovorite na pitanja koja se
nalaze na Kkraju teksta.!!

Tesko je najveci poslodavac u privatnom sektoru u Velikoj Britaniji. Kompanija
ima vise od 360 000 zaposlenih Sirom sveta. U Velikoj Britaniji Tesko prodavnice su
rangirane od malih prodavnica do velikih supermarketa. Oko 86% prodaje u svim
prodavnicama je iz Velike Britanije.

Tesko takode posluje u dvanaest zemalja van Velike Britanije, ukljuc¢uju¢i Kinu,
Japan i Tursku. Kompanija je nedavno otvorila i prodavnice u SAD. Ova medunarodna
ekspanzija je deo strategije kompanije Tesko da diverzifikuje i poveéa poslovanje.

U svojim aktivnostima van Velike Britanije, Tesko se razvija na snagama koje je
razvio kao lider na trzistu supermarketa u Velikoj Britaniji. Medutim, i pored svoje
internacionalizacije poslovanja, ova kompanija zadovoljava i lokalne potrebe. Na
Tajlandu, na primer, kupci kupuju u ,mokrim prodavnicama“ gde se proizvodi ne
pakuju. Tesko koristi ovaj pristup i u svojoj prodavnici u Bankoku gde ne nudi una-
pred upakovane proizvode, kao Sto je to slucaj sa prodavnicama u Velikoj Britaniji.

Kompaniji Tesko su potrebni ljudi Sirokog spektra, kako za poslove u prodavni-
cama, tako i za poslove van njih:

¢ u prodavnicama je potrebno osoblje na kasama, magacioneri, supervizori
i mnogi strucnjaci, kao $to su farmaceuti ili pekari,

¢ uraspodeli i odrzavanju magacinskog prostora zahtevaju se ljudi obuceni
za upravljanje zalihama i logistiku,

PROCES MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA



+ direkcija kompanije obezbeduje infrastrukturu potrebnu za efikasno uprav-
ljanje Teskom, $to ukljucuje menadZment ljudskih resursa, pravne usluge,
imovinska pitanja, marketing, racunovodstvo i informacione tehnologije.

Tesko ima za cilj da obezbedi da svi zajedno obavljaju svoje uloge koje ¢e ih dovesti
do ostvarenja poslovnih ciljeva. Za sve to je potrebno da se obezbede pravi broj ljudi
na pravim poslovima u pravo vreme. Da bi to postigla, kompanija Tesko je obezbedila
strukturiran proces regrutovanja i odabira kandidata, kako za menadZerske, tako i za
nemenadZerske poslove.

PLANIRANJE LJUDSKIH RESURSA

Planiranje ljudskih resursa je proces analiziranja organizacionih potencijalnih
potreba za ljudima u smislu njihovog broja, vestina i lokacija. Ono omogucava orga-
nizaciji da planira kako te potrebe mogu biti zadovoljenje kroz proces regrutovanja i
obuke zaposlenih. Za kompanije kao Sto je Tesko, od vitalnog je znacaja da planiraju
unapred, zbog njihovog konstantnog rasta. Tesko ima potrebu da regrutuje nove
kandidate na redovnoj osnovi, dakle konstantno i za prehrambene i neprehrambene
delove poslovanja.

Pozicije u Tesku postaju dostupne jer:

¢ otvaraju se nova radna mesta sa otvaranjem novih prodavnica u Velikoj
Britaniji, ali i sa kompanijskom inetrnacionalizacijom poslovanja;

+ otvaraju se nova radna mesta sa odlaskom zaposlenih iz kompanije (odla-
zak u penziju, podnoSenje ostavke ili promocija na druge pozicije unutar
kompanije);

+ stvaraju se nove vrste poslova kao rezultat organizacionih promena ili ra-
zvoja tehnologije.

Tesko koristi planiranje ljudskih resursa da uspostavi potencijalnu potrebu za
novim osobljem. Ovde se razmatraju i menadZerske i nemenadZerske pozicije. U
2008/09. godini, na primer, Tesko je izracunao da Ce, radi podrske poslovnog rasta,
biti potrebno 4.000 novih menadzera. Postoje kvartalni izvestaji u maju, avgustu i
novembru, tako da Tesko moZe da koriguje broj zaposlenih, nivoe zaposljavanja i
proces regrutovanja, vreme i fleksibilnost da ispuni zahteve za osobljem i dozvoljava
kompaniji da zadovolji svoje strategijske ciljeve, npr. za otvaranje novih prodavnica
i odrzavanje standarda usluga.

Tesko nastoji da popuni Sto viSe upraZnjenih mesta ljudima iz kompanije, zato
$to prepoznaje znacaj motivisanja zaposlenih moguéno$éu napredovanja i razvojem
njihovih karijera unutar kompanije i u dogovoru sa njom. Tesko praktikuje ono $to se
naziva planiranje talenata (,talent planning“). Navedene prakse ohrabruju ljude da
grade svoj put kroz i ka vrhu kompanije. Kroz godiSnje Seme procene, pojedinci mogu
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aplicirati i za ,vece" poslove. Zaposleni identifikuju uloge i radne pozicije u kojima
Zele da razvijaju svoje karijere u Tesku. Njihov menadzer postavlja nivoe tehnickih
vestina, kompetencija i ponasanja, potrebnih za obavljanje ovih uloga, koje su obuke
potrebne i koliko ¢e vremena biti potrebno pojedincu da bude spreman za obavljanje
posla. Navedeno pomaze kompaniji da ostvari svoje poslovne, a zaposlenima, da
ostvare svoje li¢ne i karijerne ciljeve.

Vazan element u planiranju radne snage jeste postojanje jasnih opisa posla i spe-
cifikacija posla. Opis posla nudi:
¢ naziv posla,
+ kome je odgovoran nosilac posla,
+ za$taje odgovoran nosilac posla i
+ jednostavan opis uloge, tj. posla i odgovornosti.

Specifikacija posla daje pregled potrebnih vestina, karakteristika i atributa koje
pojedinac treba da ima da bi obavljao odredeni posao. Zajedno, opis posla i specifika-
cija posla, su osnov dobrog predstavljanja i promovisanja odredenog radnog mesta.
Oni pomazu kandidatima za posao da znaju $ta se od njih ocCekuje. S obzirom da su
ovi dokumenti namenjeni bilo kome ko se javi za posao, oni treba da sadrze dovoljno
informacija da privuku odgovarajuce ljude, da deluju kao neka vrsta provere da li
su pravi ljudi, sa pravim veStinama izabrani za intervju, postave ciljeve i standarde
obavljanja posla.

U kompaniji Tesko ovi dokumenti se kombinuju:

+ opis poslai specifikacija posla pokazuju kako se posao uklapa u poslovanje
kompanije,

+ pomazu kompaniji Tesko da regrutuje prave ljude, takode, oni obezbeduju
benchmarking za svaki posao u pogledu odgovornosti i vestina zapsolenih;
sve ovo pomaze menadZerima da procene da li zaposleni obavljaju poslove
u skladu sa odgovaraju¢im standardima.

Glavni cilj kompanije Tesko je da sluZi svojim kupcima. Njena organizaciona struk-
tura na vrhu ima kupca. Kompaniji Tesko su potrebni ljudi sa pravim veStinama na
svakom nivou organizacione strukture.

Postoje Sest organizacionih, radnih nivoa koji ¢ine jasnu strukturu za upravljanje i
kontrolisanje organizacije. Svaki nivo zahteva odredene vestine i ponasanja:

Nivo 1 - poslovi koji podrazumevaju kontakt direktno sa kupcima. Obuhvataju

razne zadatke kao $to je punjenje polica namirnicama. Za ovaj nivo rada, zahteva

se sposobnost za precizan rad, entuzijazam i dobra saradnja sa drugima.

Nivo 2 - vodstvo tima zaposlenih koji rade direktno sa klijentima. Zahteva se

sposobnost upravljanja resursima, postavljanje ciljeva, upravljanje i motivisanje

drugih.

Nivo 3 - vodenje operativne jedinice. Zahtevaju se menadzerske vestine, ukljucu-

juci planiranje, postavljanje ciljeva i izveStavanje.
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Nivo 4 - podrska operativnim jedinicama i preporuka strategijskih promena. Za-
hteva se dobro poznavanje poslovanja, vestina analiziranja podataka, sposobnost
donoSenja odluka i sposobnost vodenja drugih.

Nivo 5 - odgovornost za poslovanje kompanije Tesko u celini. Zahteva se sposob-
nost da vodi i upravlja drugima i sposobnost donoSenja klju¢nih odluka.

Nivo 6 - kreiranje svrhe, vrednosti i ciljeva za Tesko i odgovornost za Tesko per-
formanse. Potrebno je poznavanje i dobar pregled maloprodaje, sposobnost da se
izgradi vizija za budu¢nost i da se vodi organizacija kao celina.

Tesko ima sedmodelni okvir kKoji opisuje kljucne vestine i ponaSanje za svaki posao
na svim nivoima u kompaniji. On pomaze zaposlenima da razumeju da li imaju pravo
znanje, vestine i resurse potrebne za sprovodenje odredenih poslova.

ZAKLJUCAK

Planiranje ljudskih resursa je od velikog znacaja ukoliko kompanija Zeli da ispuni
svoje buduce zahteve za zaposlenima. Planiranje ljudskih resursa omoguc¢ava organi-
zaciji potrebno vreme da obuci postojece zaposlene da preuzmu nove odgovornosti,
kao i da regrutuje nove zaposlene koji ¢e popuniti upraznjena radna mesta ili uc¢initi
da nedostatak Zeljenih vestina i znanja prestane da postoji.

PITANJA:

1. U ¢emu je znadaj planiranja ljudskih resursa? Sta se moZe desiti u situaci-
jama neblagovremenog planiranja ljudskih resursa?

2. Kako kompanija kao $to je Tesko, uspeva da pravim ljudima popuni upra-
Znjena radna mesta?

3. Objasnite kako se opis radnog mesta i specifikacija radnog mesta mogu
Koristiti u procesu planiranja ljudskih resursa!

4. Stavite se u poziciju menadZzera ljudskih resursa u kompaniji Tesko. Na
kojim karakteristikama, veStinama i znanjima biste stavili naglasak kod
izbora kandidata, a u skladu sa navedenim zahtevima Sest radnih nivoa u
kompaniji?
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VEZBA 3.

RAT ZA TALENTE U SILIKONSKOJ DOLINI***

(Casopis Fast Company, dostupno na http://www.fastcompany.com/1758849 /infographic-of-the-
day-facebook-is-winning-silicon-valleys-talent-warCliff Kuang, preuzeto 20.6.2017.)

U toku je zapanjujuca potraga za kompanijom koja privlaci vise talenata od drugih
kompanija u Silikonskoj dolini. Ne postoji viSe kljucni faktor u uspehu na duzi rok
kompanija kao Sto su Gugl, Fejsbuk, Jaho, Epl, osim njihovog ljudskog kapitala. Nije
ni ¢udo $to Gugl placa 500.000%, a spreman je da plati i viSe, da zadrZi svoje vrhunske
inZenjere. MoZete pomisliti da bi velikim sumama novca Gugl mogao da pobedi u
ratu za talente koji se vodi u Silikonskoj dolini. Medutim, sudeci prema fascinantnom
grafikonu Top Prospekta, nije tako. Kao $to mozemo videti, njihovi podaci pokazuju
da je je Facebook daleko najveci pobednik.

Prelaz zaposlenih iz kompanije A u kompaniju B,
pri ¢emu smer strelice pokazuje na kompaniju koja je pobedila u ratu za talente.

3.6 1o ' MICROSOFT
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Kako isti¢u, Majkrosoft, Jahu, Gugl, Bej i Amazon su pretrpeli najvise gubitaka za-
poslenih u poslednjih nekoliko godina. U meduvremenu, Gugl, Fejsbuk, Majkrosoft,
Linkdin i Epl su najveci dobitnici u totalnom skoru. I na kraju, oni koji spadaju u per-
spektivne novoosnovane firme beleZe sledece rezultate: u Tviteru, 10.9 ljudi se pri-
klju¢i kompaniji na svakog pojedinca koji ode iz nje, Fejsbuk, 8.1; Zinga, 8.0; Linkdin,
7.5 i Grupon, 3.9.

Top Prospekt je formulisao navedeni grafikon iz sopstvenih podataka. Oni su refe-
rentni servis za Silikonsku dolinu i koriste drustvene mreZe za povezivanje potencijal-
nih kandidata sa kompanijama koje su u potrazi za zaposlenima. Podaci su prikupljeni
istraZivanjem svih ljudi iz baze podataka koji su promenili posao u poslednje dve
godine i gde su potom otisli.

Navedeni grafikon, moguce je, pati od nekoliko vrsta pristrasnosti. Naime, moguce
je da se ovim pregledom ne dobija potpuna slika. Tako npr. Gugl, posle viSe godina
postojanja, moguce je da za veoma mali broj ima potrebu da uveca broj svojih zapo-
slenih. S druge strane, Fejsbuk u svojim ranim danima, verovatno udvostrucuje broj
svojih zaposlenih. To jos uvek ne znaci da Fejsbuk ima viSe inZenjera nego Gugl.

Ipak, ovaj grafikon nam govori neke fascinantne stvari. Naime, moZe se razaznati
izvesna vrsta ,hladno¢e“ medu kompanijama. Gugl vecinu svojih talenata crpi iz Maj-
krosoft, dok Fejsbuk privlaci talente iz drugih novoosnovanih kompanija. Sve ovo je
jak pokazatelj medusobne komunikacije i obavestavanja medu talentima u Silikonskoj
dolini.

Grafikon, takode, pokazuje kako rat za talente izgleda potpuno drugacije na nizim
nivoima kompanija nego $to naslovi u novinama pokazuju. Skloni smo da se fokusira-
mo na velike korake na vrhu kompanije - kao Sto su, na primer, naslovi da Gugl daje
50 miliona dolara da zadrzi jednog inZenjera. Pretpostavka je da novac znaci da Gugl
dobija rat (ili ga mozda gubi?).

PITANJA:
1. Posmatrajuci grafikon da li moZete izvuci jos neki zakljucak o ratu za talente
koji se vodi u ¢uvenoj Silikonskoj dolini?

2. Dali, i na koji nacin, se navedena pojava moze dovesti u vezu sa funkcijom
planiranja ljudskih resursa? Obrazlozite!
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POGLAVLJE:

REGRUTOVANJE

Kada procitate ovo poglavlje bi¢ete u moguc¢nosti da:
v' shvatite u ¢emu je znacaj funkcije regrutovanja u menadzmentu ljudskih
resursa,
v' upoznate znacaj razli¢itih faktora koji mogu uticati na regrutovanje ljudskih
resursa,
v' objasnite razliku izmedu internih i eksternih izvora regrutovanja i

v' shvatite su$tinu razli¢itih metoda regrutovanja.

1.

ZASTO JE VAZNO REGRUTOVANJE?

»Ultimatum za rast svake organizacije je....sposobnost
da se privuce i zadrzi dovoljno pravih ljudi.®

Jim Collins, Kako sti¢i od dobrog do sjajnog

U novije vreme sve ¢es¢e se u menadzmentu ljudskih resursa pominje pojam staffing
(engl. staff - osoblje). Ovaj pojam obuhvata aktivnosti koje se izvr$avaju od momenta ogla-
$avanja slobodnog radnog mesta do momenta potpisivanja ugovora o radu sa izabranim
kandidatom, tj. obuhvata aktivnosti regrutovanja, selekcije i orijentacije. Zapravo, ovaj
proces treba da pomogne u razre$enju mozda i najve¢ih dilema procesa menadzmenta
ljudskih resursa, a to su pitanja o broju novih ljudi koje treba zaposliti, koje vestine, kva-
lifikacije, karakteristike, sposobnosti, radno iskustvo moraju da poseduju potencijalni
kandidati, koja metoda ce se koristiti u regrutaciji i kako izabrati prave ljude za svaki posao?
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Dakle, prva faza u procesu stafinga je regrutovanje. Regrutovanje podrazumeva sve one
aktivnosti koje na bilo koji nacin uti¢u kako na broj i kvalifikacije ljudi, koji se prijavljuju
za slobodno radno mesto, tako i na verovatnoc¢u da ¢e aplikanti (prijavljeni) prihvatiti
radno mesto, naravno, pod uslovom da ispune sve trazene uslove.

Da bi postupak regrutovanja bio uspesan, potrebno je da svi u¢esnici u ovom postupku
budu svesni ¢injenice da greske prilikom regrutovanja ne samo da dovode do povecanja
troskova ovog procesa, ve¢ i do otezavanja funkcionisanja organizacije. Jer, pogresno regru-
tovani kandidati dovode do pogresne selekcije i, kasnije, do angazovanja pogresnih ljudi
koji obavljaju vazne poslove u organizaciji. Zato, pre nego sto se pristupi samom postupku
regrutovanja, potrebno je obratiti paznju na razne faktore, od kojih pominjemo sledece:
trziste rada (o kome je ranije bilo re¢i), imidz organizacije, atraktivnost posla, unutrasnju
politiku organizacije, uticaj drzave i troskove regrutovanja.

Regrutovanje u promenljivom okruzenju ekonomije znanja ima za cilj da pronade
$to vise potencijalnih kvalifikovanih i sposobnih kandidata koji bi mogli da obavljaju
odgovarajuci posao na adekvatan nacin. Ako se uzme u obzir profesionalizam, stru¢nost,
inovativnost i kreativnost zaposlenih, za kojima je potreba u savremenim organizacijama
zasnovanim na znanju, namece se kao zakljuc¢ak konstatacija da proces regrutovanja treba
da bude koncipiran na fleksibilniji na¢in nego sto je to slucaj sa tradicionalno posmatranim
procesom regrutovanja

U postupku regrutovanja cilj menadzera ljudskih resursa jeste da postoji apsolutno
slaganje izmedu vestina koje poseduju potencijalni kandidati za radno mesto i vestina koje
su potrebne organizaciji u skladu sa njenom vizijom, misijom i strategijom. Ideja kojom
se rukovode menadzeri ljudskih resursa u ovoj fazi jeste ili da takve osobine pojedinci ve¢
poseduju ili da, na osnovu njihove procene, poseduju sposobnost da se vremenom obuce
za njih.

Kada je telekomunikacionoj firmi Merkjuri Komunikejsns bilo potrebno da regru-
tuje 1.000 pomocnika za pruzanje usluga kupcima za svoj novi pogon u Vitensou, u
blizini Mancestera, Engleska, oformila je centre za procenu u kojima se od kandidata
trazilo da se oprobaju u simuliranim zadacima i situacijama. ,Da smo samo obavili
standardni intervju od 40 minuta, brze bismo dosli do potrebnih ljudi®, priznaje Lynne
Eccleston, Mercury menadzer za kadrove i operacije u Vitensou. ,Medutim, tako nismo
mogli da utvrdimo ko je u stanju da obavi posao ili zadovolji kupca na nacin koji je za
nas standardan.” Cilj je da se pronadu ljudi koji pored kvalifikacija imaju i izgradene
vestine ponasanja. ,Nasi ljudi moraju da poznaju vestinu pazljivog sluSanja sagovor-
nika, da osete s kakvom su osobom u kontaktu, kao i sposobnost da funkcionisu kada
moraju da rade pod pritiskom.

(Izvor: ,Front - line Staff Selected by Assessment Centre‘, Personnel Management 25, br. 11,
novembar 1993, str. 83. Preuzeto iz D.A.F. Stoner, R.E.Fridman, D.L.R.Ggilbert, Jr. (1997) Menad-

ment, Zelnid, Beograd, str. 349.



Ulaz u proces regrutovanja je dvostran — proces regrutovanja pocinje ili sa pojedincem
koji ima odgovarajuce osobine, vestine i znanje potrebne organizaciji ili sa identifikova-
nom prazninom u znanju, tj. upraznjenim radnim mestom u organizaciji.'® Bez obzira
na to o kojoj od navedenih situacija je re¢, regrutovanje je nacin da se privuku radnici
znanja. U ekonomiji znanja u kojoj je naglasak na vestini i znanju, organizacija koja ne
prezentuje svoje vrednosti na atraktivan nacin nece uspeti ni da privuce radnike znanja.
Pristupi procesu regrutovanja kojima bi organizacija privukla paznju potencijalnih kan-
didata za posao, kao metodama o kojima ¢e kasnije u ovom poglavlju detaljnije biti reci,
mogu biti sledeci:'** sponzorstvo dogadaja koji imaju veliku posecenost i brojnu publiku;
ukljucenost u projekte od drustvenog znacaja; izgradnja veza sa univerzitetima i sSkolama;
eksterna reklama u medijima (novinama, magazinima itd.) namenjenim specijalizovanim
i interesnim grupama, targetiranje zanemarenih segmenata trzista, kori$¢enje interneta
itd. Biranjem razli¢itih nacina za privlacenje potencijalnih kandidata za posao, organizaciji
¢e biti na raspolaganju najbolji radnici znanja. Ovde, naravno, treba pomenuti i potrebu
da se ovakva organizacija prvenstveno okrene internim izvorima regrutovanja, dakle ve¢
zaposlenima u organizaciji, koji imaju osobine, vestine i znanja potrebne za obavljanje
odgovarajuceg posla.

Da bi proces regrutovanja imao uspeha, potrebno je identifikovati klju¢ne vestine koje
bi mogle biti garant da ¢e potencijalni kandidat biti i uspe$an radnik znanja. To bi bile
sledece vestine:'”®

+ specifi¢ne vestine i znanja za odgovarajucu oblast,

+ posvecenost ucenju i razvoju (evidentna posvec¢enost novim zadacima i projek-
tima, traganje za novim iskustvom; posvecenost intelektualnoj znatizelji i Zelji
da se razumeju i razrese pitanja i dileme; okrenutost u¢enju novih vestina i zelja
za novim informacijama),

+ postojanje kooperativnog pristupa — kooperacija i volja deljenja informacija i
znanja sa drugima, osnova je uspeha savremenih organizacija,

¢ kreativnost — sposobnost povezivanja razlicitih ideja i iskustava,

+ sposobnost adaptiranja razlic¢itostima drugih zaposlenih u potencijalnom rad-
nom okruzenju.

Kao uvod u detaljniju raspravu o samom procesu, izvorima i metodama regrutovanja,
jo$ jednom ¢emo naglasiti da je sustina regrutovanja ne samo u pronalazenju $to vise
potencijalnih kvalifikovanih i sposobnih kandidata koji bi mogli da obavljaju odgova-
rajuci posao na adekvatan nacin, ve¢ i da je u ekonomiji znanja akcenat, na vestinama i
znanju koje potencijalni zaposleni imaju, ali i na njihovoj sposobnosti i spremnosti da se
kontinuirano adaptiraju, uce i napreduju, u cilju obezbedivanja konkurentske prednosti
organizacije u buducnosti. Time je znacaj regrutovanja jos veci.
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2.

FAKTORI KOJI UTICU NA
USPESNOST REGRUTOVANJA

Zelja svake organizacije je da efikasnim sistemom regrutovanja privuce veliki broj kva-
lifikovanih aplikanata, tj. podnosilaca prijave za posao, koji bi bili potencijalni kandidati za
odredeno radno mesto. Medutim, da li ¢e se ta zelja i realizovati, zavisi od niza okolnosti
koje znatno mogu limitirati ocekivane rezultate regrutovanja. U tom smislu, pomenuc¢emo
organizacioni imidz, atraktivnost posla, interne organizacione politike i, naravno, same
troskove regrutovanja.

1. Organizacioni imidzZ je od velike vaznosti za uspeh procesa regrutovanja i konti-
nuirano privlacenje i zadrzavanje talentovanih i kvalifikovanih kandidata. Dobar
imidZ organizacije, svakako privlac¢i potencijalne kandidate. Sa druge strane,
organizacije koje su u industriji koja je u fazi opadanja, koje pruzaju usluge ili
proizvod slabog kvaliteta, koje imaju nebezbedne uslove poslovanja, koje ne vode
racuna o interesima i potrebama zaposlenih, smanjuje sposobnost organizacije
da privuce najkvalitetnije kandidate.

2. Atraktivnost posla: ukoliko je pozicija, odnosno upraznjeno radno mesto, izra-
zito tesko ili neatraktivno, privlacenje velikog broja kvalifikovanih aplikanata
predstavljace teskocu za organizaciju. U takvu vrstu poslova spadaju poslovi ¢ije
izvréenje nosi sa sobom izvestan rizik ili opasnost, monotoni poslovi, nesigurni
ili slabo placeni poslovi.

3. Troskovi regrutovanja: nacin i izvore regrutovanja umnogome odreduju i tros-
kovi koje je organizacija predvidela da izdvoji za ove aktivnosti. U skladu sa tim,
organizacija ¢e odrediti i obim i vrstu metoda koje ¢e koristiti u svom procesu
regrutovanja.

3.

IZVORI REGRUTOVANJA

Najcesca podela izvora regrutovanja koja se javlja u literaturi menadzmenta ljudskih
resursa jeste podela na interne i eksterne izvore regrutovanja. O tome koje su karakteristike
ovih izvora regrutovanja, po ¢emu se oni medusobno razlikuju, $ta su prednosti i nedostaci
jednih i drugih, bice re¢i u tekstu koji sledi.
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3.1. INTERNI IZVORI REGRUTOVANJA

Pri oglasavanju slobodnog radnog mesta, svaka organizacija bi prvenstveno trebalo da
se okrene stalno zaposlenima ili po nekom drugom osnovu angazovanim u organizaciji,
tj. internim izvorima regrutovanja. Podaci iz evidencija o zaposlenim koji se odnose na
kvalifikacije zaposlenih, njihove sposobnosti, pokazane rezultate u dosadasnjem radu,
ocekivanja i teznje ka napredovanju u karijeri, samo su neki od podataka koji ¢e me-
nadzeru, zaduzenom za ljudske resurse, ukazati na to da zaposleni ima predispozicije za
napredovanje na odredeno radno mesto. S tim u vezi, neophodno je naglasiti znacaj koji
ima uredno i detaljno vodenje baze podataka o zaposlenima u organizaciji, $to je jos jedan
od znacajnih administrativnih zadataka menadzera ljudskih resursa.

Ono §to je vazno ista¢i kod ove vrste izvora regrutovanja jeste njegova dobra strana —
potencijalni kandidati za slobodno radno mesto ve¢ poznaju organizaciju i organizacionu
kulturu firme s obzirom da su ve¢ njeni ¢lanovi. U tom slucaju, nepotrebno je izdvajati
i vreme, a i novac, za socijalizaciju, tj. prilagodavanje pojedinca firmi. Zatim, radi se o,
svakako, najjeftinijem izvoru regrutovanja, jer se isklju¢uje obaveza pla¢anja npr. transfera
i sl. Na kraju, mozda i najvazniji razlog jeste §to se na ovaj nacin ja¢a moral zaposlenih i
njihova privrzenost firmi. Zapravo, na ovaj nacin firma uverava zaposlene da mogu¢nost
napredovanja na poslu predstavlja u stvari brigu za ljude, za njihovo napredovanje i jacanje
zadovoljstva poslom. Naravno ovaj vid regrutovanja ima i svoje negativne strane, kao $to
su ogranicenost broja i kvaliteta potencijalnih kandidata, kao i uskracivanje novih ideja,
novog nacina razmisljanja i drugacijeg pogleda na reSavanje problema, a $to se dobija uvo-
denj em novih radnika u organizaciju. Kada govorimo o internim izvorima regrutovanja,
neophodno je pomenuti tri osnovne forme privlac¢enja potencijalnih kandidata na ovaj
nacin: nalazenje kandidata unutar organizacije, ponovno zaposljavanje kandidata koji su
ranije radili u organizaciji i planiranje sukcesije.'*

1. Nalazenje kandidata unutar organizacije vrlo je vazno i da slobodno radno mesto
bude oglageno na adekvatan, jasan i vidljiv nacin u organizaciji. To se najcesce
radi na web sajtu firme, internoj mrezi firme ili oglasnim tablama preduze-
¢a, nedeljnim ili mese¢nim novinama kompanije, ili, posebno osmisljenoj listi
sobodnih radnih mesta koja bi peridi¢no trebalo da bude izdavana, od strane
odeljenja za ljudske resurse (tzv. job posting). Informacija o slobodnom radnom
mestu bi trebalo da sadrzi precizan opis radnog mesta, potrebne kvalifikacije i
trazeno iskustvo za slobodno radno mesto, kako bi zaposleni bili u stanju da pre-
poznaju i preispitaju svoje sposobnosti i kvalifikacije i blagovremeno konkurisu
za odredeno radno mesto.

2. Ponovno zaposljavanje kandidata koji su ranije radili u organizaciji. Poslodavci
uvek postavljaju pitanje da li treba zaposliti kandidata koji je napustio kompa-
niju? Nemoguce je doneti jednistven odgovor, ve¢ sve zavisi od niza okolnosti.
S jedne strane, radi se o zaposlenom koji je ve¢ upoznat sa kompanijom i naci-
nom rada u njoj. Sa druge stane, zaposleni koga je bivsi (potencijalni sadasnji)
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poslodavac pustio da ode iz kompanije, moze se vratiti sa ne bas pozitivnim
stavom. Da bi se pojava nezeljenih posledica ove situacije svela na najmanju
mogucu meru, neophodno je sagledati period koji je bivsi zaposleni proveo van
kompanije i pokusati saznati njegov pravi osecaj u vezi sa povratkom u nju.

3. Planiranje sukcesije. Popunjavanje upraznjenih radnih mesta internim kan-
didatima narocito je vazno kada su u pitanju pozicije top menadzmenta. Po-
punjavanje ovih pozicija zahteva planiranje sukcesije — proces sistematskog
identifikovanja, procene i razvoja organizacionog liderstva sa ciljem unaprede-
nja performansi. Poslodavci u izvesnom broju sluc¢ajeva, imaju formalan plan
sukcesije koji podrazumeva tri koraka: identifikovanje klju¢nih potreba, razvoj
internih kandidata i ocenu i izbor. U prvoj fazi, top menadzment i menadzer za
ljudske resurse identifikuje koje ¢e buduce potrebe za klju¢nim pozicijama biti
i formuli$u opis posla i specifikaciju posla za njih. U drugoj fazi, menadzment
kompanije identifikuje kandidate unutar organizacije za poziciju o kojoj je re¢
i povezuju ih sa odredenim znanjem i iskustvom koje zahteva izvr$enje posla
na zadatoj poziciji. U ovoj fazi poslodavci, u cilju razvoja trazenih kvalifikacija,
organizuju interne treninge i obuke, rotacije posla, kao i eksterne treninge. Na
kraju, u trecoj fazi ovog procesa, vrsi se ocena svih kandidata i izbor onog kan-
didata koji ¢e popuniti upraznjenu poziciju.

3.2. EKSTERNI IZVORI REGRUTOVANJA

Ukoliko je nemoguce pronaci adekvatne i kvalifikovane kandidate za slobodno radno
mesto unutar firme, menadzeri zaduzeni za ljudske resurse se okrecu eksternim izvorima
regrutovanja. Iako je ovaj vid regrutovanja znatno skuplji, njegove dobre strane su mo-
gucnost novih ideja i glediSta novozaposlenih, kao i moguc¢nost pronalazenja veceg broja
kvalitetnih i kvalifikovanih kandidata i izbor najboljih medu njima. Ovde se postavlja pi-
tanje kako privu¢i nove kandidate, kandidate koji se nalaze van firme. Jedan od nacina da
se pospedi priliv novih, potencijalnih kandidata za zasnivanje radnog odnosa u organizaciji
jeste i odabir pravog nacina, tj. metoda regrutovanja o ¢emu ce biti reci u daljem tekstu.
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4.

METODE REGRUTOVANJA

U praksi se iskristalisao veliki broj metoda koje se koriste u fazi regrutovanja. S obzirom
na veliki znacaj regrutovanja za sve ostale faze menadzmenta ljudskih resursa, a posebno
za fazu selekcije i izbora kandidata, organizacija mora vrlo brizljivo da pristupi izboru
odgovarajuc¢eg metoda regrutovanja. Koji metod ce izabrati, zavisi od niza faktora: vrste
radnog mesta za koje se traze kandidati, vrste delatnosti kojom se organizacija bavi, njenog
mesta sedi$ta i mesta obavljanja delatnosti i sl.

Najpoznatije metode regrutovanja su: oglasavanje, preporuke zaposlenih, regrutova-
nje pomocu agencija za zaposljavanje, regrutovanje preko koledza i univerziteta, sajmovi
zaposljavanja, regrutovanje putem interneta itd. U daljem tekstu ¢emo objasniti navedene
metode.

4.1. OGLASAVANJE

Oglasavanje je najcesce korisceni izvor regrutovanja i, svakako, prva asocijacija kada
se govori o nalazenju kandidata za slobodno radno mesto. U zavisnosti od toga koliko se
ozbiljno pristupi postupku oglasavanja i koliko se pazljivo isplaniraju svi njegovi elementi,
ovaj vid regrutovanja donece uspesne ili manje uspesne rezultate. Pored osnovnih pravila
forme i sadrzaja oglasa, a koja se odnose na to da oglas mora biti upecatljiv i razlicit od
ostalih i da mora sadrzati sve podatke koje su bitne za potencijalnog kandidata za radno
mesto (opis radnog mesta, potrebne kvalifikacije kandidata, trazeno iskustvo, posebne
vestine), vrlo je vazno obratiti paznju na slede¢e momente. U zavisnosti od radnog mesta
koje se oglasava potrebno je odabrati i odgovarajuce medije. Tako npr. ako se trazi usko
specijalizovan kadar, oglas je potrebno objaviti u stru¢nom ¢asopisu vodeci racuna o nje-
govom periodi¢nom izlazenju iz Stampe; ukoliko firma trazi veliki broj kandidata oglas se
objavljuje npr. u najtiraznijim dnevnim novinama i to danima kada je, po statistici, njihova
¢itanost najveca; u zavisnosti da li firma trazi kadar lokalnog ili Sireg, npr. regionalnog
karaktera, oglas ¢e biti objavljen u lokalnim (regionalnim) novinama ili televiziji.

4.2. PREPORUKE ZAPOSLENIH

Dobri ljudi zele da rade sa dobrim ljudima. Vredni radnici gravitiraju ka drugim vred-
nim radnicima.'” Otuda je ocekivano da po preporuci najboljih zaposlenih u organiza-
ciju dodu isti takvi zaposleni i jedan od najefikasnijih izvora regrutovanja su preporuke
zaposlenih. One nastaju na molbu poslodavaca da ve¢ zaposleni u organizaciji preporuce
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pojedinca koji po njihovom misljenju poseduje sve karakteristike potrebne za uspesno
obavljanje upraznjenog radnog mesta.

Na osnovu preporuka zaposlenih zaposleno je gotovo pola radnika u firmi Ame-
rikredit od kada je ta firma pocela s primenom programa pod sloganom ,Imate pri-
jatelje, mi Zelimo da ih upoznamo”. Zaposleni koji daju preporuku dobijaju nagrade
od hiljadu dolara, pri ¢emu se ta suma isplacuje u toku godine. Po recima menadzera
za regrutovanje: ,Kvalitetni ljudi poznaju kvalitetne ljude. Ako zaposlenima pruzite
priliku da daju preporuke, oni automatski predlazu vrlo sposobne ljude zato $to im je
vazno da firma dobro posluje.”

(Izvor: M. Martinez, “The Headhunter Within”, HR Magazine, avgust 2001, str. 48 - 56. Preuzeto
iz G. Dessler (2007) Osnovi menadZmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 84.)

Preporuke zaposlenih se odnose, ne samo na krug njihovih prijatelja i poznanika, ve¢
i na poslovnu mrezu saradnika i poslovnih partnera sa kojima saraduju. Veéina studija
potvrduje da preporuke vec¢ zaposlenih sluzbenika uglavnom dovode do zaposljavanja
najboljih kandidata.'® Razlozi su slede¢i: zaposleni sluzbenici su ve¢ imali prilike da se
upoznaju sa kandidatom i njegovim nac¢inom rada, dalje, zaposleni ve¢ poznaju nacin rada
u organizaciji i ta¢no znaju $ta je organizaciji potrebno i koje su to vrednosti i kvalifikacije
koja ona trazi i, najzad, ve¢ zaposleni sluzbenik nece dovesti u pitanje svoj polozaj i repu-
taciju u organizaciji preporukom za kandidata koji ne moze da odgovori zahtevima posla.
Kao $to smo videli u primeru, neke organizacije, ¢ak, praktikuju da zaposlene koji privuku
nove potencijalne kandidate za upraznjeno radno mesto nagraduju bonusima i nagradama.

Cisko Sistems, kompjuterska firma, ugradila je preporuke zaposlenih u svoj pro-
gram regrutovanja. Ovaj program se naziva i “prijateljski program”, a za zaposlene
koje preporuce kvalitetnog i kvalifikovanog kandidata koji odgovara potrebama posla,
predvidaju se velikodusne nagrade, pocevsi od kes bonusa, nagrada, pa do besplatnog
puta na Havaje. Program je namenjen pribavljanju vrhunskih kadrova ostalih firmi
iz njihove delatnosti. “Cisko ima sveobuhvatni cilj pribavljanja 10 do 15% vrhunskih
struénjaka u nasoj industriji’, izjavio je tada$nji CEO DZon Cembers, ,Nasa filozofija je
vrlo jednostavna - ako dobijes najbolje ljude u delatnosti kojom se bavis, oni se uklope
u tvoju organizacionu kulturu, motivises ih na odgovarajuci nacin, onda mozes postati
lider u svojoj industriji.”.

(Preuzeto iz L.E.Boone, D.L.Kurtz, (2000) Contemporary Business 2000, Harcourt College Pu-
blishers, str. 297.)
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4.3. AGENCIJE ZA ZAPOSLJAVANJE

Agencijama za zaposljavanje obraca se sve viSe organizacija prilikom trazenja kandidata
za upraznjeno radno mesto. Na osnovu jasno preciziranog zahteva organizacije i svojih
baza podataka o potencijalnim kandidatima, agencije za zapo$ljavanje su u mogucnosti da
u relativno kratkom roku zainteresovanoj firmi ponude listu potencijalnih kandidata. Time
se skracuje vreme koje bi firmi bilo potrebno da oglasi i regrutuje potencijalne kandidate.
Ovakve agencije Cesto preuzimaju i druge aktivnosti koje su u vezi sa menadzmentom
ljudskih resursa, kao sto su sastavljanje opisa posla i specifikacija posla, pomo¢ oko procesa
selekcije kandidata, izrada programa obuke i usavrsavanja zaposlenih i sl.

Pomenucéemo agencije za angazovanje privremeno zaposlenih radnika i hedhanters
agencije (Headhunter Agency), koje, u novije vreme, imaju sve ve¢u primenu u praksi.

s Agencije za angaZovanje privremeno zaposlenih radnika (Alternativni staffing,
Temp agencije, Lizing radnika). Ustanovljenje privremeno zaposlenih radnika
svakako nije nova, ali jeste sve interesantnija, ideja u poslovnom svetu. Do sve
vece popularnosti ove vrste radnog angazovanja dovele su njegove prednosti:
zamena za odsutne ili radnike na bolovanju; za potrebe sezonskih ili poslova
koji se pojavljuju u odredenom periodu u godini; obaveza poslodavca da plac¢a
angazovane radnike samo dok rade, bez posebnih beneficija; moguénost brzog
reagovanja poslodavca na zahteve traznje u smislu povecanja ili smanjenja broja
radnika. Ono $to treba posebno naglasiti jeste da privremeno angazovani radnici
nisu, kao $to se nekad smatralo, samo radnici sa manjim kvalifikacijama, tehnicki
i kancelarijski radnici, ve¢, sve vise i visokoobrazovani kadrovi (najc¢esée u oblast
inZenjeringa, nauke i menadzmenta).

+ Druga vrsta agencija za zaposljavanje o kojoj ¢emo govoriti jeste Headhunter
Agency (to bi u bukvalnom prevodu znacilo "lovci na glave"). To su specijalizo-
vane agencije za zaposljavanje koje poslodavac angazuje za pronalazak vrhunskih
stru¢njaka, za koje se najcesce planira mesto u top menadzmentu zainteresovane
firme. Da bi kvalitetno obavile svoj posao, ovakve agencije treba od zainteresova-
ne firme da dobiju precizne i podrobne podatke o tome kakav profil potencijalni
kandidat treba da ima za obavljanje odredenog posla. Ovakve agencije se poseb-
no angazuju u sluc¢ajevima kada velike multinacioanlne kompanije stupaju na
novo, inostrano i, za njih jo§ uvek nepoznato, trziste, a potreban im je vrhunski,
kvalifikovan i struc¢an kadar.

4.4. KOLEDZI 1 UNIVERZITETI

Zamnoge firme koledzi i univerziteti predstavljaju glavne izvore regrutovanja budu¢ih
pripravnika i stru¢njaka. Osnovni kriterijumi kojima se rukovode firme u izboru koledza
sa koga Ce regrutovati potencijalne kandidate za posao jesu kvalitet i struka nastavnog
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programa fakulteta, kao i pokazani uspeh studenata tokom studiranja. Pored neophodnosti
provere znanja i sposobnosti potencijalnih kandidata, potrebno je da se i studenti zainte-
resuju za posao u firmi. Negativna strana ovog vida regrutovanja je $to moze biti veoma
skup, posebno ako ukljucuje i obavezu stipendiranja studenata za vreme studija. Takode,
Cesto se desava da diplomirani studenti posle nekoliko godina napuste organizaciju. Za
ovaj vid regrutovanja vrlo su vazni centri za karijeru ili alumni centri (centri diplomiranih
studenata) pri samim univerzitetima, koji mogu da pruze veoma vazne informacije za
angazovanje potencijalnih kandidata.

REGRUTOVANJE PREKO KOLEDZA: 3M 1 MAJKROSOFT

Kompanija 3M se u procesu regrutovanja koncentrise na dvadeset pet do trideset
izabranih fakulteta. Osnovna karakteristika ove saradnje sa izabranim fakultetima
sastoji se u tome Sto kompanija 3M ima obavezu da se svake godine vraca sa novim
otvorenim radnim mestima. U intervjuima kandidata sa fakulteta 3M koristi svoje
linijske menadzere jer oni poseduju validna znanja o poslovima i radnim uslovima,
pa ih mogu lakse prezentovati diplomcima. Jos jedna karakteristika ove saradnje je
ucesce uvek istog osoblja ove kompanije u procesu regrutovanja, kako bi se postigao
kontinuitet u kontaktu i bolji uvid u ovu saradnju. Kompanija 3M tezi stalnom po-
boljsanju Cesto trazeci od studenata koje su zaposlili povratnu informaciju o samom
procesu i, ako je moguce, poredenje sa procesom koje su koristile druge kompanije
u regrutovanju kandidata na istom univerzitetu. (Izvor: dostuono na www.3m.com,
preuzeto sa sajta 21.5.2010.)

U Zelji da privuce i regrutuje uspesne studente, na sajtu Majkrosofta za Veliku Bri-
taniju moZete pronaci slededi tekst pod naslovom Zadovoljite svoju znatiZelju: ,,Osoba
ste koja postavlja pitanja. TraZite nova resenja...Majkrosoft je prirodan dom za ljude
koji su znatizeljni za tehnologiju, biznis, otvoreniji svet. Gradimo nasu kompaniju u
duhu istrazivanja i pronalazaka. I jos uvek smo u srediStu promena u 21. veku. Molimo
vas, iskoristite ovaj web sajt da saznate jos viSe o mogucnostima koje su vam dostupne
i podrsci koju vam moZemo pruziti u vasoj karijeri. Jedino ograni¢enje moZe biti ono
koje sami sebi postavite.”

(Dostupno na www.microsoft.com/uk/careers/graduates/, preuzeto sa sajta 10.09.2010. godine)

4.5. SAJMOVI ZAPOSLJAVANJA

Sve vecu primenu u praksi savremenih organizacija imaju sajmovi zaposljavanja. Ne
mnogo skupa metoda, sastoji se u organizovanju dogadaja na kojima organizacija ima
mogucnost da prikaze svoju viziju, poslovne ciljeve i vrednosti, ¢ime se trudi da privuce
kvalitetne kandidate. Ova metoda je jako dobar nacin za izgradnju organizacionog brenda,
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koja cesto ukljucuje aktivno ucesce svojih zaposlenih. Osnovni cilj sajmova zaposljavanja
je da organizacija uspostavi kontakt sa perspektivnim potencijalnim kandidatima zain-
teresovanim za posao u organizaciji. U novije vreme, u razvijenim zemljama, javljaju se i
virtuelni sajmovi, kao modifikacija sajmova zaposljavanja.

4.6. INTERNET

Regrutovanje putem interneta je postalo vrlo popularan vid regrutovanja. Za neke
organizacije objavljivanje liste upraznjenih radnih mesta na svom sajtu je i jedini nacin
regrutovanja koji koriste. Pozitivna strana ovog vida regrutovanja jesu niski troskovi i
mogucnost regrutovanja velikog broja kandidata, trajnost internet oglasa (za razliku od
oglasa u novinama koji je vezan za rok) i brza procedura prijema prijava potencijalnih
kandidata. Negativna strana je dovodenje u pitanje kvaliteta potencijalnih kandidata, a
s obzirom na ¢injenicu da jednostavnost prijave na ovakvu vrstu oglasa omogucava da
to ucine i oni koji nemaju potrebne kvalifikacije za slobodno radno mesto ili ¢ak nisu ni
zainteresovani za zaposlenje.

Prajvoterhaus Kupers jedna od najvecih racunovodstvenih revizorskih kuéa, uvela
je web sajt namenjen zaposljavanju veoma odredene grupe ljudi - kandidata sa koledza
ispod dvadeset i dve godine starosti (www.pwcglobal.com/lookhere). Interaktivni sajt
sa fleS animacijama obuhvata video mladih ljudi koji su upravo diplomirali i njihovih
kolega koji razgovaraju o svom poslu i dele savete o karijeri i savete na teme kao Sto su
»,Nadite kul posao!“ i ,Uspostavite ravnotezu izmedu posla i privatnog zivota!“. Firma
se bavi traZenjem kandidata na koledZu i njen menadzer za regrutovanje kandidata na
americkim koledzima kaze da je web izabran kao sredstvo za kampanju pronalazenja
posla zato Sto se za njihovu ciljnu grupu ,radio, TV, novine, zabava i informacije, sve
nalazi na kao celina na jednom mestu.”

(Preuzeto iz S.P.Robbins, M. Coulter (2005) MenadZment, Data Status, str. 287.)
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REZIME

Ovo poglavlje udzbenika zapoceli smo objasnjenjem pojma koji se sve CeSc¢e koristi
umenadzmentu ljudskih resursa - stafing (engl. staff - osoblje). Ovaj pojam obuhvata
aktivnosti koje se izvrSavaju od momenta oglasavanja slobodnog radnog mesta do
momenta potpisivanja ugovora o radu sa izabranim kandidatom, tj. obuhvata ak-
tivnosti regrutovanja, selekcije i orijentacije. Dakle, prva faza u procesu stafinga je
regrutovanje. Regrutovanje podrazumeva sve one aktivnosti koje na bilo koji nacin
uticu kako na broj i kvalifikacije ljudi koji se prijavljuju za slobodno radno mesto,
tako i na verovatnocu da ¢e aplikanti (prijavljeni) prihvatiti radno mesto, naravno,
pod uslovom da ispune sve traZene uslove. Veoma je vazno naglasiti da greske pri-
likom regrutovanja ne samo da dovode do povecanja troskova ovog procesa, ve¢
i do otezavanja celokupnog funkcionisanja organizacije do koga moze do¢i usled
regrutovanja, a kasnije i selekcije neodgovarajuceg kandidata. Otuda je ova faza u
procesu menadzmenta ljudskih resursa veoma vazna i potrebno joj je pristupiti na
profesionalan, sistematican i krajnje ozbiljan nacin.

Posebnu paznju u ovom poglavlju posvetili smo izvorima i metodama regruto-
vanja. Govoredi o izvorima regrutovanja, naglasili smo dve najceSce vrste izvora re-
grutovanja, interne i eksterne izvore. Veoma je vazno izvesti zakljucak da ¢e izbor
odgovarajucih izvora regrutovanja izvrsiti sama organizacija u zavisnosti od procene
svojih potreba i trenutne situaciji, a imajuci u vidu dobre i loSe strane koje svaki od
ove dve vrste izvora regrutovanja nose sa sobom.

U praksi se iskristalisao veliki broj metoda koje se koriste u fazi regrutovanja. S ob-
zirom na veliki znacaj regrutovanja za sve ostale faze menadzmenta ljudskih resursa,
a posebno za fazu izbora adekvatnog kandidata, organizacija mora vrlo brizljivo da
pristupi izboru odgovarajuceg metoda regrutovanja. Koji metod Ce izabrati, zavisi od
niza faktora: vrste radnog mesta za koje se traze kandidati, vrste delatnosti kojom se
organizacija bavi, njenog mesta sedista i mesta obavljanja delatnosti i sl. Najpoznatije
metode regrutovanja koje smo podrobno objasnili u ovom poglavlju su: oglasavanje,
preporuke zaposlenih, regrutovanje pomocu agencija za zaposljavanje, regrutovanje
preko koledza i univerziteta, sajmovi zaposljavanja i regrutovanje putem interneta.

PROVERITE SVOJE ZNAN]JE:

U ¢emu je znacaj regrutovanja?

Koji faktori uti¢u na proces regrutovanja?

Koji su osnovni izvori regrutovanja?

Objasnite dobre i loSe strane internih i eksternih izvora regrutovanja!

v N

Kojim metodama regrutovanja biste vi dali prednost? Objasnite zasto!
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6. ZaSto se preporuke zaposlenih smatraju veoma pouzdanim metodom re-
grutovanja? Objasnite!

7. Da ste na poziciji menadZera ljudskih resursa, da li biste, u procesu regru-
tovanja, koristili internet? Zasto?

8. Da ste na poziciji menadZmenta ljudskih resursa da li biste se radi izbo-
ra kandidata, za mesto rangirano visoko na hijerarhijskoj lestvici, obratili
hedhanter agenciji? Obrazlozite!

PRIMENITE SVOJE ZNAN]JE:

VEZBA 1.

REGRUTOVANJE U KOMPANIJI TESKO'*°

U vezbi nakon III poglavlja upoznali smo se sa kompanijom Tesko i nac¢inom na
koji ova kompanija planira svoje ljudske resurse. U vezbi koja sledi imacete prilike
da proucite proces regrutovanja potencijalnih zaposlenih u ovoj kompaniji, a zatim
da odgovorite na pitanja koja se nalaze na kraju teksta.

Regrutovanje podrazumeva privlacenje odgovarajuc¢ih kandidata da se prijave za
slobodna radna mesta. Tesko oglaSava radna mesta na razliite nacine. Ovaj proces
varira u zavisnosti od posla koji je na raspolaganju.

Za popunu radnog mesta Tesko najpre trazi kandidate u internom Planu talenata.
To je proces koji nudi odredene zaposlene koji su u fazi pomeranja na drugo radno
mesto, ili na istom radnom nivou ili promocijom. Ukoliko nema odgovarajucih za-
poslenih u Planu talenata ili u internom menadZment razvojnom programu, Tesko
oglaSava radno mesto na internetu na dve nedelje. Za eksterno regrutovanje, Tesko
oglaSava radna mesta preko svog web sajta www.tesco-careers.com ili putem zajed-
nickog konkursa u svojim prodavnicama. Prijave za menadZerske pozicije se vrse
on-line. Odabrani aplikant se intervjuise, nakon ¢ega sledi procena u centru procene,
kao zavrsna faza procesa selekcije. Ljudi zainteresovani za posao u prodavnicama,
mogu da se obrate direktno prodavnicama, sa svojim CV-jem ili da se registrujete
preko Jobcentre Plus. Prodavnice prave listu ljudi koji su se javili na ovaj nacin i poziva
ih u trenutku kada mesto bude na raspolaganju.

Za poslove koje je teze popuniti ili za specijalizovane poslove, kao Sto su radna
mesta farmaceuta ili pekara, Tesko vrsi oglasavanje van kompanije: putem svog web
sajta, putem radija i televizije, postavljanjem oglasa na Guglu ili u casopisima. Tesko
Ce uvek traziti najekonomicniji nacin za privlacenje pravih kandidata. lako je oglasa-
vanje na televiziji, radiju i u nekim ¢asopisima skupo, ponekad je to neophodno da bi
se pravi ljudi obavestili i upoznali sa upraznjenim radnim mestima. Tesko olaksava
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kandidatima da saznaju o raspoloZivim radnim mestima i ima jednostavan proces
prijave. Pristupom na Tesko sajt, podnosioci zahteva mogu saznati sve o lokalnim
poslovima i menadZerskim pozicijama. Sajt, takode, nudi i moguénost on line prijave
za kandidate koji Zele direktno da podnesu prijavu.

MoZemo zakljuciti da je Tesko velika medunarodna kompanija koja nudi mnoge
poslovne mogu¢nosti kako za menadZere, tako i za diplomirane studente. Kompaniji
Tesko je potrebno da ima zaposlene sa pravim veStinama i ponasanjem koje ¢e da
podrzZi njen rast i razvoj. Tesko ima jasne organizacione strukture, detaljne opise
posla i specifikacije posla. PruZa veoma prijateljski osmisljene nacine za prijavu za
posao, kao i dosledan pristup regrutovanju i selekciji. To znac¢i da moZe upravljati
svojim promenjivim zahtevima za zaposlenima.

PITANJA:

1. DefiniSite uslove regrutovanja u kompaniji Tesko!. Kako ovaj proces omo-
gucava organizaciji kao sto je Tesko, da pravi ljudi popune upraznjena rad-
na mesta?

2. Objasnite kako opis radnog mesta i specifikacija radnog mesta mogu kori-
stiti u procesu regrutovanja!

3. Analizirajte Teskovu metodu privlaCenja i regrutovanja kandidata. [zdvojite
i naglasite Sta smatrate prednostima, a Sta nedostacima svakog od metoda
koje se koriste u kompaniji Tesko!

4. Posetite sajt kompanije Tesko www.tesco.com i pronadite metode regru-
tovanja koje su pomenute u tekstu!

VEZBA 2.

Aleksandar je nestrpljiv, orijentisan na rezultate, inovativan, veliki radnik, predu-
zetnik. Voli da radi sa agresivnim, kreativnim, obucenim, fokusiranim timskim igra-
¢ima koji su fleksibilni, usmereni ka promenama, informisani, profesionalci, poput
njega po pitanju poslovne etike. Za posao Zeli samo one koji su posveceni, kao i on,
rastu kompanije koja je postavila standarde poslovanja u softverskoj tehnologiji. To
znadi, biti spreman za rad Sezdeset do devedeset sati nedeljno, poznavati vrhunsku
tehnologiju, biti posvecen klijentima, firmi, projektnom timu.

Aleksandar nudi platu koja je, za pocetak, ispod industrijskog proseka, ali spre-
man je da nagradi dobre rezultate. Poznat je po tome $to mozZe i da udvostruci platu,
ukoliko su rezultati prevazisli ocekivanja. Takode, ulaze velike sume novca u benefi-
cione pakete zaposlenih u zavisnosti od duZine njihovog boravka u kompaniji, tako
da je moguce, za one koji dugo ostanu u njoj, da se penzionisu kao milioneri.
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PITANJA:

1. Dali biste bili zainteresovani da radite za poslodavca kao $to je Aleksandar ?

2. Da ste menadZer ljudskih resursa u navedenoj kompaniji, koji bi bio naje-
fikasniji nacin da regrutujete i privucete profesionalce da rade za Aleksan-
dra?

3. Koji biste nacin izabrali da naglasite atraktivne strane zaposlenja u nave-
denoj kompaniji?

VEZBA 3.

REGRUTOVANJE U KOMPANIJI GUGL*?

Vecina napora kompanije Gugl u regrutovanju i selekciji usmerena je na softver
inZenjere i ostale tehnoloske specijaliste koji ¢e da kreiraju i unapreduju tehnologije
web pretrage koje kompanija stvara. Ma kako ovakvi pojedinci stvaraju nove mogu¢-
nosti za komercijalnu primenu proizvoda ove kompanije, specijalisti za zaposljavanje
igraju veoma vaznu ulogu u buduénosti Gugla. Zamislite da ste deo tima koji treba da
intervjuise i izabere kandidata za poziciju: saradnik za korporativni razvoj u kompa-
niji Gugl. Evo kako je Gugl na svom web sajtu opisao poziciju:

,0vo je velika prilika da se prikljucite timu Gugla, zaduZenom za Sirenje naSe
korporativne misije kroz M&A (merdZeri i akvizicije) transakcije. TraZimo saradnika
da se priklju¢i nasem timu za razvoj, gde ¢ete biti mentorisani od strane najboljih
ljudi u poslu. U ovoj ulozi, mo¢i ¢ete da proucite eksterna istrazivanja za potencijalne
akvizicije, istraZujete domace i medunarodna trZiSta i saradujete sa menadZerima
za korporativni razvoj i direktorima. Na$ ideal je vrhunski izvrSilac koji donosi visok
nivo energije i entuzijazma, radi uspesno u velikim i raznovrsnim timovima i ima
sposobnost kreativnog razmisljanja.”

Kvalifikacije:
+ zavrSen fakultet,

+ jedna do tri godine iskustva u strategijskom konsaltingu, investicionom
bankarstvu ili relevantno korporativno iskustvo,

+ jaka kvantitativna i kvalitativna analiticka sposobnost,
¢ izvrsne veStine usmenog i pisanog komuniciranja,

¢ sposobnost simultanog rada na razlic¢itim projektima i
+ timski igrac sa smislom za humor.
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Imajuéi u vidu navedene zahteve posla, kako biste odgovorili na sledece situacije
u regrutovanju?

1. Sobzirom da je vestina pisane komunikacije veoma vazan deo posla, posve-
Cujete veliku paznju propratnom pismu. Koji od sledeca Cetiri kandidata bi
vam privukao najviSe paznje i probudio vas interes?

a) JA VOLIM GUGL! Istakao bih vas strasan program za web pretragu koji
me je doveo do zilion istraZivanja na fakultetu i koje nastavljam da kori-
stim u mom novom poslu kao analitic¢ar legislative u kancelariji gradske
uprave.

b) Zamislite $ta sam pronasao kada sam ,guglovao“ sebe? Pet strana svih
nagrada koje sam dobio, govora koje sam odrzao, ¢lanaka koje sam na-
pisao i projekata kojima sam upravljao. PokuSajte i sami i videcete Sta
sve moZete da vidite o mom radu.

c) Reputacija koju Gugl ima da zaposljava samo najbolje i najpametnije, na-
mece pitanje zasto ja joS uvek ne radim tamo? Pametniji sam od proseka
i ne plasim se da kazem mami da radim na mestu koje se zove Gugl.

d) Neverovatno je koliko puta se ime Gugl cuje oko espreso maSine, ovde u
ISC Consultingu, kad god moje kolege i ja diskutujemo o pametnim akvi-
zicijama. Vasa kompanija nastavlja da razvija svoju strategiju potezima
koji su kreativno imaginarni, briZljivo prouceni i pametno implementi-
rani - upravo ona vrsta posla za koju sam ucio Citave svoje profesionalne
karijere. Iako je ta karijera stara samo godinu dana, moj prvi godi$nji
izvestaj je upravo pokazao da imam pronicljivost za zakljucenje posla,
kao veteran sa iskustvom od pet godina.

2. Obicno pocinjete intervju postavljanjem duhovitih pitanja da biste smanjili
tenziju, ali ujedno i saznali neSto o licnosti i znanju kandidata. Za ovu rundu
intervjua, koje biste pitanje izabrali za pocetak razgovora?

a) Koji je najbesmisleniji poslovni dogovor za koji ste ikada ¢uli?
b) Ako bismo Zeleli da izgubimo deset miliona dolara na nekom poslovnom
dogovoru, $ta biste nam sugerisali da uradimo?

c) Dali ste ikada imali jedan od onih dana kada Zivot izgleda kao jedan
intervju za posao bez kraja?

3. Gugl veliku paznju posvecuje kreativnom razmisljanju, tako da vi i vase
kolege provodite puno vremena u proucavanju sposobnosti kandidata da
razmisljaju kroz izazove i predlazu pametna resSenja. Koja od navedenih
pitanja biste koristili da procenite sposobnost kandidata se uhvati u kostac
sa problemom i po¢ne da razvija reSenje?
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a) Vi ste naucnik u Agenciji za zastitu okoline i nalazite se na kongresu
svetskog ranga. Pred Sirokim auditorijumom i bez pripreme, postavljaju
vam pitanje koliko ¢e baterija mobilnih telefona biti baceno u narednih
deset godina. Bez pristupa bilo kakvim dodatnim informacijama, kako
biste zapoceli konstrukciju prora¢una ovog broja?

b) Pogodite koliko godina imam!
c) Zasto telefonski brojevi u filmovima uvek pocinju sa 555?
d) Kako biste objasnili konceptljudske porodice stvorenju sa druge planete?

. Na kraju svakog intervjua, pitate kandidata da li on ima neko pitanje za vas.
Koji bi vas od dole navedenih odgovora najviSe impresionirao?

a) Ne, hvala. Mislim da sam gotov.
b) Daimam neko pitanje ,guglovao“bih ga kada dodem do svog komjutera,
zar ne?

c) Da, jedan od mojih prioriteta u traZenju novog posla je pronalaZenje ve-
¢eg osecaja intelektualne i profesionalne slobode. Da li je Gugl mesto gde
najuspesniji ostvaruju svoje snove?

d) Da, par pitanja, zapravo. Prvo, misija Gugla u organizovanju svetske in-
formacije, da je ucini univerzalno pristupacnom, ostavlja otvorena vrata
za mnogo razli¢itih mogu¢nosti. Na primer, da li vidite da se kompanija
pomera ka tradicionalnom izdavastvu, knjigama ili ¢asopisima?
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POGLAVLJE

SELEKCIJA

Kada procitate ovo poglavlje bicete u mogucnosti da:
v' shvatite u ¢emu je znacaj funkcije selekcije u menadzmentu ljudskih resursa,
v’ upoznate standarde selekcije,
v' objasnite proces selekcije
v' shvatite sustinu razli¢itih metoda selekcije.

1.

ZASTO JE SELEKCIJA VAZNA?

»Donosenje dobrih odluka,
kljucna je vestina na svim nivoima.”

Peter Drucker

Pod selekcijom podrazumevamo izbor osobe koja ¢e najbolje odgovarati slobodnom
radnom mestu. To znaci da se u procesu selekcije raznim nacinima odabira identifikuju
oni kandidati koji poseduju najbolje kvalifikacije za obavljanje odredenog posla.

Vaznost procesa selekcije je visestruk. Naves¢emo, pre svega, cenu postupka selekcije.
Prosec¢ni troskovi zaposljavanja, u koje ubrajamo regrutovanje, selekciju i obuku primljenih
kandidata, krec¢u se od par hiljada za prose¢nog sluzbenika, do nekoliko desetina hiljada
evra za menadzZere najviSeg nivoa. Ako se ovim podacima doda i ¢injenica o posledica-
ma pogresno primljenog kandidata, u smislu neadekvatnog obavljanja posla i posledica
koje mogu proizadi iz toga, misljenja smo da znacaj procesa selekcije nije potrebno dalje
apostrofirati.
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Ono $to se naglasava kao nuzno za sprovodenje uspesne selekcije i za izbor pravih ljudi
u uspesnim kompanijama, jeste stavljanje akcenta na karakterne osobine, pre nego na
odredeno obrazovanje, stecene vestine ili radno iskustvo. Naravno da znanje i vestine nisu
nevazni, ali njih je moguce naucitu ili ste¢i, dok karakter, nauka, radna etika, inteligencija,
posvecenost ispunjenju obaveza i sistem vrednosti predstavljaju ukorenjene dimenzije
necije licnosti."! Time se ve¢a odgovornost stavlja na menadzment ljudskih resursa u
procesu selekcije ljudskih resursa.

2.

STANDARDI SELEKCIJE

Uspesno obavljena selekcija podrazumeva primljenog kandidata koji ¢e efikasno i efek-
tivno obavljati radne zadatke u skladu sa kriterijumima i pravilima koja postavlja sama
organizacija. Sta zapravo znaci greska u procesu selekcije? U procesu selekcije su moguca
Cetiri ishoda. Uspesan ishod je u dva slucaja: ako se u radni odnos primi kandidat koji ¢e
uspesno obavljati posao i ako se odbije kandidat za koga se dokaze da ne bi obavljao posao
na adekvatan nacin. Pogresni ishodi su ako se odbije pravi kandidat, koji bi dobro obavljao
posao ili se primi pogresan kandidat koji bi lose obavljao posao.

Da bi se izbegli pogresni ishodi procesa selekcije i njihove dalekosezne posledice,
osnovno pravilo je da nacini selekcije moraju da ispunjavaju dva kriterijuma: opravda-
nost i pouzdanost.

Opravdanost, odnosno validnost, na¢ina selekcije podrazumeva da postoji adekvatan
odnos izmedu odredenog, relevantnog kriterijuma i na¢ina na koji se vrsi izbor. Ako bi-
smo pojam validnosti primenili na test kao nacin selekcije, onda bi ona podrazumevala
»odgovor na pitanje da li test meri ono §to bi trebalo da meri.“!* To, zapravo znaci da je
test validan ako se dokaze da postoji povezanost testa sa prirodom posla, tj. da kandidati
sa boljim rezultatima na testu uspesnije obavljaju posao od kandidata koji na testu imaju
losije rezultate.

Pouzdanost nacina selekcije znaci da je on dosledan, postojan, tj. konzistentan. Na
primeru testa to bi znacilo da bi rezultati koje je kandidat pokazao pri testiranju trebalo
da budu dosledni i postojani i pri ponovnom testiranju, pod uslovom da se testiraju iste
osobine i da se koriste isti ili sli¢ni testovi. Nepouzdana je, npr. vaga koja ne pokazuje istu
tezinu svaki put kada se na nju stane ili test koji meri koeficijent inteligencije, a pokazuje
razli¢iti koeficijent za istog kandidata koji se testira u razmaku od nekoliko sati.
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3.

PROCES SELEKCIJE

Proces selekcije se obi¢no sastoji iz osam koraka:'" 1. pocetna provera, 2. kompletiranje
prijavnog formulara, 3. testiranje, 4. intrervjuisanje kandidata, 5. preliminarna ponuda
posla, 6. provera biografskih podataka, 7. lekarski ili fizicki pregled i 8. ponuda posla.

1. Pocetna provera

Prvi korak u selekciji predstavlja inicijalnu proveru potencijalnih kandidata. U
ovoj fazi vrsi se prvi krug eliminisanja kandidata na osnovu opisa i specifikacije
posla. Moguce je da se u ovoj fazi pokaze da kandidat nema dovoljno iskustva ili
odgovarajuce obrazovanje potrebno za obavljanje posla na upraznjenoj poziciji.
Neke organizacije navedenu proceduru sprovode kroz intervju sa samim kandi-
datom, Cesto telefonskim putem, a neke ovu inicijalnu proveru vr$e na osnovu
podnete prijave za posao.

2. Kompletiranje prijavnog formulara

Nakon pocetne provere, od kandidata moze biti zatrazeno da kompletira for-
mular koji sastavlja sama organizacija. U nekim slu¢ajevima, formular je veoma
kratak i zahteva popunjavanje osnovnih podataka o kandidatu - ime i prezime
aplikanta, adresu i broj telefona. Ipak, ve¢ina organizacija koristi ovu formu da
blize saznaju profil kompetencija kandidata. U svakom slu¢aju, formular pred-
stavlja rezime kandidatovog Zivota, vestina i dostignuca. Vazno je naglasiti da
ovaj formular mora biti svojeru¢no potpisan, ¢ime aplikant odgovara za istinitost
podataka koje je naveo u formularu.

3. Testiranje

Istrazivanja pokazuju da preko 60% organizacija koristi neku vrstu testova u pro-
cesu selekcije. Ovaj metod, bez obzira na vrstu za koju se organizacija odlucila,
daje veoma korisne podatke neophodne za predvidanje uspesnosti potencijalnog
kandidata u obavljanju posla. Poslodavci su prepoznali test, naravno uz ostale
metode selekcije, kao nacin za poboljsanje procesa selekcije, te otuda ne samo
Cesta upotreba testa u selekciji potencijalnih kandidata za posao, nego i njegove
raznovrsne forme koje su se razvile u praksi. O njima ¢e biti reci nesto kasnije
u tekstu.
4. Intervjuisanje kandidata

Aplikanti koji su prosli po¢etnu proveru, pregled prijavnog formulara i testiranje,
najcesce pristupaju intervjuisanju. Kandidat moze biti intervjuisan od strane
menadzera za ljudske resurse, linijskih menadzera, menadzera vieg nivoa, po-
tencijalnih supevizora, pa ¢ak i buducih kolega sa posla. Nekada se u intervju
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ukljucuje vide navedenih lica. Cilj intervjua je da otkrije one oblasti i potencijale
li¢nosti i vestine kandidata koje nije bilo moguce otkriti u samom testu ili kroz
prijavni formular, kao $to je npr. motivacija, vrednosti, sposobnost rada pod
pritiskom, stavovi, sposobnost kandidata da se prilagodi organizacionoj kulturi.
Zapravo, stav ve¢ine poslodavaca je da je upoznavanje licnosti kandidata kru-
cijalno za njegov uspeh u poslu. Njegovo znanje i vestine mogu da se promene,
ali licnost ne. Ili, kako to kazu u kompaniji Sautwest Erlajns i lancu hotela For
Sizns: ,,Zaposliti zbog stava, obucavati vestine.“ (Hire for Attitude, Train for Skill).
O vrstama intervjua bice reci kasnije u tekstu.

5. Preliminarna ponuda posla

Ukoliko je aplikant prosao sve navedene korake selekcije, pristupa se narednoj
fazi koja se sastoji u preliminarnoj ponudi posla. Navedenu ponudu najcesce
upucuje menadzer za ljudske resurse. Poruka ove ponude je da ¢e, ukoliko sve
ostalo bude u redu, a misli se na preostale faze selekcionog procesa, ova ponuda
prerasti u zvani¢nu ponudu posla.

6. Provera biografskih podataka

Ova faza u selekciji ima za cilj da verifikuje i potvrdi da su podaci navedeni u
prijavi tacni i validni. Kao veoma vazna metoda u selekciji, provera biografskih
podatak bice objasnjena u delu ovog poglavlja koji se odnosi na metode selekcije.

7. Lekarski ili fizicki pregled

Ova faza selekcije predvidena je da bi se utvrdilo da li fizicko stanje kandidata
odgovara zahtevima odredenog posla i koristi se, uglavnom, za fizicke poslove.

8. Ponuda posla

Kandidati koji su prosli sve navedene faze selekcije smatraju se kvalifikovanim
da prime ponudu za posao. Iako, formalno i iz administrativnih razloga (saop-
$tavanje visine plate, eventualnih beneficija, datuma zasnivanja radnog odnosa,
saopstavanje pravila koja se odnose na zdravstveno i socijalno osiguranje itd.),
ovu ponudu obi¢no prezentuje menadzer za ljudske resurse, ipak kona¢nu od-
luku o ponudi za posao treba da donese menadzer departmana u kome se nalazi
upraznjeno radno mesto, jer pretpostavka uspesnog obavljanja posla svakako
je dobar odnos izmedu menadzera i njegovih zaposlenih, a ¢emu prethodi i
kvalitetan odabir kandidata.
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4.

METODE SELEKCIJE

Kao najcesc¢e metode koje se koriste u selekciji navodimo formulare, testove, interviju,
proveru biografije, preporuke i fizicki pregled. Za koju metodu ¢e se organizacija oprede-
liti zavisi od vrste poslova za koje se vrsi izbor kandidata, od zahteva same organizacije
u pogledu karakteristika kandidata, od mogucnosti organizacije da sprovede odredenu
metodu i sl. U tekstu koji sledi objasni¢cemo navedene metode.

4.1. FORMULARI

Kao $to smo ve¢ pomenuli, popunjavanju formulara (prijave) pribegavaju skoro sve
firme kao pocetnom koraku u procesu selekcije. Dakle, od aplikanta (potencijalnog kan-
didata) se zahteva da popuni formular sa osnovnim podacima o sebi — ime i prezime,
datum rodenja, adresa, telefonski broj, podaci o $kolovanju, radnom iskustvu i poslovnim
vestinama. Dobra strana formulara je $to se na jednom mestu mogu naci osnovni podaci
o kandidatu i $to svaka firma moze iskoristiti moguc¢nost da u formularu posebno zahteva
navodenje onih podataka koji su relevantni za obavljenje posla. Ipak, naj¢esce $turo i krat-
ko navodenje podataka u formularu ne moze biti osnov za potpunu procenu kandidata,
te se formular i ne moze smatrati potpunom metodom selekcije.

4.2. TESTOVI

Najcesci testovi koji se koriste u procesu selekcije su testovi sposobnosti i inteligencije,
testovi fizickih sposobnosti i testovi licnosti, a pomenucemo i testove simuliranja obavlja-
nja posla i onlajn testove. Kori$¢enjem ovih testova potrebno je da se smanji verovatnoca
donosenja pogresne odluke o izboru kandidata, tako da se njihovom sastavljanju i primeni
posvecuje posebna paznja. Za razliku od testova inteligencije koji naj¢es¢e mere razlicite
aspekte inteligencije (numeric¢ku sposobnost, pamcenje, sposobnost izrazavanja i sl.) i
testova fizikih sposobnosti, koje mere fizicke moguc¢nosti kandidata (brzina reagovanja,
snaga, izdrzljivost i sl.), testovi licnosti odreduju glavne karakteristike licnosti kandidata
(motivacija, stavovi, temperament). Industrijski psiholozi ¢esto proucavaju ,velikih pet®
dimenzija li¢nosti kada je re¢ o testiranju ljudskih resursa: ekstrovertnost, emocionalnu
stabilnost, srda¢nost, savesnost i otvorenost za nova iskustva.!'

Testovi simuliranja obavljanja posla predstavljaju, zapravo, stvarno obavljanje posla
u uslovima u kojima se takav posao zaista i obavlja u praksi. Najc¢e$ce korisceni testovi
simuliranja se zasnivaju na centrima za procene i radnom uzorku. Uzorak posla se najcesce
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koristi u uslovima rutinskih poslova koji se ponavljaju i podrazumeva obavljanje zadataka
od strane kandidata na osnovu kratkog opisa rada koji im je dat. Uzorak posla, zapravo,
predstavlja minijaturnu repliku pravog posla.'”® Pazljivo odabran uzorak posla, zasnovan
na analizi i specifikaciji posla, odredice znanje, vestine i sposobnosti potrebne za obavljanje
posla. Prednost uzorka posla nad ostalim metodama testiranja jeste pruzanje jasne slike o
zahtevima koje obavljanje posla trazi od kandidata, kao i 0 moguc¢nostima koje aplikant
ima da odgovori na njih. Ovim metodom se moguc¢nost diskriminacije i nepravednog
izbora kandidata svodi na najmanju mogucu meru. Glavni nedostatsk ove metode jeste
nemogucnost kreiranja uzorka posla za sve vrste posla, kao i za sve organizacione nivoe.
Centri za procenu sluze za testiranje menadzerskih sposobnosti kandidata. Princip u ovim
centrima jeste da se menadzeri testiraju tako $to se od njih ocekuje donosenje menadzer-
skih odluka u simuliranim uslovima obavljanja menadzerskog posla. Njihov potencijal
za obavljanje menadzerskih funkcija procenjuje tim stru¢njaka i psihologa. Dobra strana
testova simuliranja obavljanja posla jesu $to se formiraju uvek na osnovu stvarnih uslova
u kojima se obavlja radni zadatak, te tako zaista moze sluziti kao pokazatelj eventualnog
radnog ucinka. Negativna strana ovih testova jeste §to je njihova primena vrlo skupa.

Onlajn testovi se sve vise koriste, kako zbog ustede u vremenu, tako i zbog sve vise
globalnog poslovanja savremenih organizacija. Internet je danas postao nezaobilazan, pa
¢ak i u selekciji i testiranju potencijalnih kandidata. Testiranje pomocu interneta se sastoji
u tome da kandidat nakon prijave pristupi resavanju testova koji se najcesce sastoje u oda-
biru nekog od ponudenih odgovora. Iako su rezultati on-line testiranja najces¢e identi¢ni
rezultatima dobijenim klasi¢nim nacinima testiranja, ipak postoje izvesni nedostaci ovog
vida selekcije: kod vremenski ogranic¢enih testova potrebno je uracunati vreme koje je
kandidatu potrebno da se prikljuc¢i na internet i preuzme testove, a nije zanemarljiv ni
problem nadgledanja i kontrole izrade testova kao i nemogu¢nosti kandidata da ponovo
pregleda neke od ve¢ uradenih zadataka.'

4.3. INTERVJU

Svakako najinteresantniji, a verovatno i najvise kori§¢eni nacin selekcije jeste intervju.
Gotovo je nezamislivo zasnivanje radnog odnosa, bez jednog ili vide razgovora sa nad-
leznim ljudima iz firme. Pod intervjuom podrazumevamo usmeni razgovor ispitanika i
ispitivaca koji ima za cilj dolazenje do odredenih podataka o ispitaniku na osnovu njegovih
odgovora na postavljena mu pitanja.

4.3.1. VRSTE INTERVJUA

Postoje tri osnove po kojima mozemo podeliti intervjue.

1. U zavisnosti od toga u kojoj meri je strukturisan intervju, odnosno u zavisnosti
od toga da li se intervju obavlja po unapred pripremljenom obrascu ili se pitanja
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postavljaju po Zeljama ispitivaca razlikujemo strukturirani i nestrukturirani in-
tervju. Kod prve vrste intervjua, ispitiva¢ ne samo da ima pripremljena pitanja
za kandidata, ve¢, najc¢esce i listu pozeljnih odgovora kandidata. Kada posloda-
vac Zeli da ispitanici imaju standardni set pitanja, onda ce se ispitiva¢ dosledno
pridrzavati zadatog redosleda i sadrzaja pitanja. Kod nestrukturisanih intervjua,
zapravo se radi o nesto $ire organizovanoj konverzaciji, gde ne postoje unapred
pripremljena pitanja. Iako sve vise intervjua za posao spada u ovu kategoriju,
vecina autora prednost daje strukturisanim intervjuima. Svoj stav objasnjavaju
slede¢im argumentima: kod ovog nacina ispitivanja svim kandidatima se postav-
ljaju ista pitanja, ¢cime se postize njihova pouzdanost i valjanost, omogucava se
doslednost kod svih kandidata, insistira se na povezanosti sa relevantnim poslom
i smanjuje se subjektivnost u proceni rezultata. Jos jedan bitan razlog za upotrebu
strukturisanih intervjua, posebno u razvijenim zemljama sa razvijenom legisla-
tivom u ovoj oblasti, jeste izbegavanje moguc¢nosti davanja subjektinih ocena
kandidata koje, sa svoje strane mogu dovesti do mogu¢nosti zloupotrebe polozaja
ispitivaca ili diskriminacije."” U tom smislu ispitivaci treba da vode ra¢una ne
samo o postavljenom pitanju, ve¢ i o na¢inu na koji je pitanje formulisano. Nave-
$¢emo neke primere prihvatljivih i neprihvatljivih pitanja, sa aspekta opravdanosti
strukturisanih intervjua. Npr. prihvatljivo je pitati da li je aplikant ikada radio za
neku kompaniju pod drugim imenom, ali je neprihvatljivo pitanje: Da li ste kori-
stili neka druga imena?. Umesto pitanja: Koliko imate godina?, potrebno je pitati
da li aplikant ispunjava zahteve posla uslovljene godinama starosti. Sva pitanja
o religiji ili rasnoj pripadnosti su neprihvatljiva. Moguce je pitati kandidata za
posao zasto je napustio svoj prethodni posao, ali je neprihvatljivo pitati ga zasto
je dobio otkaz na prethodnom radnom mestu."®

. U zavisnosti od toga koju vrstu pitanja sadrzi intervju, odnosno, da li se pitanja
postavljaju tako da kandidat treba da proceni zadatu situaciju i da definie svoje
eventualno ponasanje u toj situaciji ili kandidat treba da odgovori na pitanje
kako se snalazio u nekim proslim situacijama razlikujemo situacioni i bihejvio-
ralni intervju. Najkrace receno, situacioni intervjui pocinju pitanjem: ,,Recimo,
susrecete se sa sledecom situacijom....Sta biste Vi uradili?“, dok pitanja u bihejvi-
oralnom intervjuu glase: ,,Setite se vremena kada je.....$ta ste Vi tada uradili?“ ili
»Dajte mi primer kada ste...“. Veliki broj poslodavaca danas se odlu¢uje za bihej-
vioralni intervju. Dobro sastavljen i sproveden bihejvioralni intervju omoguéava
ispitivacu da pronikne u kandidatove snage, mogu¢nosti za razvoj, poklapanje
sa zahtevima potencijalnog radnog mesta, kao i uklapanje u odgovarajuce radno
okruzenje. Na primer ukoliko osoba koja se zaposljava treba da bude fleksibilna,
moguce je postaviti pitanje: ,, Dajte mi primer kada su ciljevi i rokovi bili prome-
njeni, kako ste reagovali? Ako se insistira na kvalitetu posla, pitanje e glasiti:
»Ispri¢ajte mi o dogadaju kada va$ $ef nije bio zadovoljan rezultatima koje ste
postigli.“ Ukoliko se Zeli ispitati sposobnost prihvatanja konstruktivne kritike,
pitanje bi moglo da glasi: ,,Opisite situaciju u kojoj je vasa ideja bila kritikovana.“
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Ako je zelja ispitivaca da otkrije sposobnost rada kandidata pod pritiskom pitace
ga sledece: ,,Opisite situaciju u kojoj vam je dato da obavljate posao za koji niste
imali prethodno znanje. Kako ste savladali neophodno znanje?* Ukoliko je bitno
da kandidat ima razvijene komunikacione vestine, pitanje moze biti formulisano
na slede¢i nacin: ,Navedite primer situacije u kojoj ste imali prilike da uspe$no
komunicirate sa osobom koja vas privatno ne voli! Da li ste ikada morali svoje
kolege ili tim da ubedite u neku ideju i da li ste uspeli u tome?“!*®

BIHEJVIORALAN INTERVJU U PRAKSI: SITIZE BENKING KORPOREJSN

Kada je Sitizen Benking Korporejsn u Flintu, Micigen, otkrila da trideset jedan
zaposleni, od ukupno pedeset, napustilo posao u kol centru toku jedne godine, Sintija
Vilson, direktorka centra, okrenula se upotrebi bihejvioralnog intervjua. Vec¢ina zapo-
slenih koji su napustili posao, ucinili su to zato Sto im je bilo neprijatno da odgovaraju
na pitanja besnih klijenata. U narednom periodu Vilson nije pokuSavala da predvidi
kako ¢e se zaposleni ponasati na osnovu toga Sto ih je pitala da li hoc¢e da rade sa ne-
zadovoljnim i ljutim klijentima. Umesto toga, potencijalnim kandidatima je postavljala
sledece pitanje: ,Pricajte mi o situacijama kada ste vodili razgovor sa ljutitim ljudima
i recite mi kako ste razresili takve situacije!“ Vilson smatra da je ovakvim pitanjima
nemoguce dovesti ispitivaca u zabludu i da je, kao rezultat primene ovog vida intervjua,
u narednoj godini samo ¢etvoro zaposlenih napustilo posao.”

Izvor: Dessler, G. (2011) Human Resource Managemnet, Pearson, str. 259.

3. Prema tome kako je organizovan intervju, postoji podela intervjua na: jedan -
na - jedan (izmedu samog kandidata i ispitivaca), naizmenicni intervju (nekoliko
ljudi jedan za drugim ispituju kandidata) i panel - intervju (istovremeno vise
ispitivaca ispituju kandidata). Postoje i telefonski intervjui sa kandidatom.
Zasto su vazne ove podele inetrvjua? Zato $to su novija istrazivanja pokazala da
je, zahvaljujuc¢i poklanjanju posebne paznje planiranju i sprovodenju intervjua,
validnost intervjua vec¢a nego $to je bila u proteklom periodu i to kao najvalidniji
za predvidenje poslovnog ucinka kandidata pokazali su se struktuirani situacioni
intervju sprovedeni po sistemu jedan - na jedan.'*

4.3.2. PRAVILA INTERVJUISANJA

Ono ¢emu mnogi autori posvecuju posebnu paznju jesu teskoce, ali i pravila kojih bi
se trebalo pridrzavati da bi intervju mogao da se smatra validnim i pouzdanim na¢inom
selekcije. Tome ¢emo i mi posvetiti naredne strane imajuci u vidu ¢itaoce ovih redova i
kao potencijalne kandidate za posao i kao buduc¢e menadzere i rukovodioce.
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Teskoce do kojih moze do¢i tokom intervjuisanja su mnogobrojne, a najéesée su po-
sledica prisutne subjektivnosti na strani ispitivaca, §to je po mnogim autorima i najslabija
tacka intervjua kao nacina selekcije. U svojoj knjizi Osnovi menadzmenta ljudskih resursa,
Geri Desler govori o uobicajenim greskama u intervjuisanju kandidata:'*'

s Sudovi doneti na brzinu. Praksa je pokazala da je jedna od najcescih gresaka u
intervjuima izvodenje zakljucka o kandidatu ve¢ na samom pocetku razgovora,
a na osnovu podataka iz biografije, rezultata testa ili prvog utiska koji je na ispi-
tivaca ostavio kandidat. Obrazlazudi ovu gresku Desler navodi slede¢i primer:

Jedan psiholog iz Londona ispitivao je generalne direktore osamdeset vrhunskih
kompanija i o brzopletim sudovima koji se donose u intervjuima za selekciju zakljucio:
»Zaista, za dobar utisak, nemate vremena c¢ak ni da otvorite usta ... Ispitivaceva reakcija
na vas obicno prethodi razgovoru, a zavisi od toga kako udete na vrata, kakvo vam je
drzanje, dali se osmehujete, da li privlacite paznju svojim Sarmom, da li vam je stisak
ruke dok se rukujete ¢vrstipouzdan. Imate otprilike pola minuta da ostavite povoljan
utisak i sve Sto uradite nakon toga samo ce biti nadgradnja dobrog ili loSeg prvog utiska
... Ta reakcija je u velikoj meri emocionalna.”

(Izvor: Dina Berta, ,Computer-Based Training Clicks with Both Franchisees and Their Emplo-
zees", Nation’s Restaurant News, 9. juli, 2001): 1, 18; Daniel Cable and Charles Parsons, ,Socia-
lization Tactics and Person-Organization Fit, ,Personnel Psychology“54 (2001): str. 1 - 23. Pre-
uzeto iz G. Dessler (2007) Osnovi menadZmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 124.)

s Usredsredenost na negativne podatke. Ispitiva¢ gotovo po pravilu ima negativno
predubedenje o kandidatu. Zato je vrlo vazno na pocetku razgovora pokusati
ostaviti dobar utisak.

¢ Nepoznavanje radnog mesta. Ukoliko ispitiva¢ ne poznaje radno mesto i koje
se tacno osobine potencijalnog kandidata traze za uspesno obavljanje posla,
moguce je da se donese pogresna odluka o kandidatu.

s Pritisak da se zaposle radnici. Ukoliko ispitivac radi pod pritiskom, da mora da
zaposli odredeni broj kandidata, moguca je greska i negativna procena kandi-
data.

¢ Greska uzrokovana redosledom kandidata. Redosled kandidata moze da utice
na donosenje odluke o njima u tom smislu da nakon nekoliko losih kandidata,
prosecan kandidat moze biti ocenjen bolje nego sto realno zasluzuje.

s Uticaj neverbalnog ponasanja. U kona¢noj odluci o kandidatu veliku ulogu imaju

neverbalni znaci i ,,govor tela“ (kontakt o¢ima, drzanje, osmeh, fizicki izgled,
intonacija, brzina govora).

s Intervjuisanje kandidata sa invaliditetom. Ispitivaci obi¢no izbegavaju da direktno
razmotre pitanje invaliditeta i zato donose odluku bez sagledavanja svih ¢injenica.
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4.3.2.1. Pravila intervjuisanja - sa aspekta ispitivaca

Da bi intervju dao dobar, validan rezultat, potrebno je da se ispitiva¢ pridrzava odre-
denih pravila.

+ Intervju je neophodno precizno isplanirati $to podrazumeva, s jedne strane,
podrobno prikupljanje podataka o radnom mestu i kvalifikacijama i sposobno-
stima koje treba da poseduje potencijalni kandidat za to radno mesto i, s druge
strane, razmatranje ve¢ pristiglih podataka o kandidatu, njegove biografije, rad-
nog iskustva, sposobnosti i sl.

+ Pokazalo se da struktuirani intervju (koji se odvija po unapred utvrdenom obras-
cu) daje bolje rezultate u praksi, pa je stoga preporuka da se intervju struktuira.
To znaci sledece: potrebno je sastaviti listu pitanja koja ce biti ista za sve pri-
javljene kandidate i obezbediti standardizovane obrasce za procenu rezultata;
postavljati pitanja situacione prirode i pitanja koja se odnose na prethodno isku-
stvo kandidata, ali truditi se da postoji objektivan kriterijum za ocenu ovakvih
pitanja; koristiti struktuirani vodic¢ za vodenje inetrvjua.

+ Bitno je uspostaviti otvorenu komunikaciju i prijateljski odnos tokom intervjua,
jer samo srdacna i opustena atmosfera ¢e pomoci kandidatu da iskreno iznese
sve podatke o sebi koje su interesantne za ispitivaca. Zato je veoma bitno uciniti
da se kandidat oseca prijatno.'*

+ Potrebno je kandidata upoznati sa tokom intervjua: postavljanje pitanja, dava-
nje vremena kandidatu da odgovori na pitanje, davanje, eventualno, dodatnih
pitanja i potpitanja.

+ Nakon postavljenih pitanja, potrebno je i odgovoriti na eventualna pitanja kan-
didata.

+ Neophodno je kandidatu objasniti i narednu fazu u procesu selekcije.

¢ Po zavrsetku intervjua na pozitivan i srdac¢an nacin za obe strane, potrebno je
analizirati rezultate intervjua dok je ispitivac¢ jos pod utiskom razgovora.

NAJCESCA PITANJA NA RAZGOVORU ZA POSAO

Pitanja licnosti: Navedite tri reci koje Vas opisuju? Kako podnosite poraz?
Motivacija i samopouzdanje: Da li imate takmicarskog duha? Sta Vas deprimira? Kako
biste sebe ocenili na skali od 1 do 10? Koje su Vase slabosti?

Stres i okruzenje: Da li moZete da radite pod pritiskom? Da li posStujete vremenske
rokove?

Dostignuéa: Cime se ponosite? Sta je za Vas bio najveci izazov?

Kreativnost: Da li ste kreativni? Navedite primer iz radnog iskustva kada ste imple-
mentirali neku novu ideju?
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Ciljevi: Koji je Vas cilj u zivotu? Koji je Vas cilj u poslovnoj karijeri?

Interesovanja: Sta radite u slobodno vreme? Imate li neki hobi?

Trazenje posla: Da li trazite privremeno ili trajno zaposlenje? Kako ste saznali za ovu
poziciju?

Kooperativnost:. Kako se slazete sa kolegama? Kako biste opisali svoj odnos sa Sefom?

Kvalifikovanost: Da li mislite da ste kvalifikovani za ovaj posao? Navedite vesStine koje
su potrebne za ovu poziciju.

Izvor: NajCe$¢a pitanja na intervjuu za posao, dostupno na https://poslovi.infostud.com/savet/
Najcesca-pitanja-na-intervjuu-za-posao/69, preuzeto 6.5.2018.

Veoma je vazno ispostovati proceduru dobrog i efikasnog intervjua do samog kraja.
Ovde spada i komunikacija sa ispitanikom i nakon zavrsenog intervjua. Naravno, kada se
radi o obavestavanju kandidata da je uspesno prosao sve krugove selekcije i da je dobio
posao, problema u komunikaciji uglavnom nema. Medutim, kada je u pitanju obavestava-
nje kandidata da nije primljen na Zeljeno radno mesto, komunikacija od strane poslodavca
zataji u najve¢em broju slucajeva. Kakva je situacija po tom pitanju u Srbiji? Istrazivanje
Sajta za zaposljavanje Infostud o ocekivanjima i nadanjima ljudi koji aktivno traze posao,
pokazalo je da oko 40% anketiranih ima strah da poslodavac uopste ne¢e odgovoriti na
prijavu, a svaki deseti oc¢ekuje poziv na intervju ili makar zahvalnicu za uce$¢e na kon-
kursu.'” Cilj istrazivanja bio je da se istrazi kako se ljudi osecaju prilikom prijavljivanja
na konkurs, kakva su im ocekivanja i nadanja, nakon $to radnu biografiju i motivaciono
pismo posalju na adresu poslodavca. Polovina od 2.300 ucesnika istrazivanja sa umerenim
optimizmom i dalje konkurise za otvorene radne pozicije pa tako, svaki deseti anketirani
kaze da prilikom svake prijave ima vrlo dobar osecaj da ¢e dobiti posao za koji konkurise,
dok se 40% ispitanika, u najmanju ruku, nada pozivu na test ili intervju. Da je neobave-
$tavanje o ishodu konkursa nesto $to kandidati poslodavcima najcesce zameraju, govore
i podaci godisnjeg istrazivanja sajta Infostud “Oceni put do posla”, putem koga kandidati
ocenjuju proces selekcije. Rezultati tog istrazivanja, potvrdili su da poslodavci ¢esto ne
jave rezultate konkursa, pa zato 80% ljudi smatra da bi sluzbe za ljudske resurse na tome
morale najvise da rade.

4.3.2.2. Pravila intervjuisanja - sa aspekta kandidata za posao

Za potencijalnog kandidata za posao intervju je takode, veoma vazan i zahteva podrob-
nu pripremu. Intervju je prilika za li¢cnu prezentaciju. Stoga je neophodno da kandidat koji
je zainteresovan za ponudeno radno mesto ima svoju strategiju. To znaci da je potrebno
da u potpunosti bude svestan svojih profesionalnih i licnih kvaliteta da bi mogao da ih
naglasi tokom razgovora. Svoju trenutnu situaciju kandidat mora sagledati sa pozitivne
strane i taj pozitivan stav da odrzi tokom ¢itavog razgovora sa poslodavcem. Naravno,
priprema za intervju podrazumeva i niz pratecih aktivnosti, kao sto su: pisanje dobrog
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CV-ja, prijave ili prateeg pisma; proucavanje osnovnih komunikacionih vestina; sorti-
ranje liste sopstvenih znanja, vestina i profesionalnih ciljeva; prisecanje svih dosadasnjih
uspeha; obracanje paznje na stav, drzanje, govor tela, ode¢u, ponasanje. Najkrace receno:
prvi utisak je poslednji utisak!

DA LI BISTE PROSLI NA RAZGOVORU ZA POSAO U GOOGLE'?

Vet godinama unazad kompanija Gugl je na vrhu liste kompanija u kojima je naj-
bolje raditi. Ali, da biste postali deo Gugl masinerije, morate zadovoljiti zaista visoke
kriterijume poslodavaca.

Svake nedelje za posao u ovoj kompaniji prijavi se 75.000 ljudi. Nije tesko shvatiti
odakle ovoliko interesovanje - zaposleni imaju pravo na besplatan ruc¢ak u Gugl kafe-
terijama, a jedan radni dan mogu u potpunosti posvetiti projektima koji nisu u opisu
radnog mesta. Takode, neke od kancelarija imaju vesStacke stene za penjanje, trake za
trcanje, ili metalne tobogane koji vode do kafeterije. Ali, da biste uzivali u svemu tome,
morate znati odgovore na neka zaista teska pitanja, koje ovoga puta necete moci da
potrazite na Gugl. Evo nekih od njih:

1. Koliko na svetu ima Stimera klavira?

Kolika je verovatnoca da se Stap razbije na tri parceta i formira trougao?
Koliko biste naplatili pranje svih prozora u Sijetlu?

Kako bi izgledao vas plan za evakuaciju San Franciska?

I

Zamislite da oglasivac dobije 0.10 dolara svaki put kad neko klikne na njegov
oglas. Samo 20 odsto ljudi koji posete stranicu klikne na taj oglas. Koliko ljudi
treba da poseti stranicu da bi oglasivac zaradio 20 dolara?

6. Morate da proverite ima li vas prijatelj Bob vas pravi broj telefona, ali to ne sme-
te direktno da ga pitate. Pitanje morate napisati na karticu koju cete proslediti
Evi, a ona ¢e vama vratiti Bobov odgovor. Sta morate napisati na kartici kako bi
Bob kodirao poruku tako da Eva ne moze da procita vas broj telefona?

7. Smanijili ste se na veli¢inu kovanice od 25 centi, a vasa masa je proporcionalno
smanjena tako da vam je telo iste gustine. Ubacili su vas u mikser koji ¢e se
pokrenuti za 60 sekundi. Sta cete uciniti?

8. Ako sat pokazuje 3 i 15, koliki je ugao izmedu kazaljke koja pokazuje sate i one
koja pokazuje minute?

9. Otvarate novo predstavnistvo ,,Gugla”u nekoj zemlji. Kako éete odrediti plate
za zaposlene?

10.U zemlji u kojoj ljudi Zele samo decake, svaka porodica nastavlja da pravi decu sve
dok se ne rodi decak. Ako se rodi devojcica, imace drugo dete, a ako se rodi decak,
porodica se nece dalje Siriti. Koliki je odnos de¢aka prema devojcicama u toj zemlji?

Izvor: Najcudnija pitanja na razgovoru za posao: Da li biste dobili posao u Guglu?, dostupno na http://
edukacija.rs/zanimljivosti/najcudnija-pitanja-na-razgovoru-za-posao-da-li-biste-dobili-posao-u-guglu
http://edukacija.rs/zanimljivosti/najcudnija-pitanja-na-razgovoru-za-posao-da-li-biste-dobili-posao-
u-guglu, preuzeto 5.7.2018.
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U tom smislu, posveticemo malo paznje i aktivnostima koje aplikant za posao treba
da preduzme kako bi odgovorio zahtevima koje potencijalni poslodavac postavlja pred
njega - pisanje CV-ja, propratnog pisma i niz prate¢ih aktivnosti.

Pre nego $to aplikant za posao poc¢ne da sastavlja svoj CV, potrebno je da preduzme

sledede:

+ provera informacija o preduzecu za koje je aplikant zainteresovan: podrazumeva

se da kandidat treba da raspolaze osnovnim podacima o organizaciji za koju
konkurise, tu spada prikupljanje podataka o organizaciji, kako putem interneta
i sajta kompanije, ¢lanaka u novinama, tako i podatak od poznanika i prijatelja
od kojih je moguce dobiti neke informacije o kompaniji;

s proucavanje oglasa: dobro sastavljen oglas treba da sadrzi podatke o opisu posla,

traZzenim vestinama, znanjima i sposobnostima; od kandidata za posao se oce-
kuje da sve ove podatke pazljivo prouci i, u skladu sa tim, proceni u kojoj meri
mu taj posao odgovara, tj. da li je zaista zainteresovan za njega.

Kada govorimo o pisanju CV-ja, bitno je da se upoznamo najpre sa pojmom CV-ja, a
zatim i sa nekim od osnovnih pravila njegovog pisanja.

Naziv Curriculum Vitae, skraceno CV, prevodi se kao tok zivota. To je dokument koji
nas prati kroz ¢itav nas radni vek i koji raste i razvija se uporedo sa nama i na§om profesio-
nalnom karijerom. Zato mu treba posvetiti posebnu paznju, stalno ga azurirati i prilagoda-
vati trenutnoj poziciji i zahtevima poslodavca. Tokom procesa selekcije, uloga Cv-ja je, ne
samo da pruzi poslodavcu podatke o kvalifikacijama, iskustvu i sposobnostima aplikanta za
posao, nego i sliku o meri u kojoj kandidat odgovara odredenom radnom mestu. Ono $to
svaki kandidat za posao treba da zna jeste da ¢e mu dobro napisan CV, omoguciti ulazak u
naredni krug selekcije. Otuda neophodnost kandidata da se ozbiljno posveti pisanju svog
CV-ja. Pri tom, potrebno je pridrzavati se sledecih pravila:

*

CV treba da bude pregledan, da se ¢ita brzo i lako, dakle treba koristiti krace
recenice, najce$ce rasporedene po tackama, umesto dugih paragrafa;

u pisanju CV-ja treba koristiti neki od standardnih fontova (Times New Roman,
Arial), velicine 10 ili 12 i izbegavati kori§c¢enje razlicitih fontova, s tim $to, reci-
mo, naslovi kategorija i ime kandidata mogu biti za jednu veli¢inu fonta razliciti.
Takode, opcije ,,bold” i ,italic treba izbegavati ili koristiti uniformisano, tj. u
uvek istim vrstama delova teksta;

CV treba da bude odstampan na belom, kvalitetnom papiru, A4 formata, na
laserskom Stampacu;

CV ne bi trebalo da bude duzi od jedne strane, posebno za kandidata koji se na-
lazi na pocetku svoje profesionalne karijere, a u nekoj kasnijoj fazi profesionalne
karijere ne bi trebalo da prelazi dve strane teksta;

CV se ne pise u prvom licu jednine, ve¢ u tre¢em licu jednine, u pasivu;

najcesce se u praksi koristi hronoloski format koji podrazumeva da se u okviru
pojedinih kategorija navode relevantne informacije u obrnutom hronoloskom
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redu, dakle, navodi se obrazovanje i radno iskustvo u obrnutom hronoloskom
redu (poslednji steceni stepen ili zaposlenje se navode prvo u tekstu);

¢ CV treba da sadrzi sledece informacije: ime i kontakt podaci, podaci o obrazo-
vanju, radno iskustvo, podaci o eventualnim projektima, vestinama, kao i spisak
eventualnih publikacija u kasnijoj fazi profesionalne karijere;

+ ukoliko se u CV stavlja fotografija, ona mora da izgleda profesionalno, ali po-
zitivno.

Sastavni deo svake prijave za posao je i propratno pismo. Najcesce kandidati za posao
ovom delu prijave ne posvecuju dovoljno paznje, bez obzira na njegovu veliku vaznost i
uticaj koji moze izvrsiti na poslodavca. Propratno pismo ima ulogu da kandidatu za posao
osigura ulazak u naredni deo selekcije i ¢esto predstavlja nijansu koja ¢e jednog kandidata
odvojiti od ostalih. Da bi ispunio ovu svoju funkciju, propratno pismo bi trebalo pisati na
jasan, ne previ$e formalan, ali ni upadljivo lican nacin. Propratno pismo treba da bude
samouvereno i da poslodavcu prenese entuzijazam i Zelju za odredeni posao. Recenice
treba da budu jednostavne i razumljive i, za razliku od CV-ja, propratno pismo se pise u
prvom licu jednine.

KAKO SE NA RAZGOVORU ZA POSAO NE BI TREBALO PONASATI
(ili veliko NE kroz Top 10)

1. Ukoliko znate o kojoj se kompaniji radi, nemojte dozvoliti da se na razgovoru
pojavite bez ijedne informacije o poslodavcu!

Nemoijte kasniti na razgovor!

Ne oslovljavajte osobu preko puta sa “ti”, bez obzira na njene ili njegove godine!
Ne budite rezervisani i prepotentn!.

Ne lutajte pogledom po sobi ili sebi, gledajte sagovornika u oci!

Nemoijte da pravite hvalospeve o sebi, dozvolite drugima da procene vase kva-
litete!

7. Nemojte pricati ni previse, ni premalo!
8. Ne pricajte nerazumljivo i nejasno!
9. Nemojte pricati negativne stvari o svom proslom poslodavcu!

SOOI CORIDS

10.Nemojte da zurite na “neodlozan” sastanak (pokazite interesovanje za razgovor
i aktuelnu poziciju)!

KAKO BI SE NA RAZGOVORU ZA POSAO TREBALO PONASATI
(ili veliko DA kroz Top 10)

1. Pojavite se na razgovoru pozitivni i nasmeseni, uz ¢vrst stisak ruke!

2. lzgledajte lepo, pristojno i uspesno.!
3. Sacekajte da vas ponude da sednete!

124 MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA




4. Precizno odgovarajte na postavljena pitanja i ne pricajte bajke vec se koncen-
triSite na istinitost svojih iskaza!

Pokazite svoju srdacnost i otvorenost!

Budite umereni, ne precenjujte, ali i ne podcenjujte sebe i svoje sposobnosti!
Trudite se da odgovorite na sva postavljena pitanja!

Pokazite svoju zainteresovanost postavljanjem pravih, klju¢nih pitanja ispitivacu!

© © N ;

Nadite pravu meru izmedu svojih zahteva i potreba poslodavca!

10 Na kraju razgovora se zahvalite na vremenu koje je posveéeno bas vama i po-
zdravite se sa sagovornikom, izrazavajuci jo$ jednom svoju zainteresovanost
za konkretnu poziciju!

Izvor: Intervju za posao, dostupno na https://poslovi.infostud.com/saveti/zaposlenje/
Intervju-za-posao/3, preuzeto 5.7.2018.

4.4. PROVERA BIOGRAFIJE I PREPORUKA

O tome koliko je vazna provera podataka koje kandidat navede u svojim biografijama
svedociipodatak istrazivanja ¢iji rezultati pokazuju da 80% menadzera proverava podatke
iz biografije kandidata, 80% proverava da li je kandidat osudivan, a 35% sakuplja podatke
o ranijem zaduzivanju kandidata.'** Biografski podaci koje je neophodno proveravati kod
potencijalanih kandidata za posao odnose se na obrazovanje (datum, mesto i vreme stica-
nja diplome), li¢cne podatke (datum rodenja), ispunjenost zakonskih uslova za zasnivanje
radnog odnosa i krivi¢nu evidenciju u lokalnim sudovima ili opstinama. Navedeni podaci
se mogu proveriti kontaktiranjem nadleznih sluzbi (obrazovne ustanove koja je navedena
kao ustanova sticanja diplome kandidata, opstine ili sudova), bivsih poslodavaca kandidata
ili koris¢enjem odredenih baza podataka.

Provere preporuka podrazumevaju kontaktiranje bivsih poslodavaca ili nadredenih po-
tencijalnog kandidata za posao. Ove provere se najcesce rade telefonskim putem i odnose
se na trazenje odgovora na sledeca pitanja: dali je odredeno lice radilo za tu kompaniju, u
kom periodu, u ¢emu se sastojao njegov posao, kakvo misljenje su imali o njemu njegove
kolege (ili nadredeni), koliko je bio ambiciozan i revnostan na poslu, zasto je napustio
firmu itd.

Da su menadzeri u Lusent tehnolodZiz detaljno proverili podatke, mozda bi otkrili
daje lice koje je postalo direktor za regrutovanje osoblja (koje vise ne radi u kompaniji)
bilo uhapseno zbog krade novca iz studentskog fonda dok je bio direktor srednje skole
u Kaliforniji i da je lagao da je imao doktorat sa Stanforda.

(Preuzeto iz S.P.Robbins, M. Coulter (2005) MenadZment, Data Status, str. 288.)
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Provera se preduzima ili da bi se proverili navedeni podaci ili da bi se otkrili neki
negativni podaci i ¢injenice koje nisu navedene ni u biografiji, tj. formularu, niti u pre-
porukama.

4.5. FIZICKI PREGLED

Iako je sastavni deo selekcije u mnogim organizacijama, lekarski pregled kao iskljucivi
kriterijum selekcije koristi se samo za mali broj radnih mesta i to onih za koje su potrebni
izriciti fizicki zahtevi. Razlozi zbog kojih se lekarski pregled zahteva u procesu selekcije (u
kombinaciji sa ostalim nac¢inima) jesu: potvrda da je kandidat fizicki sposoban da obavlja
odredene poslove, otkrivanje izvesnih fizi¢kih ograni¢enja koja se moraju ispostovati pri
obavljanju posla, otkrivanje eventualnih zaraznih bolesti i, jedan finansijski razlog, zbog
otkrivanja povrede ili bolesti koju je kandidat imao pre stupanja na novo radno mesto, a
zbog koje bi mogao, eventualno, podneti zahtev za osiguranje.

MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA



REZIME

Pod selekcijom podrazumevamo izbor osobe koja ¢e najbolje odgovarati slobod-
nom radnom mestu. To znaci da se u procesu selekcije raznim nacinima odabira
identifikuju oni kandidati koji poseduju najbolje kvalifikacije za obavljanje odrede-
nog posla. Uspesno obavljena selekcija podrazumeva primljenog kandidata koji ¢e
efikasno i efektivno obavljati radne zadatke u skladu sa kriterijumima i pravilima
koja postavlja sama organizacija. Da bi se izbegli pogres$ni ishodi procesa selekcije
i njihove dalekoseZne posledice, osnovno pravilo je da nacini selekcije moraju da
ispunjavaju dva kriterijuma: opravdanost i pouzdanost.

Proces selekcije se obi¢no sastoji iz osam koraka: pocetna provera, kompletira-
nje prijavnog formulara, testiranje, intrervjuisanje kandidata, preliminarna ponuda
posla, provera biografskih podataka, lekarski ili fizicki pregled i ponuda posla. Na-
vedene korake smo detaljnije objasnili u ovom poglavlju, a na ovom mestu Zelimo
da naglasimo vaznost svake faze u selekciji i obavezu menadzZera ljudskih resursa da
veoma ozbiljno i profesionalno pristupe sprovodenju svakog od navedenih koraka
selekcije.

Kao najceS¢e metode selekcije koje se koriste u praksi u ovom poglavlju smo
objasnili formulare, testove, intervju, proveru biografije i preporuke i fizicki pre-
gled. S obzirom na ucestalost kori$¢enja, posebnu paznju smo posvetili intervjuu.
Pod intervjuom podrazumevao usmeni razgovor ispitanika i ispitivaca koji ima za
cilj dolaZenje do odredenih podataka o ispitaniku na osnovu njegovih odgovora na
postavljena mu pitanja. Naglasili smo da postoje tri osnove po kojima mozemo po-
deliti intervjue. U zavisnosti od toga u kojoj meri je strukturisan intervju, odnosno u
zavisnosti od toga da li se intervju obavlja po unapred pripremljenom obrascu ili se
pitanja postavljaju po Zeljama ispitivaca razlikujemo strukturirani i nestrukturirani
intervju. U zavisnosti od toga koju vrstu pitanja sadrzi intervju, odnosno, da li se pita-
nja postavljaju tako da kandidat treba da proceni zadatu situaciju i da definiSe svoje
eventualno ponasanje u toj situaciji ili kandidat treba da odgovori na pitanje kako se
snalazio u nekim proslim situacijama razlikujemo situacioni i bihejvioralni intervju.
Prema tome kako je organizovan intervju, postoji podela intervjua na: jedan - na -
jedan (izmedu samog kandidata i ispitivaca), naizmenicni intervju (nekoliko ljudi
jedan za drugim ispituju kandidata) i panel - intervju (istovremeno viSe ispitivaca
ispituju kandidata). Postoje i telefonski intervjui sa kandidatom. Naglasili smo znacaj
izuCavanja vrsta intervjua zato $to su novija istrazivanja pokazala da je, zahvaljujuci
poklanjanju posebne paznje planiranju i sprovodenju intervjua, validnost intervjua
veca nego Sto je bila u proteklom periodu i to kao najvalidniji za predvidanje poslov-
nog ucinka kandidata pokazali su se strukturirani situacioni intervju sprovedeni po
sistemu jedan - na jedan.

Kako nam je cilj da se celokupni proces selekcije sagleda i sa aspekta menadzera
ljudskih resursa, ali i sa aspekta potencijalnih kandidata za posao, u ovom poglav-
lju su naglasena neka osnovna pravila intervjuisanja koja ¢e dovesti do efikasnog
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intervjua za obe navedene strane. U tom smislu, kao jedinstveni zakljuc¢ak za sve
zainteresovane strane u procesu selekcije moze se izvesti obaveza brizljive pripreme
za intervju i pridrzavanje odredenih pravila, navedenih u ovom poglavlju, koja ¢e
dovesti do profesionalno sprovedenog procesa selekcije.

PROVERITE SVOJE ZNAN]JE:

1. Objasnite vaznost procesa selekcije sa aspekta organizacione uspesnosti!

2. Uspesna selekcija treba da zadovolji dva kriterijuma. Koja su to dva krite-
rijuma? Objasnite njihov znacaj!

3. Koje su faze procesa selekcije?

4. Navedite najvazZnije metode koje se koriste u selekciji!

5. Dali prijavni formular moZze da se koristi kao presudna metoda selekcije?
Objasnite!

6. Koje sve vrste testova za selekciju postoje? Da li ste imali prilike da radite
neku od navedenih vrsta testova? Objasnite vase iskustvo u testiranju takve
vrste!

7. Intervju je nezaobilazan metod selekcije. Koje je vase misljenje u cemu je
tajna takve rasprostranjenosti ove metode selekcije? Stavite se u ulogu me-
nadzera ljudskih resursa: kojoj vrsti intervjua, od navedenih u udzbeniku,
biste dali prednost?

8. Navedite osnovna pravila intervjuisanja sa stanoviSta ispitivaca, ali i sa
stanoviSta ispitanika!

9. U ¢emu je vaznost provere biografije i preporuka?

10. Sada kada ste sagledali celinu procesa selekcije, koji je momenat ovog pro-
cesa, po vasem misljenju, kljucan za izbor pravog kandidata? Objasnite!

PRIMENITE SVOJE ZNANJE:

VEZBA 1.

SELEKCIJA LJUDSKIH RESURSA U KOMPANIJI TESKO*?

U vezbama nakon III i IV poglavlja upoznali smo se sa kompanijom Tesko i naci-
nom na koji ova kompanija planira, privlaci i regrutuje svoje ljudske resurse. U vezbi
koja sledi saznacemo kako se odvija proces selekcije u ovoj kompaniji.
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Selekcija podrazumeva odabir najpogodnijih kandidata od svih koji su konkurisali
za radno mesto, a u skladu sa zakonima o zapoSljavanju i odgovaraju¢im propisima..
Provera kandidata (screening) predstavlja veoma vazan deo procesa selekcije. Ove
aktivnosti obezbeduju da se kandidati izabrani za intervju najbolje uklapaju u zah-
teve posla.

U prvoj fazi provere, Tesko selektori ¢e pazljivo pregledati CV svakog aplikanta.
CV sumira sve klju¢ne podatke o biografiji i obrazovanju kandidata. Dobro napisan i
pozitivan CV pomaze Tesko da proceni da li podnosilac prijave odgovara specifikaciji
posla. Kompanija, takode, nudi tzv. “job type match“na svojoj web strani namenjenoj
razvoju karijere. Ljudi zainteresovani da rade za Tesko, mogu na ovaj nacin da sagle-
daju dalii gde bi mogli da odgovaraju zahtevima kompanije, pre nego Sto podnesu
prijavu.

Proces koji Tesko Kkoristi za selekciju eksternih kandidata za menadZment pozicije
ima nekoliko faza.

Kandidat koji je prosao fazu provere, pristupa centru za procenu. Centri za pro-
cene su organizovani pri prodavnicama i njima rukovode menadzeri. Oni pomazu da
se obezbedi doslednost u procesu selekcije. Kandidatima se daju razne vezbe, uklju-
Cujuci aktivnosti timskog rada ili vezbe reSavanja problema, koji ukljucuju reSavanje
problema kojima bi se bavili na poslu.

Kandidati koji su dobili saglasnost internih centara procene pristupaju intervjui-
sanju. Linijski menadzeri za poslove koji su u ponudi, ucestvuju u intervjuu da bi bili
sigurni da ¢e kandidat odgovarati poslu i odredenom radnom mestu.

Kao zakljutak moZemo navesti da je Tesko velika medunarodna kompanija koja
nudi mnoge poslovne moguénosti, kako za menadzere, tako i za diplomirane studen-
te. Kompaniji Tesko je potrebno da ima zaposlene sa pravim veStinama i ponasanjem
koje ¢e da podrzi njen rast i razvoj. Tesko ima jasne organizacione strukture, detaljne
opise poslai specifikacije posla. Pruza veoma prijateljski osmisljene nacine za prijavu
za posao, kao i dosledan pristup regrutovanju i selekciji. To znac¢i da moze upravljati
svojim promenjivim zahtevima za zaposlenima.

PITANJA:

1. Definisite uslove selekcije u kompaniji Tesko! Kako ovaj proces omogucava
organizaciji kao Sto je Tesko, da pravi ljudi popune upraznjena radna mesta?

2. Objasnite kako opis radnog mesta i specifikacija radnog mesta mogu ko-
ristiti u procesu selekcije! U koje joS svrhe moZe da se koristi opis radnog
mesta?

3. Procenite prednosti koriS¢enja metode intervjua i metode centara procene
u selekciji, za kompaniju Tesko!

PROCES MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

129



130

VEZBA 2.
REGRUTOVANJE I SELEKCIJA U KOMPANIJI SKOTISPAUER"?¢

Pred vama se nalazi studija slu¢aja kompanije ScottishPower. Na osnovu steCenih
saznanja o regrutovanju i selekciji, a nakon citanja ove studije slucaja, odgovorite na
pitanja koja se nalaze na kraju teksta.

Poslovanje zahteva regrutovanje i selekciju najboljih ljudi. Poslodavcima ovakav
pristup omogucava postizanje poslovnih ciljeva, Sto je od narocito velike vaZnosti u
veoma brzo rastuéoj energetskoj industriji koja ima tako vaznu ulogu u Velikoj Bita-
niji. SkotiSpauer, kao deo Sire Iberdola Grup, je vodec¢a internacionalna energetska
kompanija. Fokusirana je na tri klju¢ne oblasti: porast, sigurnost i usluge.

Kompanija je lider u inovacijama i ukljucena je u vodec¢a energetska istrazivanja
i izazove - od farmi vetrenjaca do hidro elektri¢nih izvora, gasovoda i novih tehno-
logija za proizvodnju Ciste energije.

SkotiSpauer nudi Sirok spektar zanimanja i mogué¢nosti za karijerni razvoj: ener-
getske mrezZe, projekt menadZeri, inZenjeri, pripravnici, trgovci, mehanicari, finansij-
ski struc¢njaci, kontrolori, vode timova, zaposleni u kol centrima, menadzeri ljudskih
resursa.

Skoti$pauer razume da je zapoS$ljavanje srce ekonomski prosperitetnog i pro-
menjivog drustva. Kompanija je drustveno angazovana nudeci brojne obrazovne
programe. Ovi program su upuceni na unapredenje zaposljavanja mladih ljudii obez-
bedivanje potencijalnih talenata u poslu.

SkotiSpauer prepoznaje sebe kao kompaniju pokrenutu ljudima. MenadZment
ljudskih resursa je orijentisan na organizovanje i brigu o ljudima u radnom okru-
Zenju. Iz dana u dana, to ukljucuje regrutovanje, selekciju, obuku i razvoj, kao i pro-
cenu zaposlenih. Vazna uloga menadZmenta ljudskih resursa je planiranje ljudskih
resursa koje ukljuCuje obezbedivanje pravih ljudi na pravom mestu u pravo vreme.
U ove aktivnosti spada i identifikovanje broja ljudi koji je potrebno obezbediti da bi
se posao efikasno obavljao. Ovi ljudi treba da imaju prave vestine da bi valjano obav-
ljali posao. Zato se i deo planiranja ljudskih resursa odnosi na planiranje razvojnih
mogucnosti. Razvoj zahteva povecavanje veStina trenutno zaposlenih u kompaniji.
Energetska industrija je brzo promenjiva $to znaci da je veoma vazno regrutovati i
obucavati ljude koji ¢e biti u stanju da obavljaju nove vrste poslova. Ovo je klju¢no
za sektor energetski obnovljivih izvora.

Regrutovanje. Regrutovanje u SkotiSpauer se odlikuje velikim brojem izvora
i nivoa regrutovanja. Dva su osnovna - regrutovanje putem ucenja zanata i re-
grutovanje diplomiranih pripravnika. 0d 1990-tih godina regrutovanje u velikim
kompanijama se obavlja on line. Pored toga, specifi¢ni poslovi se mogu oglasiti u
lokalnim ili nacionalnim novinama. Vebsajt kompanije SkotiSpauer nudi detalje
o kompaniji i moguénostima karijernog razvoja u njoj. Aplikantima je pruzena
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mogucnost da preuzmu detalje i prijavni formular za programe koje kompanija
nudi. U svakom slucaju, od aplikanta se zahteva minimum relevantnih kvalifika-
cija ili iskustva. Materijali o karijeri u kompaniji SkotiSpauer dostupni su i putem
centara za razvoj karijere u skolama i univerzitetima.

Ucenje zanata. Program ucenja zanata omogucava novim zaposlenima da zarade
platu dok rade i uce nove vestine. Ovaj program vodi ka dobijanju dva nacionalno
priznata nivoa veStina. Program traje tri do Cetiri godine, uklapajudi rad sa programi-
ma obuke i periodi¢cnom procenom steCenog znanja. Prijava za ovaj program se vrsi
onlajn i od kandidata se zahteva popunjavanje odgovarajuceg prijavnog formulara.
Nakon toga kompanija poziva kandidate u centar procene gde pristupaju prakti¢nim
i pisanim testovima. Sledeca faza je intervju sa kandidatima u kome se proverava
da li imaju potrebne kompetencije za obavljanje odredenog posla. Ceo ovaj proces
upotpunjuje se lekarskim pregledom da bi se proverila fizicka spremnost kandidata.

Program za diplomirane studente. Program za diplomirane student u okviru kom-
panije SkotiSpauer namenjen je kandidatima sa univerzitetskom diplomom. Ovaj
program traje dve godine i kreiran je za svakog polaznika pojedina¢no, prema nje-
govim aspiracijama i karakteristikama poslovnog okruzenja. Kandidat je u obavezi
da u svojoj prijavi prezentuje svoju motivisanost (zasSto Zeli posao) i kompetencije
(sposobnost da radi odredeni posao). Kandidati koji ispune zahteve kompanije, po-
zivaju se na jednodnevnu sesiju u centru procene. Selekcija odgovarajué¢ih kandidata
ukljucuje: grupne veZzbe, individualnu prezentaciju, psihometrijsko testiranje, kom-
petencioni intervju.

SkotiSpauer smatra da je srce svih poslovnih vizija i aktivnosti u ljudima koji ih
ostvaruju svojim naporima i poslovnim rezultatima. Potrebni su ljudi koji imaju ne-
ophodne vestine i kompetencije koje su im potrebne da iznesu svoje uloge na pravi
nacin. SkotiSpauer je razvio svoj okvir kompetencija koji odreduje Sta zaposleni treba
da poseduju za izvrSenje poslovnih zadataka. Postoje tri kljucne oblasti kompetencija
koje su odraz klju¢nih vestina koje zaposleni u kompaniji treba da poseduju:

¢ planiranje za budu¢nost - ukljucuje strategiju, orijentacija ka promenama,
inovativnost i kreativnost,

+ usmerenost ka klijentima - ukljucuje focus na klijente, rezultate usluge,
analizu i donosSenje odluka i

¢ rad sa drugima - ukljuc¢uje komunikaciju, liderstvo, izgradnju odnosa.

Okvir kompetencija omogucava kompaniji ScottishPower da predstavi sposob-
nosti koje su neophodne za odredeni posao. Tako npr. za “Rad sa drugima” okvir
kompetencija sadrzi sledece: interakcija sa drugima, razumevanje i jasno prenosenje
informacija, sposobnost efikasne komunikacije individualno ili u grupi, kreiranje i
prenosenje vizije, ohrabrivanje pojedinaca i timova da ostvare svoj puni potenci-
jal, koriséenje licne motivacije za prenoSenje entuzijazma, ohrabrivanja i zadovolj-
stva poslom, sposobnost ustanovljavanja efikasnih odnosa, interakcija sa drugima,
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razumevanje i jasno prenoSenje ideja. Ovaj okvir moZe da posluZi i za periodi¢ne
izvestaje koji sluZe za merenje rezultata zaposlenih u odredenom poslu.

Kada se regrutuju novi zaposleni, sve potrebne vestine su prezentovane u dva
klju¢na dokumenta. To su opis posla (koji ukljucuje: svrhu posla i klju¢ne odgo-
vornosti i zadatke, kome je nosilac posla odgovoran, lokaciju posla i raspon plate) i
specifikacija posla (obuhvata, veStine i kompetencije potrebne za obavljanje posla i
klju¢ne za postizanje poslovnih ciljeva). Ovi dokumenti omogucavaju osobama koji
sprovode regrutovanje da za intervju odaberu aplikante za posao koje imaju prave
veStine za odredeni posao.

Selekcija. Proces selekcije ukljucuje identifikovanje talentovanih pojedinaca. Kom-
panija uglavnom zahteva pojedince sa poslovnim ili inZenjerskim iskustvom.

Proces selekcije pruza kandidatima razli¢ite moguénosti da prezentuju sebe na
najbolji moguci nacin. Jasna prijava pokazuje koja su dostignuca kandidata. To je prvi
element procesa. Na intervjuu, kandidat ima mogu¢nost da objasni koliko njegove
karakteristike odgovaraju zahtevima posla. U fazi procene i vezbama dodele uloga,
klijent moZe da demonstrira svoje klju¢ne kompetencije, kao $to su timski rad, pla-
niranje i liderski potencijal. Vazno za kompaniju SkotiSpauer jeste da trazi ljude koji
¢e imati potencijal da razvijaju i sebe i posao. Selekcija u ovoj kompaniji ukljucuje
identifikovanje ljudi sa odredenim li¢nim kvalitetima ukljucujuéi Zelju za uspehom i
viSim standardima. Ovo ukljucuje, na primer sposobnost komuniciranja i uticaja na
druge. Posedovanje ovih osobina i sposobnosti unutar kompanije ¢e pomoc¢i da se
ostvare poslovni ciljevi i poboljSa konkurentska prednost organizacije.

MozZemo zakljuciti da se zaposleni u SkotiSpauer mogu na pravi nacin prikljuciti
organizaciji kroz razne nivoe obuke koje kompanija nudi. Odredivanje broja ljudi i
vestina koje posao zahteva, klju¢ni su element planiranja. Obezbedivanje prijavlji-
vanja pravih ljudi, tako da SkotiSpauer moZze da izabere najbolje aplikante, zahteva
strukturirani pristup regrutovanju i selekciji. Detaljan opis posla i specifikacija posla
pomaze kompaniji SkotiSpauer da privuce odgovarajuce vestine i sposobnosti. Proces
selekcije je potpomognut raznovrsnim testovima koji povezuju kandidata i njegove
vestine sa vesStinama koje zahteva posao.

PITANJA:

1. DefiniSite pojmove regrutovanja i selekcije!

2. Koje su glavne razlike izmedu dva programa opisana u tekstu (ucenje za-
nata i program za diplomirane studente)? Koje metode SkotiSpauer moze
da koristi da privuce nove zaposlene na navedene nivoe?

3. Kako planiranje ljudskih resursa moze pomoci organizaciji kao $to je Sko-
tiSpauer, posebno imajuci u vidu delatnost kojom se ova kompanija bavi?
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4. Kako se opis posla i specifikacija posla koriste kao alati u regrutovanju u
kompaniji SkotiSpauer?

VEZBA 3.

Da li ste napisali svoj CV? lako Cete se detaljnije baviti ovim dokumentom u okviru
drugih predmeta na studijama, bilo bi dobro da se ve¢ sada potrudite da ga napiSete
jer ¢e vas on pratiti kroz vasu ¢itavu profesionalnu karijeru. Koristite hronoloski
metod u pisanju CV-ja, kao i steCena saznanja o podacima koji bi trebalo svaki CV
da sadrzi!

VEZBA 4.
SELEKCIJA U KOMPANIJI METOD!?’

Erik Rajan, suosniva¢ kompanije Metod, koja se bavi proizvodnjom proizvoda za
¢iS¢enje, razmatra proces skrininga koji koristi njegova kompanija:

Najsigurniji nacin da se osujeti brzi rast kompanije je da se dozvoli pogreSnim
zaposlenima da udu u autobus, kao $to bi rekao DZim Kolins, autor knjige Od dobrog
do sjajnog.

Tokom eksplozivnog rasta kompanije Metod tokom proteklih godina, mi bismo
Culi stvari kao Sto su: “Potreban nam je samo covek da popuni mesto “ Iako sve to
zvu(i jednostavno, smatramo da proces zaposljavanja kandidata zahteva mnogo vise
vremena i truda. Volimo da ovaj proces sprovedemo polako kako bismo imali prilike
da procenimo kandidata po brojnim osnovama i nivoima.

Potencijalni kandidati mogu do¢i do kraja procesa selekcije, ali ako se tokom tog
procesa niko posebno ne izdvoji, poce¢emo sve iz pocetka sa novom grupom kandi-
data. U Metodu intervju posmatramo kao audiciju u smislu audicije iz drugih oblasti,
kao sto su izvodacke umetnosti ili sportovi, dakle zasnovani na Cistom talentu. Kod
nas se intervju odvija u tri faze: unakrsno funkcionalni intervju, domaci zadatak i
ukrcavanje, gde kandidate povezujemo sa ljudima sa kojima ¢e zapravo raditi.

Unakrsno funkcionalni intervju. U na$ proces intervjuisanja se angazuju ljudi iz
Citave kompanije, tako da podnosilac molbe za komunikacionu poziciju moze o po-
slu diskutovati sa raCunovodom, industrijskim dizajnerom ili publicistom. Poruka
je: , Ti se prikljucujes kompaniji kao celini, a ne samo jednom departmanu.”. Jedna
od osnovnih benefita ovakvog procesa intervjuisanja je Sto omogucava i kandidatu
i timu za intervjuisanje da osete ,hemiju“ i Zelju da rade zajedno.

Domaci zadatak. Kada imamo nekoliko kandidata koji nam se dopadaju, mi ih
ponovo pozivamo da urade domaci zadatak koji predstavlja, zapravo, audiciju uzivo.
To je sastavni deo naseg procesa zaposljavanja, a prvi test je, u stvari, posmatranje
njihove reakcije. Ako se osecaju gurnutim u celu ovu pricu ili nisu dovoljno uzbudeni
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ni da probaju, to je za nas crvena zastavica. Postoje tri razloga za domaci zadatak:
prvo, usteda novca. U nekim slu¢ajevima upravo su nam domaci zadaci sacuvali
novac jer su nam omogucili da vidimo da manje iskusni, jeftiniji kandidati, zapravo
imaju viSe talenta. Mi uvek prednost dajemo talentu, u odnosu na iskustvo i domaci
zadatak je nacin da se napravi razlika izmedu ove dve kategorije. Drugo, domaci
zadatak moZete osmisliti tako da otkrije slabosti kandidata koje je prikrio tokom
intervjua ili prethodne provere. Trece, veliki broj ljudi konkuriSe samo da bi video
dali moZe da zaradi viSe novca, a mi ih drZimo podalje od troSenja naseg vremena.

Svaki domaci zadatak se sastoji od tri pitanja: jednog strategijskog pitanja, jed-
nog taktickog pitanja - oba prilagodena iskustvu podnosioca zahteva, a zatim nase
omiljeno pitanje: ,Kako biste Metod odrZavali cudnim?“. lako moZda zvuci kao nesto
viSe od zabave, domaci zadatak je opredeljujuci (make or break) za prijem kandidata.
To je vid prototipa kandidatovog ponasanja i pristupa poslu. Lo$ talenat se ne moze
sakriti u domacem zadatku. KoriS¢enjem domaceg zadatka moZemo dobiti bolju
sliku o tome koliko je talentovan kandidat i kako e resavati probleme.

Nas neuobicajeni proces zaposljavanja osigurava da se angazuju neobicni, dina-
micni ljudi koji su nam potrebni da bismo bili stalno sveZzi i spremni za promene.
Kada se ovakvi ljudi zaposle, mi se i dalje menjamo, trazimo mogu¢nosti da pomera-
mo ljude unutar kompanije i oboga¢ujemo njihovo iskustvo. Ovaj proces ljude forsira
da misle kreativno i Sire strategiju. Misljenja smo da je ovakav nacin selekcije uz
ukljuc¢ivanje audicije, osnova naseg uspeha u izboru talentovanih ljudi.

PITANJA:

1. Sta mislite o navedenom procesu selekcije? Koje su prednosti, a koje mane
ovog nacina izbora kandidata?

2. Dali biste navedenu metodu koristili u procesu selekcije da ste na poloZaju
menadZera ljudskih resursa?

3. Posetite sajt kompanije (www.methodhome.com)! Da li se navedene me-
tode selekcije uklapaju u viziju kompanije? ObrazloZite svoje misljenje!
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u I POGLAVLJE

OBUKA I RAZVO] ZAPOSLENIH

Kada procitate ovo poglavlje bi¢ete u moguénosti da:
v' shvatite u ¢emu je znacaj socijalizacije i orijentacije zaposlenih,
v' upoznate proces i metode obuke zaposlenih i

v' objasnite medusobnu povezanost organizacionih promena, obuke i razvoja
zaposlenih.

1.

ULOGA I ZNACA]J ORIJENTACIJE I
SOCIJALIZACIJE ZAPOSLENIH

»Li¢na sreca nije moguca izvan drustva,
kao sto zivot biljke nije moguc ako je istrgnuta
iz zemlje i bacena na besplodni pesak.“

Lav Tolstoj

»Svi razmisljaju o menjanju sveta,a gotovo
niko o menjanju sebe!*

Lav Tolstoj

Kada govorimo o socijalizaciji, orijentaciji, obuci i razvoju zaposlenih, mislimo na sve
aktivnosti koje su neophodne da bi se novi zaposleni adaptirao i prilagodio organizaciji i
svoje sposobnosti i vestine u najkra¢em moguéem roku poceo da primenjuje na najproduk-
tivniji nac¢in. U ovom poglavlju govori¢emo, najpre o socijalizaciji, a zatim o orijentaciji,
obuci i razvoju zaposlenih.
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1.1. PRETPOSTAVKE USPESNE
SOCIJALIZACIJE

Istrazivanja pokazuju da najveci broj otkaza zaposleni daju u prvih mesec dana boravka
na novom poslu. Nepoznata sredina, nove kolege, nepoznati nacin poslovanja, jos uvek
neusvojene zajednicke vrednosti, neki su od razloga da se novo radno okruzenje dozivi kao
nepoznato i, samim tim, neprijateljsko i pretece. Kao $to se u savremenoj medicini sve vise
naglasak stavlja na prevenciju pojave ozbiljnih oboljenja, tako se u savremenom poslovanju
sve vide paznje posvecuje socijalizaciji. Sto je proces socijalizacije uspesniji, to je i ve¢a
verovatnoca da ¢e radnik u kra¢em vremenskom roku mo¢i da se prilagodi uslovima rada
i poceti da radi na efektivan i efikasan nac¢in. Naime, pod socijalizacijom se podrazumeva
proces u kome se novozaposleni radnik prilagodava i adaptira uslovima radne sredine i
pravilima poslovanja celokupne organizacije. Tako i razlikujemo upoznavanje zaposle-
nog sa samim poslom koji ¢e obavljati, sa radnim zadacima koji spadaju u opis njegovog
radnog mesta, sa kolegama sa kojima ¢e raditi, i, sa druge strane, njegovo upoznavanje
sa poslovanjem celokupne organizacije, proizvodima i uslugama koje organizacija pruza,
vrednostima i stavovima njene organizacione kulture, istorijatu organizacije, pravilima po-
slovanja, beneficijama i obavezama zaposlenih. Za proces socijalizacije zaduzeno je, kako
odeljenje za ljudske resurse, tako i odeljenje u kome novozaposleni zasniva radni odnos.

U zavisnosti od toga koliko je uspe$an proces socijalizacije, toliko ¢e novozaposleni
modi efektivnije i efikasnije da obavlja svoj posao. S obzirom da je broj radnika koji prekida
radni odnos najveci upravo u ovoj pocetnoj fazi prilagodavanja novozaposlenog organi-
zaciji, savremene organizacije ¢ine sve §to je u njihovoj moci da ona prode $to bezbolnije
za zaposlene.

Postoje intenzivni orijentacioni programi, kao sto su u kompaniji TrilodZi, koja se
bavi softverom, sa sediStem u Ostinu, u Teksasu. U ovoj kompaniji je osmisljen tro-
mesecni program potpune posvecenosti orijentaciji, koji se zove Trilogy University, a
koji upoznaje novozaposlene sa kompanijom i njenim vrednostima, vizijom, ciljevima
i strategijom. U prvim nedeljama nastave koju vodi glavni izvrsni rukovodilac Loe Lie-
mandti drugi veterani kompanije TrilodZi, novi polaznici uce o programskim jezicima,
proizvodnim planovima i marketingu. Nastava pocinje u 8.00 ujutro i u prvom mesecu
se ne zavrsava do pre ponoci. Posle toga, novozaposleni rade zajedno sa mnogim vr-
hunskim radnicima u kompaniji TrilodZi na stvarnim projektima.”

(Preuzeto iz S.P.Robbins, M. Coulter (2005) MenadZment, Data Status, str. 293.)
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Postoji nekoliko pretpostavki koje se nuzno uzimaju u obzir pri proucavanju procesa
socijalizacije zaposlenih:'?

1. Socijalizacija jako utice na performanse zaposlenih i organizacionu stabilnost.

Performanse zaposlenih zavise, pre svega, od stepena upoznatosti sa tim $ta se
sme, a $ta se ne sme raditi. Razumevanje pravog nacina obavljanja posla, zadatak
je odgovarajuce socijalizacije. Takode, performanse ¢e zavisiti i od toga u kojoj
meri se novozaposleni uklopio u organizaciju. U kojoj meri se novozaposleni
slaze sa svojim saradnicima? Da li ima prihvatljive radne navike? Da li ¢e svoj
stav demonstrirati na odgovarajuci nac¢in? Ovi kvaliteti se procenjuju razli¢ito
od organizacije do organizacije. U nekim organizacijama je potrebno na jasan
i nedvosmislen nacin, gotovo agresivno, izraziti svoju ambiciju. U nekim, pak,
organizacijama, ovakvo ponasanje je neprihvatljivo. Dakle, socijalizacija je bi-
tan faktor od koga zavise i performanse zaposlenih, ali i na¢in kako ih drugi u
organizaciji dozivljavaju.
Kada tokom niza godina, organizacija popunjava ili oslobada svoja radna me-
sta, uz minimum poremecaja u radu, njena stabilnost ¢e biti ve¢a. U uslovima
uspes$nog sprovodenja socijalizacije, ne samo da je mnogo jednostavnije preno-
$enje organizacionih ciljeva i kulture na nove ¢lanove, ve¢ se, na ovaj nacin, jaca
lojalnost i posvecenost zaposlenih.

2. Novi clanovi organizacije pate od anksioznosti. Svaki ulazak u novu organizaciju,
pracen je anksiozno$c¢u novih ¢lanova. Prisutan je visok nivo stresa zato §to novi
¢lanovi ose¢aju nedostatak identiteta, ako ne sa samim poslom, onda sigurno
sa novim pretpostavljenim, novim kolegama, novom lokacijom posla, novim
pravilima i regulativom. U tom smislu socijalizacija ima dvojaku ulogu. S jedne
strane, novog clana je potrebno informisati o svim aspektima Zivota i rada u,
za njega, novim uslovima. S druge strane, potrebno ga je motivisati i razumeti
njegovu Zelju da nauci novo. On jeste nesiguran u vezi sa svojom novom ulogom,
ali je i motivisan da uci brzo, kako bi u §to je moguce kra¢em roku, bio prihvacen
od ostalih ¢lanova organizacije.

3. Socijalizacija se desava pod raznim uticajima. Ulenje, zajedno sa socijalizacijom,
prevazilazi okvire predvidene formalnim opisom Ovaj proces je pod uticajem
stavova i ponasanja kolega, menadzmenta, zaposlenih, klijenata i svih ostalih
ljudi sa kojima novi ¢lan dolazi u kontakt. Poslodavac mora da bude siguran
da je iskustvo novog zaposlenog u skladu sa kulturom koja se promovise kroz
proces regrutovanja.

4. Pojedinci se prilagodavaju novim situacijama na veoma slicne nacine. Bez obzira
na razlike u okruzenju ili vrsti organizacija, moze se zakljuciti da izvesne sli¢-
nosti ima u ponasanju svih novih ¢lanova. U skladu sa ve¢ re¢enim, anksioznost
je visokog stepena kod osoba koje su nove u organizacijama i one Zele da se
tih neprijatnih osecanja oslobode u $to kracem vremenskom periodu. Takode,
informacije koje su bile prisutne tokom regrutovanja i selekcije, sada deluju
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nekompletirano i drugacije. Potrebno je vreme da u vezi sa njima, novozapo-
sleni formira svoj stav i definide svoju ulogu u organizaciji. Otuda velika uloga
socijalizacije u prevazilazenju ovakvih situacija.

1.2. PROCES SOCIJALIZACIJE

Istrazivanja pokazuju da ¢e novozaposleni u prvih trideset dana odluciti da li se u
organizaciji ose¢a dobrodo$ao i da li ¢e ostati u kompaniji.'” U tom smislu, proces socija-
lizacije je veoma vazno brizljivo isplanirati i sprovesti, pa otuda i stav koji se javlaj u teoriji
menadzmenta ljudskih resursa da ovaj proces ima tri faze'’: faza pre dolaska zaposlenog
u organizaciju, susret, tj dolazak novozaposlenog i metamorfoza.

+ Prva faza je okrenuta znanju i iskustvu koje je zaposleni stekao pre dolaska u
organizaciju. U ovoj fazi se eksplicitno nagladava veza izmedu dolaska novog
¢lana u organizaciju sa setom organizacionih vrednosti, stavova, kulture i oce-
kivanja. Zapravo, ovde postoji pretpostavka da postoje odredena znanja opsteg
karaktera, pre svega o znacaju poslovanja uopste, pravaca karijernog razvoja,
kao i stavova koji bi trebalo da vode uspesnoj adaptaciji u organizaciji, koje je
novozaposleni stekao, npr. tokom $kolovanja. Takode, ovde se ubrajaju i infor-
macije koje novozaposleni imao prilike da dobije o samoj organizaciji, tokom
procesa regrutovanja i selekcije.

¢ U drugoj fazi dolazi do susreta onoga sto je novozaposleni oc¢ekivao od zaposle-
nja i realnosti. U ovoj fazi moguc je kontrast izmedu ocekivanja koja su u vezi sa
poslom, kolegama, radnim okruZzenjem i realnosti onakva kakva jeste. Ukoliko
ova razmimoilaZenja nisu velika, moguce ih je uskladiti sa organizacionim vred-
nostima i organizacionom kulturom. Ovde veliku ulogu ima proces socijalizacije.

+ U trecoj fazi, novozaposleni mora da resi sve probleme koje je otkrio da postoje
u prethodnoj fazi. To ¢e, ponekad, zahtevati promene samog zaposlenog, pa se
otuda ova faza i naziva metamorfoza. Metamorfoza, a time i socijalizacija, je
kompletirana kada zaposeni pocinje da se ose¢a udobno u organizaciji i svojim
radnim timovima - razumece organizacione norme ponasanja, ose¢ace se pri-
hvaceno od svojih kolega, spoznace praksu i procedure, saznace nacin evaluacije
svog rada.

Ukoliko menadzment ljudskih resursa razume znacaj socijalizacije, bice u mogucnosti
da pravovremeno razvije odgovarajuce programe koji ¢e omoguciti zaposlenima da se
prilagode organizaciji.
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2.

ORIJENTACIJA ZAPOSLENIH

Iako vecina autora poistovecuje procese socijalizacije i orijentacije, nuzno je naglasiti da
se ovde radi o dva pojma koja oznacavaju razlicite aktivnosti koje organizacija preduzima
u cilju boljeg i brzeg adaptiranja zaposlenog koji pocinje da radi u organizaciji.

Organizaciona socijalizacija jeste proces u kome se novozaposleni radnik prilagodava
uslovima radne sredine i pravilima poslovanja celokupne organizacije. Socijalizacija no-
vozaposlenih ima veliki uticaj na zadovoljstvo zaposlenih poslom, stvaranje atmosfere po-
verenja i saradnje, negovanje inovativnog i kreativnog duha, kao i na poboljsanje rezultata
organizacije u celini'. Orijentacija novozaposlenog podrazumeva konkretne i unapred
odredene aktivnosti koje uklju¢uju upoznavanje novog ¢lana organizacije sa organizacijom
i sa ostalim zaposlenima. Proces orijentacije obuhvata npr. upoznavanje novog zaposlenog
sa organizacionim ciljevima, istorijom, filozofijom, procedurom, pravilima, politikama
menadzmenta ljudskih resursa koje se odnose na radno vreme, plaanje, beneficije itd.
Orijentacija se moze sprovesti aktivnostima buduceg supervizora zaposlenog, zaposlenih
u odeljenju za menadzment ljudskih resursa, preko kompjuterskog programa ili kom-
binacijom navedenog. Organizacije se opredeljuju za razli¢ite nacine orijentacije. Neke
¢e se odluditi za krajnje formalne programe orijentacije koji obuhvataju obilazak firme i
upoznavanje sa organizacijom, kao i pruzanje svih potrebnih informacija od, za to ta¢no
odredenih, lica. Ovom vidu socijalizacije pribegavaju uglavnom velike firme. Manjim fir-
mama viSe odgovara neformalni vid orijentacije koji se prepusta ve¢ zaposlenim ¢lanovima
firme koji svog novog kolegu upoznaju sa poslom, saradnicima na poslu, prostorom firme
itd. Postoje i organizacije koji proces orijentacije pojednostavljuju deljenjem pamfleta i
brosura u kojima su navedene smernice o uslovima rada, politikama, beneficijama, pra-
vilima i o¢ekivanjima od zaposlenih. Sustina dobro sprovedenog procesa orijentacije jeste
upoznavanje zaposlenog sa organizacionom kulturom - sistemom zajednickih vrednosti
i stavova ¢lanova organizacije.

Veoma vaznu ulogu u procesu orijentacije imaju predstavnici top menadzmenta koji
bi trebalo da pozele dobrodoslicu novim ¢lanovima i da pohvale njihov izbor da rade bas
za tu, odredenu, organizaciju. Na taj nacin, govore¢i im o nacinu zivota i rada u organi-
zaciji, mogu da inspiri$u novozaposlene i da pokazu da je kompaniji zaista stalo do svojih
zaposlenih. Ipak, klju¢nu ulogu u orijentaciji zaposlenih ipak imaju menadzeri ljudskih
resursa i zaposleni u odeljenju za ljudske resurse. Njihova uloga je da isprate ¢itav proces
orijentacije i da novozaposlenom pruze sve potrebne informacije, od toga kako izgleda
i gde se nalazi njegovo radno mesto, ko mu je pretpostavljeni, pa do toga kakve su sve
beneficije na poslu ili koje su bitne pojedinosti u vezi sa zdravstvenim osiguranjem.
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3.

OBUKA ZAPOSLENIH

“Cenim onoga ko zivi da bi ucio”
Nice

»Ancora imparo!“ ( ,,]a jos uvek ucim!).
Mikelandelo

Praksa je pokazala da preduzece u savremenoj ekonomiji svoju konkurentsku prednost
bazira na znanju svojih zaposlenih. Ako kazemo da jedna firma vredi onoliko koliko zna-
ju zaposleni u njoj i da intelektualni kapital jedne firme predstavlja njen IQ (koeficijent
inteligencije), onda ni malo ne ¢udi ¢injenica da firme sve vide paznje posvecuju obuci
i ucenju svojih zaposlenih. Sa druge strane, sami zaposleni imaju potrebu, a i zahtev za
permanentnim ucenjem, obukom i usavr$avanjem kako bi stekli vestine i znanje koje ce
ih pripremiti za nove poslovne zadatke i izazove.

Govoreci o radnicima znanja, Piter Draker je izneo stav da ,,postojece znanje, pred
naletom novog, permanentno zastareva i radnici znanja moraju redovno da se vracaju
u skole”,"** isticuci vaznost koje stalno ucenje i usavrsavanje ima za savremenog radnika
u ekonomiji znanja. Sa druge strane, licni napredak i stalno usavravanje jedan je od
osnovnih nac¢ina motivacije radnika znanja, kao i na¢in da se zadrze u kompaniji.

Potreba stalne obuke i usavr$avanja zaposlenih u ekonomiji znanja ne proizilazi samo
iz njihovih sopstvenih karakteristika, ve¢ i iz potrebe same ekonomije znanja da angazuje
visoko obucene zaposlene koji ¢e biti u stanju da efikasno stvaraju, ¢uvaju, dele i prime-
njuju znanje u svojim organizacijama. Zbog toga organizacije moraju uspostaviti progra-
me stalnog usavrsavanja i obuke svojih zaposlenih kako bi odrzale svoju konkurentsku
prednost zasnovanu na znanju. Naravno, nije dovoljno samo zaposliti vrhunski obucene
zaposlene i ocekivati da ¢e vestine i sposobnosti zaposlenih ostati aktuelne dokle god budu
zaposleni. Umesto toga, obuka i razvoj treba da se izvode na svim nivoima organizacije.'**

S obzirom da se, kao $to smo ve¢ naglasili, konkurentska prednost organizacije zasniva
na sposobnosti njenih zaposlenih, radnici znanja i stepen njihovog doprinosa ukupnom
rezultatu organizacije, klju¢ su uspeha. Za radnike znanja ucenje i rad blisko su poveza-
ni.** Odgovarajuci pristup organizacije obuci i usavr$avanju zaposlenih, kao i sistemati¢ni
pristup njihovom profesionalnom razvoju, smatra se pravim poslovnim izazovom. Ucenje
i profesionalni razvoj relevantan za radnike znanja smatra se sastavnim delom njihovih
svakodnevnih aktivnosti. Klju¢na je uloga koju u razvoju i usavrsavanju radnika znanja
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imaju menadzeri ljudskih resursa koji, zajedno sa top menadzmentom organizacije, treba
da se, pri sprovodenju programa obuke i usavr$avanja, pridrzavaju slede¢ih smernica:'*

¢ razvijanje sposobnosti menadzera da podrzavaju inovacije i kreativnost;

+ teznja da zaposleni poseduju vestine upravljanja svojim ucenjem i razvojem;

+ treninzi za sticanje vestina potrebnih za efikasno koris¢enje informacija,
generisanje novih ideja i komunikacionih vestina;

+ treninzi za sticanje vestina za koriS¢enje informacionih sistema;
¢ izgradnja vestina timskog rada i kooperativnih modela radnog okruzenja;
¢ razvoj efektivnih kontinuiranih programa profesionalnog razvoja.

Ovde je prilika da pomenemo i neke od novijih koncepata u menadzmentu o kojima
je ranije u ovom udzbeniku bilo re¢i, a koji se zasnivaju upravo na potrebi stalnog uc¢enja
i usavrsavanja svih zaposlenih, na svim nivoima u organizaciji (Learning Organisation —
Organizacija koja uci) i stvaranju, $irenju, cuvanju znanja u organizaciji i njegovoj dostu-
pnosti i upotrebi na nacin kojim se stvara dodatna vrednost za organizaciju (Knowledge
Management — Menadzment znanja).

KAKO SPROVESTI OBUKU ZAPOSLENIH: PRETPOSTAVKE I SAVETI

U obuci zaposlenih potrebno je poci od sledecih pretpostavki:

¢ Zaposleni treba da osete da su nove informacije ili vestine u direktnoj vezi sa
njihovim ciljevima i da doprinose njihovom ostvarenju. U svom srcu i mislima
treba da budu ukljuceni u proces obuke.

¢ Zaposleni dobro reaguju na primere iz prakse i primenu naucenog u realnom
zivotu. U tom smislu neophodna je otvorena komunikacija menadZera i trene-
ra kako bi se programom obuke obezbedila povezanost naucenih principa i
realnosti zaposlenih.

+ Zaposleni ¢e pokazati otpor ukoliko bi bili naterani na program obuke. Zaposle-
ni Zele da imaju mogu¢nost da sami iznesu svoje ideje za potencijalne programe
obuke ili da od ponudenih izaberu one koje im najviSe odgovaraju.

¢ Zaposleni mogu imati defanzivni stav prema programu koji im se preporucuje.
Od trenera je potrebno zatraziti da zamoli zaposlene da sami definiSu svoje ci-
ljeve, a zatim i znanje i informacije koje bi im pomoglo da postignu svoje ciljeve.

¢ Zaposleni investiraju u svoje profesionalne karijere i uspehe. Stoga ¢e nerado
podeliti sa drugima svoje slabosti ili greske. Potrebno je pomoci trenerima da
kreiraju pravo okruzenje za ucenje i redefiniSu uspesne metode poput otvorene
diskusije, koje bi sobom nosile manje straha i nesigurnosti.

+ Svaki zaposleni ima svoj put napretka i jasno sledi povratne informacije o svom
razvoju. Potrebno je pomodi trenerima da odrede meru njihovog napretka i
ohrabre ih da primenjuju svoje nove vestine na pravi nacin.
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¢ Zaposleni na obuke sobom donose i godine prethodnog iskustva i misljenja.
Potrebno je obezbediti im priliku da dele svoje znanje i razmenjuju svoja mi-
Sljenja. Koncepti i prakse koje su usmerene na promenu njihovog uobicajenog
nacina misljenja i delovanja, treba primenjivati postepeno i predvideti vreme
za njihovo potpuno usvajanje.

¢ Zaposleni ne mogu biti naterani da uce: oni treba da budu saradljivi i to treba
da bude njihov izbor. Potrebno im je obezbediti pomo¢ da se omoguci njihov
napredak kroz otvorenu komunikaciju fokusiranu na ciljeve koje zaposleni silno
Zele da ostvare.

Izvor: Haneberg, L. (2007) 10 Steps to Be a successful Manager: Facilitator’s Guide, American
Society for Training & Development, str. 95.

3.1. PROCES OBUKE I RAZVOJA
ZAPOSLENIH

Program obuke i razvoja zaposlenih obuhvata nekoliko faza:'** 1. analiziranje organiza-
cionih potreba za obukom, 2. dizajniranje programa obuke, 3. implementacija programa
obuke i 4. evaluacija rezultata programa obuke. O navedenim fazama bice re¢i u narednom
tekstu.

3.1.1. ANALIZIRANJE ORGANIZACIONIH
POTREBA ZA OBUKOM

Analiza potrebe za obukom unutar organizacije, razlikovace se u slucaju da se radi o
potrebi za obukom novih ili potrebi za obukom zaposlenih koji ve¢ rade u organizaciji. U
prvom slucaju je bitno odrediti koji su zahtevi samog posla, oni se dele na manje zadatke
za koje se zatim obucavaju novi zaposleni. U situaciji obuke ve¢ zaposlenih koji su ve¢
izvesno vreme u organizaciji, situacija je slozenija. U ovom slucaju odgovaraju¢om treba
rediti i neka dodatna pitanja, tj. treba odluciti o tome da li je obuka reSenje za odredeni
problem. Primer za navedenu situaciju jeste razresenje situacije pada performansi ili usled
nejasnih standarda koji se mogu razresiti programom obuke ili usled nedovoljne motivacije
zaposlenih. Menadzeri ljudskih resursa treba da daju odgovor na ovo pitanje.

Pocetna analiza kod utvrdivanja organizacionih potreba za obukom, u slu¢aju novih
zaposlenih jeste, ve¢ pomenuta, analiza zadatka koja obuhvata rasclanjivanje radnog me-
sta na zadatke nakon cega se novozaposleni obucava za svaki od tih zadataka. U slucaju
utvrdivanja potrebe za obukom kod zaposlenih koji vec¢ rade u organizaciji, vrsi se analiza
radnog ucinkak, da bi se utvrdilo da li postoje¢i nedostatak moze da se ispravi odgovara-
ju¢im programom obuke.
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Najkrace receno, pocetak procesa obuke i razvoja zaposlenih treba da po¢ne odgovo-
rom na tri pitanja:"?’

1. Koji su ciljevi obuke? Drugim re¢ima, gde Zelimo da stignemo?

2. Koje metode obuke ¢emo koristiti? Drugim re¢ima, kako ¢emo da stignemo
tamo gde smo krenuli?

3. Kako ¢emo meriti uspeh? Drugim rec¢ima, kako ¢emo znati da smo stigli?
PRIMERI OBUKE ZAPOSLENIH U PRAKSI

Firma Solektron vrsi sklapanje Stampanih ploca i drugih komponeni za svoje klije-
nete iz Silikonske doline. Njeni radnici svake godine prolaze kroz obuku u prosecnom
trajanju od devedeset pet casova koju obezbeduje kompanija. Predsednik Vinston
Cen zapaza: ,Tehnologija se tako brzo menja, da procenjujemo da 20% inZenjerskog
znanja svake godine postaje zastarelo. Obuka je obaveza prema nasim radnicima koju
smo duzni da ispunimo. Ako Zelite visok rast i visok kvalitet, onda obuka ¢ini veliki
deo jednacine.

lako finansijska dobit od obuke teSko moze da se izracuna, mnogi strucnjaci veruju
daje ona ne samo realna, ve¢ i sustinska. Jedna od kompanija koja je racunala na korist
od obuke radnika je Motorola. Ova firma iz oblasti visoke tehnologije izracunala je
da svaki dolar ulozen u obuku, donosi trideset dolara kroz povecanje produktivnosti
tokom sledece tri godine.

Sinerdzi (Cinergy), kompanija koja se bavi pruzanjem usluga distribucije i skla-
distenja gasa i elektri¢ne energije, sa sediStem u Sinsinatiju, ¢iji je kapital dvanaest
milijardi dolara, joS je jedna firma koja priznaje da svi radnici moraju da budu glavni
investitori u u€enje i njegovi korisnici. Razvoj talenata je dostupan svakome. Elizabet
Lenije, iz odeljenja za ljudske resurse je izjavila: ,Polazna pretpostavka je da zelimo
da imamo najpametnije ljude u svakom segmentu posla. Ako je to domar u elektrani,
ja Zelim da on bude pametniji nego neki drugi domar."

Izvor: Dess, G. G., Lumpkin, G. T, Eisner, A. B. (2007) Strategijski menadZment, Data status,
Beograd, str. 132.

3.1.2. DIZAJNIRANJE PROGRAMA OBUKE

Rezultati napred pomenutih analiza pruzaju osnov za kreiranje programa obuke. Ova
faza obuhvata formulisanje ciljeva obuke, utvrdivanje budzeta i utvrdivanje odredenih me-
toda i tehnika obuke. Sto se tice ciljeva obuke pod njima podrazumevamo opis svega onoga
§to ¢e ucesnik u obuci biti u mogu¢nosti da ostvari nakon uspesno zavr§enog programa
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obuke. Za poslodavca je, takode, veoma vazno da se upozna i da odobri budzet predviden
za program obuke. S druge strane, budzet ¢e umnogome da uslovi dizajniranje samog
programa obuke, pod kojim se podrazumeva odredivanje sadrzine programa obuke, ali i
metoda i tehnika same obuke. Da bi ciljevi obuke bili formulisani na jasan i nedvosmislen
nacin, potrebno je sledece:"

+ ciljeve treba izraziti u pisanoj formi,
+ ciljevi treba da budu jasni i merljivi,

+ potrebno je identifikovati kako ¢e zaposleni pokazati: 1. da su razumeli prezen-
tovane ciljeve i 2. da su stekli Zeljene vestine ili znanja i

¢ potrebno je definisati i ta¢no precizirati Zeljene rezultate ili ponasanja koja ¢e
proisteci iz programa obuke.

3.1.3. IMPLEMENTACIJA PROGRAMA OBUKE

Nakon utvrdivanja potreba za obukom koje organizacija u konkretnim slu¢ajevima ima
i ciljeva, cije se ispunjenje ocekuje odgovaraju¢im programom, pristupa se dizajniranju
programa obuke. Ova faza podrazumeva sprovodenje treninga i obuke i to u onoj formi i
onim metodama koje odgovaraju situaciji u organizaciji.

3.1.4. EVALUACIJA REZULTATA PROGRAMA OBUKE

U fazi procene rezultata obuke potrebno je razmotriti dva osnovna pitanja. Prvo, na
koji nacin je potrebno sprovesti procenu i, drugo, koji u¢inak obuke treba izmeriti.'*
Najbolja metoda u proceni programa obuke, a kao odgovor na prvo pitanje jeste kontro-
lisano eksperimentisanje. Ova metoda podrazumeva pracenje rezultata rada u dve grupe
zaposlenih, od kojih je jedna prosla program obuke, i, zatim, te rezultate dovode u vezu
sa programom obuke.

Sto se tice odgovora na drugo pitanje, postoje cetiri osnovne kategorije rezultata obuke
koji se mogu izmeriti, odnosno cetiri nivoa na kojima se vrsi evaluacija programa obuke:"*’

¢ Prvinivo evaluacije - reakcija: ovaj nivo podrazumeva procenu reagovanja uce-
snika obuke na samu obuku. Procena reakcija u¢esnika na program obuke (Da
li se ucesnicima dopao program? Da li je program vredeo utrosenog novca i
vremena? Da li je program relevantan za posao kojim se ucenici bave?). Svaki
program bi trebalo da bude ocenjen na ovom nivou kako bi se u¢inila eventualna
poboljsanja i unapredenja samog programa. Reakcija ucesnika na ovom nivou
evaluacije ima znacajan uticaj na ucenje iz drugog nivoa. Naime, iako pozitivna
reakcija ucesnika nije garancija ucenja, ipak, negativna reakcija, umnogome,
smanjuje njegovu verovatnocu.

+ Drugi nivo evaluacije - u¢enje: na ovom nivou evaluacije postavlja se pitanje da li
su ucesnici programa stekli Zeljene vestine, znanje ili stavove. Merenje na ovom
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nivou je mnogo teze nego evaluacija na prvom nivou. Metode merenja idu od
formalnog i neformalnog testiranja, pa sve do timske procene ili samoprocene.
Ukoliko je moguce, ucesnici rade test procene pre obuke i nakon obuke, da bi
se uocila razlika u ucenju koja je nastupila.

¢ Tredi nivo evaluacije — transfer: ovaj nivo meri transfer koji se pojavljuje u po-
nasanju ucesnika tokom programa. Evaluacija na ovom nivou podrazumeva
odgovor na pitanje: da li se nove vestine, znanja ili stavovi koriste u svakodnev-
nom okruzenju ucesnika programa? Za mnoge trenere ovaj nivo predstavlja
najtacniju procenu efektivnosti programa obuke. Merenje na ovom nivou je
tesko i Cesto je nemoguce predvideti kada ¢e promene u ponasanju nastupiti.
Sve ovo zahteva veoma vazne odluke u smislu vremena evaluacije, ucestalosti i
ponavljanja evaluacije, kao i nacina evaluacije.

+ Cetvrti nivo evaluacije — rezultati: ovaj nivo meri uspeh programa obuke u ter-
minima koje menadzeri i poslodavci razumeju: porast produktivnosti, unaprede-
nje kvaliteta, smanjenje troskova, povecanje prodaje. Sa poslovne i organizacione
perspektive posmatrano, ovo jeste sveobuhvatni i opsti cilj programa, mada je
veoma tesko meriti finansijska pobolj$anja u organizacionom poslovanju koja
se mogu dovesti u direktnu vezu sa programom obuke.

Navedeno govori da, zapravo, postoje dve vrste evaluacije programa obuke.'*! Prva vrsta
evaluacije je usmerena na unapredenje samog procesa obuke, tj, provera organizovanosti
programa obuke i zadovoljstva polaznika. Zahvaljuju¢i navedenoj evaluaciji, dobijaju se
infoormacije koje su potrebne da bi se programi obuke unapredili. Druga vrsta evaluacije
ustanovljava stepen promene ponasanja zaposlenih kao rezultat sprovedene obuke.

Evaluacija rezultata programa obuke treba da ukaze na doslednost u povezivanju pla-
niranih i ostvarenih aktivnosti i njen znacaj je najveci upravo za usmeravanje daljih ak-
tivnosti organizacije u procesu sprovodenja programa obuke.

3.2. METODE OBUKE I RAZVOJA ZAPOSLENIH

U teoriji, ali i u praksi, razlikujemo obuku zaposlenih i usavrsavanje menadzera.

¢ Obuka zaposlenih spada u vrlo vazan deo posla odeljenja za ljudske resurse. Ne
samo da je obuka potrebna da bi se posao obavljao efektivno i efikasno, ve¢ ona
predstavlja i mogucnost da se firma prilagodi promenama u okruzenju tako
$to Ce svoje zaposlene obucavati u skladu sa zahtevima trzista, korisnika usluga
i same organizacije. O tome koliko je vazna obuka u savremenom poslovanju
svedodi i podatak da poslovne kompanije u SAD za razvoj zaposlenih trose
vi$e od 54 milijarde dolara.'** Metode obuke su raznovrsne i primenjuju se u
zavisnosti od delatnosti kojom se organizacija bavi, kao i od postavljenih ciljeva
same obuke. Najc¢es¢e metode obuke su:
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s Zamena (rotacija) radnog mesta se sastoji u planskom i vremenski ograni¢enom
premestanju zaposlenog koji se nalazi na obuci, sa jednog na drugo radno mesto
koje je u vezi sa obavljanjem njegovog posla. Rotacija na poslu je odli¢an nacin
za prosirivanje vidika zaposlenog u odnosu na organizacione procese i usvaja-
nje jednog $ireg i sveobuhvatnijeg pogleda na organizaciju kao celinu. S druge
strane, time $to pojedinac prosiruje vidike i dobija potpuno nove informacije,
onemogucava se i smanjuje monotonija na poslu i stimuli$e razvoj novih ideja.

+ Obuka na samom radnom mestu (O] T — On-the-job training) podrazumeva tra-
dicionalan i veoma popularan vid obuke koji se sastoji u tome da se zaposlenom
daju poslovni zadaci koje on izvr$ava pod vodstvom zaposlenog sa iskustvom
na tom radnom mestu. Davanjem uputstava ili omogucavanjem posmatranja
iskusnijeg zaposlenog dok radi, dobar je nacin za sticanje novih vestina i znanja
zaposlenih na niZim organizacionim nivoima.

OBUKA U STARBAKSU (STARBUCKS)

Korporacija Starbaks je kompanija za preradu i promet kafe sa sedistem u Sijetlu,
drzava Vasington. Starbaks je godinama jedna od najperspektivnijih kompanija sa
najbrzim rastom u SAD-u.

[ dok Starbaks primenjuje gotovo fanati¢ne standarde, kada su kvalitet kafe i uslu-
ga u pitanju, u ovoj kompaniji vlada opusten stav prema radnicima koji uzivaju punu
podrsku svojih poslodavaca.

U praksi, Starbaks promovise kulturu u kojoj radnici imaju velika ovlas¢enja i u
kojoj se daju velikodusni bonusi i nagrade. Postoji i plan vlasnickih davanja zaposle-
nima i zaposleni se neprestano obucavaju. Casovi obuke pocinju sa istorijatom kafe,
a zavrsavaju se sedmocasovnom radionicom pod nazivom ,Kako skuvati savrSenu
Soljicu kafe kod kuce“ Ova radionica je jedna od onih koje traju pet casova i koje svi
zaposleni moraju da odslusaju tokom prvih sest nedelja kada se zaposle u firmi Star-
baks. Fortune pise o tome sledece: ,To je bleskasta stvar, prilicno lagana materija, ali
u sustini, naravno, sve je to istinito. Mozda nesto od toga i ostane u glavama slusalaca.
Starbaks predstavlja neverovatan uspeh, u velikoj meri zahvaljujuci ljudima koji izadu
sa ovih trening programa koji pomalo podsecaju na terapiju. GodisSnji promet radnika
na mestu bariste je 60%, u poredenju sa 140% koliki je promet honorarnih radnika
u industriji brze hrane.”

(Preuzeto iz G. G. Dess, G. T. Lumpkin, A. B. Eisner (2007) Strategijski menadzment, Data status,
Beograd, str. 608.)

¢ Mentorstvo predstvalja od davnina poznatu tehniku obucavanja ,,Segrta“ gde se
pojedinci na radnom mestu obucavaju uz pomo¢ iskusnog strucnjaka, tj. maj-
stora Na ovaj nacin se, zapravo povezuje obuka na radnom mestu sa skolskim
nacinom obuke. Kandidatu se omogucava da uci posao i da se ugleda na izuzetno
sposobnog i iskusnog kolegu i stru¢njaka.
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s Informalno ucenje: istrazivanje sprovedeno od strane Americkog udruzenja za
obuku i razvoj pokazuje da 80% onoga $to zaposleni znaju o poslu, naucili su
ne kroz formalnu obuku, nego kroz informalne oblike uc¢enja u komunikaciji sa
svojim kolegama.'* Jako menadzeri prakticno ne upravljaju ovim vidom ucenja,
ipak treba da preduzmu sve $to je u njihovoj moci da ovaj vid ucenja zazivi u
organizaciji. Npr. kompanija Power Transmission and Distribution u Severnoj
Karolini, obezbeduje sve §to je potrebno za informalno ucenje u svojoj kafeteriji,
ukljucujudi i belu tablu sa markerima i time pospesuje veoma kreativne diskusije
medu svojim zaposlenima.

¢ Predavanja, kursevi i seminari predstavljaju klasi¢an vid obuke budu¢ih kandi-
data za radno mesto i predstavlja sastavni deo skoro svih vidova obuke. Ovaj vid
obuke se sastoji u tome $to stru¢njaci ili iz same organizacije ili van organizacije,
drze predavanja potrebna za sticanje odredenih znanja ili ve$tina u kombinaciji
sa primerima iz prakse. U organizaciju ovakvih predavanja cesto se ukljucuju
univerziteti i instituti sa svojim programima i predavacima. Ovakva obuka se
dopunjuje, najcesce, sa odgovaraju¢im knjigama ili pripru¢nicima koji prate
materiju koja se predaje.
Obuka zaposlenih na navedeni nacin je od velikog znacaja i kada su u pitanju
hotelska preduzec¢a. Obuka se u praksi ovih preduzeca primenjuje kod vecéine
medunarodnih hotelskih i restoranskih lanaca i drugih preduzeca u ovim gra-
nama, a obuhvata sve zaposlene, ukljucujuci i rukovodece osoblje. Stalni trening
podrazumeva konstantno pracenje tehnoloskih, trzisnih i drugih promena i na
taj nacin se prilagodava tendencijama u okruzenju, sa ciljem unapredenja kvali-
teta i sopstvene pozicije u odnosu na potrosace i konkurente. Jedan broj velikih
lanaca ima posebne centre za obuku i trening osoblja i poznate i afirmisane
»univerzitete, kao oblike najviseg obrazovanja i obucenosti unutar preduzeca na
kojima se, za odgovarajuce vreme, sticu potrebna znanja i vestine iz tehnologije,
organizacije, ekonomije i drugih disciplina, prvenstveno namenjena rukovo-
de¢im nivoima korporacije. Najpoznatiji od takvih ,,univerziteta® su Holiday
Inn-ov, McDonald’s-ov ,Hamburger univerzitet® i drugi.'*

s Simulacije. Za razliku od prethodno navedenih metoda obuke koji se odvijaju na
samom radnom mestu, metode o kojima ¢emo dalje govoriti, spadaju u obuku
van radnog mesta. Simulacija ima za cilj da buduceg radnika obuci u uslovima
identi¢nim onim koje ¢e imati na svom radnom mestu, ali se takvi uslovi stvaraju
van radnog mesta upotrebom identi¢ne, ali u nave¢em broju slucajeva, ipak, im-
provizovane opreme. Tek kada kandidat potpuno ovlada na¢inom, uslovima rada
i opremom, pocinje sa obavljanjem pravih radnih zadataka. Ova metoda obuke
se koristi posebno u uslovima koje karakteri§e veoma osetljiva, komplikovana
za upotrebu i skupa oprema. Tipi¢an primer za ,simulacije” jeste simulator leta
u obuci pilota.

147

PROCES MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA



148

¢ Metode zasnovane na tehnologiji. Sve viSe firmi koristi metode obuke zasnovane
na tehnologiji. Prednost ovih metoda je u tome $to su jeftinije, pristupa¢ne svima
i karakteriSe ih $iroki spektar informacija. Najpoznatije metode obuke ove vrste
su: CD-ROM, DVD, kompijuteri, video kasete, audio kasete, u¢enje na daljinu,
video konferencije, telekonferencije, satelitska i kablovska TV, obuka preko inter-
neta, portali za u¢enje. Od navedenih malo blize ¢emo se upoznati sa slede¢im:

s Utenje na daljinu je vrlo zastupljeni vid obuke koji se sastoji u tome da se po-
vezuju predavaci i slusaoci koji su prostorno (geografski) razdvojeni. Klasi¢no
ucenje na daljinu podrazumeva obuku dve ili viSe grupa kandidata od strane
predavaca putem televizijskih ili kompjuterskih prikljucaka.

s Videokonferencija, putem audio i vizuelne opreme, omogucava direktan kontakt
i interaktivnu komunikaciju predavaca i kandidata.

+ Uz pomo¢ kompjutera i mnogobrojnih softvera, danas je moguce izvrsiti obuku
na najkvalitetniji na¢in. Ovim vidom obuke zaposleni mogu uz razne simulacije
i diskove da se nauce kako na kvalitetan i efikasan nacin da obavljaju poslovne
zadatke.

Kompjuterski zasnovana SimuLearnova simulacija koja se zove Virtuel Lider (virtu-
elni lider) pruza licima na obuci realisti¢cna scenarija rukovodenja, ukljucujuci sledece:
,Budite u sali za sastanke za deset minuta®, glasio je e-mail glavnog potpredsednika
Alan Younga. ,Glavni odgovorni izvr$ilac je na svom brodu i oluja je prekinula sve veze.
Gore od toga, izbio je veliki pozar u pozivhom centru u Juznoj Americi. Mogli bismo da
izgubimo milione*, kazZe Young. Odbor je dao vanredna ovlas¢enja viSem rukovodstvu.
Vi ste top menadZer koga su pozvali da pomogne. Sta vi ¢inite?”

(Preuzeto iz S.P.Robbins, M. Coulter (2005) MenadZment, Data Status, str. 288.)

+ Sve viSe mesta u obuci zaposlenih zauzima obuka putem interneta i online kur-
seva koji zbog svoje raznolikosti, aktuelnosti i pristupa¢ne cene privlace paznju
savremenih firmi. Neke od njih se odlucuju i za obuku putem svojih internih
mreza ¢ime se tro$kovi obuke svode na najmanju mogu¢u meru.

s Korporativni informacioni portali (Enerprise Information Portal EIP) se postav-
ljaju na interne mreze firmi i na taj nacin svi zaposleni mogu dvadeset Cetiri
¢asa dnevno da pristupe svim potrebnim znanjima i informacijama u trenutku
kada su im potrebne i da se postepeno obucavaju za odredene poslovne zadatke.

»Primer obuke uz koris¢enje kompjutera, kojoj je cilj da obuci ispitivace kako da
obave razgovor za zaposlenje:'* ispitiva¢ima se najpre na ekranu kompjutera prikazu-
je ,kandidatova“ prijava za posao, kao i podaci o radnom mestu na koje se prijavljuje.
Ispitivac zatim otpocinje simulirani intervju tako Sto kuca pitanja, na koja odgovara
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model na video snimku koji se nalazi u ulozi kandidata i ¢iji su odgovori na mnostvo
pitanja kompjuterski programirani. Neki odgovori zahtevaju dodatna pitanja. PoSto
dobije odgovor na svako pitanje, ispitivac procenjuje kandidatove odgovore i odlucuje
dali je ispitivana osoba kvalifikovana za odredeno radno mesto. Na kraju, kompjuter
obavestava ispitivaca gde je pogresSio (na primer, mozda je postavio diskriminatorna
pitanja) i nudi dodatni materijal za obuku pomocu koga se mogu ispraviti te greske.”

(Preuzeto iz Dessler, G. (2007) Osnovi menadZmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd,
str.159).

+ Internet sve vise zamenjuje ostale vidove obuke. Postoje dva osnovna nacina
obuke zaposlenih preko interneta. Jedan je prikljuc¢ivanje samih zaposlenih pro-
gramima obuke preko interneta, naravno u dogovoru sa poslodavcem, a drugi
nacin podrazumeva obuku zaposlenih preko portala na kompanijskom interne-
tu. Oba nacina imaju velikih prednosti, a svakako najveca prednost ovih vidova
ucenja jeste usteda u vremenu.

3.3. METODE OBUKE I RAZVOJA MENADZERA

Pored obuke zaposlenih u praksi se mnogo paznje posvecuje usavrsavanju menadzera.
Cilj ovih programa jeste da se poboljsaju rezultati poslovanja menadzera tako §to ¢e oni
ste¢i nova znanja i vestine. Stvaranjem menadzera spremnog da odgovori poslovnim iza-
zovima promenjivog okruzenja, stvaraju se i uslovi za poboljsanje rezultata organizacije
kao celine. Programi usvar$avanja menadzera mogu se organizovati unutar same firme
(obuka, kursevi, rotacija na poslu, profesionalni programi) i univerzitetski programi kao
§to su MBA za mendazere.'*®

Organizacija Dizni ima temeljan program obuke od nekoliko nivoa. Na hiljade pro-
fesionalaca prisustvuje seminarima za menadzment koje drzi Walt Disney Productions
na kojima sticu znanja o nacinima na koje treba da obucavaju i motivisu radnike. Dalje,
nastava , Traditions I su nacela kompanije i sadrzi elemente Dizni kulture koju svi
radnici, menadZment i osoblje angazovano na sat moraju da prihvate. Ova nastava po-
ducava jeziku i stavovima Dizni kompanije - sigurnost, ljubaznost, nastup i efikasnost
- kao i njenim komponentama - proslosti, sadasnjosti i buducnosti. Prikaz politika i
procedura iznet je u programu koji nudi divizija u kojoj ¢e radnik raditi. PosSto se zavrsi
nastava o nacelima predvidena za ucionicu, radnici moraju da rade sa tutorom sve dok
nisu spremni da samostalno obavljaju svoje zadatke. Kada jednom pocnu da rade bez
supervizora, pocinje takozvana ,unakrsna obuka“ Postati predavac , Traditions I“ na-
stave je prilika za unakrsnu obuku. Angazovanje iskusnih Dizni radnika za poducavanje

)
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o nacelima je korisno i za radnike i za kompaniju. Novi radnici uce direktno od onih
koji su se vec susreli i imaju iskustva sa Dizni kulturom, a radnici - predavaci uce kako
da prezentiraju svoje znanje, zasluze priznanje, a ujedno doprinose i raznovrsnosti
poslova koje obavljaju. Ova praksa omogucava kompaniji Dizni da istovremeno Stedi
sredstva i radi na usavrsavanju radnika. Samo 30% radnika se unajmljuje sa strane;
vecina radnih mesta se popunjava unapredivanjem radnika zaposlenih u kompaniji.

(Michael Wellin ,Delivering the Goods on Customer Care‘, Personel Management, mart 1993,
str. 34 - 37. Preuzeto iz D.A.F. Stoner, R.E.Fridman, D.L.R.Ggilbert, Jr. (1997) MenadZment, Zelnid,

Beograd, str. 361 - 362.)

Najpoznatije metode menadzerske obuke na radnom mestu su u¢enje kroz rad i rotacija
na radnom mestu. O njima smo govorili u delu obuke za zaposlene. Ovom prilikom ¢emo
se upoznati sa metodama obuke koji su karakteristicni uglavnom za menadzere, a to su:
metoda studije slucaja i menadzerske igre. Kod metoda studije sluc¢aja menadzer analizi-
ra i reSava neki zanimljiv problem firme, a o svojim resenjima i odlukama raspravlja sa
ostalim menadzerima u obuci. Vrlo su zanimljive i aktuelne menadzerske igre u kojima se
menadzerske grupe (po pet menadzera u grupi) medusobno nadmecu u trzi$nim uslo-
vima koji se simuliraju. Tako svaka grupa, ne znajuci za re$enja druge grupe, odlucuje o
prosirivanju na novo trziste, vrsti proizvoda i usluga, kako ¢e reklamirati proizvode, koliko
sredstava je potrebno za sve ove aktivnosti i dr.

4k,

UPRAVLJANJE PROGRAMIMA ORGANIZACIONIH PROMENA

Recenica koja oslikava savremeni menadzment, svakako, je: ,,Jedina konstanta u mena-
dzmentu je promena“

Brzina promena na konkurentnom trzistu i brzina tehnoloskih promena, glavni su fak-
tori koji su uticali na prelazak sa personalnog na menadzment ljudskih resursa. Takode
vidljive su i stalne promene poslovnih strategija, tehnika menadzmenta, inertnog organi-
zacionog razvoja, promene u legislativi itd. O nuznosti promena govorimo i kada imamo
na umu ve¢ rec¢eno o potrebi stalne obuke, usavr$avanja i razvoja zaposlenih. Samo edu-
kovani, zaposleni koji stalno uce i razvijaju se, mogu odgovoriti zahtevima promenjivog
poslovnog okruzenja. Zapravo, imperativ savremene organizacije jeste njena kontinuirana
promena i prihvatanje, ve¢ pomenutog, koncepta organizacionog ucenja. Ovaj koncept
vodi do kontinuiranog procesa organizacione transformacije, ¢ija krajnja tacka ne moze biti
planirana sa sigurno$¢u. Kumulativno ucenje pojedinaca u organizaciji vodi, vremenom,
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do fundamentalnih promena pretpostavki, ciljeva, normi i operativnih procedura, ne samo
kao reakcija na eksterne pritiske, nego zasnovanim na porastu zivotnog znanja ljudi koji
sacinjavaju organizaciju. Ono $to se danas cesto ¢uje u biznisu je "raditi pametnije, ne teze”.
Tako je Magazin Fast Company veoma davno proklamovao tri poslovna pravila koja vazeiu
danasnjem poslovanju. Prvo pravilo biznisa danas: pametnije kompanije pobeduju. Drugo
pravilo biznisa danas: da biste postali najpametnija kompanija, zaposlite najpametnije ljude.
Trece pravilo biznisa danas: da biste zaposlili najpametnije ljude, nastavite sa u¢enjem”

Medutim, promene nikada nisu jednostavne, a njihovu slozenost dalje komplikuje stal-
no prisutni otpor promenama. Zapravo, krajnje je racionalno da se ljudi opiru promenama
ukoliko ne upravljaju njima. Promene mogu uticati na njihove rutine i metode u obavljaju
posla, uslove zaposljavanja i na¢ina uspostavljanja pravila poslovanja radnih grupa i timo-
va. Tu je i strah za zaposlenja i zarade koji su pod pretnjama i pritiscima promena. Ljudi
brinu da li ¢e njihove vestine biti potrebne, kao i da li ¢e uspeti da savladaju nove vestine
koje se traze. Zapravo, postoje dve vrste reakcije zaposlenih na promene. Jedna vrsta je
posmatranje promena kao izazova. U ovom slucaju zaposleni pozitivno reaguju na prome-
ne, raduju im se, svaku promenu vide kao novu moguénost i korist za sebe i razvoj svoje
karijere. Sa druge strane su zaposleni koji promene ne vide kao izazov, nego kao pretnju.

Upravo zbog razli¢itog reagovanja zaposlenih na promene, upravljanje ljudskim re-
sursima, obuka i razvoj zaposlenih u okviru njega, je od presudnog znacaja za upravlajnje
promenama u organizaciji. Zapravo, kontinuirano obrazovanje i usavr$avanje mogu biti
nacin da se zaposleni prilagode promenama i one budu osnova njihovog zadovoljstva
svojim zivotom i profesionalnom karijerom. Osnovni zadatak menadzera ljudskih resur-
sa, u tom smislu, je da upoznaju svoje zaposlene sa promenama i da obezbede njihovu
posvecenost promenama tokom i nakon njihove implementacije. Uspesno upravljanje
promenama zahteva efikasno liderstvo, projekt menadzment, kao i dobre komunikacione
vestine i, naravno, odgovarajuce programe obuke i razvoja zaposlenih.

Postoje brojni modeli organizacionih promena koji se koriste u menadzmentu ljudskih
resursa. Svakako, najpoznatiji je model, ¢iji je autor Kurt Lewin, koji predstavlja proces
koji se sastoji iz tri faze:'¥

¢ Odmrzavanje postojeceg stanja — stvaranje kod zaposlenih osecaja nezadovolj-
stva postoje¢im stanjem i kreiranje klime koja smatra promene neophodnim
U ovoj fazi neophodno je upoznavanje postojece organizacione kulture (upo-
znati se sa verovanjima i vrednostima koje postoje u organizaciji, sa uticajem
kulture i subkultura u organizaciji). Tek detaljnim upoznavanjem svih eleme-
nata organizacione kulture, moguce je upoznavanje zaposlenih sa prednostima
nameravane promene. Npr. uveravanje zaposlenih da postojeca organizaciona
kultura, verovanja, vrednosti i pretpostavke ne mogu vise da odgovore dinamici
promenjivog poslovnog okruzenja ili pruzanje zaposlenima alternative — novih
obrazaca ponasanja i, u skladu sa tim, “topljenje ponasanja’, vrednosti i stavova.

s Promena u novu, Zeljenu situaciju. Odredena promena se implementira kao iza-
zov postojecoj organizacionoj kulturi.
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Zamrzavanje nove situacije. U ovoj fazi bi trebalo da se svi elementi promene pri-
hvate od strane veceg dela zaposlenih i da postanu njihov svakodnevni obrazac
ponasanja i razmisljanja. Dakle, ovde govorimo o prakti¢nim konsekvencama
uvodenja nove korporativne kulture - preno$enje organizacione kulture na nove
zaposlene i jacanje organizacione kulture medu postoje¢im zaposlenima.

Menadzeri ljudskih resursa, u tom smislu, treba da budu uklju¢eni od pocetne faze
uvodenja promena u organizaciju.U tom smislu, naro¢ito je zna¢ajno njihovo angazovanje
u slede¢im oblastima:'*®

*

savetovanje linijskih menadzera i menadzera na visim organizacionim nivoi-
ma u vezi sa ve§tinama koje su dostupne u samoj organizaciji — identifikovanje
eventualnih praznina u vestinama, potreba za treningom i obukama, novim
poslovnim praksama itd.,

pregovaranje sa predstavnicima zaposlenih,
razumevanje zabrinutosti zaposlenih i prihvatanje problema,
komuniciranje sa grupama zaposlenih i

pomaganje zaposlenima da izadu na kraj sa promenama.

4.1. STA PROMENITI?

Prvo pitanje koje menadzeri sebi treba da postave jeste: ,,Sta promeniti?“. Odgovor
na ovo pitanje zavisi¢e od situacije u kojoj se organizacija nalazi, od vizije koju Zzeli da
ostvari, od raspolozivih resursa. Navedene probleme mozemo najbolje opisati na primeru
kompanije AVON.

Kada je dosla na ¢elo kompanije, Andrea Jung je znala da se susrece sa velikim proble-
mima - prodaja je opadala, potrosaci su zahtevali efektnije proizvode, a poslovni procesi
u organizaciji, posebno nabavka, prodaja i distribucija, nisu bili dovoljno efikasni i auto-
matizovani. Andrea Jung se odlucila za sledece korake:

*

investiranje sto miliona dolara u ekskluzivno opremljen objekat za kreiranje novih
proizvoda (do tada je Avon ulagao u R&D mnogo manje od svojih konkurenata),

obnova Avonovog suvoparnog, staromodnog imidza uvodenjem novih metoda
povecanje distribucije za 6%,

razvijanje nove linije kozmetickih proizvoda za devojke od 16 do 24 godina - dra-
sticna promena u odnosu na dotadasnju ciljnu grupu Zena starijih od 35 godina,

losi rezultati 2005. godine rezultirali su smanjivanjem broja zaposlenih, stoga se
pristupilo dvostruko vecem ulaganju u sredstva za oglasavanje, ulaganje u inovi-
ranje proizvoda, pojednostavljenje proizvodne strukture, prebacivanje usluga na
spoljne firme u zemljama sa jeftinom radnom snagom.
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Avon je prva kompanija kojoj je Kina dala dozvolu za direktnu prodaju. Sve navedene
promene nisu bile moguce bez promena stavova i ponasanja zaposlenih u kompaniji. U
tom smislu preduzete su ne samo mere njihove dodatne motivacije i posebnih beneficija
za uspeh u radu, ve¢ i poboljsanje uslova rada (prelazak na rad na pokretnim ra¢unarima
i bezi¢no umrezavanje).

Iz navedenog primera mozemo videti koliko je tesko uvodenje organizacionih prome-
na i koliko se ne moze izvudi jedinstven obrazac po kome bi se promene mogle uvesti u
svaku organizaciju Koliko ¢e promena biti uspesna ne zavisi samo od menadzera ljudskih
resursa, linijskih menadzera i menadzera visih nivoa, nego i od stavova samih zaposlenih i
njihove spremnosti da stalnim uc¢enjem i usavr$avanjem, uzmu aktivnu ulogu u uvodenju
promena u svoje svakodnevne aktivnosti. Naime, razvoj spremnosti pojedinca za promene
u zavisnosti je od sledecih faktora:'*

+ osecanja sigurnosti koji je u osnovi jedne od najvaznijih potreba ¢oveka, a odnosi
se na dozivljaj sopstvene sigurnosti,

+ potrebe pojedinca da moze da objasni ono $to radi i $ta mu se desava i da se
odredi u odnosu na objektivnu stvarnost,

+ postojanje vremena u kome se promena moze razmatrati i osvetliti kako bi se
elementi spremnosti za promene uspostavili,

+ mogucnosti korid¢enja naucenih obrazaca ponasanja u kojima nije neophodno
veliko mentalno angazovanje,

+ snage li¢nosti koja je u stanju da se izbori sa sobom i okruzenjem u ostvarenju
sebe i sopstvenih ideja,

¢ postojanja potrebnog nivoa intelektualne radoznalosti koja se moze smatrati
jednim od najvaznijih pokretaca promena.

4.2. VODENJE ORGANIZACIONIH PROMENA

Kao $to smo ve¢ naglasili, vodenje promena je izazov za savremenog menadzera, po-
sebno za menadzera ljudskih resursa. U tom smilsu, u praksi se iskristalisalo osam koraka
u procesu vodenja promena:'>°

Faza odmrzavanja

1. Ustanoviti osecaj hitnosti. Ve¢ina menadzera startuje upravo sa ovakvim stavom.
Ustanovljenje ovakvog stava zahteva kreativnost menadzera. Nekada se u ovoj fazi
koriste prenaglaseni izvestaji o trenutnom stanju kompanije.

2. Obezbediti posvecenost problemu kroz zajednicku analizu i dijagnostiku problema.
Uz prisutsvo prethodno opisanog osecaja hitnosti i urgencije, menadzeri mogu
oformiti timove koji ¢e dijagnostifikovati probleme sa kojima se kompanija suocava.
Ovi timovi mogu pomoc¢i u razumevanju postojecih problema, kao i na¢ina njiho-
vog re$avanja i, na taj nacin, obezbediti posvecenost zaposlenih nastaloj situaciji.
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Faza promene

3. Izgradnja vodece koalicije. Niko ne moze sprovesti organizacione promene sam.
Iz tog razloga mnogi top menadzeri organizuju grupe uticajnih ljudi u kompaniji
koji zajedno rade kao tim i deluju kao misionari promene.

4. Razvijati i §iriti zajednicku viziju. Nekada promena u organizaciji zahteva i novu
viziju. U ovoj fazi potrebno je postupati na slede¢i nacin: biti jednostavan (npr.
»Bic¢emo brzi od bilo koga u nasoj industriji i izlazi¢emo u susret Zeljama nasih
potrosacal®), koristiti razli¢ite kanale i sredstva (sastanci, e-mail, formalna i
neformalna interakcija), rukovoditi se primerima.

5. Pomodi zaposlenima da u¢ine promenu. Da li postoje neke smetnje u imple-
mentaciji promene? Da li nedostatak vestina stoji na putu? Da li organizacione
politike i procedure predstavljaju prepreku promenama? Da li previse krut stav
menadzera obeshrabruje zaposlene da deluju?

6. Konsolidovati dobitke i praviti nove promene. Neka cilj bude postizanje mogucih
i dostiznih rezultata na kraci rok. Koristiti kredibilitet postignutih ciljeva da bi
se promenio Citav sistem, struktura i politike organizacije koje se ne uklapaju u
novu viziju. Nastaviti sa sprovodenjem novih promena, npr. kroz zaposljavanje
i promociju novih ljudi.
Faza zamrzavanja

7. Osnaziti nove nacine delovanja i ugraditi ih u promene sistema i procedura.
Koristiti nove sisteme procene rada i stimulacija, kako bi se ojacala zeljena pona-
$anja. Potrebno je utvrditi da se menadzeri ponasaju u skladu sa novim modelom
i da u svom delovanju zastupaju nove vrednosti kompanije.

8. Nakraju, lideri treba da nadgledaju i procenjuju program. Najkrace receno, ova
faza ukljucuje poredenje stanja u kome je kompanija danas, u odnosu na ono u
kome bi trebalo da bude, izrazeno opipljivim i merljivim podacima.

Dakle, kao zaklju¢ak se namece nuznost konstantnih promena organizacije koje za-
htevaju i posebno usmeravanje zaposlenih ka traganju za novim, boljim, efikasnijim na-
¢inima poslovanja. Sve navedeno se postize ne samo kroz opredeljenost organizacije za
fleksibilnos¢u i adaptibilnosti spoljnim promenama, ve¢ i kroz obucene, vestinama bogate
zaposlene koji stalnim obukama, treninzima i sopstvenim razvojem, mogu da odgovore
na ovakve zahteve savremenog nacina poslovanja.

Detaljnije o upravljanju promenama i o modelima upravljanja promenama koji se
javljaju u praksi, bice reci u trecem delu knjige.
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REZIME

Kada govorimo o socijalizaciji, orijentaciji, obuci i razvoju zaposlenih, mislimo na
sve aktivnosti koje su neophodne da bi se novi zaposleni adaptirao i prilagodio orga-
nizaciji i svoje sposobnosti i vestine, u najkra¢em mogucem roku, poceo da primenjuje
na najproduktivniji nacin. U tom smislu je od velikog znac¢aja povezanost ovih faza u
procesu menadzmenta ljudskih resursa.

Pod socijalizacijom se podrazumeva proces u kome se novozaposleni radnik prila-
godava i adaptira uslovima radne sredine i pravilima poslovanja celokupne organiza-
cije. Sto je proces socijalizacije uspesniji, to je i veéa verovatnoca da ¢e radnik u kra¢em
vremenskom roku mo¢i da se prilagodi uslovima rada i poceti da radi na efektivan i
efikasan nacin. To je i razlog Sto sve veci broj organizacija krajnje ozbiljno pristupaju
ovom procesu. Istakli smo Cetiri osnovne pretpostavke uspesne socijalizacije:

1. socijalizacija jako uti¢e na performanse zaposlenih i organizacionu stabilnost,
2. novi Clanovi organizacije pate od anksioznosti,

3. socijalizacija se desava pod raznim uticajima i

4. pojedinci se prilagodavaju novim situacijama na veoma slicne nacine.

Tek razumevanjem i polaZenjem od navedenih pretpostavki, poslodavci ¢e na pravi
nacin mo¢i da sagledaju svu multidimenzionalnost ovog fenomena i da joj pristupe na
pravi nacin.

lako vecina autora poistovecuje procese socijalizacije i orijentacije, nuzno je na-
glasiti da se ovde radi o dva pojma koja oznacavaju razlicite aktivnosti koje organi-
zacija preduzima u cilju boljeg i brZeg adaptiranja zaposlenog koji poc€inje da radi u
organizaciji. Za razliku od organizacione socijalizacije, koja predstavlja proces u kome
se novozaposleni radnik prilagodava uslovima radne sredine i pravilima poslovanja
celokupne organizacije, pod orijentacijom novozaposlenog podrazumevamo konkretne
iunapred odredene aktivnosti koje ukljucuju upoznavanje novog ¢lana organizacije sa
organizacijom i sa ostalim zaposlenima. Proces orijentacije obuhvata npr. upoznavanje
novog zaposlenog sa organizacionim ciljevima, istorijom, filozofijom, procedurom,
pravilima, politikama menadZmenta ljudskih resursa koje se odnose na radno vreme,
placanje, beneficije itd. Organizacije se opredeljuju za razlicite naCine orijentacije.

Potreba stalne obuke i usavr$avanja radnika u ekonomiji znanja ne proizilazi samo
iz njihovih sopstvenih karakteristika, ve¢ i iz potrebe same ekonomije znanja da anga-
Zuje visoko obucene zaposlene koji e biti u stanju da efikasno stvaraju, cuvaju, dele i
primenjuju znanje u svojim organizacijama. Zbog toga organizacije moraju uspostaviti
programe stalnog usavrsavanja i obuke svojih zaposlenih kako bi odrzale svoju konku-
rentsku prednost zasnovanu na znanju. Program obuke i razvoja zaposlenih obuhvata
nekoliko faza:

1. analiziranje organizacionih potreba za obukom,
2. dizajniranje programa obuke,

PROCES MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

155



156

3. implementaciju programa obuke i
4. evaluaciju rezultata programa obuke.

Svaka od navedenih faza je veoma vazna i zahteva posebnu paznju svih ucesnika
u ovom procesu.

Obuka zaposlenih spada u vrlo vazan deo posla odeljenja za ljudske resurse. Ne
samo da je obuka potrebna da bi se posao obavljao efektivno i efikasno, ve¢ ona pred-
stavlja i mogu¢nost da se firma prilagodi promenama u okruZenju tako Sto ¢e svoje
zaposlene obucavati u skladu sa zahtevima trZzista, korisnika usluga i same organiza-
cije. Metode obuke su raznovrsne i primenjuju se u zavisnosti od delatnosti kojom se
organizacija bavi, kao i od postavljenih ciljeva same obuke. NajceS¢e metode obuke
su: rotacija radnog mesta, obuka na samom radnom mestu, mentorstvo, informalno
ucenje, predavanja, kursevi i seminari, simulacije, metode zasnovane na tehnologiji.

Potreba za konstantnom obukom i razvojem zaposlenih predstavlja odgovor na
stalne promene u okruZenju. U tom smislu, ova faza menadzmenta ljudskih resursa
jedan je od nacina za upravljanje promenama. Da bi program obuke bio odgovarajuci
za organizaciju, potrebno je da se rezultati novih vestina i ste¢enih znanja, zapravo,
ogledaju u promeni postojeteg nacina poslovanja i ponaSanja zaposlenih koja sada
postaje njihova svakodnevnica i deo postojece organizacione kulture. Nimalo jed-
nostavan, ali veoma izazovan zadatak, kako za menadzere ljudskih resursa, tako i
za same zapsolene.

PROVERITE SVOJE ZNAN]JE:

1. U Cemu je razlika izmedu socijalizacije i orijentacije zaposlenih?

2. Priproucavanju socijalizacije, polazimo od nekoliko osnovnih pretpostavki.
Koje su to pretpostavke?

3. Koje su tri osnovne faze procesa socijalizacije?

4. Kako biste vi objasnili znacaj obuke i razvoja zaposlenih u okruzenju eko-
nomije znanja?

5. Navedite faze procesa obuke zaposlenih!

6. Objanite Cetiri nivoa evaluacije programa obuke zaposlenih!

7. Navedite najpoznatije metode obuke zaposlenih! Koje metode bi, po vaSem
misljenju, bile najefikasnije?

8. Pronadite u okruZzenju, koristeci internet ili druge izvor informacija, dobre
primere primene adekvatnih metoda obuke zaposlenih u organizacijama!

9. U ¢emu je povezanost, po vaSem misljenju, izmedu upravljanja organizaci-
onim promenama i obuke i razvoja zaposlenih?

10. Koje su faze u sprovodenju organizacionih promena?
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PRIMENITE SVOJE ZNAN]JE:

VEZBA 1.

Vi ste supervizor grupe zaposlenih koji imaju zadatak da sklapaju komponente
koje se ugraduju u mobilne telefone. Uvidate da kvalitet nije zadovoljavaju¢i i da
mnogi uredaji koje sklopi vasa grupa moraju da se prepravljaju. Vas nadredeni kaze:
»Bolje bi bilo da sa viSe paznje pristupite obuci svojih zaposlenih.’. Koji su personalni
faktori koji bi mogli da budu uzrok problema? Objasnite kako biste procenili dali se
zaista radi o problemu koji je posledica neadekvatne obuke! Objasnite na koji nacin
biste razvili program obuke za resavanje ovog problema!

VEZBA 2.

OBUKA U KOMPANIJI APEX**!

DZim Delani, predsednik kompanije Apeks Dor, ima problem. Bez obzira na to
koliko Cesto govorio svojim zaposlenima kako da obavljaju posao, oni uvek, kao $to
on kaze, ,odluce da rade na svoj nacin“. Nakon toga slede prepirke izmedu njega,
odredenog zaposlenog i njegovog supervizora. Jedan od primera za to je i odeljenje
za dizajniranje vrata. Od dizajnera se oCekuje da saraduju sa arhitektama i dizajniraju
vrata na osnovu specifikacija. Mada njihov posao, kako Delani kaZze, nije ,nuklearna
fizika“, dizajneri Cesto grese - na primer, dizajniraju vrata sa previSe Celika - $to je
problem koji kompaniju moZe da kosta viSe desetina hiljada dolara, narocito, ako se
uzme u obzir koliko vrata ima, recimo, u jednoj tridesetospratnoj zgradi.

Odeljenje za obradu narudzbi je joS jedan primer. Mada DZim ima posebne, de-
taljne zahteve koji se odnose na to kako treba napisati narudzbu, veéina sluzbenika
ne razume kako treba popuniti formular za narudzbe na nekoliko strana i oni im-
provizuju kada se, recimo, radi o pitanju da li klasifikovati kupca kao ,industrijskog”
ili , komercijalnog"“.

Aktuelna obuka je sledec¢a. Ni za jedno radno mesto ne postoji poseban priru¢nik
za obuku, mada za nekoliko radnih mesta postoje pomalo zastareli opisi poslova.
Obuka za novozaposlene odvija se isklju¢ivo na radnom mestu. Obi¢no osoba koja
napusta kompaniju obucava novozaposlenog nedelju do dve nedelje, ali ukoliko
napusti radno mesto pre nego $to dode novo lice, novozaposlenog obucavaju drugi
zaposleni koji su ranije povremeno obavljali taj posao. Obuka je u sustini ista za sve
zaposlene - za masSiniste, sekretare, montere i racunovode.
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PITANJA:

1. Stamislite o obuci u kompaniji Ejpeks? Da li zbog obuke kakva jeste ,zapo-
sleni rade na svoj nacin“ i zasto je to tako?

2. Koju ulogu ima opis posla u obuci?

3. Detaljno objasnite sta biste uradili da biste poboljsali obuku u kompaniji
Ejpeks. Iznesite konkretne predloge!
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POGLAVLJE:

RAZVO]J KARIJERE

Kada procitate ovo poglavlje bi¢ete u moguénosti da:
v' shvatite u ¢emu je uloga i znacaj razvoja Karijere,
v' razlikujete tradicionalnu od savremene Karijere,

v' shvatite proces upravljanja karijerom i kao vrednost za organizaciju i kao
vrednost za pojedinca,

v’ upoznate proces upravljanja karijerom i
v' razmotrite posebna pitanja u razvoju profesionalne karijere.

1.

ULOGA I ZNACA] RAZVOJA KARIJERE

»INase ja nije nepromenljivo. Svaki dan treba ga stvarati,

i braniti, izvesne osobine odbacivati, druge stvarati.”

M. Barres

Sta podrazumevamo pod karijerom? Svedoci smo da se u svakodnevnom zivotu pojmu
karijere daju razlicita znacenja. Mi ¢emo poci od definicije koja se, manje ili vise modifi-
kovana, javlja kod vecine autora iz oblasti menadzmenta ljudskih resursa, a pod kojom se
podrazumevaju sva radna mesta na kojima je zaposleni radio tokom svog radnog veka. Pod
upravljanjem karijerom podrazumevamo sve aktivnosti koje preduzimaju sami zaposleni,
ali i organizacija u kojoj radi, kako bi pre svega postali svesni svojih sposobnosti, vestina,
znanja i sklonosti, a zatim ih usavrsili i iskoristili u pravcu usmeravanja svoje karijere i
napredovanja u njoj.
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Tako je posao i profesionalna karijera veoma vazna i zauzima centralno mesto u zivoti-
ma pojedinaca, ¢esto se prave pogresni izbori u karijeri, bez detaljnog planiranja, potrebnih
informacija i analiza. Za razliku od ve¢ ustaljenog stanovista da je organizacija ta koja treba
da vodi rac¢una o napredovanju u karijerama svojih zaposlenih i da stvori uslove za njihov
razvoj, savremeni trendovi od zaposlenog zahtevaju maksimalno angazovanje na ovom
planu. U tzv. eri nove karijere (new career era) pojedinac upravlja svojom karijerom, ne
organizacija. Razvoj karijere sada pripada svakom zaposlenom.

Ipak, ne treba izvudi pogresan zakljuc¢ak da ne postoji uloga organizacije u upravljanju
karijerom. I pored toga $to je na zaposlenom odgovornost za napredovanje u karijeri,
uloga poslodavca nije zanemarljiva. Zapravo, upravljanje karijerom treba posmatrati kao
napredovanje u karijeri pojedinca unutar organizacije, sa jedne strane, i, uskladivanje na-
predovanja u karijeri zaposlenih unutar organizacije sa ciljevima i planovima organizacije,
sa druge strane. Cinjenica da je moguénost napredovanja u karijeri jedan od najvaznijih
motivacionih faktora zaposlenih, naglasava znacaj ovog fenomena za savremenu organi-
zaciju.

Od savremenog poslodavca se ocekuje da u organizaciji stvori atmosferu koja ¢e ne-
govati i podrzavati svako unapredenje i razvoj svojih zaposlenih. Mogu¢nosti koje savre-
mena praksa pruza u tom pravcu su velike. Izazovna i inspirativna radna mesta, procena
i uskladivanje individualnih karakteristika i sposobnosti zaposlenih sa radnim zadacima,
periodi¢no premestanje zaposlenih sa jedno na drugo radno mesto, mentorstvo iskusnih
radnika i stru¢njaka, samo su neki od mogucih koraka u pravcu unapredenja karijere
zaposlenih. Ovome treba dodati i niz inovativnih programa, kao sto su: centri karijere na
internetu ili u okviru organizacije (pitanja u vezi sa karijerom resavaju se putem onlajn
biblioteke, radionica za razvoj karijere i individualnih saveta stru¢njaka), ,korporativni
univerziteti“ (kursevi i programi za unapredenje karijere u saradnji sa univerzitetima ili
konsultantskim ku¢ama i agencijama), ,,timovi za uspeh u karijeri“ (grupe zaposlenih koji
povremeno na zajednickim sastancima razmenjuju iskustva®), itd.

Uloga zaposlenog u upravljanju karijerom zapocinje izborom profesije, tj. karijere. Na-
kon pronalazenja posla, zaposleni treba sebi da postavi pitanje koliko je uspesan u svojoj
karijeri i u skladu sa odgovorom da preduzme odgovarajuce aktivnosti. Da li ¢e promeniti
posao ili ¢e svoj posao osmisliti na nac¢in koji mu pruza vecu afirmaciju i napredak, samo
su neki od puteva koji su pred njim.

PRIMER IZ PRAKSE: DELTA GENERALI OSIGURANJE

Delta Generali osiguranje jedna je od vodecih osiguravaju¢ih kompanija u Srbiji.
Sa ukupnom premijom od 9.4 milijardi dinara i trziSnim uces¢em od 17.5% ucvrstila
je poziciju medu tri vodece osiguravajuce kuce u Srbiji.

Kompanija ima 2007 zaposlenih i trudi se da podstice svoje zaposlene da licnim
zalaganjem, inovativnos$c¢u, razvijanjem timskog duha stvaraju dinami¢no poslovno
okruzenje. Cilj: pronalazZenje novih, kvalitetnih ljudji, ali i razvijanje i zadrzavanje naj-
boljih zaposlenih.
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Idealan kandidat: poseduje sposobnost brzog uklapanja i prilagodavanja radnom
okruzenju i mogucnost adaptiranja na promene. Samostalan, sposoban da preuzme
inicijativu, pokazuje profesionalizam u poslu.

Nakon regrutacije i selekcije sledi proces uklapanja izabranih saradnika u kom-
panijske procese.

Postoji poseban trening tim koji se bavi osmisljavanjem i sprovodenjem obuka
koje su posvecene unapredenju poslovnih i profesionalnih vestina, ako i usavrsavanju
specificnih znanja iz oblasti osiguranja.

Zaposlenima je na raspolaganju oko pedeset obuka, kako internih, tako i eksternih.

Kompanija konstantno razvija nove projekte koji imaju za cilj merenje li¢nih i po-
slovnih rezultata, kao npr. projekat procene i razvoja korporativnih kompetencija (Per-
formance Assessment) svih zaposlenih. Zaposlenima je na raspolaganju i individualno
savetovanje i podrska usmerena na razvoj potencijala putem mentorstva.

Realizovan je i projekat Learning, koji zaposlenima omogucava da, sedeci za svojim
racunarom, usavrsavaju vestine iz razlicitih oblasti.

Izvor: Delta Generali Osiguranje - poslodavac meseca, casopis Karijera, br. 3. februar 2010.

1.1. TRADICIONALNA VS. SAVREMENA KARIJERA

Ako poredimo danasnje shvatanje karijere i shvatanje koje je postojalo unazad nekoliko
decenija, uo¢avamo bitne razlike. Zato se u literaturi iskristalisalo misljenje o postojanju
dve vrste karijere: nekada - tradicionalne i danas - savremene karijere. Za razliku od tra-
dicionalne karijere koja je izbor profesionalne karijere pojedinca objasnjavala zahtevom:
“znati kako’, tj. imati odgovarajuce vestine i znanja za pruzanje usluga ili proizvodnju,
danas, pored “znati kako”, zaposleni moraju “znati za$to’, tj. moraju razumeti organizaci-
onu kulturu kompanije kako bi mogli da primenjuju znanja i vestine koje mogu doprineti
poslovanju i “znati kome”, tj. razviti odnose raznih vrsta i u raznim smerovima kako bi
doprineli uspehu organizacije.

Jo$ jedna razlika izmedu tradicionalne i karijere u savremenom poslovnom svetu,
odnosi se na razli¢ite moguc¢nosti napredovanja. Tradicionalnu karijeru ve¢ina autora
objasnjava kao stepenice uredene u linearnu hijerahiju, sa vi$im stepenicama u hijerarhiji
koje su ujedno povezane sa povecanjem vlasti, odgovornosti, ali i nadoknada i beneficija.
Savremena karijera se objadnjava po obrascu spirale - karijera se ¢esto menja na osnovu
promena u licnim interesima, sposobnostima i vrednostima, ali i promenama u radnom
okruzenju. To podrazumeva, zapravo, kretanje kroz razlicite specijalizacije ili discipli-
ne. Cilj ovako postavljenog, savremenog modela karijere, jeste psihologki uspeh - osecaj
ponosa i napretka koji proizilazi iz postizanja zivotnih ciljeva koji nisu ograni¢eni na
unapred predvidena dostignuca na poslu. Naziv koji po svemu najbolje odgovara ovako
postavljenom modelu karijere jeste, svakako, karijera ,,bez granica®
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KAKO DA DOBIJETE SAVET O KARIJERI?
+ Uvek pitajte vise od jedne osobe!
+ Trazite savet od onoga ko uspesno upravlja svojom karijerom i Zivotom!
+ Pokusajte da dobijete savet od onoga ko vam misli najbolje!
+ Preispitajte i svoje sopstvene motive!

+ Budite otvoreni za razliCite izvore, ljude iz drugih oblasti interesovanja, pa i one
svega par godina starije od vas!

+ Nemojte ignorisati ljude koji u svemu vide loSe strane pa ¢ak ni one koji vas
ne vole!

¢ Zapisite!
¢ Gledajte pazljivo koliko i slusate!
+ Samo zato Sto ste potrazili savet, ne znaci da treba i da ga poslusate. Ipak, vasa
karijera je u pitanju!
Izvor: Burns, K, 9 Tips for Getting Good Career Advice, preuzeto sa www.usnems.com,
20. januar, 2011.

Da bi pojedinac danas mogao da odgovori zahtevima koje pred njega postavlja savre-
mena karijera, svoju karijeru treba da pokrene razvojem li¢nih sposobnosti. U tom smislu
od velikog je znacaja tzv. GROW model. Svaki pojedinac treba da zna koji mu je cilj licnog
razvoja (Goal), kakva je trenutna situacija, realnost u kojoj se nalazi (Reality), koja su mo-
guca reSenja za ostvarenje cilja (Otions) i volja (Will) koja omogucava procenu resenja i
preuzimanje licne odgovornosti kroz punu posvecenost ostvarivanju cilja.'*

Moramo pomenuti da je razvoj tehnologije umnogome uticao i na ovu oblast menad-
zmenta ljudskih resursa. Tako, za unapredenje planiranja karijere, organizacije koriste
mnoge softverske programe. Vrlo je zanimljivo da i pojedinci mogu za unapredenje i razvoj
svojih karijera koristiti internet. Kako to izgleda, proverite na slede¢im sajtovima:'>* www.
careerdiscovery.com, www.self-discovery.com, www.review.com/birkman, www.keirsey.
com

1.2. PROCES UPRAVLJANJA KARIJEROM:
VREDNOST ZA ORGANIZACIJU I ZA POJEDINCA

Razvoj karijere neophodno je posmatrati u svetlu nuznosti privlacenja i zadrzavanja
talenata, koje namece ekonomija znanja. U zavisnosti od toga na koje komponente procesa
stavljaju naglasak, sistemi upravljanja karijerom zavise od organizacije do organizacije.
Ipak, postoje osnovne faze upravljanja karijerom u organizaciji koje organizacije redovno
primenjuju u sistemu planiranja razvoja svojih zaposlenih. To su:'** samoocenjivanje, po-
vratna informacija o uspesnosti, postavljanje ciljeva i planiranje akcija. U narednom tekstu
objasni¢emo sve navedene faze uz napomenu da u svakom od navedenih koraka postoji
kako odgovornost zaposlenog, tako i odgovornost organizacije. Na slici 5. mozemo videti
pregled koraka i odgovornosti u procesu upravljanja karijerom.
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1.2.1. SAMOOCENJIVANJE

Samoocenjivanje pomaze zaposlenima da odrede svoje interese, vrednosti, sposobno-
sti i sklonosti u ponasanju. Ova faza ¢esto podrazumeva i kori$¢enje psiholoskih testova
koji ¢e zaposlenom pomoci da prepozna neke svoje profesionalne i poslovne interese i
vrednosti, ali i da mu omoguc¢i da pozicionira svoj trenutni polozaj u karijeri, prepozna
buduce planove i odgovori na pitanje kako se njegova karijera uklapa u njegovu sadasnju
situaciju i raspolozive potencijale. U nekim organizacijama se, kao pomo¢ zaposlenom u
ovoj fazi, uklju¢uju savetnici, psiholozi i zaposleni u odeljenju za ljudske resurse. U fazi
samoocenjivanja, moguce je utvrditi i potrebu za eventualnim razvojem ili obukom. Ova
potreba moze nastati kao rezultat jaza izmedu tekucih vestina i interesa i vrste posla ili
radnog mesta koje zaposleni Zeli.

Da bi zaposleni uspesno mogao da sprovede samoocenjivanje, potrebno je da razume
svoja poslovna interesovanja, da odredi svoje radne vrednosti i proceni svoje vestine.'*®
Poseban alat koji se u ovu svrhu moze koristiti jeste licna SWOT analiza koja pojedincu
omogucava da preispita svoje snage i slabosti, ali i $anse i opasnosti koje se nalaze u njego-
vom okruzenju, a od bitnog su znacaja za razvoj njegove karijere. Osnovni cilj ove analize
jeste, zapravo, otkrivanje svoje jedinstvenosti. Pojedinac treba da dode u dodir sa svojom
jedinstveno$cu da bi je poboljsao u radnom zivotu i u karijeri.'”

Pre svega kada pojedinac razmislja o oblikovanju ili preoblikovanju svoje karijere,
najvaznije je da razume svoja glavna poslovna interesovanja. Na osnovu obimnih istra-
zivanja, autori Waldroop i Butler', su otkrili osam glavnih poslovnih interesovanja koje
ljudi mogu da imaju. Glavna poslovna interesovanja ljudi ostaju nepromenjena tokom
zivota, tako da predstavljaju odli¢nu osnovu za izgradnju karijere. Po navedenim autorima,
prva kategorija: primena ekspertize, obuhvata primenu tehnologije, kvantitativnu analizu,
razvoj teorije i konceptualno razmisljanje, kreativou proizvodnju. Druga kategorija: rad
sa ljudima, obuhvata savetovanje i mentorstvo i upravljanje ljudima i odnosima. Treca
kategorija: kontrola i uticaj, obuhvata kontrolu nad preduze¢em i ostvarivanje uticaja ko-
riS¢enjem jezika i ideja. Naravno, navedena podela je $iri okvir poslovnih interesovanja i
svaka kategorija sadrzi i detaljniji pregled primera i zanimanja koja spadaju u nju. Bitno
je da je ovo jedan od preglednih metoda koja moze pomoc¢i u definisanju poslovnih in-
teresovanja pojedinca. Navedeni autori smatraju da trecina ljudi ima jedno do tri glavna
poslovna interesovanja, od kojih su neka jaca od ostalih.

Koliko god je vazno da zaposleni razume svoja glavna poslovna interesovanja na osno-
vu kojih ¢e oblikovati ili preoblikovati svoju poslovnu karijeru, takode je veoma bitno za
zaposlenog da prepozna svoje radne vrednosti. Pod radnim vrednostima podrazumeva-
mo vrednosti koje pridajete razlicitim nagradama koje dobijate za to $to obavljate svoj
posao, kao $to su npr. finansijske nagrade (povecanje plate, beneficije i sl.), nagrade u
vezi sa izvr$avanjem zadatka (zadaci koji predstavljaju intelektuali izazov ili raznovrsni
zadaci), nagrade u vezi sa odnosima sa ljudima (priznanja, mogu¢nost rada sa osobama
koje zaposleni ceni i sl ), nagrade u vezi sa karijerom (pristup ljudima i prilikama koji ce
zaposlenog staviti u pravu poziciju da nacini sledeci korak u svojoj karijeri) ili nagrade u
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vezi sa zivotnim stilom (ravnoteza izmedu posla i privatnog zivota, slobodno vreme i sl.).
Odredivanje radnih vrednosti je potrebno jer zaposleni time povecava verovatnocu da ce
izabrati zadovoljavajuci posao, omogucava sebi pronalazenje pravih prilika za razvoj i, kada
odredi svoje radne vrednosti, lakse ¢e moci da sagledate koliko se one slazu sa kulturom
odredene organizacije ili odeljenja u kome se nalazi Zeljeno radno mesto.

Kada zaposleni utvrdi svoja glavna poslovna interesovanja i radne vrednosti, veoma je
vazno da proceni i svoje vestine - sposobnosti koje poseduje i one koje bi zeleo da razvije
da bi se istakao u ulozi koju ima na poslu. Kada zaposleni po¢ne da istrazuje prilike za
razvoj koje mu nudi organizacija, trebalo bi da zna koje su mu/joj vestine potrebne da bi te
prilike iskoristio. Nakon toga, zaposleni ¢e biti u prilici da odredi u kojoj meri mu te prilike
omogucavaju da: koristi vestine kojima vec¢ suvereno vlada, stavi na probu vestine koje po-
seduje u izvesnoj meri, ali bi Zeleo da ih ojaca i stekne potpuno nove vestine. Ovde je veoma
bitno da zaposleni odredi i svoje prenosive vestine. To su vestine koje imaju vrednost bez
obzira na poslovni kontekst u kome se primenjuju (npr. pisanje, prezentovanje, motivisa-
nje drugih, organizovanje podataka, tumacenje informacija itd.). Poznavanje prenosivih
veStina omogucava zaposlenom da prosiri izbor potencijalno zanimljivih poslovnih prilika.

KORACI KOJI CE VAM POMOCI DA DEFINISETE I RAZVIJETE NOVE VESTINE

1. Odredite sta treba da naucite i zasto! Razmotrite razne tipove vestina - uk-
ljucujuci funkcionalne, prenosive vestine (kao Sto su jasan stil pisanja ili rad
sa brojevima), vestine koji su u funkciji zadatka (na primer, pisanje kompju-
terskog programa na odredenom jeziku ili sklapanje odredenog proizvoda),
licne vestine (npr. organizovanost ili obavljanje vise zadataka u isto vreme),
interpersonalne vestine (kao Sto je sposobnost da vodite diskusiju ili pregova-
rate) i vestine specificne za odredenu delatnost, koje su potrebne za obavljanje
odredenog posla!

2. lzaberite razlicite metode za ucenje! Iskoristite Sto viSe mogucénosti! Na ras-
polaganju vam stoji mnogo razlicitih opcija za ucenje - osim opStepoznatih,
kao Sto je povratak u Skolu. Osim toga, razlic¢itim ljudima odgovaraju razlicite
metode i sredstva za ucenje. Razmislite o tome koje bi metode i sredstva vama
najviSe odgovarali - dopisni kursevi, direktno posmatranje nekog drugog dok
radi, staziranje, volonterski rad, filmovi, radionice ili onlajn programi za ucenje.
To su sve dobre opcije.

3. Sprovedite istrazivanje da biste odredili opcije za ucenje koje imate na ras-
polaganju! Iskoristite resurse kao Sto su profesionalna udruZzenja, centri za
razvoj karijere, centri za obrazovanje odraslih, isturena odeljenja univerziteta
i internet!

4. Analizirajte svoje opcije za ucenje uzimajuci u obzir kvalitet obuke, troskove,
vreme koje treba da izdvojite i lokaciju!

5. Pripremite strategiju i raspored obuke! Utvrdite kako i do kad cete steci date
vestine!

Izvor: Waldroop, ]., Butler, T. (2008) Oblikujte svoju karijeru, Harvard Business Press, prevod
sa engleskog, Data status, Beograd, str. 39 - 40.
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1.2.2. POVRATNA INFORMACIJA O USPESNOSTI

U ovoj fazi zaposleni dobijaju informaciju o tome kako organizacija procenjuje njihove
vestine i znanja i gde se uklapaju u organizacione planove (npr. potencijalne prilike za
unapredenje, popunjavanje upraznjenog radnog mesta i sl.). Ovu procenu obi¢no daje
menadzer zaposlenog kao deo procesa procene radnog ucinka, o ¢emu je ve¢ ranije bilo
re¢i. U dobro razvijenim sistemima razgovori o proceni uc¢inka i razgovori o razvoju ka-
rijere se odvijaju odvojeno.

1.2.3. POSTAVLJAN]JE CILJEVA

U ovoj fazi procesa planiranja karijere, zaposleni odreduju svoje kratkoro¢ne i dugo-
ro¢ne ciljeve karijere. Ti se ciljevi odnose kako na Zeljeno radno mesto ili potrebni nivo
primene odgovarajucih vestina, tako i na potrebe za odredenim novim vestinama. O ovim
ciljevima se razgovara sa menadzZerom i oni se upisuju u razvojni plan.

1.2.4. PLANIRANJE AKCIJA

U ovoj fazi zaposleni odreduju kako ¢e postici svoje kratkoro¢ne i dugorocne ciljeve
karijere. Planirane akcije mogu podrazumevati uklju¢ivanje na seminare i treninge, dobi-
janje dodatne procene, nova poslovna iskustva ili odredivanje mentora. U svakom slucaju,
odredivanje pristupa zavisi od potreba i ciljeva razvoja.

2.

POSEBNA PITANJA U RAZVOJU
PROFESIONALNE KARIJERE

Jedno od pitanja sa kojima se suocava veliki broj savremenih organizacija danas je-
ste kako dovesti Zene i manjine na radna mesta menadzera viSeg novoa. U tom smislu i
govorimo o efektu ,,staklene tavanice® (glass ceiling). ,,Staklena tavanica“ je termin koji je
pre trideset godina uveo ugledni list Wall Street Journal kako bi opisao prepreke s kojima
se Zene suocavaju u napredovanju u svojoj karijeri i koje ih sprecavaju da dosegnu vrh
korporativne hijerarhije. Osim pojma ,staklene tavanice®, koji se postavlja kao barijera
u napredovanju prema gore, govori se i o pojmu ,,lepljivog poda“ (sticky floor) koji kao
da Zene drzi priljubljenim na nizim hijerarhijskim nivoima i ne dopusta im izdizanje.'”
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Tako Zene danas sve viSe obavljaju poslove i zauzimaju pozicije koje su ranije bile re-
zervisane isklju¢ivo za muskarce i sve viSe Zena tezi da postigne menadzersku karijeru,
statisticki podaci iz sluzbenih institucija $irom sveta pokazuju da je udeo zena na me-
nadzerskim pozicijama povecan u poslednjih trideset godina, ali to nije slucaj sa najvisim
menadzerskim pozicijama, na kojima je ucesce zena ostalo na relativno niskom nivou.

Pod ,staklenom tavanicom® se podrazumevaju nevidljive prepreke koje predstavlja-
ju ogranicenja napredovanja prema vi$im organizacionim nivoima zena i manjina. Ove
prepreke mogu da budu posledica stereotipa ukorenjenih u organizacionoj kulturi, nedo-
statka programa obuke ili nedovoljno razvijenih metoda ucenja, kao $to su mentorstva na
primer. Istrazivanja pokazuju da menadzeri muskog pola dobijaju znatno vise zaduzenja
koja podrazumevaju vis$i nivo odgovornosti, nego $to je to slucaj sa Zenama menadzerima
istih sposobnosti i organizacionog nivoa.'?

Postoje razni koraci koje organizacije preduzimaju radi prevazilazenja ovih problema.
Najcesce su to mentorski programi u kojima Zene i manjine sticu vestine i sposobnosti
koje su im potrebne za napredovanje na vie menadzerske pozicije. Za koji god korak se
organizacija odlucila, mozemo zakljuciti da su pomaci po ovom pitanju vidljivi i da resa-
vanje navedenog pitanja organizacije smatraju svojom obavezom.

Primer iz prakse: Karijera zaposlenih Zena u P&G

Kompanija Prokter end Gembl nije pokazala veliki uspeh u broju Zena u redovi-
ma svojih menadzera. Istrazivanje o fluktuaciji zaposlenih pokazalo je da su dva od
svaka tri uspesna zaposlena, koji su napustili kompaniju, bile Zene. Pored toga, do
skoro nijedna Zena nije sedela u upravnom odboru, a samo je nekoliko Zena bilo na
menadzerskim pozicijama.

Da bi otkrili niske stope zadrzavanja Zena i nedostatak napredovanja Zena na me-
nadzerske pozicije, u P&G-ju su sproveli intervjue i istrazivanja. Rezultati ovih aktivno-
sti su pokazali da Zene smatraju da se njihov stil upravljanja zasnovan na konsenzusu
ne ceni u organizacionoj kulturi kompanije koja bi se mogla definisati kao ,zapovedaj
i kontrolisi‘, a koja je sklona brzim, agresivnim donosiocima odluka. Zbog toga Sto se
o napredovanju u karijeri nije otvoreno raspravljalo, Zene su izjavile da ne znaju gde
se nalaze u odnosu na kompaniju. Ispitivanje misljenja zaposlenih pokazalo je da je
,hedostatak po$tovanja osecanja“ veéi problem za Zene nego za muskarce. Zene zapo-
slene u kompaniji su shvatile da je za njihov uspeh u kompaniji neophodno produzeno
radno vreme, a one su htele fleksibilno radno vreme.

P&G je formirao radnu grupu za proucavanje puta karijere i to kroz funkciju brand
menadZera, $to je glavni put do direktorskog nivoa menadzmenta. Tim je postavio cilje-
ve za smanjenje stope fluktuacije Zena i dovodenja 40% Zena na svaki nivo upravljanja
u okviru brand menadzmenta u narednih sedam godina. Radna grupa je je razvila
mentorski program poznat kao Mentor Up. U tom programu su mlade Zene bile men-
tori starijim muskarcima po pitanju problema koji pogadaju Zene. Zene su u pocetku

PROCES MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA -



168

bile skepti¢ne prema programu, ali postepeno, kako su se odnosi razvijali, Zene su se
pocele osecati opusteno pri objasnjavanju muskim menadzerima svojih perspektiva
o tome koja su im pitanja vazna. Program Mentor Up pomogao je muskim menadze-
rima da shvate probleme u vezi sa polom, Sirom kompanije. Jedan menadzer je tako
saznao od svoje mentorke da je grupa muskih menadzera iskljucila saradnice iz posete
bejzbol utakmice sa zaposlenima reklamne agencije. On se suprotstavio muskarcima
koji nisu shvatali svoju gresku. Osim Mentor Up-a, radna grupa je promenila porodi¢ne
beneficije i programe koji su ve¢ postojali u kompaniji, ali ih mnogi zaposleni nisu bili
svesni. Isto tako, radna grupa je pokrenula unutrasnju kampanju za uveravanje Zena
da mogu uspeti u P&G-u.

Nastojanja radne grupe pocela su da pokazuju rezultate. Stopa fluktuacije zena
postala je jednaka stopi fluktuacije muskaraca, a zadovoljstvo Zena poslom porasla je
za 25% u odnosu na nivo od pre cetiri godine. Dve godine kasnije najbolje rangirana
zena u kompaniji postala je prva Zena u upravnom odboru P&G.

Izvor: Noe, R. A, Hollenbeck, J. R, Gerhart, B., Wright, P. M. (2000) MenadZment ljudskih poten-
cijala: Postizanje konkurentske prednosti, Mate, Zagreb, str. 343.

Gotovo nezaobilazno pitanje upravljanja karijerom u savremenim uslovima poslovanja,
svakako je i mobing. Prema definiciji, mobing je psihicko maltretiranje na radnom mestu
koje podrazumeva: davanje ponizavajucih poslova radniku, ogovaranje, stalne kontrole
i kritike od strane kolega i rukovodstva, napade na zdravlje zaposlenog (ne dobija bolo-
vanje, godi$nji odmor, seksualno ga uznemiravaju...), premestanje u drugu kancelariju,
nepozivanje na sastanke, oduzimanje sredstava za rad (sindrom praznog stola), pretrpa-
vanje obavezama (sindrom punog stola). Cilj mobinga je da se zaposleni prisili da napusti
radno mesto i tako ekonomski jos viSe degradira. Neophodno je napomenuti, da mobing
ne postoji samo u odnosu poslodavca prema zaposlenom, nego sve vise lucajeva u praksi
se javlja u kojima poslodavac biva maltretiran od strane zaposlenog. U radnoj sredini u
kojoj se javlja mobing, a koja se odlikuje takmicarskom atmosferom, strogo hijerarhijskom
strukturom, naglasenoj brizi iskljucivo o ekonomskoj dobiti umesto o meduljudskim od-
nosima, nedostatak medusobnog postovanja, nedovoljno definisane radne uloge i nedo-
statak profesionalnosti, gotovo je nemoguce upravljati svojom profesionalnom karijerom.
Ovom pitanju se u praksi organizacija posvecuje sve viSe paznje, kao i naglasavanju uloge
koju menadzeri ljudskih resursa imaju u njegovom resavanju. Sto se tice situacije u Srbiji,
jedno istrazivanje Infostudovog sajta za zaposljavanje, www.poslovi.infostud.com, poka-
zalo je da dvanaest procenata ispitanika priznaje da su bili Zrtve nekog oblika zlostavljanja
na poslu. Najveci broj posetilaca sajta, Sezdeset procenata, smatra da je mobing veoma
prisutan u Srbiji.'" Zakon o sprecavanju zlostavljanja na radu u Srbiji se primenjuje od
4. septembra 2010. godine. Zakon zabranjuje bilo koji vid zlostavljanja na radu i u vezi sa
radom, a takode zabranjuje i zloupotrebu prava na zastitu od zlostavljanja.

Jo$ jedno pitanje koje ¢emo ovom prilikom samo pomenuti jeste uravnoteZenost radnog
Zivota. Naime, preduslov slobodnog bavljenja svojom poslovnom karijerom, svakako je
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uravnoteZenost privatnog i poslovnog zivota. Jo$ osamdesetih godina 20. veka menadzeri
su shvatili da zaposleni ne mogu zaboraviti svoje porodice i li¢ni zivot kada dodu na posao.
Li¢ni i porodi¢ni zivot svakog zaposlenog, njegov je sastavni deo svakodnevnice. U tom
smislu, sve veci broj poslodavaca se okre¢u uvodenju programa i beneficija koje su usme-
rene na porodice zaposlenih. O tome ¢e vise biti re¢i u delu udzbenika posve¢enom kom-
penzacijama i beneficijama zaposlenih. Ovde ¢emo samo naglasiti nuznost modifikacije
radnog mesta i obezbedivanje Sirokog spektra programa i beneficija koje ¢e zaposlenima
omoguciti ve¢i stepen fleksibilnosti na poslu i bolju uravnotezenost i integrisanost licnog
i poslovnog zivota zaposlenih.

DESET NAJBOLJIH KOMPANIJA PO MISLJENJU MLADIH

Kompanija Juniversam, koja se bavi brendiranjem poslodavaca uradila je istraziva-
nje medu mladim Amerikancima nastojeci da utvrdi koje su kompanije po njihovom
misljenju najinteresantnije za rad i razvoj karijere. IstraZivanjem je obuhvaceno vise
od 10.000 mladih koji u proseku imaju dvadeset sedam godina. Prilikom ocenjivanja
poslodavca oni su istakli da im je najvaznija sigurnost radnog mesta, ali isto tako da
mogu da izbalansiraju privatni i profesionalni Zivot radec¢i za odredenu kompaniju.
Ucesnici istraZivanja su takode naveli da je dobra reputacija poslodavca mnogo bitnija
od trenutnog finansijskog stanja kompanije za koju rade. Kompletna lista obuhvata
sto poslodavaca, gde su svoje mesto obezbedile neke od najvecih svetskih kompanija i
institucija: Gugl, Epl, Majkrosoft, Najki, DZonson & DZonson, Loreal, Boing, IKEA, Dilojt,
Svetska banka, Koka-kola, Nestle, KPMG, Hajat hotelz, Dojce bank i drugi.

Interesantno je da se na listi Universum-a nalazi najviSe kompanije iz oblasti infor-
macionih tehnologija. Cak ¢etiri kompanije iz ove branse naslo se od 1. do 10. mesta i
to Gugl, Epl, Amazon, Majkrosoft. Od ostalih IT kompanija izdvajamo: Soni (17. mesto),
Jahu (23. mesto), IBM (30. mesto), Intel (50. mesto), Del (57. mesto), HP (77. mesto)
i Simens (85. mesto).

Na listi najboljih poslodavaca ima i dosta kompanija iz autoindustrije. lako nisu
medu prvih deset najpozeljnijih, veliki broj mladih pokazao je interesovanje za rad
u ovim firmama: BMW (35. mesto), Tojota (62. mesto), Ford (86. mesto), Honda (95.
mesto) i Dzeneral motors (99. mesto).

Tri najpozeljnija poslodavca su Gugl, Epli Volt Dizni. Kompanija Google, koja zauzi-
ma prvo mesto ove liste, zaposljava preko 24.400 ljudi Sirom sveta. Ova IT kompanija
sa sediStem u Kaliforniji tokom 2010. godine ostvarila je profit od 29,32 milijarde
dolara. Odmah iza Gugla, nasla se jos jedna kalifornijska IT kompanija. Epl trenutno
ima 49.400 zaposlenih, a prosle godine je ostvario 76,28 milijardi dolara prihoda. Volt
Dizni sa 144.000 zaposlenih nalazi se na trecoj poziciji najpozeljnijih poslodavaca po
misljenu mladih Amerikanaca. Zarada ove kompanije u 2010. godini iznosila je 39,04
milijarde dolara.

(Izvor, Magazin Karijera, br. 16, dostupno na http://www.poslovi.rs/karijera/16/Magazin Ka-
rijera Broj 16.pdf, preuzeto 17.6.2011.)
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REZIME

Pod karijerom se podrazumevaju sva radna mesta na kojima je zaposleni radio
tokom svog radnog veka. Pod upravljanjem karijerom podrazumevamo sve aktivno-
sti koje preduzimaju sami zaposleni, ali i organizacija u kojoj radi, kako bi pre svega
postali svesni svojih sposobnosti, vestina, znanja i sklonosti, a zatim ih usavrsili i
iskoristili u pravcu usmeravanja svoje Kkarijere i napredovanja u njoj. Ve¢ iz navede
definicije moZemo zakljuciti da karijera pripada svakom pojedincu, ali i da postoji
odgovarajuéa uloga organizacije u upravljanju karijerom. Cinjenica da je moguénost
napredovanja u karijeri jedan od najvaznijih motivacionih faktora zaposlenih, sva-
kako naglasava znacaj ovog fenomena za savremenu organizaciju.

Postoje osnovne faze upravljanja karijerom u organizaciji koje organizacije re-
dovno primenjuju u sistemu planiranja razvoja svojih zaposlenih. To su: samooce-
njivanje, povratna informacija o uspesSnosti, postavljanje ciljeva i planiranje akcija.
Profesionalnim pristupom svake od navedenih faza, upravljanje karijerom doprinosi
stvaranju vrednosti, kako za pojedinca, tako i za organizaciju.

U ovom poglavlju smo paznju posvetili i pitanjima koja su nezaobilazna tema svih
zainteresovanih za razvoj profesionalne karijere zaposlenih, dakle i poslodavaca i
zaposlenih. Jedno od pitanja sa kojima se suocava veliki broj savremenih organizacija
danas jeste kako dovesti Zene i manjine na radna mesta menadzera viSeg novoa. U
tom smislu i govorimo o efektu ,staklene tavanice” (glass ceiling) pod kojim se po-
drazumevaju prepreke s kojima se Zene suocavaju u napredovanju u svojoj karijeri
i koje ih sprecavaju da dosegnu vrh korporativne hijerarhije. Osim pojma ,staklene
tavanice“, govori se i o pojmu ,ljepljivog poda“ (sticky floor) koji kao da Zene drzi
priljubljenim na nizim hijerarhijskim nivoima i ne dopusta im izdizanje. Drugo pita-
nje kojem smo se posvetili u ovom poglavlju je i mobing, pod kojim se podrazumeva
psihicko maltretiranje na radnom mestu koje podrazumeva: davanje ponizavajucih
poslova radniku, ogovaranje, stalne kontrole i kritike od strane kolega i rukovodstva,
napade na zdravlje zaposlenog (ne dobija bolovanje, godisnji odmor, seksualno ga
uznemiravaju...), premestanje u drugu kancelariju, nepozivanje na sastanke, oduzi-
manje sredstava za rad (sindrom praznog stola), pretrpavanje obavezama (sindrom
punog stola). Cilj mobinga je da se zaposleni prisili da napusti radno mesto i tako
ekonomski jos vise degradira. Postoje razni koraci koje organizacije preduzimaju
radi prevazilazenja ovih problema. Za koji god korak se organizacija odlucila, moze-
mo zakljuciti da su pomaci po ovom pitanju vidljivi i da reSavanje navedenog pitanja
organizacije smatraju svojom obavezom.
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PROVERITE SVOJE ZNANJE:

Sta podrazumevamo pod karijerom?

U ¢emu je znacaj razvoja karijere za pojedinca, a u ¢emu za organizaciju?
Uocite i objasnite povezanost menadZmenta talentima i razvoja karijere!
Navedite razlike izmedu tradicionalne i savremene karijere!

Objasnite proces upravljanja karijerama!

o A W

Koja pitanja smatrate pitanjima od velikog znacaja za razvoj karijere?
ObrazloZite!

PRIMENITE SVOJE ZNANJE:
VEZBA 1.
KO SU PRAVI LJUDI ZA KOMPANIJjU?162

U tekstu koji sledi prenosimo vam zanimljiv ¢lanak koji govori o razvoju
profesionalne karijere u uslovima ekonomije znanja i organizacija pokrenutih
talentima svojih zaposlenih. Nakon citanja teksta, odgovorite na pitanja koja
slede, ali izrazavajuci svoj stav i primenjujuci znanja koja ste stekli Citanjem
ovog poglavlja udzbenika.

Ko su talenti za budu¢nost, kako ih privudi i zadrZati u kompanijama, bila
su centralna pitanja HR konferenciji odrzanoj u Be¢u 23. do 25. februara 2011.
Konferencija je okupila oko pedeset kompanija, a medu prisutnima i govornicima
su uglavnom bili predstavnici multinacionalnih kompanija, kao $to su Holcim
(Holcim), Erikson (Ericsson), Hajneken (Heineken), Hjulet-Pakard (Hewlett-Pac-
kard), KPMG, Kraft fudz (Kraft Foods), Lukoil (Lukoil), Lojds (Loyds), Ti-Es-Bi
(TSB), 0-Em-Ve (OMV), OEBS, Filip Moris Internes$nal (Philip Morris Internati-
onal), Sel (Shell) i drugi.

KO SU TALENTI?

Ve¢ na samom pocetku konferencije javila su se oprecna misljenja o tome kako
definisati talenat, inkluzivno u smislu da smo svi talenti ili ekskluzivno kao malo-
brojni postotak u populaciji? Dali velicati izvrsnost ili iskazati poStovanje za sve one
koji nisu izvrsni, ali su solidni i ¢ine zlatnu sredinu?

Recimo, zagovornik inkluzivne opcije, Arvinder Desi iz kompanije Eviva, koja je
Sesta po veliCini osiguravajuce kuca u svetu, je izneo rezultate interesantnog istrazi-
vanja koje je sprovedeno na deci osnovnoskolskog uzrasta. [zdvojene su dve grupe
dece koja nisu imala nikakve posebne nadarenosti, s tim da je jednoj grupi saopSteno
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da suizuzetno nadareni iako nisu bili. I na kraju godine deca kojoj je saopSteno da su
izuzetno nadarena su u proseku za 30% bila uspesnija od dece iz kontrolne grupe.

Medutim, da li se zaista radi o razli¢itom shvatanju ko su talenti ili jedino o razli-
¢itom nacinu komunikacije? Pre bismo rekli da se radi o razli¢itom nac¢inu u komuni-
kaciji, pri cemu je inkluzivni pristup mudriji jer ima snagu da integriSe organizaciju
iznutra i da u ve€oj meri angaZuje zaposlene.

Kasnija diskusija je pokazala da je broj kriti¢nih pozicija u organizaciji kod kojih
postoji visok rizik da ne dode do uspesnog popunjavanja, ipak, izuzetno mali, ispod
5%, Sto govori o tome da talenti ¢cine malobrojni postotak populacije. Medutim, bez
obzira na to bolje je zadrzati inkluzivni pristup u komunikaciji kakav ima Eviva kom-
panija, a to je ,vi ste talenat samim tim Sto ste na naSem platnom spisku”.

Sledec¢i govornik, Amr Sokri iz kompanije Ila Lili, koja je deseta po veli¢ini far-
maceutska kuca u svetu, se pozvao na istrazivanje po kojem ¢ak 75% organizacija
nema jasno definisano ko su i kakvi su ljudi koji predstavljaju talente za njihovu
organizaciju, ukazujudi time na zbrku koja vlada u ovoj oblasti.

U Oksfordskom re¢niku engleskog jezika talenat se definiSe kao prirodna sposob-
nost da se nesto radi dobro i s ovom definicijom je konferencija i otvorena. Medutim,
neophodno je pojasniti Sta znaci kada kazemo da neko ima visok potencijal, u smislu
visok potencijal za Sta i kako to za nas izgleda ,uspeh”.

Takode, medu govornicima se mogao Cuti i izraz ,pravi ljudi” (right people) Sto
ukazuje da se ne radi iskljucivo o sposobnostima i znanjima, ve¢ i o odredenom
nacinu misljenja, sistemu vrednosti i stavu koji je za datu organizaciju poZeljan i
prihvatljiv. Ipak, tu treba voditi racuna da ne po¢nemo da biramo iskljucivo ,klono-
ve”, odnosno ljude koji isuviSe lice jedni na druge umesto onih koji mogu stvarno da
doprinesu.

Osim toga, Cesta greska koja se pravi u praksi je da se unapreduju oni koji su na tre-
nutnim pozicijama veoma uspesni, a kasnije po unapredenju postaju neuspesni jer ne-
maju potreban potencijal koji se zahteva da bi se menadZerska uloga iznela s uspehom.

RAT ZA TALENTE

Ima i onih koji u privlacenju talenata idu obrnutom logikom, koju zastupa Pamela
Seplow Silberstein iz kompanije Es-Ej-Pi koja je svetski lider u proizvodnji poslovnih
softvera. Logika ove kompanije je da treba i¢i u susret oCekivanjima potencijalnih
kandidata umesto da se zahteva da se oni uklope u kompanijska o¢ekivanja. Naime,
u ovoj kompaniji vlada uverenje da ne postoji resenje ili nagrada koja je za sve po-
djednako pozeljna (one size doesn’t fit all). Prema reCima pomenute govornice, ova
kompanija, pre svega, nudi sigurnu buduénost koja mnogo obecava, odnosno viziju
koja ima snagu da motiviSe, ravnotezu izmedu posla i privatnog zZivota, vrednovanje
doprinosa, interesantan posao, kao i moguénost za profesionalni razvoj, a drustveno
odgovorno ponasanje kompanije samo povecava sveukupno zadovoljstvo zaposlenih.
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Sli¢no tome, globalni HR brend menadZer Juniliver kompanije Stephane le Camus,
je predstavio svoju kompaniju kao kompaniju koja se ponasa na drustveno odgovo-
ran nacin, koja se zalaZe za koncept odrzive ekonomije i Cija svrha postojanja je da
sluzi na dobrobit svih i okruZenja. To su klju¢ne vrednosti i poruke koje se Salju po-
tencijalnim zaposlenima Sirom sveta, od kojih mnogi Zive u postkomunisti¢kim i po-
stsocijalistickim zemljama zbog Cega tako brendiran kapitalizam u startu predstavlja
jednu prepreku manje. Prema pomenutom govorniku, u privlac¢enju talenata je vazno
poznavati marketing principe, a jedan od osnovnih principa je dobro poznavanje
potreba i Zelja ciljne grupe kandidata. Kompanije koje Zele da ostvare konkurentsku
prednost na ovom planu nece rangirati Zelje ciljne grupe kandidata po vaznosti ve¢
¢e omoguciti kandidatima da ih zadovolje sve i to odmah.

Naizgled oprecno misljenje iznosi Adam Yearsley iz Vestern junion, polazeci od
stava da su ljudi sebicni i da ¢e se teSko identifikovati sa nekom viSom svrhom koja
prevazilazi njihovu egzistenciju i licne interese. Zbog toga je poruka koja se Salje
potencijalnim kandidatima: ,Uradite nesSto korisno za sebe, prikljucite se nasoj kom-
paniji gde vas Ceka interesantan posao i moguénost globalnog povezivanja!”.

Medutim, pristupi su samo naizgled razliciti jer je jasno da se svi obracaju gene-
raciji Y (rodeni 80-ih godina) kod koje je, u poredenju sa prethodnim generacijama,
prisutniji egocentrizam, narcizam i smanjen prag na frustraciju. Tako se Es-Ej-Pi
prilagodava ocekivanjima potencijalnih kandidata, Juniliver nudi potencijalnim kan-
didatima da sve svoje potrebe zadovolje sad i odmah, a Vestern junion da urade nesto
korisno za sebe.

lako je zakljuc¢ak konferencije da ne postoji jedno resenje koje bi bilo odgovaraju-
¢e za sve kompanije u privlacenju, rukovodenju i zadrzavanju talenata, univerzalna
preporuka koja se mogla cuti je da nije dovoljno nuditi racionalnu argumentaciju
vec je ljude neophodno i emotivno pridobiti. Takode, moglo se cuti i to da o konku-
rentnosti naSe ponude kao poslodavca prema zaposlenima, mnogo viSe moZemo da
naucimo od onih koji su je odbili, nego od onih koji su je prihvatili.

Diskusija se pokrenula i oko toga da li je izraz ,rat za talente” odgovarajuci i da li
se uopsSte moZze govoriti o postojanju tako necega jer kandidat koji je odgovarajuci
za jednu kompaniju ne mora biti i odgovarajuci za neku drugu. Ipak, svima su nam
potrebni dobri IT struc¢njaci, finansijeri, inZenjeri... Pitanje koje se namece je gde su
tu MSP (mala i srednja preduzeca) i koje su njihove snage u privlacenju i zadrzavanju
talenata u poredenju sa velikima. Jer, kako je rekao Arturo Poire iz internacionalne
konsultantske ku¢e Mar$ & Meklenan: ,Gde god da se pojavimo u svetu nemamo
problem da privu¢emo talente jer nam oni sami dolaze”.
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PITANJA:

1. Dali ste pristalica inkluzivnog shvatanja talenata po kome smo svi talenti ili
ekskluzivno shvatanje po kome su talenti malobrojni postotak u populaciji?
ObrazloZite!

2. Koji od navedenih pristupa je, po vaSem misljenju, prihvatljiviji i produktivni-
ji, sa aspekta menadZmenta ljudskih resursa i razvoja profesionalne karijere?
Objasnite!

3. Dali se slazete sa stavom da je sustina dobrog liderstva, pa i menadZmenta
ljudskih resursa, otkriti neobicne potencijale u obi¢nim ljudima? Obrazlozite!



VIII...

OCENA UCINKA ZAPOSLENIH I
UTVRDIVANJE NADOKNADE

Kada procitate ovo poglavlje bi¢ete u moguénosti da:
v' shvatite pojam i znacaj ocene u¢inka zaposlenih i utvrdivanja nadoknade,
upoznate znacaj upravljanja radnom efikasnoscu,
razmotrite sve faze procesa ocene ucinka,
upoznate metode procene ucinka i

AN

shvatite znacaj kompenzacija i beneficija u savremenom poslovanju.

1.

POJAM OCENE UCINKA ZAPOSLENIH I
UTVRDIVANJA NADOKNADE

»Da li bi ljudi mogli biti bolji? Mogli bi, ali niko nece prvi da pocne.

Svi imaju losa iskustva. Nismo li se malo puta zaklinjali da cemo biti bolji?

I neki stvarno postanu bolji, pa ispadaju naivni. Jer su oni drugi - postali jos gori.”
Dusko Radovi¢

»Ne postoji osoba koja nije sposobna da uradi vise od onoga sto misli da moze.”
Henri Ford

Evaluacija rezultata zaposlenih je veoma vazna metoda koja ¢e omoguciti dalju moti-
vaciju zaposlenih ili da poprave svoje rezultate ili da nastave da rade u skladu sa organi-
zacionom standardima.'®’
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Pod ocenom ucinka podrazumevamo uporedivanje rezultata zaposlenih sa uspostav-
ljenim standardima. Znacaj ocene ucinka zaposlenih sastoji se u tome $to ¢e na osnovu
ove evaluacije (ocene) menadzeri biti u mogu¢nosti da donesu objektivnu odluku o kom-
penzacijama, promocijama, napredovanjima i transferima zaposlenih. Na osnovu procene
ucinka zaposlenih, a uz realno postavljene ciljeve organizacije, podataka o novim znanjima
i vestinama koje radnik sti¢e u procesu obuke, potrebnoj motivaciji i adekvatnom nagra-
divanju zaposlenih, organizacija je u mogu¢nosti da upravlja radnom efektivnos¢u organi-
zacije kao celine. Zato se i kaze da procena ucinka zaposlenih predstavlja deo nac¢ina rada
visokim performansama, tj. nac¢ina rada koji treba da rezultira kako visokim pojedina¢nim,
tako i visokim organizacionim radnim u¢inkom. Da bi znao da li zaposleni obavljaju svoj
posao na efikasan i efektivan nacin ili je, radi unapredenja njihovih rezultata, potrebno
preuzimati odredene akcije, menadzer, najpre, mora proceniti njihov radni ucinak.

Da bi zaposlenima u Prudential Property & Casuality Insuranceu od samog starta
bilo jasno Sta se od njih oc¢ekuje u pogledu ucinka, novounajmljenim radnicima se
prezentira blanko primerak obrasca za procenu koji ¢e se za svakog od njih ispuniti
na kraju godine. Radnik koji ne ispuni oc¢ekivani nivo ucinka prolazi utvrdeni postupak
za poboljsanje ucinka, koji pocinje tako Sto radnik izraduje sopstveni plan mera koje
treba preduzeti da bi se usavrsio. Ukoliko i ovo ne uspe, radnik uzima slobodan dan
da bi se odlucio da li ¢e dati otkaz ili ¢e krenuti putem radikalnih promena. Do sada
je zabelezeno da 60% radnika koji produ proceduru poboljsanja u¢inka na kraju po-
kazu pozitivne rezultate. ,Supervizori su prezadovoljni ovim postupkom®, objasnjava
Priscilla Smith, potpredsednik za ljudske resurse, ,a saradnici realnije sagledavaju
ucinak koji su ostvarili.“ Dalje, radnicima se daje priznanje za izuzetna ostvarenja
tako Sto dobijaju stimulaciju koju 15% menadzera ve¢ redovno prima. Izmedu 1991.
i 1992. godine, fluktuacija je pala za 3%, a samo za prvih Sest meseci. Priscilla Smith
je prikazala ustedu od 97.000 $ od usavr$avanja na podrudjima kao $to su komuni-
kacije, obuka i pogodnosti - iznos tri puta veci od godiSnjeg krajnjeg cilja kompanije,
30.000 $. Ovaj uspeh je privukao paznju kompanija kao $to je AT&T koja se okrenula
Prudentialu kao modelu ili reperu.

(Izvor: J. Reingold ,Prudential Insurance, Financial World 162, br. 19, 28. septembarvl993,
str. 60. Preuzeto iz D.A.F. Stoner, R.E.Fridman, D.L.R.Ggilbert, Jr. (1997) MenadZment, Zelnid,
Beograd, str. 363.)

Procenu uc¢inka mogu sprovesti superizori, posebne komisije za procenu ucinka, sa-
radnici, podredeni zaposleni, a vrlo je aktuelno i samoprocenjivanje.

1.1. UPRAVLJANJE RADNOM EFIKASNOSCU

Sistem upravljanja radnom efikasnoscu (performance management) ukljucuje broj-
ne aktivnosti koje se preduzimaju u cilju utvrdivanja ciljeva poslovanja, obezbedivanja
adekvatne obuke i razvoja zaposlenih, razvoja njihovih odgovarajucih vestina i znanja,
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procene da li je ponasanje zaposlenih bilo usmereno ka ostvarivanju ciljeva i, na osnovu
svega iznetog, nagradivanja zsposlenih na nacin koji bi trebalo da odgovara ne samo potre-
bama kompanije, nego i li¢nim ciljevima zaposlenih u smislu planiranja i razvoja njihove
karijere. Kada se govori o upravljanju radnom efikasnos¢u, posebno je bitno utvrditi koji
se ciljevi ovog sistema postavljaju pred njega, kao i koje sve teskoce treba uzeti u obzir pri
njegovom sprovodenju.

1.1.1. CILJEVI UPRAVLJANJA RADNOM EFIKASNOSCU

Osnovni cilj procene radne efikasnosti jeste pruzanje podataka o tome u kojoj meri
su zaposleni bili uspesni u postizanju organizacionih ciljeva. Pozeljno je, takode, da ovi
rezultati procene budu rezultat zajednickih aktivnosti zaposlenih i supervizora. Bez od-
govarajuce povratne informacije o naporima zaposlenih i efektima tih napora na posti-
zanje rezultata, dovodi se u pitanje i adekvatna motivacija zaposlenih. S druge strane, ove
povratne informacije treba da ukazu na oblasti koje je potrebno dalje razvijati, kako bi se
poboljsale performanse.

Pored navedenih, cilj upravljanja radnom efikasno$¢u jeste dokumentovani sistem eva-
luacije i odgovaraju¢ih mera i metoda merenja radne efikasnosti, u skladu sa zakonskim i
etickim aspektima. U formulaciji ovog sistema, sa prate¢com dokumentacijom, od presud-
nog je znacaja uloga menadzera ljudskih resursa koji treba da omoguce adekvatnu procenu
zaposlenih s jedne strane, ali i odgovarajucu zastitu same organizacije, sa druge strane.

Mozemo zakljuciti da su najvazniji organizacioni ciljevi procene radnog uc¢inka i uprav-
ljanja radnom efikasnos$cu sledeci:'**

+ preno$enje organizacionih ciljeva,'®
omogucavanje zaposlenima povratnu informaciju i njthovom radnom ucinku,
odredivanje osnove za unapredenje na poslu,
pruzanje osnova za donos$enje odluke o smanjenju broja zaposlenih,
podsticanje unapredenja radnog ucinka,
motivisanje nadprose¢nog radnog ucinka,
postavljanje i merenje ostvarenja organizacionih ciljeva,
savetovanje zaposlenih koji postizu slabe rezultate u radu,
utvrdivanje izmena u sistemu nagradivanja,
podsticanje ciljanog usavr§avanja i mentorstva,

® 6 6 6 6 6 0 o o o

omogucava uspesno planiranje radne snage i popunjavanje upraznjenih radnih
mesta ve¢ zaposlenima u organizaciji,

utvrdivanje potreba zaposlenih za obukom i razvojem,

utvrdivanje potreba organizacije za obukom i razvojem,

potvrdivanje ve¢ donetih odluka o zaposljavanju,

omogucavanje pravne osnovanosti odluka odeljenja za ljudske resurse i
popravljanje opsteg radnog ucinka organizacije.

* ¢ ¢ o o
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1.1.2. TESKOCE U UPRAVLJANJU RADNOM EFIKASNOSCU

Postoje dve osnovne grupe teskoca koje se javljaju u sistemima upravljanja radnom
efikasnoscu. To su teskoce sa fokusom na pojedinca i teskoce sa fokusom na proces.

Kada govorimo o tesko¢ama koje su u vezi sa pojedincem, prvenstveno se misli na
ukljucenost emocija u ocenu efikasnosti. Nekada su emocije previse ukljucene na strani
supervizora, pa postoji mogucnost previse subjektivne procene. Ako zamislimo metod
procene koji podrazumeva direktan kontakt izmedu zaposlenog i supervizora, onda moze-
mo pretpostaviti kakvi sve konflikti mogu nastati iz ovakvih situacija. Dalje posledice ove
teskoce odnose se na umanjenu motivaciju i zadovoljstvo poslom zaposlenog, pa, samim
tim, i na oslabljenu radnu efiksanost. Zato je veoma vazno, iskljuciti moguénosti emoci-
onalnog reagovanja u ovakvom procesu. Ipak, moramo navesti da, iako mnogi veruju da
menadzeri vr$e diskriminaciju, bilo svesno ili nesvesno, u svojim rangiranjima na osnovu
procene, istrazivanja na temu procene radnog uc¢inka pokazuju da su ova rangiranja u
znacajnoj meri nepristrasna. U jednom znacajnom istrazivackom projektu koji je objavljen
u ¢asopisu Psychological Bulletin, autori Frenk Landi i DZejms Far, analizirali su sva istrazi-
vanja sprovedena u SAD periodu od trideset godina, na temu rangiranja radnog ucinka.'®
Proucavali su svaki aspekt rangiranja ucinka: efekat razli¢itih formulara i uticaj razlic¢itih
karakteristika ocenjivac¢a i ocenjivanog. Navodimo najinteresantnije rezultate istrazivanja.
U najve¢em broju studija nije postojao konzistentan uticaj pola ocenjivaca na rangiranje.
na objektivmost procene radnog ucinka, autorima je uspelo da pronadu jednu studiju u
kojoj su nadredeni ocenjivaci davali vise ocene podredenima iste rase nego podredenima
druge rase. Ali ta studija je isto tako pokazala da je razlika u rejtingu bila, reda velicine,
od samo dva procenta. Sto se ti¢e obrazovanja, samo jedna studija je pokazala da je nivo
obrazovanja pretpostavljenog imao uticaja na nacin na koji su pretpostavljeni ocenjivali
podredene, $to je dovelo do zaklju¢ka da obrazovanje ocenjivaca nije bilo od prakti¢nog
znacaja. Takode, navedeno istrazivanje je potvrdilo da saradnici i kolege nisu strozi jedni
prema drugima, nego $to su Sefovi prema njima, a $to je bilo opsteprihvac¢eno misljenje.
Dakle, mozemo zakljuciti da procena radnog ucinka nije, sama po sebi, diskriminatorna,
ve( je takvom ¢ini percepcija odredene situacije od strane ucesnika u njoj (npr. nevestost
menadzera da saopste rezultate procene, postojanje boljeg misljenja kod ljudi o svom rad-
nom ucinku, nego $to je to opravdano itd.). Ipak, izvesne nepravilnosti u procesu procene
mogu natupiti i o njima ¢emo govoriti u daljem tekstu.

Kada god se evaluacija rezultata sprovodi, potrebno je slediti dokumentovanu proce-
duru. Ukoliko se primenjuju razliciti kriterijumi procene ili se procena radi u izmenjenim
okolnostima (npr. merenje performansi prvi put u toku godine kada je najjaca sezona za
odredene poslove, a naredne godine van sezone), realnost dobijenih rezultata se dovodi
u pitanje. Takode, sli¢ni rezultati se mogu dobiti i fokusiranjem na negativha umesto
na pozitivna radna ponasanja zaposlenih. U svakom od navedenih slucaja, potrebna je
adekvatna obuka i trening svih osoba koje se ukljuc¢uje u proces evaluacije performansi.
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Iako postoji tvrdnja velikog broja teoreti¢ara i prakti¢ara menadzmenta ljudskih resursa
da su u praksi veoma retke situacije neobjektivne procene radnog ucinka, o ¢emu govore
i rezultati navedene studije, ipak smo u obavezi da navedemo situacije koje mogu dovesti
u pitanje realnost procene. Smatramo da je upoznavanje sa njima nuzno radi izbegavanja
istih u samom procesu procene radnog ucinka.

1.1.2.1. Neizgraden kriterijum procenitelja

Svaki procenitelj ima svoj sistem vrednosti koji prenosi na primenu postojecih stan-
darda za procenu. U tom smislu, razlikuju se i kriterijumi koje procenitelj primenjuje. Za
nekoga ti kriterijumi mogu biti veoma visoki, za nekoga nerealno niski. U slucaju kada se
rezultati procenjuju sa stanovista niskog kriterijjuma, moguce je da oni budu precenjeni.
U suprotnom slucaju, zaposleni moze dobiti nizu ocenu od one koju zasluzuje. Ukoliko
se svi zaposleni procenjuju od strane istog procenitelja, navedenih problema nema. Svi ¢e
biti procenjeni na isti nacin. Teskoca nastaje kada imamo razlicite procenitelje, sa razli-
¢itio postavljenim kriterijumima i zaposlene koji rade na istim poslovima. U tom slucaju
moguce su potpuno razlicite evaluacije potpuno istih uslova i rezultata rada.

1.1.2.2. Halo efekat

Halo efekat oznacava situaciju kada se procenjuje i rangira u¢inak neke osobe po izra-
zito visokim ili izrazito niskim ocenama po svim faktorima koji se procenjuju, a na osno-
vu dobrog ili loSeg rangiranja jednog ili dva faktora. Na primer, ako se zaposleni pokaze
kao savestan i pouzdan po osnovu procene njegovog odnosa prema pretpostavljenom,
procenitelj ga mozZe na isti nacin oceniti i kada su u pitanju neki drugi aspekti njegovog
rada (npr. samostalnost u donosenju odluka, odnos sa kolegama i dr.) iako to nije slucaj.
Nacin za prevazilazenje ovog efekta jesu strukturisana evaluaciona pitanja koja bi sadrzala
i zeljene odgovore. U tom smilsu, Zeljeni odgovor bi za neka pitanja bio odgovor kome
ispitanik daje npr. pet poena na skali od jedan do pet, a za neka pitanja Zeljeni odgovor bi
bio odgovor kome je ispitanik dao jedan poen, na skali od jedan do pet. Na ovaj nacin, od
procenitelja se zahteva da razmotri svako pitanje ponaosob.

1.1.2.3. Poistovecivanje

Ukoliko procenitelj rangira druge zaposlene na isti na¢in kao $to procenuje sebe samog/
samu, onda govorimo o ovoj greski u procenjivanju. Dakle, ovde se radi o projekciji sebe
na druge. Npr. ukoliko procenitelj sebe vidi kao agresivnog, mozda ¢e druge procenjivati
traze¢i u njima bas tu karakteristiku.
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1.1.2.4. Nizak stepen motivisanosti procenitelja

Ukoliko procenitelj zna da bi losi rezultati procene umnogome promenili poslovnu
buduénost zaposlenog ¢iji se u¢inak procenjuje, npr. onemoguc¢ili mu promociju ili pove-
¢anje plate, procenitelj bi mogao biti uzdrzan u davanju realne procene.

1.1.2.5. Centralna tendencija

Ponekad se moze desiti da procenitelj u proceni uc¢inka i rangiranju zaposlenih ima
tendenciju davanja prosecnih ocena, uz izbegavanje davanja ekstrema, tj. najvisih i naj-
nizih ocena. U ovom slucaju svi zaposleni se ocenjuju nekom srednjom ocenom, npr. 3,
na skali od 1 do 5, dok se ocene 1 i 5 ne daju. Na taj na¢in ne postoji moguc¢nost difie-
renciranja medu zaposlenima. Rangiranje najvi$im i najniZim ocenama, prema shvatanju
procenitelja, mogu samo izazvati probleme, posebno ukoliko se rezultati procene koriste
za korigovanje plate.

1.2. PROCES PROCENE UCINKA

Ve¢ smo naglasili da je procena radnog uc¢inka veoma bitna zbog evaluacije radnog
ucinka zaposlenog. U organizovanju procesa procene radnog ucinka potrebno je poci od
veoma vazne pretpostavke — procena ucinka je kontinuirani proces, a ne dogadaj koji se
odigrava jednom godisnje. Najcesce se proces procene radnog ucinka odvija kroz cetiri
faze:'

s Prva faza: planiranje radnog ucinka. Na pocetku godine menadzer i zaposleni
organizuju sastanak kome je cilj upravo planiranje radnog u¢inka. Tokom ovog
sastanka razgovor se vodi o tome koje su klju¢ne nadleznosti radnog mesta za-
poslenog, ciljevi i projekti na kojima ¢e zaposleni raditi, kao i oblici ponasanja
i kompetencije koje organizacija ocekuje od svog zaposlenog, a u skladu sa po-
stavljenim standardima rada. Navedeni standardi su u skladu sa organizacionim
ciljevima organizacije, a proizilaze iz organizacione strategije, analize posla i
opisa posla. Bitno za ovu fazu jeste da standardi budu jasni i dovoljno objektivni
da bi bili razumljivi i merljivi. Ve¢ina ljudi zeli dobro da radi, samo je potrebno
da im menadzeri kazu $ta znaci dobro raditi.'®® Dakle, na kraju ove faze u procesu
procene ucinka, zaposleni ne bi trebalo da ima bilo kakve dileme o tome $ta se
od njega oc¢ekuje u narednom periodu. U ovoj fazi se vode i razgovori koji su u
vezi sa planovima zaposlenog za njegov razvoj.

¢ Druga faza: realizacija radnog ucinka. Tokom godine zaposleni radi na ostva-
rivanju dugoro¢nih i kratkoro¢nih ciljeva i klju¢nih nadleznosti radnog mesta.
Poslodavac, sa svoje strane, zaposlenima pruza ciljano usavr$avanje i dobija
povratne informacije o njegovom radu, kako bi povecao njegovu efikasnost i
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stvorio motivacione uslove za rad. Naj¢es¢e polovinom godine, a mozda i ce-
$¢e, menadzer i zaposleni se sastaju kako bi preispitali dotadasnji radni u¢inak
zaposlenog u odnosu na planove i ciljeve o kojima su razgovarali na sastanku
povodom planiranja radnog ucinka.

s Treca faza: ocena radnog ucinka. Da bi bilo moguce meriti uc¢inak, potrebno je
pribaviti sve potrebne informacije o tome. Postoji Cetiri osnovna izvora ova-
kvih informacija: licno posmatranje, statisticki izvestaji, usmeni izvestaji i pisani
izvestaji. S obzirom da svaki od navedenih izvestaja ima svoje dobre strane, ali
i nedostatke, najbolja je njihova kombinacija.'"® U ovoj fazi, dakle, menadzer
procenjuje koliko je zaposleni bio uspesan tokom godine, pribavlja razli¢ite for-
mulare koje organizacija koristi za procenu, a o kojima ¢e biti re¢i dalje u tekstu,
i popunjava ih. U ovoj fazi se, zapravo vrsi poredenje rezultata rada zaposlenog
sa postavljenim standardima koje moze rezultirati ukazivanjem na eventualne
devijacije izmedu standarda i odredenih performansi.

« Cetvrta faza: preispitivanje radnog ucinka. Menadzer i zaposleni se sastaju i pre-
ispituju formular za procenu koji je menadzer popunio i razgovaraju o tome
koliko je zaposleni bio uspe$an u proteklih dvanaest meseci. Ovaj razgovor, u
zavisnosti od procene rezultata, moze imati motivi$udi ili demotivisuci efekat
na zaposlenog. U skladu sa tim, u ovoj fazi je moguce i iniciranje odredenih
korektivnih aktivnosti, §to je ujedno i zavrsni korak u navedenim aktivnostima.
Korektivne aktivnosti mogu biti dvojake: aktivnosti koje deluju trenutno i na
ispoljene simptome (tzv. ,,gasenje pozara®) ili aktivnosti koje su bazi¢ne i deluju
na uzrok."”® Prva vrsta aktivnosti koriguje probleme, kao $to su npr. greske u for-
malnostima ili proceduri, i zaposlenog vracaju na pravi put i redosled obavljanja
aktivnosti. Bazi¢ne korektivne aktivnosti daju odgovor na pitanje zasto je nastalo
odstupanje performansi od postavljenih standarda i, najcesce, podrazumevaju
obuke zaposlenih ili njihovo usavrsavanje kako bi poboljsali rezultate rada.

Po re¢ima autora Buckinghama i Coffmana veliki menadzeri se odlikuju time $to uvek
»drze ogledalo u rukama®“. Odlikuju se time §to daju povratnu informaciju o proceni u¢inka
svojih zaposlenih. Bez obzira na to kakav im je stil upravljanja, koje metode procene su
izabrali, uvek se trude da urade isto: da drze ogledalo tako da zaposleni ima priliku da ot-
krije malo vi$e o tome ko je on, kako radi i kakav trag ostavlja na svoje radno okruzenje.'”!

U tom smislu, potrebno je da menadzer u proceni ucinka zaposlenih insistira na ne-
kim aktivnostima, kao $to se neke aktivnosti i postupci nuzno moraju izbegavati. Sledi
lista onoga $to menadzer treba i onoga $to menadzer ne treba da radi u procesu procene
ucinka zaposlenih:'7

Treba...
+ menadzer treba da umiri svoje zaposlene i da im pokaze da ima poverenje u njih,

+ tokom razgovora o rezultatima procene, menadzer treba da bude precizan i
odreden kada su u pitanju i snage i slabosti zaposlenih,
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+ menadzer treba svaku pojedinost da razmotri sa zaposlenim i da mu postavlja
otvorena pitanja, nakon toga treba pazljivo i sa interesovanjem da slusa njegove
odgovore uz parafraziranje i ponavljanje klju¢nih tacaka, kako bi se postiglo
obostrano apsolutno razumevanje svega re¢enog,

+ menadzer treba da se fokusira na to da diskusija ostane na pravom smeru,

+ menadZer sa zaposlenim treba da razgovara o rezultatima posla i

+ intervju treba zavrsiti na odgovarajuci nacin: sumiranjem, planiranjem pro-
mena i usavr$avanja, zapisivanjem postignutog dogovora izmedu menadzera i
zaposlenog.

Ne treba...
+ menadzer ne treba da koristi negativne reci i previSe negativne kritike,

+ menadzZer ne treba da stav sukobljenih i suprotstavljenih strana pretvori u pri-
stupacan, pokroviteljski i povladujudi stav,

+ ne treba korisititi neiskrene i preuveli¢ane pohvale,

+ ne treba generalizovati i govoriti uopsteno, bez moguc¢nosti primene recenog
na konkretan slucaj,

+ ne treba biti dominantan u konverzaciji: zaposleni treba da govori oko 60%
vremena trajanja sastanka i

+ menadzer ne treba da deluje uzurbano, potrebno je pazljivo isplanirati vreme
i izbegavati prekidanja i uznemiravanja.

Ono §to je vazno naglasiti jeste sledece: razgovor o evaluaciji treba da bude interak-
tivan proces koji omogucava zaposlenom da uzme ucesce u diskusiji, postavlja pitanja,
odgovara na pitanja, nudi sugestije. Zaposleni se nece uvek sloziti za izvestajem, ali treba
mu dozvoliti da izrazi zabrinutost ili zahteva pojasnjenje. Razgovor o evaluaciji bi trebalo
da bude samo nastavak dobre komunikacije sa zaposlenima, tako da mu obi¢no prethode
razgovori o problemima i rezultatima rada zaposlenog. Ukoliko je i taj deo ve¢ raspravljen,
onda kao konac¢ni rezultat razgovora o evaluaciji treba da nastane dokument koji bi bio
i izvestaj o evaluaciji, ali i plan za unapredenje rezultata zaposlenog. Takav dokument
treba da sadrzi specifi¢ne, merljive nac¢ine unapredenja delatnosti koje zaposleni treba da
demonstrira, definisati vremenski period u kome treba da nastupi unapredenje rezultata
zaposlenog, ako i pisana izjava koja potvrduje da ¢e se, ukoliko navedenih unapredenja
ne bude u radu zaposlenog, primeniti odredene disciplinske i korektivne akcije od strane
organizacije.'”
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1.3. METODE PROCENE UCINKA

U prethodnom tekstu govorili smo uopsteno o pravilima procesa procene radnog
ucinka. U tekstu koji sledi bavicemo se specifi¢cnim nac¢inima kojima se u menadzmentu
ljudskih resursa meri i procenjuje radni ucinak zaposlenih. Najcesce koriS¢ene metode u
praksi su: metoda kritickog incidenta, metoda pismenog ogleda, metoda naizmeni¢nog
rangiranja, graficka skala procene, poredenje vise lica, metoda upravljanja postavljanjem
ciljeva, povratne informacije za 360 stepeni, kompjuterizovani i internet sistemi za procenu
ucinka i elektronski sistemi za pracenje radne efektivnosti.

1.3.1. METODA KRITICKOG INCIDENTA

Procenitelj belezi i opisuje kriti¢ne situacije u kojima zaposleni pokazuje posebno efi-
kasan ili neefikasan ucinak. Bitno za ovu metodu je da se ovakve situacije prate tokom
¢itave godine, kako bi se dobila potpuna slika o u¢inku zaposlenog. Navedena metoda, i
pored detaljnog prikaza i opisa primera situacija sa posla, sve se rede koristi u praksi jer
zahteva mnogo vremena i ne daje kvantitativne podatke, pa samim tim znatno otezava
medusobno poredenje zaposlenih.

1.3.2. METOD PISMENOG OGLEDA

Ovaj metod procene ucinka sprovodi procenitel;j i sastoji se od njegovog pisanog izve-
$taja o u¢inku zaposlenog i merama koje je moguce primeniti za njegovo poboljsanje. Vrlo
je jednostavan za upotrebu, ali zbog subjektivnosti u izvestaju ne moze biti jedini osnov
za procenu.

1.3.3. METOD NAIZMENICNOG RANGIRANJA

Metod naizmeni¢nog rangiranja sprovodi se na osnovu skale na kojoj se rangiraju svi
zaposleni od najboljeg do najgoreg po odredenoj osobini koja se procenjuje. Rangiranje
se po potrebi moze vrsiti i za vide osobina koje se procenjuju. Ovaj metod se ¢esto koristi
u praksi.
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Primer skale za naizmeni¢no rangiranje
SKALA ZA NAIZMENICNO RANGIRANJE

Za osobinu:

Navedite sve zaposlene koje Zelite da rangirate prema navedenoj osobini. Upi-
Site ime najbolje rangiranog zaposlenog na liniju 1. UpiSite ime najgore rangiranog
zaposlenog na liniju 15. Zatim ime najbolje rangiranog zaposlenog medu preostalim
radnicima upisite na liniju 2, a najgore rangiranog na liniju 14 i tako dalje. Nastavite
tako sve dok imena svih zaposlenih ne budu upisana.

Najbolje rangirani zaposleni

1. 11.
2. 12.
3. 13.
4. 14.
5. 15.

Najgore rangirani zaposleni
1.3.4. GRAFICKA SKALA PROCENE

Ovaj metod procene ucinka se vrlo ¢esto primenjuje u praksi. Sastoji se u tome $to
procenitelj posmatra niz faktora koji uti¢u na ucinak i ocenjuje svaki od njih. Tako se npr.
ocenjuje produktivnost, poznavanje radnog mesta, kvalitet rada i to ili ocenama od 1 do 5
ili opisnim ocenama kao $to su ,,izuzetan®, vrlo dobar®, ,,nezadovoljavajuéi“i sl. Pozitivna
strana ove metode je §to je za njenu primenu potrebno relativno kratko vreme i sto pruza
kvantitativne podatke o zaposlenom. Nedovoljno udubljivanje u procenu ucinka zaposle-
nog je, svakako, negativna strana ove metode.

1.3.5. POREDENJE VISE LICA

Ova metoda poredi uc¢inak pojedinca sa u¢inkom ostalih zaposlenih. U poslednje vre-
me se vrlo Cesto koristi u praksi.

Zahvaljujuci bivsem glavnom izvrsnom direktoru Dzeku Vel¢u kompanije Dze-
neral elektrik, pristup poredenja vise lica je postao popularan. Zaposleni su bili
ocenjivani kao vrhunski radnici (20%), srednji radnici (70%) ili radnici sa najnizim
uc¢inkom (10%). Na primer, kompanija Ford Motor procenjivala je menadzZere po
grupama od 30 do 50. U svakoj grupi, 10% je moralo da dobije ocenu 5 (A), 80%
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ocenu 4 (B) 1 10% ocenu 3 (C). Iako je Ford odlucio da odbaci takav sistem ocenjivanja,
GE ocenjivanje je 2002. godine koristilo 33% kompanija.

(Preuzeto iz S.P. Robbins, M. Coulter (2005) MenadZment, Data Status, str. 297.

,U kompaniji San Majkrosistems menadZzeri procenjuju zaposlene u grupama od
oko trideset lica. Grupa se deli na najboljih 10%, srednjih 70% i najgorih 10%. Najgorih
10% mogu odmah da prihvate izlazni paket ili da se ukljuce u devedesetodnevni plan
za unapredivanje radnog ucinka. Ako i posle devedeset dana budu u najgorih 10%
dobijaju priliku da daju otkaz i uzmu otpremninu. Neki odluce da ostanu, ali ,ako se
ne pokazu dobro ,, firma ih otpusta bez otpremnine.”

(Izvor: Del Jones, More Firms Cut Workers Ranked at Bottom to Make Way for Talent, USA Today,
30. maj 2001.): B1; ,Straight Talk About Grading an a Curve®, BNA Bulletin to Management, 1.
novembar 2001.): 351; Steve Bates, ,Forced Ranking‘, HR Magazine, jun 2003, str. 63 - 68. Pre-
uzeto iz G. Dessler (2007) Osnovi menadzZmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str.191.)

1.3.6. METOD UPRAVLJANJA POSTAVLJANJEM CILJEVA

Menadzment pomocu ciljeva (Management by Objectives - MBO) podrazumeva da
menadzeri treba da postave jasne, merljive i konkretne ciljeve svakom zaposlenom, ali i
da procenjuju sa kolikim uspehom zaposleni postizu i ostvaruju te ciljeve. Na taj nacin
MBO je i mehanizam za procenu ucinka. Cuveni autor Piter Draker je naglasavao znacaj
ukljucivanja zaposlenih u postavljanju i odredivanju ciljeva koji se odnose na njih same,
$to je daleko bolje nego nametanje ciljeva zaposlenima od strane menadzera. S tim u vezi,
poznat je akronim koji moze pomoc¢i u razumevanju pitanja kakvi ciljevi treba da budu,
da bi bili inspirativni za zaposlene. Dakle. ciljevi treba sa budu SMART (pametni): Specific
(specificni), Measurable (merljivi), Assignable (odredljivi, dodeljivi), Realistic (realni) i
Time - bound (vremenski odredeni). Iako ¢e se ve¢ina menadzera saglasiti da ispunjenje
navedenih kriterijjuma u praksi nije uvek jednostavno, veliki znac¢aj SMART principa je
$to moze inspirisati menadzere da teZe za jasnocom i realizmom u onome $to zahtevaju
od ljudi da urade. To nije lak posao i zahteva vreme i interakciju sa drugim ljudima.

1.3.7. POVRATNE INFORMACIJE ZA 360 STEPENI

Jedan od novijih trendova u metodama procene ucinka jesu povratne informacije za
360 stepeni. Ovaj proces podrazumeva prikupljanje povratnih informacija o u¢inku zapo-
slenih od nekoliko ljudi, uklju¢ujuci saradnike, kolege, supervizore, menadzere i, ponekad,
korisnike usluga. Najce$ce se za ovaj metod koriste onlajn formulari koje popunjavaju oce-
njivaci. Razultati ovih anketa se, takode kompjuterski, obraduju. Prednost ove metode je
u temeljitosti, jer razli¢iti ocenjivaci sagledavaju zaposlenog sa razlicitih strana. Negativna
strana metode je u tome §to zahteva mnogo vremena. Jo$ jedan problem koji se javlja kod
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kori$¢enja ove metode jeste nelagodnost ocenjivaca ukoliko znaju da zbog njihove lose
ocene, zaposleni moze imati negativne posledice. U takvim slucajevima, najcesce dolazi
do tempiranja odgovara. Iz navedenih razloga, ova metoda je najefikasnija ukoliko su
ucesnici u ovoj metodi anonimni.'”*

1.3.8. KOMPJUTERIZOVANI I INTERNET SISTEMI
ZA PROCENU UCINKA

Danas se veoma Cesto koriste razni softveri koji po pristupa¢nim cenama omogucavaju
poslodavcima procenu ucinka svojih zaposlenih tako $to tokom citave godine prate i oce-
njuju njihove osobine koje uti¢u na uc¢inak. Na osnovu unetih podataka dobija se pisani
izvestaj o proceni ucinka zaposlenih. Najpoznatiji programi ove vrste u SAD su Employee
Appraiser, PerformancePro.net, web sajt Improvenow.com itd.

1.3.9. ELEKTRONSKI SISTEMI ZA PRACENJE
RADNE EFEKTIVNOSTI

Uz pomo¢ kompjuterskih mreza i savremene tehnologije poslodavci su u moguénosti
da se povezu sa kompjuterima i telefonima svojih zaposlenih i da budu u toku sa njihovim
vremenom i kvalitetom radnih aktivnosti. Na primer, u centru za usluge potrosacima
Dzeneral Elektrika zaposleni odgovaraju na vise od 14.000 telefonskih poziva dnevno. Ovi
razgovori se snimaju i pregledaju radi pomoc¢i zaposlenima da pobolj$aju usluge potro-
$a¢ima. Amerikan Erlajns snima pozive svojim centrima za rezervacije. Menadzeri mogu
da ¢uju $ta zaposleni govore klijentima i videti $ta zaposleni otvaraju na ekranima svojih
personalnih ra¢unara.'”

U vezi sa ovom metodom procene radnog ucinka pokrenule su se mnoge diskusije koje
se odnose na eticka pitanja ovakvog vida kontrole, kao i pitanja povecanja faktora stresa
u radnom okruzenju. Naime, privatnost je postala veoma vazno pitanje u savremenom
radnom okruzenju, mada ne postoje tacna objasnjenja ni pravna ni organizaciona, $ta,
zapravo, privatnost u radnom okruzenju znaci i koje su njene granice. Otuda, mnoge
kompanije sa svojim zaposlenima sklapaju posebne dogovore i sporazume koji se odnose
na nacin kori$¢enja elektronskih sistema u kompaniji, kako od strane zaposlenih, tako i
od strane same kompanije. Ovakvi sporazumi imaju za cilj da se smanje nepravilnosti u
kori$¢enju sistema i izbegnu sve neprijatne situacije koje mogu tako nastati.'”®
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2.

POJAM I ZNACA]
KOMPENZACIJA I BENEFICIJA

Veoma je vazno da sistem kompenzacija i beneficija u jednoj organizaciji bude zasnovan
na jasno preciziranim i pravi¢nim kriterijumima koji ce, s jedne strane ne samo privuci,
vec i zadrzati kvalitetne i strucne ljude u organizaciji, a sa druge strane, motivacijom za-
poslenih, povecati u¢inak organizacije kao celine. Kada govorimo o kompenzaciji mislimo
na nadoknade zaposlenima pod kojima podrazumevamo sve vidove plata ili nagrada koje
se daju zaposlenima, a proisticu iz njihovog rada."”” Nadoknade mogu biti finansijske,
direktne isplate (plate, bonusi, stimulacije i podsticaji) i indirektne, najées¢e nefinansijske
(beneficije - penziona i zdravstvena osiguranja, otpremnine, odmori i sl.). Ovde je prilika
da pomenemo i nematerijalne strategije motivacije kojima se posvecuje sve vise paznje,
kako u teoriji, tako i u praksi.

Pre nego $to pristupimo razmatranju nagrada, proucavanju nac¢ina kompenzacija, vr-
sta stimulacija i beneficija, potrebno je da jo§ jednom naglasimo posebnost motivisanja i
nagradivanja zaposlenih u uslovima koje nam namece organizacija znanja. Zaposleni se
nuzno moraju posmatrati kao radnici znanja koji, svojim znanjem, vestinama i kompe-
tencijama, doprinose stvaranju i odrzavanju konkurentske prednosti organizacije. Da bi
radnici znanja organizacijama pruzili svoj maksimalni potencijal, nuzno je veoma pazljivo
pristupiti razmatranju pitanja njihove motivacije. Zapravo, u vezi sa navednim pitanjem,
postoje izvesne specificnosti u odnosu na dosadasnje poimanje motivacije zaposlenih.
Radi se o slede¢em. Radnici znanja su retko motivisani tradicionalnim stvarima i pri-
mena metode $tapa i $argarepe je, u njihovom slucaju, neosnovana. Znaju koliko vrede,
ne ocekuju zaposlenje za ceo Zivot, ali o¢ekuju mogucénost da rade celog zivota. S druge
strane, odnos sa organizacijom postaje jo$ slozeniji u toj meri sto kompanija zna da, uko-
liko klju¢ni zaposleni napusti organizaciju, kompanija ne gubi samo jednog zaposlenog,
nego mnogo vise od toga — gubi neformalnu mrezu koju je on uspostavio, klijente koji su
vezani upravo za tog zaposlenog itd. Nova generacija profesionalaca znanja bice motivisana
mogucénostima za samoizrazavanje i razvoj karijere u kombinaciji sa pravi¢nim na¢inom
motivacije i nagradivanja.

Da bi kompanija mogla na pravi nac¢in da uspostavi odgovaraju¢i sistem kompenzacija
i beneficija, potrebno je da pode od pretpostavke da savremene zaposlene treba motivisati
da urade vise nego $to im je posao. U tom slucaju, teznja je da se postigne najveca indivi-
dualna motivacija, a ona je takva kada se steknu slede¢i uslovi:'”®

+ kada pojedinac veruje da ¢e ono $to radi proizvesti odredene rezultate,
+ kada pojedinac oseca da je rezultata privlacan i

+ kada pojedinac veruje da je moguce postici zeljeni ucinak.

PROCES MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA




188

Evidentno je da je u kontekstu organizacija znanja od veoma velikog znacaja sagledava-
nje motivacionih potreba i metoda na jedan, potpuno nov nacin. Dobar vodic¢ za to moze
se pronaci u Cetiri glavna faktora motivacije (autor Tampoe):'”*

+ li¢ni razvoj: Sansa za pojedince da ostvare svoj puni potencijal;

¢ operativna autonomija: radno okruzenje u kojem radnici znanja mogu da ispune
zadatke koji su im dodeljeni u okvirima strateskog pravca;

+ ispunjenje zadataka: moguc¢nost da se posao obavi na nivou i po standardu i
kvalitetu kojim pojedinac moze da se ponosi;

+ novac: zaradivanje prihoda koji je nagrada za doprinos.

Kombinovanjem navedenih faktora motivacije, kompanije ¢e od svojih radnika znanja
dobiti:

+ ispoljavanje posvecenosti organizaciji,
+ uvecavanje njihovih napora i
+ nadmasivanje njihovih ciljeva.

Dakle, ako kompanije zele da sistem motivacija, tj kompenzacija i beneficija, usposta-
ve na pravim osnovama, prihvatljivim i za organizaciju i za zaposlene, dakle, ako Zele da
njihovi zaposleni budu kreativni i mastoviti u svom poslu, neophodno je da i one budu
kreativne u njihovom motivisanju. U tekstu koji sledi prikaza¢emo detaljan prikaz kom-
penzacija, stimulacija, beneficija u savremenom poslovnom okruzenju.

2.1. POJAM I VRSTE NAGRADA

Sva saznanja o motivaciji i ponasanju ljudi na poslu, ukazuju na to da ljudi rade da bi
zadovoljili svoje potrebe. Zaposleni o¢ekuju platu ili nagradu za svoj posao. Najociglednija
nagrada koju zaposleni primaju, svakako je plata koju dobijaju za svoj rad. Medutim, na-
grade ukljucuju i promociju, izazovne radne zadatke, autonomiju u obavljanju posla, pri-
znanje. Kada govorimo o nagradama, radi njihovog detaljnijeg proucavanja, koristicemo
se podelom nagrada po tri kriterijuma, na:'® interne i eksterne, finansijske i nefinansijske
i nagrade zasnovane na rezultatima i nagrade zasnovane na c¢lanstvu ili pripadnistvu. O

njima ce biti reci u tekstu koji sledi.

2.1.1. UNUTRASNJE VS. SPOLJASNJE NAGRADE

Unutra$nje nagrade predstavljaju satisfakciju koju zaposlenom donosi obavljanje nekog
posla. Dakle, ova vrsta nagrade proizilazi iz samog posla. To moze biti ponos koji pojedi-
nac oseca obavljajuci posao, osecaj zadovoljstva i ispunjenosti obavljanjem posla ili, pak,
uzivanje koje pojedinac ose¢a samim tim $to je deo nekog radnog tima. Spoljasnje nagrade,
sa druge strane, uklju¢uju novac, promociju i benefite. Ove nagrade se nalaze van samog
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posla i poticu iz spoljnjeg izvora, najces¢e menadzmenta organizacije. Navedene vrste
nagrada, zapravo, predstavljaju motivacioni faktor za zaposlene. U tom smislu i govorimo
o motivaciji za rad zasnovanoj na spoljnim podsticajima ili na unutrasnjim pokreta¢ima.
Individualna motivacija je najveca kada se steknu sledeci uslovi: kada pojedinac veruje da
¢e ono $to on ili ona radi proizvesti odredene rezultate, kada pojedinac osec¢a da je rezultat
privlacan i kada pojedinac veruje da je moguce postici Zeljeni u¢inak.'!

2.1.2. FINANSIJSKE VS. NEFINANSIJSKE NAGRADE

Nagrade mogu biti finansijske i nefinansijske. Finansijske nagrade podrazumevaju
novcane isplate zaposlenima u vidu plata, bonusa ili udela u akcijama, dok se nefinansijske
nagrade odnose npr. na penzione programe ili pla¢ena odsustva. Nefinansijske nagrade,
iako direktno ne pobolj$avaju finansijsku poziciju zaposlenih, doprinose zadovoljstvu
samim Zivotom na radnom mestu. Naravno, kod dodele ove vrste nagrade potrebno je
dobro razmotriti Sta za koga predstavlja motivisu¢i faktor i u dono$enju ovakve uloge oce-
kuje se veliko angazovanje menadzera ljudskih resursa i poznavanje zaposlenih i njihovih
razmiSljanja na tu temu. Naime, postoje nagrade koje za pojedine zaposlene predstavljaju
nesto cemu se nadaju i ¢emu su uvek tezili, a za druge zaposlene, opet, ne predstavljaju
znacajan motivisuci faktor.

2.1.3. NAGRADE ZASNOVANE NA REZULTATIMA I
NAGRADE ZASNOVANE NA CLANSTVU

Organizacije rasporeduju nagrade ili prema rezultatima ili prema kriterijumu ¢lanstva.
Nagradivanje prema rezultatima podrazumeva provizije, placanja po komadu, podsticaj-
ne planove, grupne bonuse, placanje po ucinku i druge oblike nagradivanja postignutih
rezultata. Osnov za nagradivanje zasnovano na ¢lanstvu, koje je danas dominantan oblik
nagradivanja u organizacijama, odnosi se na nagrade koje se daju zaposlenima na osnovu
godina provedenih u organizaciji, organizacionog nivoa kome zaposleni pripada, stepenu
stru¢ne spreme ili specijalizovanih vestina koje zaposleni poseduje.
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3.

KOMPENZACIJE

Organizovanje adekvatnog sistema kompenzacije, tj. finansijskog nacina nagradivanja
zaposlenih, je od velikog znacaja za organizaciju. Ovim na¢inom motivacije zaposlenih
postiZe se, ne samo odgovarajuca nagrada zaposlenih za njihov rad i postignute rezultate
i, samim tim, pobolj$anje poslovanja organizacije kao celine, nego i njihovo zadrzavanje
u organizaciji. Shvativsi navedeno, poslodavci veoma veliki znacaj pridaju ovom pitanju
i sa posebnom paznjom resavaju sve vazne teme koje proizilaze iz ove oblasti. Pri tom
mislimo na razmatranje uticaja kompenzacije na motivisanost zaposlenog, posmatranje
zaposlenih kao vrednosti i potencijala organizacije, postavljanje sistema kompenzacije na
pravednim i validnim kriterijumima, visokom stepenu diskrecije pri donosenju odluke o
platama i ostalim nov¢anim primanjima zaposlenih. U svemu navedenom, velik znacaj
imaju i savremeni ekonomski trendovi koji od poslodavca o¢ekuju i primenu nekih novih
koncepata u osmisljavanju kompenzacionog sistema organizacije.

3.1. PROCES UTVRDIVANJA CENE RADA

Ve¢ smo govorili o tome da savremena ekonomija polako pomera ve¢ ustaljene granice
i principe po mnogim pitanjima. Jedno od njih je i pitanje odredivanja nadoknade zapo-
slenima. Za razliku od tradicionalnog pristupa odredivanja nadoknade, koji je polazio od
stalno odredenih radnih mesta, definisanih funkcija i jasno preciziranih radnih zadataka,
da bi se danas postiglo potpuno zadovoljstvo sistemom nadoknade, kako zaposlenih, tako
i njihovih poslodavaca, potrebno je po¢i od dinami¢nog okruzenja, promenjivih uslova
poslovanja, fleksibilnih radnih mesta, pa samim tim, i fleksibilno postavljenog sistema
nadoknade. Imajuci u vidu navedene promene, koncipirali smo i nase naredno izlaganje.

Svaki sistem kompenzacije polazi, najé¢esce, od slede¢ih faktora: zakonskih propisa,
nivoa primanja za isto radno mesto u drugim kompanijama, troskova Zivota, mogucnosti
plaanja organizacije i produktivnosti samih zaposlenih. Cuveni autor G. Desler govori o
pet koraka u procesu utvrdivanja cene rada:'® pregled plata, evaluacija posla, grupisanje
sli¢nih poslova u platne razrede, utvrdivanje cene rada za svaki platni razred i utvrdivanje
raspona plata u okviru platnog razreda. U daljem tekstu objasni¢emo svaku od navedenih
faza.

3.1.1. PREGLED PLATA

Prvi korak je ispitivanje visina plata koje za istu vrstu poslova isplacuju poslodavci
u drugim organizacijama. Na taj nacin se mogu saznati podaci o visini nadoknade za
standardizovane poslove, kao i podaci o beneficijama zaposlenih. To znaci sledece: ovim
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nacinom ispitivanja dobijaju se podaci o tome koliko su placeni standardni poslovi, jer na
osnovu tih poslova odreduje se cena i drugih poslova (placaju se iznad ili ispod standar-
dnih poslova). Drugo, poslodavac nekim vrstama poslova, oko 20% poslova u organizaciji,
odreduje cenu direktno na trzistu, a ne u zavisnosti od standardnih poslova. Naravno, vaz-
no je napomenuti da se ovim ispitivanjima dobijaju i podaci o raznim vidovim beneficija
koje druge organizacije isplacuju svojim zaposlenima.

3.1.2. EVALUACIJA POSLA

Drugi korak predstavlja evaluacija posla, tj. utvrdivanje vrednosti svakog radnog mesta
u organizaciji. Evaluacija radnog mesta podrazumeva poredenje jednog sa ostalim radnim
mestima i odredivanje njegove vrednosti. Poslodavci mogu porediti radna mesta na osno-
vu intuicije (koliko je poslodavcu jedno radno mesto znacajnije od drugog) ili na osnovu
tzv. platnih faktora (osnovnih faktora koji su zajednic¢ki za radna mesta, npr. uslovi rada,
vestine, odgovornost i sl.). Najvazniji deo ove faze u procesu utvrdivanja cene rada jeste
utvrdivanje adekvatnog kriterijuma za rangiranje.'®® Postoji nekoliko metoda za evaluaciju
posla. Najcesce primenjivana metoda je evaluacija radnih mesta na osnovu jednog opsteg
faktora, kao $to je npr. slozenost posla. Druga metoda je klasifikacija radnih mesta na
grupe na osnovu njihove sli¢nosti u pogledu opstih faktora, kao $to je npr. odgovornost ili
vestina. Takve grupe se nazivaju klase (sli¢cna radna mesta) ili razredi (radna mesta sli¢na
po tezini, ali razli¢ita po ostalim faktorima). Tre¢a metoda, veoma zastupljena, je metoda
bodovanja, gde svako radno mesto na osnovu bodovanja odredenih platnih faktora, ima
odredeni broj bodova na osnovu kojih se vrsi isplata nadoknade.

3.1.3. GRUPISANJE SLICNIH POSLOVA U PLATNE RAZREDE

Tre¢i korak je grupisanje slicnih poslova u platne razrede. Platni razred obuhvata slicne
poslove po tezini i vaznosti. Platni razred ¢e imati odredeni raspon bodova, ili ¢e imati
nekoliko klasa, ili dva ili tri ranga. Naime, u zavisnosti koji kriterijum se u organizaciji
koristi za grupisanje poslova, razli¢iti su i nazivi dobijenih grupa. Ukoliko su radna mesta
bodovana, platni razred ce se sastojati od poslova koji imaju isti broj, odnosno odredeni
raspon bodova. Ako je primenjeno rangiranje, platni razred ¢e se sastojati od radnih mesta
koja spadaju u dva ili tri ranga. Ako se primenjuje klasifikacija, radna mesta su ve¢ pode-
ljena na klase i razrede. Obi¢no ima deset do Sesnaest razreda u koje se svrstavaju sli¢na
radna mesta (npr. fizicki poslovi, kancelarijski poslovi itd.).

3.1.4. ODREDIVANJE CENE RADA ZA SVAKI PLATNI RAZRED

Cetvrti korak predstavlja odredivanje cene rada za svaki platni razred uz pomoé¢ linije
cene rada. ,Linija cene rada pokazuje prose¢nu cenu rada koja je na snazi za radna mesta
u svakom platnom razredu u odnosu na bodove ili rang koji je dodeljen svakom radnom
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mestu ili razredu putem evaluacije posla.“'** Na osnovu linije cene rada odreduje se od-
nos izmedu vrednosti radnog mesta utvrdene metodama za evaluaciju posla i aktuelne
prose¢ne cene rada za te razrede.

3.1.5. UTVRDIVANJE RASPONA PLATA U OKVIRU PLATNOG RAZREDA

Peti korak podrazumeva utvrdivanje raspona plata u okviru platnog razreda. To znaci
da se za sva radna mesta u okviru jednog razreda ne predvidaju iste plate, ve¢ postoji
raspon plata od najnize do najvise plate, a koji odreduje poslodavac.

MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA U PRAKSI:
FAZE U PRIMENI METODA RANGIRANJA POSLOVA

1. Dobavite podatke o radnim mestima! Analiza radnog mesta je prvi korak u ran-
giranju. Za svako radno mesto pripremljen je opis posla, koji obi¢no predstavlja
0Snovu za rangiranje.

2. Odaberite ocenjivace i radna mesta koja ¢e biti ocenjena! Cesto nije prakti¢no
da se sva radna mesta u organizaciji rangiraju na jednoj skali. Mnogo cesce se
radna mesta rangiraju po odeljenjima ili skupovima (npr. fabricki radnici, kan-
celarijski radnici i sl.). Tako ne postoji potreba da se direktno porede, recimo,
fabricki i kacelarijski poslovi.

3. Odaberite platne faktore! Ako se primenjuje metoda rangiranja, uobicajeno
je da se koristi samo jedan faktor (kao Sto je tezina posla) i da se radna mesta
rangiraju na osnovu toga kakva su u celosti. Bez obzira na to koliko cete faktora
odabrati, preporucuje se da se faktori pazljivo objasne ocenjivacima da bi oni
mogli dosledno da procenjuju radna mesta.

4. Rangirajte radna mesta! Najjednostavniji nacin je da se svakom ocenjivacu da
viSe opisa razli¢itih radnih mesta. Ti opisi se zatim rangiraju od najnizeg do
najviseg. Neki menadzeri koriste metodu naizmeni¢nog rangiranja da bi ocenji-
vanje bilo preciznije. Od svih opisa oni najpre biraju najbolje i najgore rangirane,
a zatim od preostalih opisa ponovo biraju najbolje i najgore rangirane poslove
i tako dok svi poslovi ne budu rangirani. Posto je obi¢no laksSe da se odrede ek-
stremi, taj pristup olaksSava rangiranje. Rangiranje radnih mesta je ilustrovano
u tabeli koja sledi. Poslovi u ovoj maloj zdravstvenoj ustanovi rangirani su od
poslova spremacice do poslova upravnika.

5. Kombinujte ocene! Obicno nekoliko ocenjivaca samostalno rangira radna mesta.
Zatim komisija za rangiranje (ili poslodavac) moze da odredi prosecni rang
radnog mesta.
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REDOSLED RADNIH MESTA GODISNJA CENA RADA

1. Upravnik 28.000 $
2. Glavna medicinska sestra 27.500 $
3. Knjigovoda 19.000 $
4. Medicinska sestra 17.500 $
5. Kuvarica 16.000 $
6. Pomoc¢nik 13.500 $
7. Spremacica 10.500 $

Napomena nakon rangiranja, moguce je da se dodatna radna mesta rasporede
izmedu onih koja su ve¢ rangirana i da se za svako od tih radnih mesta odredi odgo-
varajuca cena rada.

(Izvor: Dessler, G. (2007) Osnovi menadZmenta ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str. 220. )

3.2. PRAVCI U ISPLATAMA KOMPENZACIJA

Kao rezultat novijih trendova savremene ekonomije o kojima smo govorili na pocetku
naseg izlaganja o kompenzacijama, u teoriji i praksi se iskristalisalo nekoliko pravaca u
isplatama nadoknada. To su: nova plata, nadoknade zasnovane na kompetencijama i $ire
grupisanje.

3.2.1. NOVA PLATA

Pristup nove plate ili ,,strateske plate” vezuje se za ime Edwarda Lowera'®® Ovaj pristup
tezi izbegavanju strogo hijerarhijskog i birokratskog odredivanja nadoknada. Ispla¢ivanju
plate zaposlenima pristupa se sa strateskog aspekta. To znaci da ¢e strateski ciljevi organi-
zacije biti osnova da bi se utvrdio plan rada zaposlenog. S druge strane, strateski planovi
organizacije su osnova za platne planove organizacije. Najkrace re¢eno, u danasnje vreme,
strogo formalni opis radnog mesta ide u drugi plan, a glavno postaje pitanje koliko rezultati
pojedinacnih zaposlenih doprinose strateskim ciljevima organizacije.

U DZonsonvil sosidz radnicima koji rade na sat stopa osnovne plate se utvrduje
prema trzistu rada. Posto je ciljevima DZzonsonvil sosidza predvideno da radnik radi na
sopstvenom usavrsavanju, a data je i podrska timskom radu, kompanija je povecanje
stope osnovne plate vezala za angazovanost radnika na licnom obrazovanju i u¢enju
novih vestina, a godisnji bonus za sveukupni ucinak organizacije.

(Preuzeto iz D.AF. Stoner, R.E.Fridman, D.L.R.Ggilbert, Jr. (1997) MenadZment, Zelnid, Beograd,
str. 365.)
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3.2.2. NADOKNADE ZASNOVANE NA KOMPETENCIJAMA

Ovaj princip odredivanja nadoknada, misljenja smo, najvise odgovara savremenom
i promenjivom okruzenju. Znanje koje poseduje pojedinac, njegove vestine i umesnost
predstavljaju osnov za stvaranje konkurentske prednosti savremenih organizacija. Zapo-
sleni se, u ovom slucaju, ne nagraduju po opisu radnog mesta na kome rade, ve¢ po znanju
i vestinama koje primenjuju tokom obavljanja svog posla.

3.2.3. SIRE GRUPISANJE

Ovaj trend u isplatama nadoknada polazi od grupisanja poslova u manji broj siroko po-
stavljenih razreda koji se sastoje od relativno velikog broja radnih mesta i $irokog raspona
plata. Osnovna prednost ovako postavljenog sistema isplate jeste u tome $to se zaposleni
mnogo lakse mogu prebacivati sa jednog na drugo radno mesto, a da im se cena rada, pri
tom, zadrzi u Siroko postavljenom rasponu cene rada za taj razred poslova.

4k,

STIMULACIJE - POJAM I VRSTE

Mimo isplata redovnih naknada koje zaposleni dobijaju, ¢esto im se isplacuju razni
vidovi stimulacija, tj. podsticaja za efektivno i efikasno obavljanje posla.

Najces¢i vidovi stimulacija koji se javljaju u praksi, a pominju u delima vecine autora u
oblasti menadzmenta ljudskih resursa, su: dodatak na platu, priznanje, pla¢anje po koma-
du, timski podsticajni planovi, podela profita, vlasnistvo nad akcijama i onlajn programi
nagradivanja. O navedenim oblicima stimulacija bice reci u tekstu koji sledi.

¢ Dodatak na platu. Na osnovu postignutih rezultata i doprinosa zaposlenom se
povecava plata, tako da ovaj vid stimulacije postaje stalan deo plate zaposle-
nog. Najcesce se u ovom slucaju radi o kratkoro¢nim stimulacijama koje mogu
biti povisice, bonusi i posebni vidovi nagrada. Povisica predstavlja oblik zarade
¢ija se veli¢ina utvrduje na osnovu individualnih performansi. Programi dava-
nja povisica ubrajaju se u tradicionalne metode i podrazumevaju da ukupnu
zaradu zaposlenog ¢ini plata i povisica, koja predstavlja proporcionalno mali
procenat osnovne plate koji predstavlja nagradu za ostvarene performanse.'®
Bonus je jednokratna isplata zaposlenima koja se daje na kraju poslovne godine
ukoliko se ostvare definisani ciljevi. Bonusi mogu biti bazirani na objektivnim
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pokazateljima (npr. performanse kompanije) ili subjektivnim ocenama u procesu
ocenjivanja individualnih preformansi zaposlenih.'”

Priznanje. Sve vise se u praksi koriste priznanja koja idu sa ili bez finansijskih
nagrada, jer je praksa pokazala da ovaj vid stimulacije ima izuzetne rezultate u
praksi.

Plaéanje po komadu je najstariji vid stimulacije i podrazumeva isplatu odredene
cene za svaki proizvod, tj. rezultat rada zaposlenog.

Timski podsticajni planovi se odnose na stimulaciju celog tima ili grupe, a ne
pojedinacno svakog zaposlenog. Cilj ove vrste stimulacije jeste da se pospesuje
timski rad, $to je, uz jacanje inovativnosti i reSavanje problema, i osnovna pred-
nost ovog vida stimulisanja. Ipak, postoje i negativne strane timskih stimulacija,
a to su: otezavanje jasno definisanih stimulacija zbog postojanja razli¢itih timova
u organizaciji, teSkoce u identifikaciji timskih performansi, nemoguc¢nost svih
zaposlenih da rade u timovima, mogu¢nost podsticanja negativne konkurencije
izmedu clanova tima kao i tesko¢e u administrativnom sprovodenju.'®

Podela profita podrazumeva stimulaciju u vidu dela godi$njeg profita organi-
zacije. Najcesce se isplacuje u gotovini u odredenim vremenskim inetrvalima.

Vlasnistvo nad akcijama. Klasi¢an vid kupovine akcija podrazumeva mogu¢nost
da u odredenom periodu zaposleni i menadzZeri u organizaciji mogu da otku-
pe odredeni procenat akcija te organizacije. Druga moguc¢nost vlasnistva nad
akcijama ostvaruje se putem tzv. planova o vlasni$tvu nad akcijama (Employee
Stock Ownership Plan — ESOP) na osnovu kojih ,,kompanija prilaze deo svojih
akcija - ili gotovinu koja se koristi za kupovinu tih akcija - u starateljski fond
osnovan radi kupovine akcija te firme za zaposlene. Firme uglavnom daju te
priloge jednom godisnje srazmerno ukupnim nadoknadama zaposlenih. Fond
drzi akcije na individualnim racunima zaposlenih, a deli ih zaposlenima posto
odu u penziju (ili na drugi nacin prekinu sluzbu), pod uslovom da su dovoljno
dugo radili u firmi i tako zaradili vlasni$tvo nad akcijama.“'®

Onlajn programi nagradivanja. Mnoge firme koriste ovaj vid stimulacije koji se
sastoji u sklapanju ugovora sa onlajn firmama kako bi se smanjili troskovi po-
stupka nagradivanja. Da biste dobili sliku ovog vida stimulacije mozete posetiti
neki od najpoznatijih internet sajtova za nagradivanje zaposlenih za izuzetne re-
zultate: bravanta.com, giveanything.com, netcentives.com, premierchoiceaward.
com, incentivecity.com, salesdriver.com i kudoz.com.
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5.

BENEFICIJE - POJAM I VRSTE

Pod beneficijama podrazumevamo deo nadoknade zaposlenima koji je najée$ce ne-
materijalne prirode i koji na direktan ili indirektan nacin motivi$e zaposlene. Razlika u
pristupu beneficijama od kompanije do kompanije govori koliko je ova oblast od velike
vaznosti za motivisanje zaposlenosti, njihovu posvecenost poslu i, samim tim, povecanju
konkurentske prednosti organizacije. Veoma vazno za postavljanje sistema beneficija jeste
kreativan i inovativan pristup ovom problemu od strane poslodavca. Otuda nije retkost
da upravo beneficije budu presudne za pojedinca prilikom izbora kompanije u kojoj ¢e
zasnovati radni odnos ili kompanije u kojoj ¢e ostati dugi niz godina.

Postoje razlicite vrste beneficija, kao i podela u literaturi. Mi smo se opredelili na podelu
beneficija na:'** beneficije u vezi sa odsustvovanjem sa posla, beneficije u vezi sa osigura-
njem, penzione beneficije, usluzne beneficije i beneficije kao podrska porodici i fleksibilni
beneficioni programi.

5.1. BENEFICIJE U VEZI SA ODSUSTVOVANJEM SA POSLA

Ova vrsta beneficija je najcesca, gotovo obavezna, u praksi, a njeni troskovi najvise
opterecuju budzete poslodavaca. Najveci deo ovih beneficija obavezan je i regulisan zako-
nima skoro u svim zemljama. U ovu vrstu beneficija spadaju osiguranje za nezaposlene,
neradni dani i godi$nji odmori, bolovanje i otpremnina. Ovde bismo mogli da dodamo i
fleksibilne oblike radnog vremena koji su sve popularniji i sve se vise primenjuju. Ovakav
oblik beneficija ima za cilj da se u potpunosti izade u susret potrebama zaposlenih, te se
tako u praksi javljaju fleksibilne radne nedelje, podela posla, pa ¢ak i obavljanje posla kod
kuce, $to smo pominjali na viSe mesta u knjizi.

KONDENZOVANA NEDELJA U KOMPANIJI HP

,Kondenzovana nedelja“ (Compressed Workweek) je opcija koja dozvoljava zaposle-
nima da rade zakonom predvideni broj sati, ali po rasporedu drugacijem od uobicaje-
nih pet radnih dana. Zaposleni u Centru za finansijske usluge Hjulit Pakard, Colorado
Springs, predlozili su svojim menadZerima ,kondenzovanu radnu nedelju“ od cetiri
10-Casovna radna dana umesto pet 8-¢asovnih radnih dana. Zaposleni koji su radili na
finansijskim transakcijama sa kompanijama u Americi, u ovom slucaju, isticali su dve
prednosti ovakvog radnog vremena: poboljsanje servisnickog sektora zbog duzih smena
koje viSe odgovaraju rasponu geografskih i vremenskih zona za pozive korisnika, i una-
predenje morala zaposlenih. Posto su se saglasili sa predlogom zaposlenih, menadZeri
su otkrili da je produktivnost medu zaposlenima koji rade Cetiri dana u nedelji gotovo
udvostrucena. Sudeci po reCima DZeri KeSmena, menadZera zaduZenog za programe
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rada u HP, skracena radna nedelja je smanjila broj prekovremenih ¢asova za polovinu
i povecala ustede u platnom budzetu za 50%. Ovaj program je, takode, pomogao HP da
privuce i angaZuje nove zaposlene.

(Preuzeto iz L.E.Boone, D.L.Kurtz, (2000) Contemporary Business 2000, Harcourt College Pu-
blishers, str. 305.)

Beneficije u slucaju nezaposlenosti podrazumevaju pruzanje odredene pomoc¢i izvestan
vremenski period ljudima koji ostaju bez posla. U zavisnosti od zvani¢ne legislative po tom
pitanju, vremena koji je zaposleni proveo u odredenoj organizacija, kao godina ukupnog
radnog staza, odreduje se obim i oblik ove pomo¢i. Primer ovih vrsta beneficija je npr. oba-
veza poslodavca da, u slucaju otkaza ugovora o radu, zbog izvesnih promena tehnoloske,
ekonomske ili organizacione prirode, koje su nastupile u organizaciji, isplati otpremninu
zaposlenom od npr. dve do pet zarada zaposlenog, u zavisnosti od duzine njegovog staza.

Odsustvo sa posla zbog bolesti, tzv. bolovanje, veoma je vazan vid beneficija, ali postu-
pak, uslovi i trajanje bolovanja, regulisani su zakonom. Jos jedan vid beneficija jeste placeni
odmor i odsustvo. Broj dana placenog odmora zavisi¢e od vremena koji je zaposleni proveo
u organizaciji, kao i od ukupnih godina staza zaposlenog. U ovu vrstu beneficija spadaju i
placeni dani odsustva u vreme drzavnih ili verskih praznika. U Srbiji je Zakonom o radu'*!
predviden dnevni odmor u toku radnog vremena u trajanu od trideset minuta, sedmicni
odmor, najmanje dvadeset cetiri ¢asa neprekidno i minimum od 20 radnih dana godis-
njeg odmora koji se uvecava po osnovu doprinosa na radu, uslova rada, radnog iskustva,
stru¢ne spreme zaposlenog i drugih kriterijuma utvrdenih opstim aktom ili ugovorom
o radu. Po navedenom zakonu, zaposleni ima pravo i na plac¢eno odsustvo, u zakonom
predvidenim slucajevima, u ukupnom trajanju do pet radnih dana u toku kalendarske
godine. Porodiljsko odsustvo traje godinu dana.

Naravno broj dana predviden ovom vrstom beneficije zavisi od zemlje do zemlje. Na-
vedeno mozete videti u primeru koji sledi.

BENEFICIJE SIROM SVETA
Nemacka Japan
9 placenih dana praznika godisnje 15 placenih dana praznika godisnje
14 nedelja porodiljskog bolovanja 14 nedelja neplacenog porodiljskog odsustva
6 dana placenog odsustva zbog bolesti 10 - 20 dana placenog odmora (broj dana zavisi
18 dana placenog odmora od godina staza)
Svedska Rusija
12 plaéenih dana praznika godisnje 9 placenih dana praznika godisnje
7 nedelja placenog porodiljskog bolovanja 70 dana placenog porodiljskog odsustva
14 dana placenog odsustva zbog bolesti 28 dana pla¢enog odmora (broj dana zavisi
25 dana placenog odmora od godina staza)
U slucaju bolesti - do 100% plate, u zavisnosti
od staza
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Indija Velika Britanija

13 placenih dana praznika godisnje 8 placenih dana praznika godisnje

12 nedelja placenog porodiljskog bolovanja 2 nedelje placenog porodiljskog odsustva (uz
1 dan pla¢enog odmora za svakih 20 dana rada mogucnost dodatnih 26 nedelja u zavisnosti
u prethodnoj godini od godina staza)

28 dana placenog odmora do 28 nedelja placenog odsustva zbog bolesti

Izvor: Society of Human Resource Management, Global HR Library - World Watch (2005), do-
stupno na www.shrm.org/global/library/published/country

5.2. BENEFICIJE U VEZI SA OSIGURANJEM

Beneficije u vezi sa osiguranjem obuhvataju zdravstveno, bolnicko i invalidsko osigu-
ranje. Danas se gotovo podrazumeva da poslodavac svojim zaposlenima nudi navedene
vrste osiguranja. U kojoj meri ¢e ove beneficije biti zastupljenje zavisi delimi¢no od zakona,
delimi¢no od samog poslodavca. Ono $to je vazno navesti jeste, mozemo slobodno reci,
trend da u ovim vidovima osiguranja sve vi$e poslodavaca vidi nac¢in da pridobije i zadrzi
svoje zaposlene. U razvijenim zemljama zdravstvena, bolnicka i invalidska zastita je otisla
i dalje, pa se zaposlenima nudi mogucnost osiguranja izvesno vreme i nakon odlaska u
penziju. Posebno je aktuelna zabrana diskriminacija trudnica koja je regulisana i posebnim
zakonima u veéini zapadnih zemalja.

Pod zdravstvenim osiguranjem podrazumevamo osiguranje u slucaju bolesti i povrede,
kako na poslu, tako i van posla. Ovo osiguranje je regulisano zakonom i podrazumeva ne
samo pravo na zdravstvenu zastitu, nego i pravo na nadoknadu zarade za vreme u kome
je osiguranik bio sprecen da radi, naravno iz medicinski opravdanih razloga.

5.3. PENZIONE BENEFICIJE

Penzione beneficije su u najve¢em broju slucajeva regulisane zakonom. Penzijske na-
doknade se u vecini zemalja ostvaruju na tri nacina. Prvi nacin je socijalnim osiguranjem
¢ime se ostvaruje osnovna finansijska zastita i minimalna socijalna sigurnost stanovnistva.
Drugi nacin je osiguranjem koje finansira poslodavac, poznato kao penzijsko osiguranje na
osnovu zaposlenja. Ovaj nac¢in osiguranja se smatra dodatnom finansijskom zastitom koja
nastaje formalnim sporazumom izmedu poslodavca i zaposlenih. U ovom slucaju na bazi
uplacenih doprinosa poslodavac se obavezuje da ¢e u trenutku prestanka radnog odnosa
ili kasnije, svojim zaposlenima isplatiti penzijsku naknadu. Tre¢i nacin je individualno
penzijsko osiguranje kao dopunsko i dobrovoljno osiguranje kojim se ostvaruje pravo na
penzijske nadoknade u ve¢ini razvijenih zemalja. U razvijenim zemljama pored drzav-
nih, postoje i privatni fondovi penzijskog osiguranja. Naravno, postoje razli¢ite osnove
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penzionog osiguranja, od kojih su najc¢e$c¢e u praksi pravo na starosnu penziju, pravo na
invalidsku penziju i pravo na porodi¢nu penziju. Organizacije imaju obavezu da redovno
uplacuju iznos za penziono osiguranje zaposlenih i da, u trenutku kada zaposleni ispuni
zakonom postavljene uslove u pogledu godina zivota i godina staza, preduzmu sve potreb-
ne aktivnosti kako bi se ceo postupak sproveo na vreme i po zakonu.

5.4. USLUZNE BENEFICIJE I BENEFICIJE KAO PODRSKA PORODICI

Ova vrsta beneficija je u praksi veoma $iroko postavljenja i obuhvata ¢itav niz po-
godnosti za zaposlene. Mozda prva asocijacija na ovu vrstu beneficija jeste pruzanje niza
usluga koje se odnose na porodicu, kao $to je npr. cuvanje dece. Niz usluga koje su sve
vide zastupljene u praksi velikih kompanija odnose se na pruzanje pravnih ili finansijskih
saveta, saveta koji se odnose na vaspitanje dece, negu starijih ili bolesnih kao i izdvajanje
dotacija za potrebe obrazovanja zaposlenih.

Kako ce organizacija sprovesti ovaj vid beneficija, zavisi od samih ciljeva koje organi-
zacija Zeli da postavi ovim vidom nagradivanja zaposlenih, ali i od samog radnog mesta i
zaposlenog o kome je re¢. Neke od navedenih beneficija se odnose na usluge koje se ¢ine
samom zaposlenom kao npr. pruzanje raznih vrsta pomo¢i ili saveta samom zaposlenom
(savetovanje u slucaju stresa isl.), pla¢ena putovanja, mogué¢nost koris¢enja odredenih od-
maraliSta i dr., a neke se odnose na stvaranje uslova zaposlenom da kvalitetno i posvec¢eno
obavlja svoje radne zadatke (Cuvanje dece, prevoz zaposlenih, ishrana na poslu, placanje
troskova stanovanja itd.).

BENEFICIJE U KOMPANUJI VOLMART

Volmart Stor nastoji da udovolji razli¢itim potrebama svojih saradnika kroz Siroku lepezu
beneficija. Volmart Stor nudi vise od pedeset razliCitih beneficija, osmisljenih tako da po-
mognu saradnicima ove ¢uvene kompanije da prepoznaju svoje posebne licne, porodi¢ne
i finansijske potrebe i koje su klasirane u Cetiri kategorije, jednostavne za prepoznavanje:
moje zdravlje (My Health), moj novac (My Money), moj dom (My Home) i moja karijera
(My Career).

Moje zdravlje (My Health) ,beneficije osmisljene su tako da zaposlene zastite od enor-
mno velikih troskova medicinske nege i leCenja. Ovaj vid beneficija ukljucuje Zivotno, zubno,
osiguranje u slucaju priviemene sprecenosti za rad, osiguranje u slucaju trajnog invaliditeta,
osiguranje u slucaju neocekivanih povreda i osiguranje u slucaju smrti.

Moj novac (My Money) beneficije nude zaposlenima nekoliko nacina da ustede i in-
vestiraju novac u cilju njihove finansijske sigurnosti. Profit Sharing i 401 (k) plan pomaze
zaposlenima da Stede radi obezbedenja svojih finansijskih potreba na duZi rok, npr. za
penziju, a Associate Stock Purchase Plan omogucava zaposlenima kupovinu deonica. Ovaj
paket beneficija ukljucuje i finansijsku obuku, programe placanja i popuste za zaposlene i
¢lanove njihovih porodica.
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Moj dom (My Home). Vlolmart veruje da je veoma vazno za zaposlene da nadu pravi
balans izmedu svog posla i privatnog Zivota. Ovaj paket beneficija osmisljen je tako da
pomogne zaposlenima u ovom naporu i obuhvata nadoknade za obrazovanje zaposlenih,
obezbedivanje Skolarine za visi stepen obrazovanja, cuvanje dece pod povoljnim uslovima,
mogucnost odsustvovanja sa posla, putovanja, besplatna profesionalna savetovalista za
zaposlene i ¢lanove njihovih porodica.

Moja karijera (My Career) paket beneficija osmisljen je tako da svakom zaposlenom
pruzi moguénost napredovanja i prosperiteta u svojoj karijeri. Ovaj paket beneficija obu-
hvata, casove treninga i obuke, kompjuterizovane treninge, obuku u prodavnicama i na
samom radnom mestu, mentorstvo i mnoge druge mogucnosti koje ¢e svakom zaposlenom
pruZiti znanje i vestine potrebne za uspesnu karijeru.

Dostupno na www.walmartstores.com. Preuzeto sa sajta 11.9.2010.

5.5. FLEKSIBILNI BENEFICIONI PROGRAMI

Poslodavci su danas saglasni sa stavom da se zaposleni razlikuju po tome koje su im
beneficije potrebne Kao rezultat ovakvog shvatanja nastali su fleksibilni beneficioni pro-
grami.'”” Pod njima podrazumevamo takav sistem beneficija u kome se zaposlenom nude
razne beneficije, a od njega se ocekuje da odabere, naravno, u odredenim finansijskim
limitima, program koji mu najvise odgovara. Prednosti ovakvih programa su viSestruki.
Ne samo $to se na ovaj nacin zaposleni motiviSe na njemu odgovarajuci i poZeljan nacin,
nego ovaj vid beneficija jaca vezu izmedu poslodavca i zaposlenog, povecavaju lojalnost
zaposlenog i poboljsava imidz preduzeca.

5.5.1. ,KAFETERIJA“ SISTEM BENEFICIJA

U ovom sistemu beneficija, koji se uglavnom javlja u razvijenim zemljama, poslodavac
svakom zaposlenom odreduje budzet i dozvoljava im da potrose ta sredstva na Zeljeni
nacin, ali uz dva ogranicenja. Jedno ogranicenje se odnosi na obavezu krajnjeg limitiranja
troskova svakog paketa, od strane poslodavca. Drugo ogranicenje je u tome $to svaki paket
beneficija mora da ukljuc¢i odredene stavke, npr. socijalno osiguranje ili osiguranje u slucaju
nezaposlenosti. Cesto, zaposleni mogu, nakon pola godine, da unesu promene u svoj paket
beneficija. Najcesce se, u okviru ovog paketa, koriste racuni sa fleksibilnom namenom za
medicinske i druge troskove ili debitne kartice koji se mogu koristiti u istu svrhu.

5.5.2. BENEFICIJE I LIZING ZAPOSLENIH

Mnoge male firme nisu u mogucnosti da svojim zaposlenima obezbede sredstva za
vecinu beneficija o kojima smo govorili. To je i razlog stupanja na scenu firmi za lizing
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zaposlenih. Lizing zaposlenih znaci da svi zaposleni jednog poslodavca dospevaju na platni
spisak firme za lizing koja postaje njihov zakonski poslodavac i obavlja administrativne
poslove za zaposlene.U tom slucaju, zaposleni postaju deo mnogo vece grupe (zajedno sa
zaposlenima drugih poslodavaca) za koju je sada moguce platiti Zeljene beneficije. Zapravo,
placanje beneficija je veoma veliki trosak za manje kompanije zato $to stope za zivotno i
zdravstveno osiguranje mogu biti veoma visoke ako poslodavac ima samo dvadeset ili tri-
deset zaposlenih. Kompanija za lizing moze da ponudi beneficije uz niske troskove. Dakle,
u ovom slucaju, poslodavci treba da dozvole trecoj strani da postane zakonski poslodavac
njihovih zaposlenih (koji dobijaju otkaz od svog poslodavca usled ¢ega ih angazuje firma
za lizing), da bi obezbedio njihovo adekvatno osiguranje i beneficije.

6.

NEMATERIJALNE STRATEGIJE MOTIVACIJE

Vrlo je vazno naglasiti da zaposleni u novoj ekonomiji teze zadovoljenju ne samo po-
treba koje su u vezi sa novcem i ve¢ navedenim materijalnim kompenzacijama. Sve veci
znacaj u razvoju pojedinca ima zadovoljenje potreba viseg nivoa. Mnogi autori smatraju da
je u tom smislu, narocito vazno obratiti paznju na tzv. nematerijalne strategije motivacije
kojima bi se moglo pomoc¢i u zadovoljenju navedenih potreba. Iako smo neke od ovih
strategija ve¢ pominjali, posebno u delu udzbenika koji se odnosi na obuku zaposlenih,
ovo je prilika da im se detaljnije posvetimo i potvrdimo viSestruku korist ovakvih strategija
i aktivnosti organizacije. U literaturi je izrazeno misljenje da u nematerijalne strategije
motivacije spadaju:

1. Dizajniranje posla (Job design). Ve¢ je poznata ¢injenica da suvise visoka podela po-
sla i specijalizacija u poslu ima svoje negativne strane koje se ogledaju u monotoniji,
dosadi i apatiji zaposlenih. Mnogobrojna su istrazivanja sprovedena sa namerom,
ne samo da otkriju negativne posledice specijalizacije, ve¢ i da nadu resenje ovog
problema. Zaklju¢ak do koga je vec¢ina autora dosla jeste da dizajniranje, oblikovanje
i organizacija posla na pravi na¢in, moze da smanji navedene posledice specijaliza-
cije i da dodatno motivise zaposlene. Najpoznatije strategije koje su predlozene u
ovom smislu jesu:

2. Rotacija posla (Job rotation) podrazumeva planirano i vremenski ograni¢eno me-
njanje posla zaposlenog i kruzenje od jednog do drugog radnog mesta u skladu sa
njegovom stru¢no$c¢u i sposobnostima.

3. Prosirivanje posla (Job enlargement) podrazumeva dodeljivanje srodnih poslova
zaposlenom, ¢ime se povecava odgovornost zaposlenog i njegova zainteresovanost
Za posao.
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4. Obogacenje posla (Job enrichment) podrazumeva davanje vecih ovlascenja zapo-
slenom u smislu odlu¢ivanja o metodama i nacinu rada, povecanju odgovornosti
zaposlenih, povecanju saradnje sa kolegama, sagledavanju uloge koju zaposleni ima
u stvaranju dodatne vrednosti organizacije kao celine.

5. Participacija zaposlenih (Participation) ukljucuje zaposlene u procese donosenja
odluka. Najcesce se primenjuje kao participacija u resavanju problema i participacija
u upravljanju pomocu ciljeva.

6. Opunomocivanje (Empowernment) se sve ¢e$ce javlja u praksi kao strategija moti-
vacije zaposlenih. Ono obuhvata podelu mo¢i sa drugima, tako da opunomoceni
zaposleni ima osecaj odgovornosti, svestan je poverenja koje mu je dato, §to ga
dodatno motivise da radi na jo$ efikasniji nacin.

7. Fleksibilni oblici radnog vremena (Flexibile Work Schedules). Na pocetku naseg
izlaganja o beneficijama naveli smo pozitivno iskustvo Hewlett-Packard-a sa tzv.
kondenzovanom radnom nedeljom. U ovom slucaju praksa je potvrdila ono sto
sve veci broj autora navodi u svojim radovima, a to je ¢injenica da fleksibilni oblici
radnog vremena (npr. fleksibilne i skracene radne nedelje, podela posla, fleksibilno
radno mesto, obavljanje posla kod kuce), ne samo da povecavaju produktivnost
zaposlenih, nego ih dodatno motivisu i podsti¢u na efikasan rad.

8. Redizajniranje (prilagodavanje) organizacione kulture (Culture redesign). Pod orga-
nizacionom kulturom podrazumevamo sistem pretpostavki, verovanja, vrednosti i
normi ponasanja koje su ¢lanovi jedne organizacije razvili i usvojili kroz zajednicko
iskustvo i koji usmeravaju njihovo misljenje i ponasanje.'”® Kao takva, organiza-
ciona kultura je veoma vazna za bilo koju vrstu promena koja se inicira u samoj
organizaciji. Zapravo, svaki nacin iniciranja promena unutar organizacije, zahteva
ostvarivanje osnovne pretpostavke: promenu organizacione kulture, tj "mentalnog
sklopa” organizacije.”* U kontekstu organizacione kulture kao faktora motivacije
zaposlenih, moramo navesti ¢injenicu da ¢e ovakvu ulogu odigrati samo organi-
zaciona kultura koja ima odredena obelezja, tj. organizaciona kultura koja svojim
osnovnim vrednostima smatra svoje zaposlene i znanje koje poseduju, razvija klimu
koja podstice kreativnost i inovaciju, potencira nagradivanje dobrog rada i dobrih
poslovnih praksi, pospesuje komunikaciju medu zaposlenima, obezbeduje uslove
u kojima se vrednuje i ceni svaka nova ideja, stvara i neguje osecaj zadovoljstva i
uspeha zbog visokog kvaliteta rada.
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REZIME

Pod ocenom ucinka podrazumevamo uporedivanje rezultata zaposlenih sa uspo-
stavljenim standardima. Znacaj ocene ucinka zaposlenih sastoji se u tome Sto ¢e na
osnovu ove evaluacije (ocene) menadzeri biti u moguc¢nosti da donesu objektivnu
odluku o kompenzacijama, promocijama, napredovanjima i transferima zaposlenih.
Na osnovu procene uc¢inka zaposlenih, a uz realno postavljene ciljeve organizacije,
podataka o novim znanjima i veStinama koje radnik stice u procesu obuke, potrebnoj
motivaciji i adekvatnom nagradivanju zaposlenih, organizacija je u moguc¢nosti da
upravlja radnom efikasno$¢u organizacije kao celine.

Sistem upravljanja radnom efikasnos¢u (performance management) ukljucuje
brojne aktivnosti koje se preduzimaju u cilju utvrdivanja ciljeva poslovanja, obezbe-
divanja adekvatne obuke i razvoja zaposlenih, razvoja njihovih odgovarajucih vestina
i znanja, procene dali je ponasanje zaposlenih bilo usmereno ka ostvarivanju ciljeva
i, na osnovu svega iznetog, nagradivanja zaposlenih na nacin koji bi trebalo da od-
govara ne samo potrebama kompanije, nego i licnim ciljevima zaposlenih u smislu
planiranja i razvoja njihove karijere. Kada se govori o upravljanju radnom efikasno-
$¢u, posebno je bitno utvrditi koji se ciljevi ovog sistema postavljaju pred njega, kao
i koje sve teskoce treba uzeti u obzir pri njegovom sprovodenju.

Najvazniji organizacioni ciljevi procene radnog uc¢inka i upravljanja radnom efi-
kasnos$c¢u su:

*

prenosenje organizacionih ciljeva, omogucéavanje zaposlenima povratnu
informaciju i njthovom radnom ucinku;

odredivanje osnove za unapredenje na posluy;

pruZanje osnova za donoSenje odluke o smanjenju broja zaposlenih;
podsticanje unapredenja radnog ucinka;

motivisanje nadprosecnog radnog ucinka;

postavljanje i merenje ostvarenja organizacionih ciljeva;
savetovanje zaposlenih koji postizu slabe rezultate u radu;
utvrdivanje izmena u sistemu nagradivanja;

podsticanje ciljanog usavrsavanja i mentorstva;

omogucava uspesno planiranje radne snage i popunjavanje upraznjenih
radnih mesta ve¢ zaposlenima u organizaciji;

utvrdivanje potreba zaposlenih za obukom i razvojem;

utvrdivanje potreba organizacije za obukom i razvojem;
potvrdivanje ve¢ donetih odluka o zaposljavanju;

omogucavanje pravne osnovanosti odluka odeljenja za ljudske resurse i
popravljanje opsteg radnog uc¢inka organizacije.
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Da se radi o jednom veoma sloZenom procesu, svedoci i pojava velikog broja tesko-
¢a koja se dovodi u vezu sa upravljanjem radnom efikasnos¢u. U ovom poglavlju smo
govorili o teSko¢ama koje su u vezi sa pojedincem i teSkoce koje su u vezi sa procesom.
0 kojim god teSko¢ama da je rec, organizacija treba da preduzme sve potrebne mere
kako bi ih svela na najmanju moguc¢u meru i time pospesila efikasnost samog procesa.

Govoreci o specificnim na¢inima kojima se u menadZzmentu ljudskih resursa meri
i procenjuje radni u¢inak zaposlenih, objasnili smo slede¢e metode: metoda kritickog
incidenta, metoda pismenog ogleda, metoda naizmeni¢nog rangiranja, graficka ska-
la procene, poredenje vise lica, metoda upravljanja postavljanjem ciljeva, povratne
informacije za 360 stepeni, kompjuterizovani i internet sistemi za procenu ucinka i
elektronski sistemi za pracenje radne efektivnosti.

Veoma je vazno da sistem kompenzacija i beneficija u jednoj organizaciji bude
zasnovan na jasno preciziranim i pravicnim kriterijumima koji ¢e, s jedne strane ne
samo privuci, ve¢ i zadrZati kvalitetne i stru¢ne ljude u organizaciji, a sa druge strane,
motivacijom zaposlenih, povecati u¢inak organizacije kao celine. Kada govorimo o
kompenzaciji mislimo na nadoknade zaposlenima pod kojima podrazumevamo sve
vidove plata ili nagrada koje se daju zaposlenima, a proisticu iz njihovog rada. Nado-
knade mogu biti finansijske, direktne isplate (plate, bonusi, stimulacije i podsticaji)
i indirektne, najcesSce nefinansijske (beneficije - penziona i zdravstvena osiguranja,
otpremnine, odmori i sl.).

Organizovanje adekvatnog sistema kompenzacije, tj. finansijskog nacina nagra-
divanja zaposlenih je od velikog znacaja za organizaciju. Ovim na¢inom motivacije
zaposlenih postiZe se, ne samo odgovarajuca nagrada zaposlenih za njihov rad i po-
stignute rezultate i, samim tim, poboljSanje poslovanja organizacije kao celine, nego
i njihovo zadrZavanje u organizaciji. Svaki sistem kompenzacije polazi, najcesce, od
sledec¢ih faktora: zakonskih propisa, nivoa primanja za isto radno mesto u drugim
kompanijama, troskova Zivota, mogucnosti pla¢anja organizacije i produktivnosti
samih zaposlenih. Cuveni autor G. Dessler govori o pet koraka u procesu utvrdivanja
cene rada: pregled plata, evaluacija posla, grupisanje slicnih poslova u platne razrede,
utvrdivanje cene rada za svaki platni razred i utvrdivanje raspona plata u okviru
platnog razreda. Ovde je posebno vazno naglasiti da savremena ekonomija polako
pomera ve¢ ustaljene granice i principe po mnogim pitanjima. Jedno od njih je i pitanje
odredivanje nadoknade zaposlenima. Za razliku od tradicionalnog pristupa odrediva-
nja nadoknade koji je polazio od stalno odredenih radnih mesta, definisanih funkcija
i jasno preciziranih radnih zadataka, da bi se danas postiglo potpuno zadovoljstvo
sistemom nadoknade, kako zaposlenih, tako i njihovih poslodavaca, potrebno je po¢i
od dinami¢nog okruZenja, promenjivih uslova poslovanja, fleksibilnih radnih mesta,
pa samim tim, i fleksibilno postavljenog sistema nadoknade. Imaju¢i u vidu navedene
promene, koncipirali smo i naSe naredno izlaganje.

Mimo isplata redovnih naknada koje zaposleni dobijaju, ¢esto im se isplacuju ra-
zni vidovi stimulacija, tj. podsticaja za efektivno i efikasno obavljanje posla. NajceS¢i
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vidovi stimulacija koji se javlaju u praksi, a pominju u delima veéine autora u oblasti
menadzmenta ljudskih resursa su: dodatak na platu, priznanje, placanje po komadu,
timski podsticajni planovi, podela profita, vlasnistvo nad akcijama i onlajn programi
nagradivanja.

Pod beneficijama podrazumevamo deo nadoknade zaposlenima koji je najce$ce
nematerijalne prirode i koji, na direktan ili indirektan nacin, motivise zaposlene. Ra-
zlika u pristupu beneficijama od kompanije do kompanije govori koliko je ova oblast
od velike vaZnosti za motivisanje zaposlenosti, njihovu posvecenost poslu i, samim
tim, povecanju konkurentske prednosti organizacije. Veoma vazno za postavljanje
sistema beneficija jeste kreativan i inovativan pristup ovom problemu od strane
poslodavca. Otuda nije retkost da upravo beneficije budu presudne za pojedinca
prilikom izbora kompanije u kojoj ¢e zasnovati radni odnos ili kompanije u kojoj
Ce ostati dugi niz godina. U ovom poglavlju smo se opredelili za podelu beneficija
na: beneficije u vezi sa odsustvovanjem sa posla, beneficije u vezi sa osiguranjem,
penzione beneficije, usluZzne beneficije i beneficije kao podrska porodici i fleksibilni
beneficioni programi.

Veoma je vazno jo$ jednom naglasiti znacaj nematerijalnih strategija motivacije
koje, kao zadovoljenje potreba viSeg nivoa, imaju za zaposlene. Tu spadaju: dizajni-
ranje posla, rotacija posla, prosirivanje posla, obogacenje posla, participacija zapo-
slenih, opunomocivanje, fleksibilni oblici radnog vremena i redizajniranje (prilago-
davanje) organizacione kulture.

PROVERITE SVOJE ZNAN]JE:

1. Sta podrazumevamo pod ocenom uéinka zaposlenih?
Navedite ciljeve upravljanja radnom efikasnoscu!

3. Koji problemi i tesko¢e se mogu javiti u upravljanju radnom efikasnos¢u?
Koji su nacini za njihovo prevazilazenje?
Iz kojih faza se sastoji proces procene radnog ucinka?

5. Koje metode se najcesce koriste u proceni radnog ucinka? S obzirom da
ste se u tekstu upoznali sa dobrim i loSim stranama svake navedene me-
tode, kojoj biste metodi, da ste na mestu menadZera ljudskih resursa, dali
prednost u praksi?

6. Navedite najcesce koriS¢ene podele nagrada! Koja od navedenih vrsta
nagrada vas motiviSe u privatnom Zzivotu? Da li mislite da ¢e tako bitiiu
profesionalnoj karijeri?

7. Sta podrazumevamo pod kompenzacijama?
8. Objasnite proces utvrdivanja cene rada!
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9. Stapodrazumevamo pod stimulacijama i koje se vrste stimulacija najée$ce
koriste u praksi?

10. Sta podrazumevamo pod beneficijama? Koje sve vrste beneficija postoje?
11. Objasnite znacaj nematerijalnih strategija motivacije!

PRIMENITE SVOJE ZNANJE:
VEZBA 1.
KAKO MOTIVISATI ZAPOSLENE!®S

U tekstu koji sledi data su primera dve organizacije i razli¢itih na¢ina motivacije
njihovih zaposlenih. Nakon pazljivog ¢itanja teksta i razmatranja posebnih i razli¢itih
metoda motivisanja zaposlenih, odgovorite na pitanja koja su data na kraju teksta.

SAP je najveci proizvodac poslovnih softvera u svetu. U ovoj kompaniji motivacija
zaposlenih je veoma veliki i ozbiljan zadatak, posebno kada se ima u vidu da kompa-
nijaima 29.000 zaposlenih u pedeset razli¢itih zemalja. Ispunjenje ovakvog zadataka
smatra se gotovo podvigom, a s obzirom da se politika kompanije po ovom pitanju,
kako se navodi u teoriji i praksi menadZmenta, smatra jednom od najuspeS$nijih.
Kao ilustraciju navodimo da je SAP osvojio niz nagrada za svoje inovativne nacine
odrzavanja svojih zaposlenih sre¢nim.

Zaposleni u SAP-u su vrlo dobro nagradeni. ,Nasa prosec¢na osnovna plata je oko
45.000 funti‘, kaZze Adrian Farely, direktor HR u SAP-u. , To je veoma dobar paket i
nasi ljudi uZivaju izuzetne beneficijie kao i bonuse. Ipak kako se borimo za najbolje
ljude na trzistu i cesto oni diktiraju svoje sopstvene uslove.”

Fleksibilnost. SAP je pokuSao da kreira fleksibilno radno okruZenje i motiviSucu
baznu strukturu pla¢anja koja poboljSava celokupne organizacione rezultate i pro-
duktivnost. Da bi bio motiviSuci i ohrabrujuci, svaki paket obuhvata fiksni, fleksibilni
i motiviSuci deo. Fleksibilni deo svake plate moZe biti upotrebljen za medicinske
usluge, penziju ili Zivotno osiguranje.

Prijatne kancelarije. Zaposlenima je obezbeden besplatan rucak u vrhunskom
restoranu, a sama zgrada u kojoj se radi dizajnirana je tako da ohrabri timski rad i
kreativnost. Zaposlenima i njihovim porodicama nudi se privatna zubna i zdravstve-
na nega kao i ostale usluge (hemijsko ¢is¢enje npr.). ,Kafeterija i radni prostor su
veoma lepi i svetli, kao i cela zgrada, Sto je veoma dobro za timski rad i kreativnost,”
kaze Rachel Cortes, menadZer za odnose sa Kklijentima. ,Atmosfera vas jednostavno
oraspoloZi. Takode imamo fleksibilne beneficije, tako da ja mogu da kupim vreme za
odmor ili da izaberem visi doprinos za svoju penziju, kao i mnogo drugih beneficija
za moju porodicu.”
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Sistem u SAP-u omogucava zaposlenima da po¢nu da rade rano, zavrse sa poslom
kasno, da rade delimi¢no radno vreme izvestan period, uzmu odsustvo svake, npr.
sedme godine (sabatical) ili uzmu neplaceno odsustvo. Paket beneficija zajednicki
je za sve. Najbolje beneficije nisu rezervisane samo za top menadzment. Poslovanje
ima veoma jaku kulturu bonusa i nagrada, tako da zaposleni oc¢ekuju da ¢e onaj ko
radi dobro biti dobro i nagraden. Ne postoje bogataske (,fat - cat”) tajne. Svi imaju
ugovore - i to je sve. Ukoliko top menadZment ne uspe, neée dobiti velike otpremnine
prilikom odlaska iz firme. SAP funkcioniSe tako Sto sve €ini transparentnim Sto je
moguce vise.

Ali Sta ako niste gigantski softverski konglomerat, a ipak Zelite da vasi zaposleni
uzivaju radeci za vas?

Uzmite Savuar bedz u zapadnom Londonu na primer. Radi se o mnogo manjem,
tradicionalnijem proizvodnom biznisu, ali koji ipak ima jedinstvene nacine motivacije
svojih zaposlenih.

Savuar pravi krevete jo$ od 1905. godine. Svaki krevet koSta 6.000 funti i proizvodi
se samo Sest kreveta nedeljno. Brzina svakako nije prioritet, ali zato kvalitet jeste.
Zaposleni ovde ne dobijaju bonuse da bi pravili vise kreveta brze i za krace vreme
i firma ne moze da im obezbedi visinu plata koju moZe Es-Ej-Pi na primer. ,Bonusi
ovde nemaju efekta. Umesto toga mi Zelimo da zaposleni imaju ose¢aj ponosa na
ono Sto rade i to tako Sto ucestvuju u proizvodu od pocetka do Kkraja,” kaze Alastair
Huges, menadZer Savuar.

Umetnicko delo. ,Umesto da imamo proizvodnju u kojoj radnici rade na samo
jednom delu kreveta, mi ih ohrabrujemo da urade ¢itav proizvod i onda kada je
krevet gotov, mi ih zamolimo da ga potpisu. Klijenti dolaze kod nas i upoznaju nase
osoblje.“ Klijenti Salju pisma zahvalnosti osobama koje su napravile njihov krevet i
svi u ovom poslu ponosni su na ono $to su uradili. Svi u ovom poslu su ponosni na
sve Sto su uradili. Osoblje se ohrabruje da daje nove ideje. Oni se ¢ak i sa godi$njih
odmora vracaju donoseci nove kataloge kreveta.

Dakle, dve veoma razli¢ite kompanije, ali ono $to im je zajednicko jeste napor da
motivisu svoje zaposlene. Uspeh oba biznisa zapravo i zavisi od toga.

PITANJA:

1. Zasto je vazno motivisati zaposlene?

2. Dalije velikim kompanijama lakSe da motiviSu zaposlene nego malim firma-
ma?

3. Dali navedene organizacije svoje zaposlene motiviSu kao radnike znanja?

4. Koje su beneficije za zaposlene i za sam posao kada jedna osoba napravi
proizvod od pocetka do kraja?

5. MozZete li navesti pozitivan primer motivacije zaposlenih iz vaSeg okruZenja?
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VEZBA 2.

U vezbi koja sledi, dat je pregled nekih osnovnih karakteristika nacina poslovanja
i organizacione kulture, ali i prikaz izgleda prostorija kompanije Gugl. Nakon pro¢i-
tanog teksta, odgovorite na postavljena pitanja.

lako je Gugl dosta porastao od kada je osnovan 1998. godine, jos uvek zadrzava
atmosferu malog preduzeca. U vreme rucka skoro svi rucaju u kafeteriji kompanije,
sede za kojim god stolom ima mesta i uzivaju u razgovoru sa zaposlenima iz razlic¢itih
Gugl timova.

Posvecenost inovativnosti se oslanja na teznju da se svako oseca slobodnim da deli
svoje ideje i miSljenja. To znaci da svaki zaposleni aktivno doprinosi i svako obavlja
viSe poslova. Budu¢i da u Guglu veruju da je svaki zaposleni podjednako bitan za
njihov uspeh, niko ne okleva da svojim pretpostavljenima postavi direktno pitanje na
sastancima na kraju svake radne nedelje. Politika zaposljavanja jasno je orijentisana
protiv diskriminacije i daje prednost sposobnostima u odnosu na iskustvo.

Kancelarije Gugla se nalaze Sirom sveta, a zaposleni u Guglu govore na desetine
jezika, od turskog do teluskog. Rezultat je tim koji oslikava globalnu korisnicku bazu
koja koristi Gugl. Kada nisu na poslu, zaposleni u Guglu se bave razli¢itim hobijima,
od biciklistickih kros trka, preko degustacije vina i letenja, do frizbija. Buduc¢i da ne
prestaju da rastu, uvek traze pojedince koji dele posvecenost stvaranju savrsene
internet pretrage, a pri tom se odli¢no provode.

SediSte kompanije, s ljubavlju nazvano Googleplex, nalazi se u gradu Mountain
View u Kaliforniji. Danas je to jedna od njihovih brojnih kancelarija Sirom sveta. [ako
sve kancelarije nisu identi¢ne, neki osnovni detalji jesu. Evo nekih pojedinosti koje
moZete naci u svakom Guglovom poslovnom prostoru:

+ autenticni pecati, od murala u Buenos Ajresu do zZicara u Cirihu, koji prenose
posebnost lokacije i identitet svake kancelarije;

+ Dbicikli ili skuteri za brzo stizanje sa sastanka na sastanak, psi, fotelje za
masazu i velike lopte na naduvavanje;

+ zaposleni u Guglu, koji dele pregradene kancelarije, Satore i prepune pro-
storije i tek nekoliko kancelarija u kojoj sedi po jedna osoba;

¢ prenosni ra¢unari na sve strane — standardna stavka za programiranje u
pokretu, slanje elektronske poste u hodu i hvatanje beleski;

+ stoni fudbal, stolovi za bilijar, tereni za odbojku, odabrane video igre, klaviri,
stolovi za stoni tenis i teretane u kojima se drZe ¢asovi joge i plesa;

+ lokalne grupe zaposlenih za svacije interesovanje, poput meditacije, filma
i salse;.

+ zdravi obroci za rucak i veceru za sve zaposlene u raznovrsnim Kkafeteri-
jama;
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¢ prostorije za pauzu pune raznovrsnih grickalica i pi¢a koje odrzavaju ener-
giju zaposlenih u Guglu.

PITANJA:

1. Gugl je prema prestiZnom magazinu Fortune godinama u prvih pet medu
,100 Best Companies to Work For.“. Razmislite zasto?

2. Sta nam govore pojedinosti o izgledu prostorija ove kompanije?
3. Sta moZemo zakljuéiti o odnosu koji Gugl ima prema svojim zaposlenima?

4. Dalinavedeno u tekstu mozemo dovesti u vezu sa motiacijom zaposlenih?
Objasnite!
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I X POGLAVLJE

PRACENJE TRENDOVA: ULOGA MENADZERA
LJUDSKIH RESURSA U UPRAVLJANJU PROMENAMA

Kada procitate ovo poglavlje bi¢ete u moguénosti da:

v

RN

AN

sagledate znacaj proucavanja trendova za menadzment ljudskih resursa,
objasnite klju¢ne trendove koji se javljaju na savremenom trzisu rada,
saznate u Cemu je znacaj proaktivnosti u menadzmentu ljudskih resursa,

upoznate ulogu koju menadzeri ljudskih resursa imaju u upravljanju pro-
menama,

upoznate proces upravljanja promenama i
upoznate klju¢ne modele upravljanja promenama koje se javljaju u praksi.

1.

ZNACAJ PRACENJA TRENDOVA U
MENADZMENTU LJUDSKIH RESURSA

Gotovo apsolutna sagalsnost u teoriji i praksi menadzmenta ljudskih resursa je po-
stignuta u vezi sa vaznom ulogom koju HR menadzeri imaju u pravljanju promenama.
Izvesno je da se radi i o0 mozda klju¢noj ulozi menadzera ljudskih resursa u savremenom
i neizvesnom poslovnom okruzenju - da upravljaju promenama i da pomazu, kako zapo-
slenima, tako i menadZmentu organizacije da svojim li¢nim i organizacionim razvojem
odgovaraju konstantnim zahtevima za promenama.

Da bi ovu ulogu menadzeri ljudskih resursa obavljali efikasno, neophodno je naglasiti
sledece. Najpre, za odrzavanje proaktivnosti od klju¢ne vaznosti je pracenje trendova koji
postoje na trziStu rada i u poslovnom okruzenju uopste i, drugo, neophodno je savladati
vedtinu upravljanja promenama. O ova dva aspekta bice reci u daljem tekstu.
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Ako organizacija zeli da bude proaktivna i spremna za neizvesnu trku u poslovnom
okruzenju, ona mora da izucava aktuelne trendove. Proucavanje trendova bi se moglo
definisati kao proucavanje podataka iz budu¢nosti. To znaci da su savremeni poslovni ljudi
i menadzeri, pa samim tim i menadzeri ljudskih resursa, u obavezi da stalno i redovno
izuc¢avaju trendove, nezavisno od delatnosti, veli¢ine ili broja zaposlenih u organizaciji.
Na ovaj nacin organizacija ¢e mo¢i, ne samo da se prilagodava ve¢ nastalim promenama iz
poslovnog okruzenja, ve¢ i da svojim delovanjem sama menja svoje poslovno okruzenje,
samu organizaciju i svoje zaposlene. Kao klju¢ne razloge izuc¢avanja trendova'** mozemo
navesti potrebu organizacije da jasno definse pravac svog buduceg poslovnog razvoja,
iniciranje novih ideja kao osnova za unapredenje proizvoda ili usluga, kao i stalno i ne-
ophodno azuriranje ve¢ postojecih organizacionih planova.

Ovakav nacin razmisljanja menadzera danas je neophodan, ne samo radi analize pros-
losti i proslih iskustava organizacije, ve¢ i radi sagledavanja novih ideja, novih proizvoda
i usluga u svetlu budu¢nosti i buducih desavanja u savremenom poslovnom okruzenju.

Ve¢ godinama unazad u oblasti menadzmenta ljudskih resursa iskristalisali su se opsti
trendovi koji se moraju redovno pratiti i razmatrati. O ovim trendovima smo na viSe mesta
govorili i ranije u knjizi:'*’

+ Trendovi koji su u vezi sa promenama same radne snage (sve starija radna snaga,
raznolikost radne snage, manjak potrebnih vestina i znanja radne snage)

+ Trendovi koji su vezi sa postizanjem visokih performansi (radnici znanja, osna-
zivanje zaposlenih, timski rad)

+ Trend fokusiranja na strategiju (postavljanje visoko kvalitetnih standarda,
merdzeri i akvizicije, downsizing, outsourcing, reinzenjering, $irenje na glo-
balno trziste)

+ Tehnoloske promene u menadzmentu ljudskih resursa (Internet ekonomija,
elektronski menadzment ljudskih resursa)

+ Promene u odnosima zaposlenih (novi psiholoski ugovor, fleksibilnost)

Istrazivanja trendova klju¢nih za menadzment ljudskih resursa su brojna i zaokupljaju
paznju kako teoreticara, tako i prakticara iz ove oblasti.'”® Pored ve¢ navedenih, opste
prisutnh trendova u menadzmentu ljudskih resursa, svakako treba pomenuti i sledece,
konkretne pojave na trzistu rada: uc¢esce u poslovnoj i trzisnoj utakmici pripadnika mla-
dih generacija; sve vi$e mladih ljudi na pozicijama lidera; jaz u vestinama i neuskladenost
izmedu potreba trzista i postojecih programa koje nude obrazovne ustanove; sve cesca
pojava promene karijere, kao i sve viSe Zena na vode¢im pozicijama. Ilustracije radi, prema
predvidanjima casopisa Forbes, zanovanim na velikom istrazivanju sprovedenom medu
400.000 hiljada zaposlenih i menadzera u proteklih par godina," klju¢ni trendovi koji ¢e
svakako uticati na organizaciju aktivnosti i rad menadzera ljudskih resursa su svakako:

¢ Vrednosti i verovanja milenijumske generacije (Y generacije) rodene izmedu
1980. i 2000. godine postaju dominantne u organizacionoj kulturi (saradnja,
drustvena odgovornost i vaznost postizanja balansa izmedu zivota i posla)

MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA



+ Najveca briga i prioritet HR menadzera postaje ukljucivanje i opunomocivanje
zaposlenih tako da ¢e uklju¢enost i posvecenost zaposlenih predstavljati klju¢ne
komponente poslovnog uspeha.

+ Pruzanje mogucnosti za profesionalnim razvojem ce biti klju¢ni faktor u zadr-
zavanju zaposlenih.

+ Mladi zaposleni, sve ces¢e popunjavaju rukovodece pozicije i sve vise menjaju
definiciju liderstva. U toku su znacajne i kvalitativne promene u stilu menad-
zmenta koji se zasniva sve vi$e na saradnji, a manje na strogoj hijerarhiji.

+ Sve je viSe prisutna potreba za transparentnoscu i vidljivos¢u u poslovnim ak-
tivnostima. Milenijumska generacija je odrasla na informacijama koje su stalno
prisutne i dostupne, te je navedeni zahtev ocekivan. Iskrenost postaje veoma
cenjena osobina kod lidera.**

¢ Jaz u vestinama nastavlja da se $iri.

+ Kontinuirana potraga za poslom je prisutna kod vecine zaposlenih.

+ Socijalni mediji se koriste kako bi se privukli i zadrzali talenti.

+ Uspesno planiranje sukcesije postaje prioritet.

+ Zene i dalje preuzimaju vodeée pozicije na radnom mestu.

+ Svevise ljudi pravi iskorak iz tradicionalnih puteva u svojoj karijeri.

+ Sve prisutnije tzv. zaposljavanje “na slepo” (blind hiring)*" - sprovodenje sto vise
aktivnosti koje spadaju u regrutovanje, pa ¢ak i u slekciju, isklju¢ivo na osnovu
sposobnosti i dostignuca, a bez li¢nih podataka o kandidatu.

Menadzeri ljudskih resursa treba ne samo da razumeju, ve¢ i da odgovore na navede-
ne, ali i druge trendove koji su sastavni deo njihove svakodnevnice. To je jedini nacin da
funkcija menadzmenta ljudskih resursa postane oslonac strategijskom razvoju organiza-
cije i ostvarenju korporativnih ciljeva uz stvaranje dodatne vrednosti, na osnovu znanja
i ve$tina zaposlenih.

Da bi funkcija menadzmenta ljudskih resursa odgovorila izazovima budu¢ih trendova,
neophodno je postojanje strategijskih i proaktivnih planova za regrutovanje, selekciju i
motivaciju zaposlenih. Tako npr. proaktivno regrutovanje znaci izradu konkretnih i speci-
fi¢nih planova za regrutovanje ljudi koji ¢e u potpunosti odgovarati odredenoj organizaciji.
Takode, proaktivni procesi upravljanja ljudskim resursima ukljucuju i razvoj efikasnih
programa kompenzacija i beneficija kako bi se motivisali zaposleni da daju optimalne
rezultate.*

Postavlja se pitanje koje karakteristike treba da imaju menadzeri ljudskih resursa da
bi u pravom trenutku odgovorili na trendove u poslovnom okruzenju. Istrazivanje koje je
sprovedeno na navedenu temu je pruzilo odgovor na pitanje $ta korisnici usluga, kupci,
ali i menadzeri, o¢ekuju od menadzera ljudskih resursa.*”® Prema navedenom istrazivanju
proaktivnost menadzera ljudskih resursa se ogleda narocito kroz sledece:
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+ menadzeri ljudskih resursa treba da imaju visoki stepen odgovornosti. Treba
jasno da znaju koje usluge nude, da budu jednostavni za kontakt, ali spremni
da brzo i efiksano odgovore i daju savet;

+ menadzeri Zele nezavisnu HR funkciju koja samostalno razmislja, razume radnu
sredinu i moze da pomogne u ostvarivanju balansa izmedu zaposlenih i poslov-
nih potreba organizacije;

+ korisnici usluga Zele HR funkciju koja ima strategijski poslovni uticaj u resavanju
problema koji su vazni ne samo za HR funkciju, ve¢ su i od strategijske vaznosti
za poslovanje uopste;

+ korisnici usluga i kupci zele proaktivnu funkciju menadzmenta ljudskih resursa
koja klju¢na pitanja, ali i probleme vidi unapred, pre nego $to i nastanu i blisko
saraduje sa menadzerima radi njihovog resavanja.

Dakle, neophodno je postojanje funkcije menadzmenta ljudskih resursa kao poslovnog
partnera u organizaciji koji ¢e svojim proaktivnim pristupom iskoristiti trendove u nastajanju
i pretvoriti ih u odgovarajac¢u sadasnjost. Velika paznja koja se pridaje istrazivanju trendova,
namece potrebu da se menadzmentu ljudskih resursa pristupi na ve¢ ranije u knjizi utvrden
nacin, kao strategijskom pristupu upravljanju najvrednijom imovinom u organizaciji, lju-
dima, kako bi se na osnovu njihovih vestina i znanja ostvarila odrziva konkurentska pred-
nost, a kreativna i nova budu¢nost pretvorila u realnost. To su zahtevi koji se nalaze pred
menadzmentom ljudskih resursa, kao strategijskom partneru u savremenim organizacijama.

2.

ULOGA MENADZERA LJUDSKIH RESURSA
U UPRAVLJANJU PROMENAMA

Promene u poslovnom okruzenju ve¢ godinama unazad definiSu nacin upravljanja or-
ganizacijom. Mozemo re¢i da su sastavni deo svakodnevnog Zivota.** Promene su nuzne i
ukoliko ih nema, organizacija nema ni moguc¢nosti za napredak i inovaciju. S druge strane
neizvesnost sa kojom se susrecu organizacije namece nova pravila igre. Kao $to je ranije
pomenuto, danas se od organizacija zahteva ne samo da se prilagodavaju promenama,
vec i da izazivaju nove promene u svom poslovnom okruZenju jer je to na¢in ne samo za
njihov opstanak, ve¢ i za stvaranje odrzive konkurentske prednosti.

Postavlja se pitanje kakva je uloga menadzera ljudskih resursa u upravljanju promena-
ma? Za obja$njenje ove uloge poci ¢emo od modela koji je jo§ davno postavio i definisao
¢uveni Dejv Ulrih (Dave Ulrih).*”” Kao §to mozemo videti na slici 1. osnovne uloge me-
nadzera ljudskih resursa su uloga strategijskog partnera, agenta promene, administrativ-
nog eksperta i advokata zaposlenih.
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Slika 1. Model HR menadzmenta, Dejv Ulrih

(Izvor: adaptirano prema http://daveulrich.com/)

Kao poslovni partner, HR menadzer, kao $§to smo pominjali ranije u knjizi, ima strate-
gijsku ulogu u organizaciji, definie klju¢ne talente u organizaciji i omoguc¢ava im adekvat-
ne uslove za razvoj. Kao advokat zaposlenih, HR menadzer obavlja sustinu svoje funkcije -
predstavlja zaposlene, stiti njihove interese, omogucava im konstantan razvoj i obezbeduje
sprovodenje poslovne strategije. Sastavni deo posla svakog HR menadzera svakako su i
administrativni poslovi koji podrazumevaju poznavanje politika i procedura, legislative i
zakona koji ¢e omoguciti stvaranje sigurnog radnog okruzenja za zaposlene u organizaciji.

Ovde ¢emo posebnu paznju posvetiti objasnjenju HR uloge kao agenta promena. U pi-
tanju je strategijska uloga HR menadzera koja podrazumeva ukljucivanje u promene, cesto
iniciranje istih, sa posebnim fokusom na komuniciranje potrebe za promenom i postizanje
poverenja zaposlenih tokom uvodenja promene. Ova uloga podrazumeva i organizovanje
obuka za sticanje novih vestina i znanja, ukoliko to zahteva uvodenje promene, kao i po-
moc¢ zaposlenima u prolasku kroz tranziciju. Posebnu paznu menadzeri ljudskih resursa
posvecuju ne samo faktorima promene, nego i faktorima otpora promenama u organizaciji,
a koji teze odrzavanju vec postojeceg stanja u organizaciji i protive se promenama.

Za razumevanje uloge menadzera ljudskih resursa u upravljanju promenama, bitno
je razlikovati pojam promene od pojma tranzicije. Promena je situacija koja se desa-
va, ¢ak i nezavisno od toga da li se ljudi slazu ili ne slazu sa njom i moze trajati jedno
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odredeno vreme, ne nuzno dugo. Tranzicija se bavi psiholoskim uticajem promene na ljude,
odnosno onim $to se desava u ljudskom umu tokom njihovog prolaska kroz promenu.
Dakle, tranzicija je pre putovanje, nego jednostavan korak i zahteva puno vremena i str-
pljenja.?* Ovo putovanje mora da bude uspesno jer jedino kada se zaposleni unutar orga-
nizacije promene i kada produ svoje pojedinacne tranzicije, organizacija zaista moze da
ima koristi od promene.?”

Menadzerima ljudskih resursa od velike koristi moze biti Kriva promene, model koji
pomaze u razumevanju faza u tranziciji i upravljanju promenama. Autor Krive promene
je dr Elizabet Kibler — Ros (Elizabeth Kubler-Ross) koja je jos 1969. godine definisala pet
faza tugovanja, kao faze koje se javlljaju u ose¢anjima ljudi u trenucima kada se susretnu
sa promenama u svom zivotu ili radnom okruzenju. Ova kriva se bazira na istrazivanju
faza tugovanja koja se u svakodnevnom zivotu javlja prilikom gubitka nekoga dragog
ili necega znacajnog. Model polazi od toga da je prilikom promene uvek prisutna neka
vrsta gubitka.?”® Neko gubi osecaj sigurnosti, neko dotadasnju poziciju, a neko nacin na
koji je do tada razumevao i reSavao probleme. Za menadzere ljudskih resursa je vazno da
prepoznaju i razumeju svaku od ovih faza kako bi mogli da predvide reakciju zaposlenih
na promenu””, a kako bi bili u stanju da im pomognu da produ kroz svoje pojedina¢ne
tranzicije i kako bi bili sigurni da su im pruzili svu neophodnu pomo¢ i podrsku. Sto jed-
nostavnije i lak$e zaposleni produ kroz tranziciju, organizacija ¢e biti bliza uspehu koji je
rezultat uvedenih promena.?!

Osnovne faze koje predvida navedeni model su sledece:*'!

+ Sok i poricanje - u ovoj fazi pojedinac ne Zeli da veruje da se promena desila.
Ova faza ne traje dugo, ali gotovo redovno dovodi do gubitka produktivnosti
kod zaposlenih. Nakon prvobitnog Soka sledi poricanje i zelja da se sve vrati u
ranije stanje. U ovoj fazi osnovni savet za menadzere ljudskih resursa je da stalno
komuniciraju sa zaposlenima.

+ Ljutnja - u ovoj fazi prisutna je ljutnja kod zaposlenih i ona moze biti usmerena
u razli¢itim pravcima. Izolacija i apatija je prisutna kod zaposlenih. Savet za me-
nadzere ljudskih resursa je da uvere zaposlene da se i drugi osecaju isto kao i oni.

+ Pogodba je sledeca faza koja ima za cilj pokusaj odlaganja promene i nalazenja
kompromisa. U ovoj fazi zaposleni ulazu dodatne napore da se dokazu na po-
slu, rade i posle radnog vremena, a sve da bi izbegli eventualni otkaz. Savet za
menadzere ljudskih resursa je da zaposlenima pruzaju $to vise informacija i da
od njih traze povratnu informaciju.

+ Depresija je faza u kojoj zaposleni postaju svesni da je promena realna i sagleda-
vaju sve gubitke koji im se mogu desiti u vezi sa promenom. Radno okruzenje se
u ovoj fazi karakterie niskom energijom, nemotivisano$cu, porastom izostanaka
i sve ve¢im brojem zaposlenih koji su na bolovanjima. Zaposlenima je u ovoj fazi
potrebno razumevanje i motivacija isticanjem dobrih strana promena.
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+ Prihvatanje podrazumeva osecaj zaposlenih da, bez obzira na to kakav je njihov stav
prema promeni, moraju da nastave sa promenom i da razmotre opcije koje suim na
raspolaganju. Menadzeri ljudskih resursa treba da ohrabre zaposlene da odrzavaju
promene i da povezuju li¢ne ciljeve sa dugoro¢nim organizacionim ciljevima.

Menadzeri ljudskih resursa kao agenti promene treba da znaju da je razli¢ito vreme potreb-
no razli¢itim ljudima da produ kroz navedene faze. Dakle svako ima svoj tempo prolaska kroz
tranziciju. Zaposleni se kre¢u kroz faze ovog ciklusa, ali ¢ak i kada produ neku od faza mogu
npr. da ¢uju nove informacije i da se vrate u neku od prethodnih faza. Potpuno je jasno da je za
kretanje kroz Citav ovaj proces neophodna vera da ¢e promena biti pozitivna i na menadzerima
ljudskih resursa je da ostvare poverenje zaposlenih kako bi se ta vera i obistinila. To postizu
svojim komunikacionim vestinama, aktivnim slusanjem i poznavanjem ljudske prirode.

3.

MODELI UPRAVLJANJA PROMENAMA

U praksi se pojavljuju brojni modeli upravljanja promenama koji sa razlicitih aspekata
posmatraju i analiziraju proces promene. Menadzeri ljudskih resursa u obavljanju svoje
uloge strategijskog partnera i uloge agenta promene, svakako treba da u¢estvuju u odabiru
i primeni odgovarajuc¢eg modela promene koji bi bio koristan za organizaciju i pojedince u
njoj. Bez obzira na to §to se nacin sprovodenja promena razlikuje od modela do modela,
zajednicko svim modelima je da pruzaju informacije o osnovnim koracima koje je neop-
hodno pratiti u slozenom procesu promena i koji su zajednicki i licnim i organizacionim
promenama. Fleksibilnost u primeni odgovaraju¢eg modela se podrazumeva.

Najpoznatiji modeli upravljanja promenama su model Kurta Levina (Kurt Lewin), Ko-
terov model promena u 8 koraka, ADKAR model i Model 7 navika Stivena Kavija (Stephen
Covey). Sledi prikaz navedenih modela:

1. Model Kurta Levina

Prema ovom modelu, koji se i najviSe primenjuje u praksi, upravljanje promenama
podrazumeva tri osnovne faze po kojima se ovaj model i zove “promena u tri koraka” —
CATS ( Changing as three steps):*"*

¢ Odmrzavanje. U ovoj fazi se vr$i priprema za promenu i zaposleni treba da
shvate da je promena neophodna. U ovoj fazi se desava jak otpor promenama
i pojedinaca i grupe. Uloga menadzera i posebno menadzera ljudskih resursa
je Sirenje svesti kod zaposlenih o neophodnosti promena i stvaranje slike nove
organizacije do koje ¢e promene dovesti.
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¢ Promena podrazumeva samu promenu ponasanja pojedinaca u organizaciji.
Ovde se zapravo radi o samom procesu tranzicije koji, kao $to smo ve¢ naglasili,
podrazumeva i vreme i strpljenje. Ovaj proces obuhvata pripreme za promene,
uvodenje promena, savladavanje promena i samu promenu ponasanja zaposlenih.

¢ Zamrzavanje podrazumeva fazu u kojoj se novo stanje stabilizuje, sa novim nor-
mama i pravilima ponasanja. Ova faza je neophodna da bi se promena odrzala
tokom duzeg vremenskog perioda. Posebno je znacajno u ovoj fazi naglasiti vezu
izmedu uvedenih promena i pobolj$anja koja su se desila u praksi.

Kao sto mozemo videti, ovaj model daje menadzerima i menadzerima ljudskih resursa
sliku o tome $ta implementacija promene znaci samim ljudima. Zapravo, promena ¢e
biti efikasna samo ako ljudi koji su uklju¢eni u promenu prihvate promene i pomognu u
njihovoj primeni.*?

2. Koterov model promena u 8 koraka

Cuveni profesor Harvard biznis $kole, Dzon Koter (John Kotter) je na modelu Kurta
Levina izgradio model koji nudi detaljniji pristup za implementaciju promena. On je u

svom modelu krenuo od uobicajenih gresaka koje menadzeri prave pri iniciranju promena,
a zatim je uspostavio osam koraka za prevazilazenje ovih problema.?*

Prema profesoru Koteru, uobicajene greske koje menadzeri prave prilikom uvodenja
promena u organizaciju su:*"”

¢ potcenjivanje tezine pomeranja ljudi iz njihovih zona komfora,

¢ paraliza od rizika,

¢ propusti u formiranju snazne koalicije,

+ stvaranje vizije koja je previSe komplikovana ili nejasna da bi se saopstila u pet
minuta,

+ nekomuniciranje vizije i ponasanje koje je u suprotnosti sa vizijom,

+ neuspeh u uklanjanju mo¢nih pojedinaca koji pruzaju otpor promenama,

+ ostavljanje kratkog roka za uspeh promene,

¢ prerano proglasavanje pobede - sa prvim naznakama unapredenja rezultata i

+ nepostojanje novih normi i zajednickih vrednosti u skladu sa promenama.

Sledi Koterov model u osam koraka:?'¢

1. korak: Stvoriti osecaj hitnosti kreiranjem ¢vrstih razloga zbog kojih je neophodna
promena

2. korak: Stvoriti predvodnicku koaliciju dovoljno snaznu da predvodi promene

3. korak: Razviti novu viziju usmerenu ka promenama i strategiju za ostvarivanje vizije
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4. korak: Komunicirati viziju o promeni kroz organizaciju

5. korak: Osnaziti zaposlene da deluju u skladu sa vizijom, otklanjajuci prepreke i
ohrabrujudi preuzimanje rizika i kreativno re$avanje problema

6. korak: Planirati, kreirati i nagraditi “male pobede” koje pomeraju organizaciju ka
novoj viziji

7. korak: Konsolidovati pobolj$anja, proceniti promene i praviti potrebna prilagoda-
vanja u novim programima.

8. korak: Ojacati promene demonstrirajuci vezu izmedu novih ponasanja i orga-

nizacionog uspeha i ugraditi nove vrednosti u organizacionu kulturu

Slika 2. Koterov model u osam koraka

Kao $to mozemo videti, osnovne prednosti Koterovog modela su u tome $to je model
prili¢no jednostavan za razumevanje i za implementaciju. Ovaj model, kao i ve¢ pomenut
model Kurta Levina orijentisan je na ucesce zaposlenih, njihovo prihvatanje promena i
veliku paznju posvecuje pripremi zaposlenih za promene u kojoj veliku ulogu imaju i
menadzeri ljudskih resursa.

3. ADKAR model

Kao prakti¢an odgovor na potrebu za efikasnim menadzmentom promena za pojedince
i organizacije, 2003. godine je nastao je ADKAR model od strane organizacije Prosci,”"’
koja se bavi nau¢nom analizom najboljih praksi iz oblasti upravljanja promenama. ADKAR
model je rezultat istrazivanja sprovedenog na vise od 900 organizacija koje su prosle kroz
proces promene. Ovaj model naglasava individualne promene i polazi od pretpostavke da
se uspesna organizaciona promena moze sprovesti samo kada je svaki pojedinac spreman
za efikasnu tranziciju. Model ADKAR se fokusira na pet aktivnosti (naziv modela je ujedno
iakronim pet osnovnih aktivnosti) koje su neophodne za uspe$nu individualnu, a samim
tim i organizacionu promenu:*'®

1. Awareness - svesnost o potrebi za promenom. U ovom koraku se objasnjavaju
razlozi zbog kojih je promena nuzna. Kao epilog ove faze zaposleni razume
potpuno za$to je promena vazna.

2. Desire - zelja da se podrzi promena i da se ucestvuje u njoj. U ovom koraku,
nakon §to je postignuta svest pojedinca o vaznosti promene, pojedinac treba i
da donese odluku da ¢e podrzati promene i ucestvovati u njima.

3. Knowledge — znanje o tome kako da se menjamo. U ovoj fazi zaposleni treba da
stekne potrebno znanje o tome kako se menjati, ali i o tome kako nastaviti sa
aktivnostima kada je promena implementirana. Ova faza se sprovodi kroz razne
vidove i metode treninga i edukacije.
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4. Abillity - sposobnost primene neophodnih vestina i ponasanja. Za ovu aktivnost
je potrebno vreme i ona se sprovodi kroz praksu i povratne informacije

5. Reinforcement — snaga da se odrze promene. Ovo je zavr$na faza u kojoj se
ulazu napori da se promena odrzi. Veoma je vazno osigurati da promene ostanu
inkorporirane u svakodnevne aktivnosti. Metode koje se koriste u ovoj fazi su
pozitivne povratne informacije, nagrade, priznanja, merenje performansi i
preduzimanje korektivnih mera.

Svaki od navedenih modela ima svoje prednosti, ali i nedostatke. Medutim, vazno je
naglasiti da su svi modeli nastali na osnovu brojnih primera iz prakse, da su analizirani
dugi niz godina i da je to njihova glavna prednost. Kao $to smo ranije naglasili, menadzeri
ljudskih resursa treba da istraze modele upravljanja promenama, da budu fleksibilni u nji-
hovoj primeni i da nadu najbolje resenje za svoje zaposlene koje ¢e nekada podrazumevati
i kombinaciju razli¢itih modela i uspesnih resenja iz prakse.

REZIME

Da bi sama organizacija, pa i menadzment ljudskih resursa u okviru nje, odrzali
potrebni stepen proaktivnosti, neophodno je stalno i redovno izucavanje trendova
nezavisno od delatnosti, velicine organizacije ili broja zaposlenih u organizaciji. U
oblasti menadzmenta ljudskih resursa ve¢ dugi niz godina smenjuju se trendovi koji
se odnose na promene same radne snage, postizanje visokih performansi, fokusiranje
na strategiju, tehnoloske promene u menadzmentu ljudskih resursa ili promene u
odnosima zaposlenih.

Da bi menadzeri ljudskih resursa u pravom trenutku odgovorili na trendove u
poslovnom okruzenju potrebno je da imaju visoki stepen odgovornosti, da HR funkcija
razume radnu sredinu i moze da pomogne u ostvarivanju balansa izmedu potreba
i potencijala zaposlenih i poslovnih potreba organizacije, a da korisnici usluga u
menadzmentu ljudskih resursa vide oslonac za resavanje problema pre nego $to oni i
nastanu. Sustina navedenog, proaktivnog poloZzaja jeste pozicioniranje menadzmenta
ljudskih resursa kao strategijskog partnera u savremenom poslovnom okruzenju.

Jedan od glavnih fokusa na tako postavljenu ulogu menadZera ljudskih resursa
svakako jeste upravljanje promenama i pruzZanje pomoci zaposlenima da produ
kroz tranziciju. Modeli koji stoje na raspolaganju menadzerima ljudskih resursa u
upravljanju promenama su brojni, a mi smo posebnu paznju posvetili slede¢im: Kriva
promene Elizabet Kibler Ros, model Kurta Levina, Koterov model promena u 8 koraka
i ADKAR model.
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PROVERITE SVOJE ZNANJE

1. Objasnite u ¢emu je znacaj poznavanja i proucavanja trendova za menadzere
ljudskih resursa.

2. Koji su klju¢ni trendovi u menadzmentu ljudskih resursa?
3. Sta podrazumeva proaktivnost u funkciji menadzmenta ljudskih resursa?

4. Koje karakteristike su potrebne menadzerima ljudskih resursa da bi na proak-
tivan nacin odgovorili trendovima u poslovnom okruzenju?

PRIMENITE SVOJE ZNANJE

VEZBA 1.
TRENDOVI U HR MENADZMENTU - TACNO ILI NETACNOQ?®

Tacno ii neta¢no: Drustvene mreze poput Fejsbuka, Tvitera ili Linkdina menjaju na-
¢in na koji HR profesionalci sprovode proces regrutovanja i ostalih aktivnosti u procesu
menadzmenta ljudskih resursa.

Tac¢no ili neta¢no: Porast broja tuzbi za mobing je u stalnom porastu i poslodavci sve
viSe vode ra¢una o tome da se u njihovim organizacijama stvori korektno i pravedno radno
okruzenje kako ne bi dolazilo do mobinga.

Tac¢no ili neta¢no: HR profesionalci iz organizacija svih vrsta i veli¢ina veruju da globa-
lizacija sobom nosi pove¢anu pokretljivost ljudi i potrebu da organizacije ovladaju uprav-
ljanjem razli¢itostima medu pripadnicima raznih kultura.

Tacno ili neta¢no: U radnom okruzenju, prisustvo pripadnika razli¢itih generacija moze
da dovede do nerazumevanja o pojedinim pitanjima.

Tacno ili netacno: Autsorsing funkcije menadzmenta ljudskih resursa donosi nesum-
njive koristi za kompaniju, ali menadzeri ljudskih resursa moraju biti svesni na koji nacin
ovaj vid organizovanja funkcije menadzmenta ljudskih resursa moze predstavljati i rizik
za organizaciju.

Tacno ili netacno: Osnovna karakteristika radne snage, generalno posmatrano, je sve
vedi broj starijih zaposlenih i sve veci broj zaposlenih Zena.

Tacno ili neta¢no: Sve vise zaposlenih, tragajuci za balansom izmedu Zivota i posla,
privlace kompanije koje nude fleksibilne oblike radnog vremena.
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VEZBA 2.
PROMENA?20

Ana, vlasnik i direktor preduzeca sa deset zaposlenih, vas je unajmila da preuzmete
funkciju upravljanja ljudskim resursima, tako da bi ona mogla da se fokusira na druge
oblasti poslovanja. Tokom prve dve nedelje koje ste proveli na ovoj funkciji, saznali ste da
kompanija o¢ekuje ukupan rast prihoda od 10 % u naredne tri godine, a u nekim segmen-
tima poslovanja oc¢ekuju rast ¢ak i od 30 %. Medutim, ocekuje se takode i penzionisanje pet
od deset radnika u roku od tri godine. Ovi radnici su u organizaciji od pocetka i pruzaju
oslonac kompaniji. Ostalih pet radnika pripadaju mladm generacijama.

Pored ovih promena, Ana veruje da mogu ustedeti na troskovima tako $to ¢e dozvoliti
zaposlenima da komuniciraju i budu u kontaktu putem Skajpa i interneta, jedan do dva
dana nedeljno. Naravno, zabrinuta je oko produktivnosti, ako omoguci zaposlenima da
rade od kuce. Uprkos ovim problemima, Ana ¢ak razmatra zatvaranje (fizicki) kancelarije
i pretvaranje kompanije u virtuelnu organizaciju, ali brine da li ¢e tako velika promena
uticati na sposobnost komunikacije i motivacije zaposlenih.

Ana deli sa vama ideju o smanjenu troskova zdravstvene zastite u organizaciji. Ona
razmatra ukidanje beneficija u potpunosti i angazovanje zaposlenih na osnovu ugovora,
umesto da budu stalno zaposleni. Ona nije sigurna da li bi to bio dobar izbor.

Ana je zakazala sastanak sa vama kako biste razgovarali o njenim dilemama. Da bi ste
se pripremili za sastanak, razmisljate o svim aspektima navedenih predloga kako biste
svom $efu dali preporuke o nagovestenim izazovima pred kojima se nalazi organizacija.

PITANJA:

1. Imajuéi u vidu navedenu studiju slucaja, naglasite koje promene u trendovima
se desavaju u biznisu i poslovnom okruzenju, a uti¢cu na funkciju upravljanja
ljudskim resursima? O kojoj konkretnoj promeni se radi u ovom primeru?

2. Cega kompanije i HR funkcija treba da budu svesne prilikom uvodenja promena
koje su opisane u ovoj studiji slucaja?

3. Koji bi bili pocetni koraci u planiranju ovih promena ?

4. Koja bi bila vasa uloga kao HR menadZera u implementaciji ove promene ? Koja
bi bila Anina uloga?

m MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA



POGLAVLJE

MEPUNARODNI MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA:
GLOBALNI IZAZOVI U
INTERNACIONALNOM POSLOVAN]JU

Kada procitate ovo poglavlje bi¢ete u moguénosti da:

v' upoznate osnovne Kkarakteristike medunarodnog menadzmenta ljudskih
resursa,

v' upoznate zakonitosti primene globalnog sistema menadZzmenta ljudskih
resursa,

v' razmotrite klju¢na globalna pitanja u medunarodnom menadZmentu ljud-
skih resursa,

v’ upoznate obelezja medunarodne strategije menadZmenta ljudskih resursa i

v' razumete znacaj kulturnog, politi¢kog i pravnog okruZenja za medunarodni
menadZment ljudskih resursa.

1.

MEPUNARODNI MENADZMENT I
GLOBALNO POSLOVANJE

Posledica globalizacije je visok nivo povezanosti ekonomija razli¢itih delova sveta.
Tome treba dodati i logi¢nu ¢injenicu da geografska rasprostranjenost trzista dovodi do
brisanja granica medu drzavama, ali i do pojave sve veceg broja poslova koji se zasnivaju
na znanju ljudi, nezavisno od zemlje iz koje poticu.

U tim i takvim uslovima, svet je postao vise od multinacionalne zajednice, sa meduzavi-
sno$¢u medu organizacijama i zemaljama koja je u stalnom porastu. Evo i nekih podataka
koji to ilustruju. Na svetskom trzistu se govori 6.700 jezika. Na ovom trzistu posluje vise
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0d 900.000 organizacija, a top 100 kompanija stvaraju vise od 13 milijardi dolara prihoda.
Ovakav nacin povezivanja zahteva i promenu fokusa, stavova i pristupa u postizanju or-
ganizacionih ciljeva, kako svih u organizaciji, tako i departmana za menadzment ljudskih
resursa. Ne tako davno Dzeneral Elektrik (General Electric) je bio ,,americki®, a Soni (Sony)
»japanski‘. Danas mnoge americke firme poput Koka Kole (Coca Cola) ili kompanije Prok-
tor i Gembl (ProctoréGamble), vecinu svog poslovanja obavljaju van USA.**!

Najces¢i oblici globalnog poslovanja koji se sre¢u u praksi su:?* izvoz, kontratrgovina,

kooperacija, koprodukcija, inZenjering, zajednicka ulaganja, merdzeri i akvizicije, grinfild
i strategijske alijanse.

Radi stvaranja slike medunarodnog poslovanja, od navedenih oblika na ovom mestu
objasni¢emo samo izvoz i dva oblika kooperacije - licencu i fransizing, koji se najcesce
srecu u praksi. Izvoz podrazumeva prodaju van granica, u inostranstvu, bilo direktno ili
indirektno, zadrzavanjem stranih agenata i distributera. To je nacin na koji mnoga mala
preduzeca ulaze na globalno trziste. Prilikom odlucivanja za izlazak na globalno trziste, or-
ganizacija mora da ima jasnu predstavu o svojim ciljnim trzitima, potrebi za proizvodom
ili uslugama koje nudi, kvotama za uvoz ili lokalnim cenama. Takode, izvoznici treba da
poznaju kulturu drugih zemalja i politiku vlada tih zemalja. Licenciranje je ugovor kojim
organizacija dodeljuje stranim firmama pravo na koris¢enje intelektualne svojine kao $to su
patenti, autorska prava ili brendovi, za odredeni vremenski period. Licenciranje je sve vise
prisutno u zemljama u razvoju. Fransiza postoji kada mati¢na kompanija daje drugoj firmi
pravo da poslujena propisan nacin. Fransizing aranzmani uklju¢uju povezivanje poslovanja
sa upotrebom imena kompanije koja daje fransizu. Prisutan je veliki rast fransizinga u
svetu. Fransize obi¢no prate strozije operativne smernice nego $to je to slucaj kod licenci.”®

2.

PRIMENA GLOBALNOG SISTEMA
MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Kako se poslovanje razvijalo od regionalnog i nacionalnog do internacionalnog i me-
dunardnog, a zaposleni bivali rasporedeni Sirom sveta, menjala se i uloga menadzmenta
ljudskih resursa koja postaje sve kompleksnija i spremnija na promene.***

Navedena evolucija tekla je na slede¢i nacin. Ve¢ina organizacija pocinje tako $to pruza
svoje usluge i proizvode klijentima i kupcima na domacem trzistu. Da bi poslovala, organi-
zacija mora da zaposli odredeni broj zaposlenih koji dolaze sa lokalnog trzista rada. Odabir
i obuka zaposlenih se fokusira na tehnicke sposobnosti zaposlenih i, u izvesnoj meri, na
interpersonalne vestine. Nivoi plata odrazavaju lokalne uslove rada. Ako se proizvod poka-
Ze uspe$nim na trzistu, kompanija moze da prosiri poslovanje i na druge domace lokacije,
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s tim $to sa potrebom za ve¢im brojem zaposlenih na vise lokacija i odluke odeljenja za
menadzment ljudskih resursa postaju sloZenije.*® Sa porastom broja zaposlenih, velika je
verovatnoca da ¢e i radna snaga postati raznovrsnija. Takode, sa porastom organizacije
ona Cesto pocinje da zadovoljava i potraznju kupaca u drugim zemljama. Uobicajeni na-
¢in na koji kompanija pocinje da izlazi na inostrana trzista je izvoz ili transport domacih
proizvoda u drugu zemlju u kojoj ¢e se prodavati i sve to putem izvoznog departmana
ili medunarodnog odeljenja, kada medunarodne operacije postanu znacajno velike.”

Na kraju, moze postati ekonomski pozeljno da se ¢itave poslovne operacije izvode u
jednoj ili vise stranih zemalja. Organizacija koja uc¢ini navedeno, postaje medunarodna
organizacija. Osnovno pitanje kojim se bavi menadzment ljudskih resursa u medunarod-
nim organizacijama svakako se odnosi na to da li odredena lokacija predstavlja okruzenje
u kome organizacija moze na pravi nacin pribaviti odgovarajuce ljudske resurse i na pravi
nacin upravljati njima.

Dok medunarodne organizacije grade jedan ili nekoliko objekata u drugoj zemlji, mul-
tinacionalne kompanije se $ire u inostranstvo na $iroj osnovi. Oni grade objekte u velikom
broju razli¢itih zemalja kako bi proizvodne i distributivne troskove svele na minimum. U
principu, kada organizacije postaju multinacionalne, one svoje prizvodne kapacitete po-
meraju na jeftinije lokacije. Izazovi sa kojima se suo¢ava HRM multinacionalne kompanije
su veci od onih koje imaju medunarodne organizacije, jer podrazumevaju ukljuc¢ivanje vise
zemalja u razne oblike i dimenzije poslovanja. Zato je u ovoj fazi neophodno angazovanje
profesionalnih menadzera ljudskih resursa.

Na najvisem nivou ucesca na globalnom trzistu nalaze se globalne organizacije. Ove
fleksibilne organizacije nadmecu se nudeci vrhunske proizvode prilagodene odredenim
segmentima trzista, zadrzavajuci niske troskove. Globalna organizacija ima sposobnost
da efikasno i fleksibilno kreira proizvod ili uslugu, koriste¢i kulturne razlike kao svoju
prednost. Umesto da posmatra razlike u drugim zemljama kao izazov koji treba preva-
zi¢i, globalna organizacija posmatra razlicite kulture kao jednake. To moze rezultirati sa
vise sedi$ta po celom svetu, tako da se praktikuje decentralizovano odlucivanje. Ovakvoj
vrsti organizacije potrebne su prakse upravljanja ljudskim resursima koje podsticu flek-
sibilnost i koje su bazirane na detaljnom poznavanju razlika medu zemljama. Globalnim
organizacijama su potrebni menadzeri i menadzeri ljudskih resursa koji mogu da daju
rezultate izvan nacionalnih granica i koji poseduju znanja o proizvodnji i proizvodnoj
liniji, karaktersitikama usluga koje su u ponudi, potrebne vestine, znanja o karakteristika-
ma trzista drzave u kojoj organizacija posluje i, naravno, o globalnoj poslovnoj strategiji
organizacije.””” Zapravo, globalnoj organizaciji je potreban transnacionalni HRM sistem
koji odluke donosi iz globalne perspektive, ¢iji menadzeri poticu iz veceg broja zemalja
zemalja, a ideje dobija od ljudi iz razli¢itih kultura.**®
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3.

GLOBALNA PITANJA U MEDUNARODNOM
MENADZMENTU LJUDSKIH RESURSA

Razna globalna pitanja u medunarodnom menadzmentu ljudskih resursa treba da se
uzmu u razmatranje, ukoliko se od ove menadzment funkcije ocekuje da prati organizaciju
u njenom medunarodnom poslovanju. Svakako su tri najbitnija: prvo, razvoj medunarodne
strategije menadzmenta ljudskih resursa (u daljem tekstu medunarodna HRM strategija);
drugo, razumevanje kulturnog okruzenja menadzmenta ljudskih resursa i, trece, nuznost
razumevanja politickog i pravnog okruzenja u kome se odvija medunarodno poslovanje.
Navedena pitanja, kojima ¢emo se baviti u tekstu koji sledi, nalaze se na slici 1.

Razvoj
medunarodne
strategije
menadZmenta
ljudskih resursa

Razumevanje

Razumevanje politickog,
kulturnog pravnog 1
okruzenja ekonomskog

okruzenja

Medunarodni
menadZment
Ljudskih

resursa

Slika 3. Globalna pitanja u medunarodnom menadzmentu ljudskih resursa??

3.1. MEDUNARODNA STRATEGIJA MENADZMENTA
LJUDSKIH RESURSA

Vazno je naglasiti da strategija menadzmenta ljudskih resursa mora biti uskladena sa
poslovnom strategijom organizacije, o ¢emu je ve¢ bilo re¢i ranije u udzbeniku. To se,
naravno, odnosi i na medunarodnu strategiju menadzmenta ljudskih resursa. Mozemo
¢ak re¢i i da kompanije koje su uklju¢ene u globalnu ekonomiju, jos vise paznje posvecuju
strategijskom menadzmentu ljudskih resursa.**
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Dakle, kada organizacije posluju globalno, njihovi zaposleni ¢e vrlo verovatno biti
gradani viSe od jedne zemlje. Na poslodavcu je da odluci kako ¢e pronacii po kom osnovu
angazovati svoje zaposlene. Zaposleni mogu do¢i iz mati¢ne zemlje poslodavca (parent
country), zemlje domacina (host country) ili trece zemlje.”!

Matic¢na zemlja je zemlja u kojoj se nalazi sediste kompanije. Npr. Amerika je mati¢na
zemlja kompanije DZeneral Motors (GM - General Motors), jer je njeno sediste u Micigenu.

Zemlja domacin je zemlja u kojoj (osim mati¢ne zemlje) organizacija ima svoje objekte.
Dakle, ovde se radi o zaposljavanju i angazovanju lokalnih menadzera koji su drzavljani
zemlje domacina. Velika Britanija je zemlja domac¢in GM, jer ova kompanija ima tamo
poslovne objekte. Bilo koji britanski radnici angazovani za rad u britanskom objektu GM
¢e biti drzavljani zemlje domacina. Ovaj model dovodi do nizih troskova ljudskih resursa
i boljeg uklapanja poslovanja u inostrano poslovno okruzenje.

Treca zemlja se odnosi na zemlju koja nije ni mati¢na zemlji ni zemlja domacin. Or-
ganizacija moze, ali ne mora, imati objekat u tre¢oj zemlji. U primeru poslovanja GM-a u
Velikoj Britaniji, kompanija moze da angazuje menadzera iz Australije. Australijski me-
nadzer bi bio drzavljanin trece zemlje, jer nije ni iz mati¢ne zemlje (SAD) niti iz zemlje
domacina (Velika Britanija). Dakle, nekada je potpuno racionalno i ekonomski opravdano
da kompanija angazuje menadzere koji su iz zemlje u kojoj nije ni sediSte kompanije, ni
filijala ni objekat.

Kada organizacije posluju u inostranstvu, one treba da odluce da li ¢e da zaposle dr-
zavljane mati¢ne zemlje, drzavljane zemlje domacina ili drzavljane tre¢ih zemalja za me-
dunarodne poslove. Obi¢no se odlu¢uju za kombinaciju navedenih modela.

Ukoliko se domac¢i drzavljani angazuju da rade na poslovima u inostranstvu duze vreme
nazivaju se ekspatrijati. Kada se po prvi put ulazi na inostrano trziste i kada je neophodno
obezbediti stru¢no znanje i finansijsku kontrolu, menadzeri ekspatrijati ispoljavaju znacaj-
ne prednosti u odnosu na druge statusne opcije menadzera u inostranstvu.>*? U primeru
kompanije GM, americki i menadzeri iz USA i Australije ¢e biti ekspartijati tokom svog
angazovanja.

Praksa je pokazala da angazovanje ekspatrijata ima veliki broj prednosti, ali i izvesne
nedostatke i da menadzeri ljudskih resursa treba sve aspekte da uzmu u razmatranje pre
donosenje odluke o njihovom angazovanju.

Prednosti angazovanja ekspatrijata su sledece:**

+ Kvalitet iznad kvantiteta. Zaposljavanje ljudi sa lokalnog trzista uvek sa sobom
nosi opasnost od nerazumevanja praksi i organizacione kulture kompanije od
strane buduc¢ih zaposlenih. S druge strane, slanje nekoga ko razume ,,dusu® or-
ganizacije ¢e umnogome olaksati kasnije treninge i obuke ljudi sa lokalnog tr-
zista. U tom smislu, zaposljavanje kandidata sa lokalnog trzista moze izgledati
kao jeftinije reenje, ali samo kratkoro¢no posmatrano jer kasniji losi rezultati
mogu ugroziti poslovanje, posmatrano na duzi rok. Naravno, u praksi je moguca
i kombinacija angazovanja ekspatrijata i kandidata sa lokalnog trzista.
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Kao nedostaci angazovanja ekspatrijata najcéesce se isticu sledeci:

*

Ograniceni broj talenata. Lokalno trzidte moze imati ograniceni broj stru¢njaka
za odgovarajucu industriju. U tom slucaju troskovi zaposljavanja kvalitetnih
kandidata mogu biti veoma visoki.

Uskladivanje proizvodnje ili pruzanja usluga sa standardima zemlje porekla
kompanije je veoma vazno. Ovo jesu situacije kada se organizacije opredeljuju
za slanje ekspatrijata. Kompanija ¢e odabrati najbolje kandidate iz svoje zemlje i
poslati ih da predstavljaju organizacioni na¢in poslovanja. Oni ¢e biti postavljeni
na rukovodece pozicije, nadgledace poslovanje i osigurace da svi poslovni napori
budu u skladu sa propisima i standardima postavljenim u sedistu kompanije.
234

Troskovi. Angazovanje ekspatrijata podrazumeva vece troskove, nego $to bi za-
htevalo angazovanje kandidata sa lokalnog trziSta. U dodatne troskove treba
svakako uracunati putne troskove, izdavanje viza, razlike u porezima izmedu
zemlje domacina i mati¢ne zemlje ili troskove preseljenja.

Visok stepen stresa i ,,sagorevanja”. Istrazivanja su pokazala da veoma veliki broj
ekspatrijata, posebno onih na izuzetno zahtevnim pozicijama, imaju problem
sa sindromom sagorevanja. Stres i sagorevanje su rezultat nekoliko faktora - od
jezicke barijere, odsustva prijatelja i porodice, pa sve do susreta sa potpuno
novom kulturom ili osecaja izolacije.

Pravni rizici. Nepo$tovanje imigracionih pravila nekada moze dovesti i do za-
brane poslovanja kompanije. Pravila koja se ticu ekspatrijata jo$ su stroZija i
potrebno je konstantno voditi racuna o njima.

Slozenost odnosa organizacije sa ekspatrijatima je nesporna, pa je otuda vazno posebnu
paznju posvetiti menadzmentu ljudskih resursa u ovom segmentu. To naro¢ito podrazu-
meva sledece:*

*

pripremu i obuku ekspatrijata koja obuhvata omogucavanje sticanja novih, ne-
ophodnih znanja i vestina neophodnih za obavljanje posla, ali i pripreme koje
se odnose na novi zivot ekspatrijata i njegove porodice u inostranoj zemlji;

kros - kulturalnu obuku koje ¢e omoguciti ekspatrijatu da spozna i da se prila-
godi razlikama u kulturi i na¢inu ponasanja;

re$avanje problema sa ekspatrijacijom menadzera koji nastaju usled neadekvatne
pripreme i obuke, nesposobnosti prilagodavanja lokalnoj kulturi ili nedovoljne
podrske ili razumevanja od strane sedista kompanije;

razumevanje i re$avanje problema koji nastaju kao posledica ,,kulturnog $oka® tj.
kada pojedinac ne poznaje odredenu, za njega novu kulturu, ne poznaje obicaje
i pravila i ne zna $ta se smatra prikladnim ponasanjem, a $ta ne i

povratak ekspatrijata u zemlju porekla (repatrijacija) npr. nakon isteka ugovora,

kada se ekpatrijati ponovo susrecu sa problemom ponovnog prilagodavanja (tzv.
povratni kulturni $ok).
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Mozda jedno od prvih pitanja od kojih najve¢i broj medunarodnih poslovnih strategija
danas polazi jeste na koji nacin ¢e biti sproveden stafing (proces od utvrdivanja potrebe za
popunjavanjem radnog mesta do popunjavanja pozicije, o kome je ve¢ bilo reci ranije u
udzbeniku), odnosno da li ¢e se za pozicije u organizaciji izabrati ljudi iz mati¢ne zemlje,
zemlje domacina ili tre¢e drzave. Imajuci navedeno u vidu u medunarodnoj strategiji
menadzmenta ljudskih resursa postoje tri osnovna pristupa:**

3.1.1. ETNOCENTICNI MODEL STAFINGA

Etnocentri¢ni model stafinga podrazumeva oslanjanje prvenstveno na zaposlene iz
zemlje porekla kompanije. Kod ovog modela zaposlenima se poveravaju i poslovi na visim
pozicijama koji se obavljaju van zemlje. Ova strategija polazi od pretpostavke da ¢e ovi za-
posleni bolje zastupati interese mati¢ne zemlje u inostranim poslovnim operacijama. Npr.
u kompaniji Soni (Sony Corporation) u Americi, menadzeri u poslovnim filijama $irom
Amerike su japanski menadzeri iz sedista kompanije u Japanu. Ova strategija je posebno
pogodna za primenu u poc¢etnim fazama procesa internacionalizacije ili ako se kompanija
na inostranim trzi$tima pojavljuje povremeno i limitirano.”” Kao negativna strana ovog
modela najcesce se navode visoki troskovi pri zaposljavanju.

3.1.2. POLICENTRICNI MODEL STAFINGA

Policentri¢ni model stafinga daje prednost zaposlenima iz zemlje domacina. Time se
postize bolja prilagodljivost uslovima trzista, nize su cene angazovanja ovih zaposlenih,
ali se postavlja pitanje kvaliteta i kontrolisanja poslovnih aktivnosti u inostranstvu od
strane kompanije.

3.1.3. GEOCENTRICNI MODEL STAFINGA

Geocentri¢ni model stafinga u istu kategoriju stavlja zaposlene iz zemlje porekla, zemlje
domacina i trece zemlje. U ovom slucaju, organizacija ¢e zaposliti najboljeg pojedinca koji
je na raspolaganju za odredenu poziciju, nezavisno od toga iz koje je zemlje. Ovaj model
zahteva i najkomplikovaniji HR proces, jer svaki aspekt procesa menadzmenta ljudskih
resursa, od planiranja, regrutovana i selekcije, do kompenzacija i treninga, mora biti sa-
gledan iz medunarodne perspektive. Prednost ovog modela je u angazovanju fleksibilnih i
multikulturalno opredeljenih zaposlenih i menadzera, dok se kao glavni nedostatak navode
visoki troskovi.
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3.2. RAZUMEVANJE KULTURNOG OKRUZENJA

Kulturne razli¢itosti koje sobom nosi medunarodno poslovanje stvara $anse, ali i iza-
zove za menadzere ljudskih resursa. Ako podemo od toga da je kultura skup svih vred-
nosti, verovanja, simbola i jezika koji uslovljavaju ponasanje ljudi unutar nje, onda je na
menadZzerima i menadzerima ljudskih resursa koji rade u medunarodnim organizacijama,
da budu svesni razlicitosti i upravljaju njima na pravedan i eticki opravdan nacin, u kontak-
tima sa svojim zaposlenima. Poslovanje u navedenim uslovima dodatno otezava situacija
da su kulturne vrednosti i verovanja najcesce neizgovoreni i nevidljivi, a opet prisutni i
¢esto odlucujuci u ponasanju zaposlenih.

Uticaj nacionalnih kultura na menadzment i menadzment ljudskih resursa je veliki
i jako je vazno poci od pretpostavke da se obelezja i vrednosti jedne kulture nikako ne
smeju zanemariti. Nekada ¢e razlike u kulturama koje su objedinjene globalnim poslo-
vanjem medunarodnih organizacija o kojima je ovde re¢, biti prepreka, ali nekada i pod-
sticaj unapredenju poslovanja organizacije, pove¢anju produktivnosti zaposlenih, boljem
razumevanju karaktersitika i potreba trzista, efikasnijem timskom radu ili povec¢anju ino-
vativnosti i fleksibilnosti zaposlenih.

Pored uobicajenih i na prvi pogled vidljivih razlika u samoj kulturi koje su posledi-
ca razicitih religija, jezika ili vaspitanja, znacajnu paznju treba posvetiti i onim dubljim
kulturnim razlikama. Jedan od najvec¢ih doprinosa analizi uticaja nacionalne kulture na
upravljanje u organizacijama svakako je dalo istrazivanje autora Gerta Hofsteda (Geert
Hofstede)*** sprovedeno 70-tih godina proslog veka medu menadzerima, zaposlenim u
kompaniji IBM (AjBieM) inace pripadnicima 53 zemlje. Autor je definisao pet osnovnih
dimenzija kulture koje mogu uticati na poslovanje savremenih organizacija:**

1. Distanca mo¢i oslikava nacin na koji se odredena kultura bavi nejednakom dis-
tribucijom mo¢i i definise prihvatljivu nejednakost po tom pitanju. U zemljama
sa visokim stepenom distance mo¢i (Indija, Filipini) postoje velike razlike u dis-
tribuciji mo¢i. U zemljama sa niskim stepenom distance mo¢i (Danska, Izrael),
tezi se eliminisanju ovih nejednakosti.

2. Individualizam vs. kolektivizam opisuje snagu odnosa izmedu pojedinca i ostalih
pojedinaca u drustvu. U kulturama koje imaju visok stepen individualizma (Holan-
dija, Amerika, Velika Britanija) ljudi ¢e radije misliti i delovati kao pojedinci nego
kao grupa. U zemljama koje su visoko rangirane po pitanju kolektivizma (Kolum-
bija, Pakistan, Tajvan) ljudi ¢e o sebi misliti prvenstveno kao o ¢lanovima grupe.

3. Dimenzija muske vs. Zenske vrednosti razmatra na koje prakse i osobine, koje
se tradicionalno smatraju “muskim” ili “Zenskim’, kultura stavlja naglasak. U
tom smislu “muska” kultura (Nemacka, Japan) stavlja naglasak na vrednova-
nje postignuca, zaradivanje novca, asertivnost i konkurenciju. “Zenske” kulture
(Svedska, Norveska) veliku vaznost poklanjaju odnosima, uslugama, brizi za
slabe i ocuvanju Zivotne sredine.
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4. Izbegavanje neizvesnosti opisuje kako se kultura bori sa ¢injenicom da je bu-
du¢nost nepredvidljiva. Visoki stepen izbegavanja neizvesnosti odnosi se na
stvaranje i postojanje strukturiranih situacija na koje pripadnici ove kulture
mogu da se oslone. Tako npr. u zemljama kao $to su Gr¢ka i Portugal, ljudi imaju
tendenciju da se oslanjaju na religiju, prava i tehnologiju kako bi dobili Zeljeni
stepen sigurnosti i jasnih pravila o tome kako treba da se ponasaju. U zemljama
sa niskim stepenom izbegavanja neizvesnosti (Singapur, Jamajka), ljudi Zive dan
po dan, onako kako dani dolaze.

5. Dugoro¢na ili kratkoro¢na perspektiva sugerise da li je fokus kulturnih vrednosti
na budu¢nosti (dugoro¢na perspektiva) ili na proslosti i sadasnjosti (kratkoro¢na
perspektiva). Kulture sa dugoro¢nom orijentacijom (Japan, Kina) vrednuju npr.
$tednju i upornost, dakle sve $to ima tendenciju da se isplati u budu¢nosti. Kul-
ture kratkoro¢ne orijentacije (Rusija, Amerika, Zapadna Afrika) promovisu po-
$tovanje proslosti i tradicije, a radi ispunjavanja socijalnih obaveza u sadasnjosti.

Hofstedov rad ima veliki uticaj upravo u oblasti medunarodnog menadzmenta i pred-
stavlja koristan vodic¢ za sve $to je moguce ocekivati u poslovanju sa menadzerima ili
zaposlenima koji dolaze iz razlicitih zemalja.

Ako bismo rezultate Hofstedove studije primenili na menadzment ljudskih resursa,
onda je za ocekivati da ¢e zaposleni u medunarodnim organizacijama imati potpuno ra-
zlicite stavove prema politikama i praksama menadzmenta ljudskih resursa. To se posebno
odnosi na razlike u misljenjima o tome kako menadzeri treba da rukovode, kakve odluke
da donose i na koji na¢in da motivi$u zaposlene. U Nemackoj, na primer, menadzeri ¢e
dobar status posti¢i demonstracijom svojih tehnickih vestina i znanja, a zaposleni ¢e od
menadzera ocekivati da rese tehnicke probleme na koje nailaze u svom poslu. U Holandjiji
npr. fokus menadzera je na postizanju dogovora, razmeni misljenja i razmatranju inte-
resa ljudi na koje utice doneta odluka. Navedene kulturne razlike ¢e uticati i na to kako
organizacija selektuje i obucava svoje menadzere i kako meri njihove rezultate. Kulturne
razlike u velikoj meri uticu i na politike i prakse menadzmenta ljudskih resursa. Tako na
primer, u kulturama koje su okarakterisane kao individualisticke, kompenzacija na osnovu
individualnih performansi ¢e se smatrati mnogo pravednijom i vise motivisu¢om. U ovim
kulturama e biti prihvatljiva velika razlika u primanjima zaposlenih. Kolektivne kulture
teZe da imaju mnogo manje navedene razlike i u njihovim strukturama plac¢anja treba
uspostaviti $to ,,ravniju“ strukturu.>

3.3. RAZUMEVANJE POLITICKOG, PRAVNOG I EKONOMSKOG
OKRUZENJA

Slozenost pravnih normii njihova razli¢itost u razli¢itim drzavama u globalnom poslov-
nom okruzenju ima veoma veliki uticaj na medunarodno poslovanje. Takode, stabilnost
politickog i pravnog sistema varira Sirom sveta. U nekim zemljama ta stabilnost je na
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veoma visokom nivou, u nekim gotovo i da ne postoji. Pravni sistem nekada je ugrozen
samim oblikom i prirodom vlasti, a nekada internim politikama i praksama koje su u
neskladu sa postoje¢im i ve¢ zaklju¢enim ugovorima i onemogucavaju njihovu primenu.

Politicko pravni sistem zemlje u velikoj meri uti¢e na menadzment ljudskih resursa.
Pravni sistem zemlje veoma Cesto postavlja zahteve za odredene politike i prakse menad-
zmenta ljudskih resursa, kao $to su trening, kompenzacije, zaposljavanje ili prestanak
radnog odnosa. Naravno, ovde je potrebno opet se vratiti na razlike koje postoje u kultu-
rama i koje imaju veliki uticaj i na politicku i pravnu regulativu. Razumevanje razlika i u
HR regulativi je nuzna za efikasno obavljanje posla menadzera ljudskih resursa. Recimo,
postoje zemlje koje veoma striktno propisuju standarde kojih su poslodavci u obavezi
da se pridrzavaju prilikom selekcije i zaposljavanja kandidata, a nije retkost da u nekim
zemljama vecina takvih standarda nije ustanovljena. Upravo zbog politickih i pravnih ra-
zlika, pre zapocinjanja medunarodnog poslovanja, jako je vazno napraviti detaljnu analizu
politickog i pravnog okruzenja zemlje domacina.**!

Zdravlje i stabilnost ekonomskog sistema jedne zemlje svakako uti¢e na menadzment
ljudskih resursa. U razvijenim zemljama, troskovi radne snage su veoma visoki. Naravno za
ocekivati je da se ova karakteristika odrazi i na sistem kompenzacija, proces regrutovanja,
ali i na odluke o selekciji ili obuci i razvoju zaposlenih.

REZIME

Globalizacija i brisanje granica medu drzavama nuzno dovodi i do promena
u poslovanju i nac¢inu na koji organizacije pristupaju organizovanju svoje funkcije
menadzmenta ljudskih resursa. Medunarodno poslovanje organizacije i njen izlazak na
medunraodno trziSte zahteva i medunarodnu strategiju menadzmenta ljudskih resursa
koja mora biti u skladu sa poslovnom strategijom kompanije. Globalno poslovanje
organizacije za sobom nosi i poseban pristup u angazovanju zaposlenih ili iz mati¢ne
zemlje poslodavca (parent country), zemlje domacina (host country) ili trece zemlje. U
medunarodnoj strategiji menadzmenta ljudskih resursa postoje tri osnovna pristupa:
etnocenti¢ni model stafinga - oslanjanje na zaposlene iz zemlje porekla kompanije,
policentri¢ni model stafinga koji daje prednost zaposlenima iz zemlje domacina i
geocentri¢ni model stafinga koji u istu kategoriju stavlja i zaposlene iz zemlje porekla,
zemlje domacina i trece zemlje. Naravno, navedeni uslovi poslovanja pred menadzere
ljudskih resursa stavljaju obavezu razumevanja kulturnog, ali i politickog, pravnog i
ekonomskog okruzenja, kako bi bili u mogu¢nosti da efikasno i sa uspehom obavljaju
svoju ulogu.
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PROVERITE SVOJE ZNANJE

1. Objasnite uticaj globalizacije na savremeno poslovanje.

2. Objasnite ulogu menadzmenta ljudskih resursa u globalnom poslovnom okru-
Zenju.

3. Koja su tri klju¢na globalna pitanja u medunarodnom menadzmentu ljudskih
resursa?

4. U ¢emu se sastoji medunarodna strategija menadzmenta ljudskih ersursa?

5. Objasnite tri osnovna pristupa u medunarodnoj strategiji menadzmenta ljudskih
resursa.

6. Zasto je razumevanje kulturnog okruzenja od znacaja za medunarodni menad-
zment ljudskih resursa?

7. Zasto je razumevanje politickog, pravnog i ekonomskog okruzenja od znacaja
za medunarodni menadzment ljudskih resursa?

PRIMENITE SVOJE ZNANJE

VEZBA 1.
RESITE DILEME U IBM-U?#2

Kao voda jednog od timova za razvoj softvera u IBM, trudite se da resite razlicite pro-
bleme koji se javljaju medu zaposlenima koji dolaze iz razlic¢itih delova sveta. Kako biste
resili sledece izazove?

1. Joo Mi Kang, koja se nedavno doselila iz Juzne Koreje, je izuzetan programer
koja redovno impresionira sve oko sebe svojim tehnickim inovacijama. Nazalost,
samo pisanje programa joj ne ide bas od ruke. To je zamoran posao u kojem
programeri treba da napisu opis programa koji su osmislili i da napisu kako on
tacno radi, da bi drugi ljudi mogli njime da se koriste i da ga po potrebi pobolj-
$ajuili poprave. Videli ste iz nekih njenih mejlova da ima problema sa engleskim
jezikom. Sta cete prvo da uradite?

a. Poslacete joj mejl da je podsetite da mora da opiSe programe. U prilogu cete
joj poslati i opis njenog posla.
b. Predlozicete joj da nade profesora engleskog da bi lakse savladala jezik.

c. Oti¢i ¢ete kod nje u kancelariju da razgovarate o situaciji; pitacete je da li
razume vaznost opisa programa i da li ima problema kad to radi.

d. Odredicete nekoliko drugih programera da joj pomognu i da vode ra¢una o
tome da svi programi budu zapisani.
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2. Vadizaposleni se odvajaju u grupe na nacionalnoj osnovi. Clanovi etnickih grupa
jedu zajedno, druze se i Cesto pri¢aju na svom jeziku dok rade. Drago Vam je
§to se u tim grupama zaposleni osecaju kao u svojoj zemlji, ali ste ipak zabrinuti
da ta neformalna komunikacija otuduje one koji ne pripadaju tim grupama i da
informacije ne idu tokom kojim bi trebalo. Kako ¢ete ohrabriti stvaranje jaceg
osecaja pripadnosti i timski rad u vasem odeljenju?

a. Zabranicete upotrebu svih drugih jezika osim engleskog.

b. Necete uraditi nista. To je normalno ponasanje, i svaki pokusaj da se umesate
¢e samo dovesti do nezadovoljstva.

c. Organizovacete radne zadatke tako da ljudi iz razlicitih kultura redovno dolaze
u kontakt i da zavise jedni od drugih.

d. Poslacete sve zaposlene na kurs o radu sa ljudima koji dolaze iz razlicitih
sredina.

3. Vasilij Kirilenko, imigrant iz Rusije, radi u odeljenju ve¢ pet godina. Dobar je kad
radi sam, ali se opire kad treba da radi sa drugima, ¢ak i kod zadataka u kojima
se podrazumeva saradnja i timski rad. Sta ¢ete uraditi?

a. Necete se mesati i pusticete da se situacija resi sama od sebe. Kirilenko mora
da nauci kako da radi sa drugima.

b. Re¢i ¢ete drugim ¢lanovima tima da se vise trude da bi se slozili sa Kirilenkom.
c. Re¢i ¢ete Kirilenku da mora da saraduje sa drugima ili ne¢e mo¢i da napreduje.

d. Nasamo cete razgovarati sa Kirilenkom i pokusacete da mu objasnite vaznost
saradnje u timu. Tokom razgovora cete pokusati da otkrijete zasto ne voli da
radi sa drugima.

4. IBM se hvali da ima najobrazovaniju radnu snagu na svetu i vase odeljenje nije
izuzetak. Ipak, iznenadili ste se kad ste videli da su vasi dopisi i mejlovi izazvali
dosta zabune u poslednje vreme. Mislite da je vas opusteni, a ponekad i duhoviti
stil pisanja mozda krivac nesporazuma, pa ste odlu¢ili da isprobate drugaciji stil
pisanja. Napravili ste Cetiri verzije dopisa u kojem objasnjavate novu politiku
kompanije u vezi sa zavr§avanjem projekata na vreme. Koji od ovih dopisa ¢ete
odabrati i zasto?

a. ,Kako se svaki novi projekat blizi kraju, vidim koliko vam je svima tesko da se
drzite rasporeda i rokova, narocito u vezi sa problemima koji se ¢esto javljaju
na kraju izrade novih softvera. Da biste imali manje posla tokom groznicave
zavr$ne faze, ne morate vise da prisustvujete redovnim sastancima odeljenja
ni da radite druge stvari koje nisu najbitnije dok god se projekat ne zavrsi.”

b. ,,Kako svaki novi projekat juri ka cilju, znam da svi radite kao zveri da biste
zavrsili na vreme, ¢ak i uz gremline koji obi¢no u poslednjem trenutku na-
padaju softverske projekte. Dobra vest: tokom poslednje Cetiri nedelje svakog
projekta ne morate da radite stvari koje nisu od sustinske vaznosti, kao $to
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su sastanci odeljenja, tako da mozete da se fokusirate na programiranje (pri-
znajte — znam da svakako mrzite te sastanke!)*

c. ,Kao i obi¢no, resenje svakog Zivotnog problema moze da se pronade na te-
leviziji! Dok sam gledao TV juce, shvatio sam da moramo da imamo neku
vrstu sopstvenog Survajvora (Survivor). Da bismo izbegli kasnjenje u izradi
projekata u nekoliko poslednjih najludih nedelja svakog projekta, ¢lanovi
tima nece morati da prisustvuju sastancima odeljenja ni da rade druge za-
datke koji nisu direktno u vezi sa njihovim projektom.*

d. ,Kao $to verovatno znate, mnogi interni i eksterni entiteti vezani za kompaniju
se oslanjaju na nas da pravovremeno zavrs$imo projekte. Iako sama priroda ra-
zvoja softvera dovodi do neocekivanih teskoca tokom poslednjih faza razvoja
projekta, na nama je da upotrebimo sve $to je u nasoj moci da bismo predu-
predili kasnjenje projekta. Stoga ¢e ¢lanovi tima biti izuzeti od zadataka koji
nisu od sustinske vaznosti tokom poslednje Cetiri nedelje svakog projekta.”

SAVREMENA PITANJA U MENADZMENTU LJUDSKIH RESURSA
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X I POGLAVLJE

MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA U
FLEKSIBILNOM RADNOM OKRUZEN]JU

Kada procitate ovo poglavlje bi¢ete u moguénosti da:

v' upoznate osnovne karakteristike savremenog fleskibilnog radnog okruze-
nja, njegove elemente i oblike,

v' upoznate osnovne Karakteristike procesa menadzmenta ljudskih resursa
u fleksibilnom radnom okruZzenju,

v' sagledate znacaj i specifi¢nosti upravljanja ljudskim resursima u virtuelnim
organizacijama i

v' upoznate proces autsorsinga HR funkcije i da sagledate dobre i loSe strane
ovog procesa.

1.

FLEKSIBILNO RADNO OKRUZENJE

Savremena ekonomija znanja namece nova pravila poslovanja koja od organizacija za-
hteva iznalaZenje novih nacina postizanja odrzive konkurentske prednosti. S jedne strane
od zaposlenih se zahteva da budu inovativni i kreativno upotrebe svoja znanja i vestine,
a sa druge strane globalni nacini razmisljanja i sve prisutne informacione tehnologije
zahtevaju i fleksibilnost u svim sferama poslovanja.

U ovom delu udzbenika ¢emo se baviti fleksibilnim radnim okruzenjem koje podra-
zumeva kombinovanje virtuelnog i fizickog prostora uz potpuno nove nacine razmisljanja
svih ucesnika u poslovnom procesu, uz specificne politike i prakse svih menadzerskih
funkcija, a posebno menadzmenta ljudskih resursa.
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Kao $to smo pominjali ranije u udzbeniku, u dizajniranju radnih mesta tokom istorije,
dugo vremena ljudski element nije bio primaran. Ovde mislimo prvenstveno na nau¢ni
menadzment i Tejlorizam. Vremenom se doslo do zakljucka da je dizajniranje radnog
okruzenja u skladu sa potrebama i zahtevima zaposlenih ujedno i na¢in njihove motiva-
cije, $to je dovodilo i do povecanja njihove efikasnosti i produktivnosti. To je bio i razlog
uvodenja najpre, rotacija koje su podrazumevale premestanje radnika sa jednog na drugi
posao ili zadatak u odredenim vremenskim intervalima. Nakon toga se javlja prosirivanje
(enlargement) posla - prekombinovanje zadataka koji su bili odvojeni sa ciljem davanja
poslu veceg smisla i dodatnog motivisanja zaposlenih. Slede¢a metoda - obogacenje (en-
richment) posla - podrazumeva davanje zaposlenima veceg stepena kontrole i odgovor-
nosti za posao koji obavljaju.?*

O fleksibilnosti moZemo govoriti sa strategijskog aspekta kada imamo u vidu sposob-
nost organizacije da odgovori i da se prilagodi promenama u organizacionom okruzenju.**
Na operativnom nivou razlikujemo, kao $to je ranije u udzbeniku receno, tri osnovne
forme fleksibilnosti:*** funkcionalnu fleksibilnost, koja omogucéava brzo premestanje (pre-
zaposljavanje) na nove poslovne zadatke i aktivnosti; numericku fleksibilnost, koja omogu-
¢ava organizaciji da brzo poveca ili smanji broj zaposlenih u zavisnosti od zahteva trzista
i finansijsku fleksibilnost — ustanovljenje sistema plac¢anja koji ¢e zadovoljiti potrebu za
fleksibilno$¢u. Bez obzira o kojoj fleskibilnosti govorimo, vazno je da ona bude svakod-
nevni nacin razmisljanja ne samo lidera, ve¢ i svih zaposlenih u organizaciji.

U tom smislu, fleskibilnost ima prednosti i za poslodavca i za zaposlene.**® Prednosti
fleksibilnosti iz perspektive zaposlenog su brojne:

+ Fleksibilno okruzenje pruza zaposlenima nove moguc¢nosti i $anse. Njihovo pri-
lagodavanje stalno novim prioritetima, pored njihovog znanja i iskustva, smatra
se vrednim izvorom konkurentske prednosti.

+ Fleksibilnost pomaze zaposlenima da nadu balans izmedu svog posla i privatnog
zivota. Zapravo, fleksibilnost im pomaze da prihvate ¢injenicu da je, usled upo-
trebe informacionih tehnologija, izmedu zivota i posla veoma zamagljena linija

¢ Zaposleni koji su fleksibilni, spremniji su za promene. Promena dinamike na
radnom mestu zahteva brzo prilagodavanje i odgovor na promene.

Prednosti fleksibilnosti za poslodavca:

+ Fleksibilnost u radnom okruzenju je znak vrednovanja razlicitosti u organizaciji.
Diverzifikovanost je nova norma organizacionog ponasanja koja podrazumeva
sposobnost prilagodavanja u interakciji sa drugima. Upravo taj odnos medu
zaposlenima omogucava fleksibilnost u radnom okruzenju.

+ Fleksibilnost je dobra menadzerska odluka. Fleksibilnost stvara okruzenje u
kom poslodavac i zaposleni mogu da imaju uravnotezeni pristup i radu i licnim
potrebama, tako $to ¢e svakodnevne rasporede i obaveze prilagodavati licnim
potrebama zaposlenih, neocekivanom prilivu posla i drugim promenjivim okol-
nostima

m MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA



+ Fleksibilnost je “win — win” situacija za sve u organizaciji. Fleksibilnost je dobra
za poslovanje, ali i za izgradnju poverenja i posvecenosti zaposlenih i pomaze
organizaciji da privuce i zadrzi talente.

Ko $to mozemo videti u primerima iz prakse koji slede, fleksibilne oblike radnog vre-
mena, ne samo da su prepoznale organizacije u ve¢ini razvijenih zemalja, ve¢ su i sastavni
deo njihove svakodnevnice. Praksa koris$¢enja fleksibilnosti u svim njenim vidovima
pokazuje niz koristi za organizaciju - bolja organizovanost, pove¢anje produktivnosti i
poboljsanje efikasnosti poslovanja. Pored benefita za organizaciju, fleksibilnost je korisna
za pojedinca iz viSe razloga: omogucavanje balansa izmedu privatnog i profesionalnog
zivota; razumevanje opcije fleksibilnog radnog vremena kao deo nadoknade, tj. plate;
mogu¢énost dodatne motivacije zaposlenih i pove¢anje produktivnosti koju sobom nosi rad
u mirnijim, “ku¢nim” uslovima, bez prekidanja i ometanja; razumevanje ove mogu¢nosti
kao dodatnog poverenja koje organizacija ima u zaposlenog i njegovu sposobnost rada
bez supervizora.

FLEKSIBILNOST U PRAKSI

Gardijan (The Guardian) je objavio ¢lanak o tome kako se u Svedskoj eksperimen-
tiSe sa Sesto¢asovnim radnim vremenom. Naime U Getenburgu, u domu za stara lica
izvrSen je eksperiment koji je uveo radno vreme od Sest radnih sati, za istu platu. Kao
rezultat navedenog ogleda doslo je do smanjenja broja bolovanja, bolje produktivnosti,
bolje i kvalitetnije usluge, povecanja zadovoljstva zaposlenih koji su imali mnogo viSe
vremena za svoju porodicu.?*’” Ovaj eksperiment, kako se blizi kraju, pokazuje zaista
dosta dobrih strana SestoCasovnog radnog vremena, al i dodatne troSkove zaposljava-
nja novih radnika koje je ovakva preraspodela radnog vremena zahtevala.

U istom ¢lanku opisano je i iskustvo servisa kompanije Tojota (Toyota), takode u Ge-
tenburgu. U ovoj kompaniji se preslo na Sesto¢asovno radno vreme jos pre 13 godina.
Pre ove inovacije, klijenti su bili nezadovoljni duZinom ¢ekanja na uslugu, zaposleni su
bili pod stresom i pravili greske. Sada je radno vreme od 7 do 16 ¢asova podeljeno na
dve smene od po 6 sati, sa kra¢im pauzama, za punu platu. Koristi od ovakvog radnog
veremena su da se zaposleni osecaju bolje, manje njih napusta posao, a lakse je i naci
nove ljude kada se ukaze potreba za tim. Takode, profit je porastao za 25%.

Kompanija Majkrosoft (Microsoft), potencira fleksibilne oblike rada koje nudi svo-
jim zaposlenima uz kori$cenje tehnologije kako bi komunicirali i saradivali, stvarajuci
kulturu poverenja i transparentnosti i transformisali radno okruzZenje u motiviSucu
radnu sredinu u kojoj se postize vec¢a produktivnost i bolji poslovni rezultati.?*®

Jos jedna kompanija koja zavreduje paznju upravo iz razloga uspesne fleksibilnosti,
svakako je softverska kompanija Tek Target (Tech Target) iz Masacusetsa.?*

Kompanija ima viSe od 400 zaposlenih. Zaposlenima je dozvoljeno da dolaze i
odlaze sa posla kada Zele. Generalno pravilo koje vazi u ovoj organizaciji: kompanija
veruje u zaposljavanje najboljih na trzistu i zatim im daje slobodu i autonomiju da rade
svoje poslove. Jedina obaveza je obaveza dostupnosti - mejlom ili mobilnim telefonom.
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Naravno, ovakva sloboda sobom nosi i znacajnu odgovornost. Naime, zaposlenima u
kompaniji Tek Target su dati kvartalni ciljevi koje moraju da ostvare. Istina je da se
zaposlenima dozvoljava da rade kada i gde hoce, ali ne ostvariti ciljeve je neprihvatljivo.
Ukoliko se to desi, raskida se zakljuceni ugovor o radu. Dva su osnova uspeha ove
kompanije - fleksibilnost i odgovornost. Po misljenju menadzmenta kompanije,
upravo fleksibilna atmosfera ohrabruje kreativnost i stimulise ideje i inovacije. Da li
autonomija u Tek Targetu funkcionise? Izvestaji pokazuju da zaposleni provode vise
od 50 sati nedeljno na aktivnostima koje su u vezi sa poslom. Tek Target je imenovan
za jedno od ,Najboljih mesta za rad“ od strane Boston biznis Zurnala (Boston Business
Journal) za 2014. godinu, a prihod kompanije je u konstantnom porastu. Kompanija
je pokrenula i medunarodno poslovanje.

1.1. ELEMENT I OBLICI FLEKSIBILNOSTI U RADNOM OKRUZENJU

Za razumevanje fleksibilnog radnog okruzenja, po¢i ¢emo od definicije po kojoj flek-
sibilni oblici radnog angazovanja predstavljaju poslovnu strategiju koja omogucava zapo-
slenima da naprave izbor u vezi sa klju¢nim elementima svog posla, a to su - vreme, mesto
i zadatak, $to su ujedno i osnovni elementi fleksibilnosti:**°

1. Vreme - kada i koliko dugo ¢e se posao realizovati. U okviru ovog segmenta
radne fleskibilnosti, naj¢e$ce se javljaju sledeci oblici:*"

¢ Kondenzovana radna nedelja dozvoljava zaposlenima da rade duze u toku dana
u zamenu za duze vikende ili vi$e slobodnih dana. Naj¢esce u praksi se javlja
raspored radne nedelje 4/10 koji predvida da zaposleni rade cetiri desetocasov-
na radna dana u zamenu za vikend u trajanju od tri dana. Postoji i mogu¢nost
rasporeda 9/8 koji podrazumeva rad od osam dana u trajanju od po devet sati,
devetog dana rad od osam sati, u zamenu za jedan slobodan dan na dve radne
nedelje. Organizacije koriste kondenzovane nedelje kao rezultat zahteva klije-
nata za produzenim radnim vremenom ili kao odgovor na zahteve zaposlenih
za fleksibilnosc¢u.

s Fleksibilno radno vreme omogucava zaposlenima da organizuju svoje osmoca-
sovno radno vreme prema odredenom rasporedu. To znaci da ¢e poceti radni
dan u sedam, osam ili devet sati i zavrsiti ga osam sati kasnije. Klju¢no radno
vreme od 9.00 do 15.00h obavezno je za sve zaposlene.

¢ Deljenje posla omogucava da dva zaposlena dele jedan posao tako $to, zapravo,
dele radnu nedelju i odgovornosti na poslu. Najcesce se radi o podjednakom
radu oba zaposlena u trajanju od pet radnih dana, sa kratkim zajedni¢kim borav-
kom na poslu radi koordinacije. Takode, mogu se dogovoriti i drugacije podele.
Bitno je da oba zaposlena koja ucestvuju u deljenju posla, budu kooperativni
i komunikativni. Takode, beneficije i plac¢anja treba da budu precizirana, kao i
prekovremeni rad ili vikendi i slobodni dani.
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o Telekomuniciranje, zapravo, podrazumeva kori¢enje raznih telekomunikacionih
sredstava kao $to su telefon, internet ili telekonferencije da bi zaposleni ispunili
svoje zadatke dok su na putu, rade istrazivanja na terenu ili obavljaju neke druge
aktivnosti van kancelarije. Pri kori§¢enju navedene metode neophodno je predu-
zeti sledece: potrebno je pazljivo planiranje pre implementacije navedenog pro-
grama, ocekivanja treba da budu jasna, potrebno je obezbediti pisana uputstva
i instrukcije, tehnologija treba da bude prilagodena ovoj svrsi, zaposleni treba
da budu svesni mogu¢nosti ukidanja ove privilegije ukoliko ne pruze adekvatne
rezultate i, najzad, neophodno je promovisanje i podrska ¢itavog programa od
strane top menadzmenta.

2. Mesto - gde ce se obaviti posao. Kada govorimo o fleksibilnosti koja se odno-
si na mesto obavljanja posla, najces¢i pojavni oblici ovog vida fleksibilnosti u
praksi su:

+ Obavljanje posla od kuce

+ Telekomuniciranje koje je objasnjeno u prethodnom segmentu fleskibilnosti

¢ Virtuelne kancelarije - zaposleni poseduju vestine, opremu i tehnologiju koja
im omogucava da obavljaju svoje radne zadatke sa mesta gde je u tom trenutku
potrebno da budu - kuca, kancelarija, auto, kancelarija u drugoj zemlji i sl. O
virtuelnim kancelarijama, kao posebnom vidu fleksibilnosti, posebno je vazno
govoriti imajuci u vidu specificnosti ovog nacina poslovanja, a u pogledu kon-
trole rada zaposlenih, sticanja poverenja u njih i njihov posao, nemoguc¢nost
komunikacije licem u lice itd.

3. Zadatak - specifi¢ni zadaci koji se realizuju na poslu se mogu fleksibilno urediti
na neki od slede¢ih nacina:

+ Deljenje posla - ranije objasnjen oblik fleksibilnosti (Job Sharing), s tim $to je
ovde akcenat na podeli radnih zadataka i duznosti, za razliku od prethodnog
vida podele posla gde je akcenat na podeli radnog vremena.

+ Definisanje radnog zadatka odabirom jednog ili vise, ali ne svih zadataka, pred-
videnih originalnim opisom posla (Job carving).

+ Opis posla po dogovoru (Negotiated job description) - individualizovan opis
posla kreiran izborom iz svih zadataka koji se obavljaju na jednom radnom me-
stu. Ti poslovi ne moraju biti obuhvacéeni opisom posla za samo jednu poziciju.

+ Otvaranje novih radnih mesta - stvaranje nove pozicije na osnovu neudovoljene
potrebe koja za tim aktivnostima postoji na postoje¢im radnim mestima.

Za koji god vid fleksibilnosti da se organizacija odluci, potrebno je imati u vidu koristi
koje od toga mogu imati, kako zaposleni, tako i poslodavci.*

Koristi za zaposlene se mogu sumirati u sledece:
+ Postizanje balansa posla i Zivota

+ Bolja iskoris¢enost slobodnog vremena i pauze
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*

Mogu¢nost izbegavanja ometanja iz kancelarije

Sposobnost da se rasporedi posao po mirnijim delovima dana i postignu bolji
rezultati

Izbegavanje guzvi dolaska i odlaska na posao

Najvaznije koristi od fleksibilnosti za poslodavca su:

*

zaposljavanje i vrednovanje osoblja koje ima i druge Zivotne obaveze ili intere-
sovanja,

bolja iskori$¢enost objekata, kancelarija, stolova, racunara i ostalih resursa,

kontinuitet i pokrivenost potreba za osobljem od strane jednog zaposlenog, dok
je drugi odsutan,

redukovanje odsustva sa posla ili kasnjenja na posao i

povecanje produktivnosti zbog smanjenja ometanja u interakcijama medu ko-
legama.

1.2. PROCES MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA U

FLEKSIBILNOM RADNOM OKRUZENJU

Kada govorimo o fleksibilnosti u radnom okruzenju, re$avanje problema koje ova
strategija nosi sa sobom (poverenje i kontrola obavljanja posla, komunikacija medu za-
poslenima koji rade u razli¢itim terminima, pa se i rede srecu, povezivanja na pravi nacin
zaposlenih sa nepunim radnim vremenom i deljenje posla, postizanje jednakog tretmana
i jednakog nagradivanja svih zaposlenih) svakako zahtevaju i posebnu ulogu menadzera
ljudskih resursa.

U navedenim uslovima menadzeri ljudskih resursa treba prvenstveno da vode racuna
o sledecem:*?

*

Ustanoviti jasne politike o fleskibilnim radnim satima i fleksibilnim oblicima
rada.

Uvesti jasne evidencije odradenih sati.

Uspostaviti redovnu i jasnu komunikaciju kako izmedu menadzera i zaposlenih,
tako i izmedu zaposlenih koji rade u i van kancelarije, sa obaveznom upotrebom
komunikacije licem u lice.

Neformalni procesi treba da budu $to je vise formalizovani. Ukoliko se rodi
neka nova ideja u neformalnoj komunikaciji medu zaposlenima, potrebno ju je
formalnim kanalima komunikacije proslediti drugima.

Uvesti planove kada i gde je to moguce.

Voditi racuna o zaposlenima koji ne rade u kancelariji - omoguciti im potrebne
programe obuke ili adekvatne vidove promocije.
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+ Obezbediti da zaposleni koji rade u kancelariji budu uvereni da svi zaposleni
(radili oni u ili van kancelarije) nose svoj deo odgovornosti i na svoj nacin pro-
porcionalno doprinose postizanju rezultata.

¢ Promovisati timski rad izmedu zaposlenih u i van kancelarije.

¢ Zaposlenima koji rade van kancelarije ili od kuce obezbediti povremeno rad u
kacelariji kako bi ostali u kontaktu sa realnim radnim okruzenjem.

Koraci i klju¢na pitanja na koja treba dati odgovor u uspostavljanju fleksibilnog radnog
okruzenja su:**

1. Razmotriti klju¢na pitanja
a. Koji uticaj e fleksibilno vreme ili mesto obavljanja posla imati na uslugu koju
organizacija pruza klijentu?
b. Koje su koristi za zaposlene i organizaciju?
c. Koji su potencijalni problemi? Kako ih resiti?
d. Koje vreme, napori i novac su potrebni da bi uvodenje fleksibilnosti bilo
uspesno?
e. Dali je neophodan trening da bi organizacija bila sigurna da njeni menadzeri
i zaposleni imaju znanje i vestine potrebne da bi program poceo da funkci-
onide?
2. Identifikovati moguce opcije
a. Pitati zaposlene, putem ankete ili druge vrste istrazivanja, $ta oni Zele

b. Konsultovati se i $ire — sa drugim organizacijama, klijentima, ¢lanovima upra-
ve, volonterima, osobljem

3. Formulisati politike
a. Razmotriti opcije, njihove slabosti i snage
b. Izabrati opciju
c. Razviti pisane politike i procedure za implementaciju i monitoring
4. Inicirati i komunicirati promene sa upravom, klijentima, osobljem, volonterima

5. Pokrenuti pilot program na odredeni period i oceniti ga uz pomo¢ povratne
informacije od zaposlenih uklju¢enih u program

6. Izmeniti predlog programa ili ga prihvatiti i pokrentuti

a. Kada je pilot program pusten u realizaciju, napraviti eventualne potrebne
promene i izmene programa

b. Informisati zaposlene o novim procesima i procedurama
7. Pratiti i evaluirati
a. Kontinuirano evaluirati program

b. Traziti povratne informacije od ucesnika, praviti izmene i prilagodavati plan

po potrebi
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2.

UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA U
VIRTUELNIM ORGANIZACIJAMA

Poseban oblik fleksibilnog radnog okruzenja predstavlja virtuelno poslovno okruzenje.
Osnovne karakteristike ove vrste radnog i poslovnog okruzenja su sledece:

+ radni prostor je odreden vremenskim zonama - ne zidovima;

+ granica izmedu posla i kuce vise ne postoji;

+ povecanje produktivnost zaposlenih tako $to im se daje moguénost izbora gde
¢e i kada raditi;

+ upotreba informacionih tehnologija.

Da je ,virtuelno“ sastavni deo zivota velikog broja kompanija, svedo¢i i podatak o
zvu¢nim imenima kompanija koje koriste razne vidove fleksibilnog radnog vremena, flek-
sibilnog angazovanja ljudi i virtuelnog obavljanja poslova poput sledecih:** Apple, Dell,
Humana, American Express, Xerox, IBM, About.com, Microsoft, Thomson Reuters, Mozilla,
Bausché*Lomb, SAP, General Electric, Cisco Systems, Google, JetBlue, Citibank.

Neminovno je konstatovati da poslovanje u virtuelnim uslovima namece niz zahteva
pred poslodavca: odabir pravih zaposlenih ili profesionalaca koji su spremni da se prepuste
inovativnim tehnologijama i umesto u uobicajenom ucestvuju u fleksibilnom, virtuelnom
radnom okruzenju; prepoznavanje karakteristika novodolazece generacije zaposlenih kojoj
geografski parametri poput lokacije i vremena nisu presudne u obavljanju posla; odabir
pravog nacina komunikacije i obima fleksibilnosti u radnim zadacima i rasporedima;
priznavanje i koriS¢enje prednosti koje sobom nose nove tehnologije. U tim i takvim
uslovima postavlja se pitanje koja je i kakva uloga menadzmenta ljudskih resursa. U na-
vedenom smislu, menadzment ljudskih resursa igra odlu¢ujucu ulogu u balansu izmedu
brige poslodavca da nece mo¢i da kontrolise svoje zaposlene ako ih ne vidi i ako nisu fizicki
prisutni na poslu, s jedne strane i potrebe za fleksibilno$¢u, kao preduslova inovativnosti,
kreativnosti i povecanja produktivnosti zaposlenih, sa druge strane.

U uslovima virtuelnog umrezavanja lideri, dakle i menadzeri ljudskih resursa, treba
da deluju u tri pravca:»*

+ Liderstvo i menadzment. Virtuelno poslovno okruzenje menja kontekst u kome
se stvara i odrzava veza izmedu lidera i zaposlenih. Brojne prednosti komunika-
cije licem u lice sada nisu na raspolaganju, pa je potrebno komunikaciju obogatiti
drugim i drugacijim sadrzajima. Tu treba posebno ista¢i potrebu da menadzeri
ljudskih resursa daju vise informacija u vezi sa zadatkom ili politikom obavljanja
posla nego $to bi to inace ¢inili kada su u moguénosti da ¢itaju znake neverbalne
komunikacije svojih zaposlenih. Takode, od velikog znacaja su i ¢esta i redovna
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komunikacija raznim drugim vidovima, kao i odabir zaposlenih, ne samo prema
veStinama i znanju, ve¢ i personalnim karakteristikama i sposobnosti prilago-
davanja virtuelnom nacinu rada.

+ Tehnologija i metode. Fejsbuk (Facebook), Tviter (Twitter), Vebeks (WebEx),
Skajp (Skype) i Fejstajm (FaceTime) su samo neke od komunikacionih alata koje
koriste lideri, pa samim tim i menadzeri ljudskih resursa. Naravno, neophodno
je odabrati pravu metodu personalne komunikacije, imajuci, pre svega u vidu
personalnu toplinu odabranog metoda ili njegovu dostupnost i $irinu uticaja.

¢ Vestine i uticaj. Niska stru¢nost u koris¢enju tehnoloskih alata i metoda u virtu-
elnom poslovnom okruzenju dovodi do polovi¢nih rezultata. Tome treba dodati
i nedovoljnu skoncentrisanost u¢esnika tokom ovih vidova komunikacije. Stoga,
preporuka je da se stvori okruzenje koje ¢e, ve¢im delom, podsecati na sastanak
licem u lice. To je moguce jedino dobrom pripremom i poznavanjem okruzenja i
saradnika. Ovome svakako treba dodati i nuznost postojanja zajednickih ciljeva i
menadzera ljudskih resursa i zaposlenih, jer je to jedini nacin stvaranja kohezije
i usmerenosti ka ostvarenju korporativne strategije.

VITUELNI HR MENADZMENT U PRAKSI

Vecina HR menadzera je saglasna da se njihov posao u velikoj meri ve¢ odnosi na
virtuelno poslovno okruzenje. Tako npr. DZon Kasida (John Cassida) HR menadzer
u kompaniji Sprint neksel (Sprint Nexel) sa 40.000 zaposlenih, koji svoje poslove
obavlja uz pomo¢ 46 HR profesionalaca, navodi da su virtuelne komponente njihovog
posla svakodnevnica. Slicnog misljenja je i Blancfild (E.J. Blanchfield), HR menadZer u
kompaniji Point Bi (Point B) ¢iji tim ima 24 HR profesionalaca koji nuzno ne moraju
da rade iz kancelarije poslove regrutovanja, profesionalnog razvoja, kompenzacija
i beneficija za 445 zaposlenih.”®” Oba menadzZera naglasavaju da upravljanje
performansama, razmatranje licnih pitanja zaposlenih i realizacija strategije,
predstavljaju HR aktivnosti kod kojih veliki uticaj moze imati licni kontakt i licna
interakcija. Medutim, po njihovom misljenju, ¢ak se i takve aktivnosti mogu sprovesti
virtuelno ukoliko postoji dobro liderstvo, razmena informacija i adekvatno koris¢enje
tehnologije.

Dokaz da je navedeno potpuno u skladu sa savremenom praksom svakako su i
virtuelna zanimanja iz oblasti menadzmenta ljudskih resursa koji se pojavljuju na
sajtovima za pronalazenje posla (Indeed.com) ili drustvenim mrezama poput Linkdina.
Naves¢emo samo neke od njih: Virtual Human Resources Consultant; Senior Director
of Talent, Virtual; Hospice Recruiter - Virtual; Virtual Corporate Contact Recruiter;
Virtual Human Resource Consultant; Telecommute Human Resources Business Partner;
Telecommute Human Resources Global Director.
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Radi potrebe za prilagodljivo$¢u, menadzerima ljudskih resursa ve¢ izvesno vreme stoje
na raspolaganju alati i metode koji bi njihovu funkciju u¢inile fleksibilnijom i pogodnom
za virtuelno poslovanje. Tu prvenstveno mislimo na onlajn obavljanje svih poslova koji
spadaju u njihov delokrug - od planiranja ljudskih resursa, preko regrutovanja i selekcije,
pa sve do obuke i treninga zaposlenih.”® Sledi pregled u praksi naj¢esce kori¢enih softvera
u uslovima virtuelnih poslovnih okruzenja i to u delu regrutovanja, selekcije i socijalizacije,
po misljenju mnogih, klju¢nih faza HR procesa:*’

¢ Job Diva je Web alat koji kandidate koje su se prijavili za posao povezuje i sin-
hronizuje sa upraznjenim radnim mestima, poslovima organizacije i njenim
sistemom upravljanja. Postoji mogucnost njegovog koris¢enja i preko mobilnih
uredaja ili IPad-a. Jedna od klju¢nih opcija je “Resume Search for Skills By Years
of Experience,” koja potpuno eliminiSe potrebu regrutera da ru¢no pregleda
veliki broj biografija.

¢ Bullhorn Staffing and Recruiting Software je jedan od najpopularnijih sistema za
analizu aplikanata za posao i zaposljavanje. Sa ovim sistemom HR agencije i HR
specijalisti u organizacijama mogu upravljati kontaktima aplikanata, analizirati
kandidate i brze popuniti upraznjene pozicije.

+ Greenhouse Software platforma u svojoj osnovi omogucava organizaciji da
upravlja ¢itavim svojim procesom zaposljavanja. Ova platforma uskladuje po-
trebe organizacije za regrutovanjem sa najboljim praksama zapo$ljavanja talena-
ta u odgovarajucoj industriji. Strategija ovog programa pocinje pronalazenjem
pravih kandidata, ukljuc¢ivanjem razlicitih izvora u ovu bazu, kao $to su zahtevi
posla, podaci eksternih agencija i preporuke. To je platforma koja ima za cilj
optimizaciju ¢itavog procesa zaposljavanja. Ova platforma podstice i postojece
zaposlene da pomognu u privlacenju novih kandidata za posao tako $to mogu
da podnesu prijave ili da dele informacije o slobodnim radnim mestima putem
drustvenih medija. Sto se samog procesa intervjuisanja tice, platforma definise
dosledan proces intervjua i omogucava objektivnost u poredenju dobrih i losih
strana kandidata. Platforma, u delu koji se odnosi na intervju, sadrzi CV kandi-
data, kontakt informacije, uputstva za intervju, kao i skalu za merenje povratne
informacije iz intervjua.

s Workable je veoma koristan softver zaposljavanje. On se sastoji iz sistema za
pracenje svih podataka o kandidatima i o njihovim ostvarenim rezultatima.
Takode, ovaj softver omogucava jednostavnost u kreiranju opisa poslova i for-
miranju karijernih strana zaposlenih. Prednost ovog softvera je $to omogucava
pretrazivanje profila kandidata i njihovo intervjuisanje, kao i cuvanje beleski,
komunikacije, rasporeda, komentara i celokupne analitike na jednom mestu.
Softver omogucava organizovanje ¢itavog HR procesa onlajn i to kroz slede¢ih
pet koraka: Get a careers site, Get applicants, Track applicants, Interview candi-
dates, Learn & Improve.*®
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¢ HR Onboard je softver namenjen postizanju efikasnosti procesa socijalizacije.
Ovaj softver pomaze organizacijama da uspesno upravljaju procesom regru-
tovanja i procesom zaposljavanja novih kandidata. Ovaj softver povezuje dve
stvari — olaksava pocetna iskustva novozaposlenih u organizaciji i olak$ava ad-
minsitrativne HR poslove.?

3.

AUTSORSING HR FUNKCIJE

U skladu sa ve¢ navedenim, praksa pokazuje da su virtuelnim preduze¢ima koja imaju
zaposlene $irom zemlje, posebno zanimljiva virtuelna HR odeljenja. Ako zaposleni komu-
niciraju putem imejla, Skajpa ili uz pomoc¢ ostalih internet tehnologija, onda i HR odelje-
nje mora da komunicira na taj nacin. Zapravo, virtuelne kompanije su najbolji primer za
isplativost i opravdanost uvodenja autsorsinga (outsoursing) raznih poslovnih funkcija,
poput marketinga, racunovodstva i, sve ¢es¢e, menadzmenta ljudskih resursa.***

Ve¢ ranije u udzbeniku smo govorili o autsorsingu funkcije menadzmenta ljudskih
resursa i prednostima i nedostacima ovog postupka.’ S obzirom na brojne rizike i nedo-
statke autsorsinga, potrebno je biti svestan ¢injenice da postoji rizik u prepustanju osnova
konkurenske prednosti svoje organizacije nekome van organizacije. Prema ¢asopisu Forbs
(Forbes), prednosti virtuelne HR funkcije i njenog autsorsinga su:**

+ Organizacija moze da se koncentriSe na svoje osnovne delatnosti
+ Usteda velikih sredstava koja su potrebna za vodenje ove menadzerske funkcije
+ Obezbedivanje postovanja sve brojnije i zahtevnije zakonske regulative

+ Unapredenje regrutovanja. Regrutovanje vrhunskih talenata danas spada u
umetnost i njegovo organizovanje treba da bude uloga organizacije ¢ija bi to bila
prioritetna delatnost, a ne jedan od mnogih zadataka odeljenja za ljudske resurse.

+ Omogucavanje pristupa najnovijim HR alatima i tehnologijama.

Dakle, potencijal autsorsinga HRM funkcije jeste veliki, ali uz pazljivo i planski donetu
odluku o njegovom uvodenju u organizaciono poslovanje.

SAVREMENA PITANJA U MENADZMENTU LJUDSKIH RESURSA m



REZIME

U savremenim uslovima poslovanja, fleksibilnost u radnom okruzenju javlja se kao
nuzan odgovor na postovanje novih pravila koja namece globalizacija. Fleksibilnost
se javlja kako na strategijskom, tako i na operativnom nivou. Na strategijskom nivou
fleksibilnost podrazumeva sposobnost organizacije da odgovori i da se prilagodi
promenama u organizacionom okruzenju. Na operativnom nivou fleksibilni oblici
radnog angazovanja omogucavaju zaposlenima da naprave izbor u vezi sa klju¢nim
elementima svog posla, a to su - vreme (kondenzovana radna nedelja, fleksibilno
radno vreme, deljenje posla, telekomuniciranje), mesto (obavljanje posla od kuce,
virtuelne kancelarije) i zadatak (opis posla po dogovoru, Siroko postavljeni opis posla,
otvaranje novih radnih mesta i dr.). Navedeni oblici fleksibilnosti u radnom okruzenju
zahtevaju i posebnu ulogu menadzera ljudskih resursa i njihova adekvatna znanja i
vestine. Jedan od vidova organizovanja funkcije menadzmenta ljudskih resursa koja
moze odgovarati sveprisutnim zahtevima fleksibilnog poslovanja jesu i virtuelna HR
odeljenja, ali i autsorsing ove funkcije. Kako oba ova vida organizovanja imaju i svoje
dobre, ali i loSe strane, a da bi se ostvarili njihovi puni potencijali u praksi, odluka o
njihovom uvodenju mora biti brizljivo doneta.

PROVERITE SVOJE ZNANJE

1. Objasnite pojavu potrebe za fleksibilnos¢u u savremenom poslovnom okruze-
nju?
2. Koje su tri osnovne forme fleksibilnosti koje su od interesa za poslodavce?

3. Navedite i objasnite oblike fleksibilnosti koje se javljaju u u okviru vremena, kao
klju¢nog elementa posla?

4. Navedite i objasnite oblike fleksibilnosti koje se javljaju u u okviru prostora, kao
klju¢nog elementa posla?

5. Navedite i objasnite oblike fleksibilnosti koje se javljaju u u okviru zadatka, kao
klju¢nog elementa posla?

6. Navedite koristi koje od fleksibilnosti mogu imati zaposleni? A poslodavci?
7. Navedite i objasnite korake u uspostavljanju fleksibilnog radnog okruzenja.

8. Objasnite specifi¢nosti funkcije menadzmenta ljudskih resursa u fleksibilnom
radnom okruzenju?

9. Objasnite specifi¢nosti upravljanja ljudskim resursima u virtuelnim organiza-
cijama.
10. Objasnite autsorsing funkcije menadzmenta ljudskih resursa?

11.Navedite i objasnite prednosti i nedostatke autsorsinga funkcije menadzmenta
ljudskih resursa.
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PRIMENITE SVOJE ZNANJE

VEZBA 1.
FLEKSIBILNOST U KOMPANIJI XEROX?265

Ziroks (Xerox) je kompanija koja zaposljava oko 58.000 ljudi $irom sveta, uklju¢ujuci
32.000 zaposlenih u Americi. Od tog broja, oko jedna tre¢ina su zene.

Profil programa: Program pod nazivom Social Service Leave je pokrenut u predstav-
nitvu kompanije Ziroks u Otavi jo§ 1971. godine i smatra se najstarijim ove vrste u Ame-
rici. Poslodavcima je data moguc¢nost da dozvole plac¢ena odsustva za period od 3 do 12
meseci, da bi zaposleni sa punim radnim vremenom u tom periodu radili na socijalnim
programima po svom izboru. Kompanija procenjuje da se svake godine razmatra oko 50
do 75 zahteva za odsustvo, a da se odobri izmedu 6 i 12. Tokom godina, stotine radnika je
iskoristilo ovaj program i u okviru njega imali su mogu¢nost da rade npr. kao savetnici za
zavisnike od droge, na pruzanju pravne pomoci siromasnima i izgradnji modela uc¢ionice
za decu sa posebnim potrebama. Program je dostupan zaposlenima iz svih kategorija rad-
nih mesta i funkcija. Jedini uslov je da zaposleni moraju imati najmanje tri godine radnog
staza u Kseroksu pre prijave. Ne postoje neki posebni zahtevi i uslovi ¢ije se ispunjenje
trazi od zaposlenih nakon zavrsetka programa.

Do 2004. godine u programu je ucestvovalo 266 muskaraca i 187 Zena. Zainteresovani
zaposleni moraju da podnesu formalni, pisani zahtev za uces$¢e u programu, ali njega ne
odobrava supervizor. Prijave ocenjuje komisija sastavljena od zaposlenih iz raznih orga-
nizacionih jedinica kompanije. Postoji korelacija izmedu zaposlenih koji koriste prednosti
navedenog programa i u¢esnika u programu pod nazivom Xerox Community Involvement
Program, koji pruza podrsku raznim oblicima volontiranja tako §to obezbeduje kapital
timovima zaposlenih koji sprovode volonterske projekte u svoje slobodno vreme.

Koristi za zaposlene:
¢ Zaposleni su u mogucnosti da se ukljuce u veoma vazne ciljeve i da se vrate svom
prethodnom poslu osvezeni i sa novim iskustvom.
¢ Zaposleni su u mogucénosti da koriste sve beneficije koje im njihova kompanija
daje i da nastave da primaju platu za vreme dok su ukljuceni u navedene aktiv-
nosti.
¢ Program je poceo kao nacin da se pomogne zaposlenima u Ziroksu da obogate

svoje zivote van svojih poslova. Povratne informacije od ucesnika programa
govore u prilog efikasnosti programa.

+ Postoji i dodatna korist koja se sastoji ne samo u ose¢anju ponosa koji zaposleni
imaju, ve¢ i u jacanju timova zaposlenih koji zajednicki u¢estvuju u volonterskim
aktivnostima razlic¢itih sadrzaja.
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Prednosti za poslodavca:

Ziroks veruje da je jedna od pogodnosti programa pruzanje zaposlenima osecaja po-
drske od strane kompanije.

Ovaj program omogucava kompaniji da pomogne zaposlenima u ostvarivanju li¢cnih
ciljeva pruzajudi im fleksibilnost da bi mogli i da ih ostvare.

Ziroks smatra da ovaj proces vodi ka pobolj$anju zadovoljstva i motivacije zaposlenih,
$to na kraju moze dovesti do snaznije lojalnosti kompaniji. Ova odanost pomaze u sma-
njenju troskova odlazaka zaposlenih iz kompanije, a sa druge strane omogucava Kseroksu
da jaca svoj li¢ni korporativni osecaj drustveno odgovorne kompanije.

Pitanja:
1. U ¢emu je sustina navedenih oblika fleksibilnosti koje sprovodi Ziroks?
2. Navedite i objasnite koristi koje navedeni oblici fleksibilnosti imaju za zaposlene?

3. Navedite i objasnite koristi koje navedeni oblici fleksibilnosti imaju za poslodavca?

VEZBA 2.
FLEKSIBILNOST U KOMPANIJI TIMBERLEND (TIMBERLAND)26¢

Timberlend je kompanija koja se bavi dizajnom, proizvodnjom i prodajom obuce i
odece. Njeni proizvodi se prodaju u departmanima robnih kuca i specijalizovanim pro-
davnicama, kao i u sopstvenim maloprodajnim lokacijama. Od osnivanja 1973. godine do
danas, Timberlend je izrastao u veliku korporaciju sa godi$njom prodajom od preko 1,5
milijardi $. Zapo§ljava priblizno 5.200 ljudi. Sediste firme je u Strathamu, New Hampshire.

Profil programa: Timberlend primenjuje veliki broj fleksibilnih programa na radnom
mestu, od kojih su mnogi poceli kao sugestija od strane zaposlenih, a ujedno odrazavaju
korporativne vrednosti kompanije. Temelj fleksibilnosti programa kompanije je inicijativa
Path of Service Initiative, u kojoj se zaposlenima sa punim radnim vremenom odobrava
40 sati placenog slobodnog vremena godisnje da provode sluzeci svojoj zajednici. Da bi se
kvalifikovali za ovu pogodnost, zaposleni mora biti aktivan, stalno napredovati, pomagati ili
obogatiti zajednicu u okruzenju, bilo u obrazovanju, zdravstvu ili socijalno korisnim aktivno-
stima. Zaposleni mogu da koriste svoje dane u uces¢u u zajednickim drustveno odgovornim
dogadajima koji se organizuju jednom godisnje, kao sto je npr. Dan planete zemlje. Skoro 95
odsto zaposlenih kompanije koriste ovu inicijativu. Sve u svemu, zaposleni u Timberlendu
su doprineli sa vise od 300.000¢asova rada u svojim zajednicama od 1992. godine.

Jedan od vidova ovog programa je Sabbatical program u kome se zaposlenima omo-
gucava Sest meseci placenog odsustva. U tom periodu zaposleni mogu da doprinesu
pozitivnim promenama u zajednici.

Takode, Timberlend nudi fleksibilno radno angazovanje svojim zaposlenima,
omogucavajuci pojedincima fleksibilnost u upravljanju svojim radnim satima u skladu sa
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sopstvenim potrebama (kao $to je npr. zdravlje deteta) ili mogu svoje puno radno vreme
rasporediti u Cetiri, a ne pet dana tokom nedelje, kako bi viSe vremena provodili kod kuce
sa porodicom. Pored navedenog, zaposlenima je obezbedeno tri slobodna dana godisnje,
pored uobicajenih praznika i odmora.

Koristi za zaposlene:

+ Osim $to im je omoguceno da budu aktivni i van posla, zaposleni su u stanju
da stvaraju i razvijaju osecaj privrzenosti i povezivanje sa lokalnom zajednicom
kroz svoj volonterski rad.

+ Ucesnici programa navode kao korist od ovih programa i veci osecaj svrsishod-
nosti svoga rada, osecanje jace posvecenosti poslu i poslodavcu.
Prednosti za poslodavca:

+ Timberlend veruje da ovi fleskibilni programi imaju dvostruku svrhu: ulaganje
u svoje zaposlene i u svoju zajednicu.

+ Kompanija smatra da ne samo da su ucesnici programa obogaceni svojim isku-
stvima, ve¢ i njihove kolege sa posla.
Pitanja:
1. U ¢emu je sustina navedenih oblika fleksibilnosti koje sprovodi Timberlend?
2. Navedite i objasnite koristi koje navedeni oblici fleksibilnosti imaju za zaposlene.

3. Navedite i objasnite koristi koje navedeni oblici fleksibilnosti imaju za poslo-
davca.

4. Analizirajte sli¢nosti i razlike u programima koje sprovode kompanije Ziroks i
Timberlend?

VEZBA 3.
RAZLIKE U POLOVIMA U RADNOM OKRUZEN]JU: MOC FLEKSIBILNOSTI2¢7

170 godina. Toliko je bilo potrebno vremena da se postigne ekonomski paritet u prima-
njima razlic¢itih polova u skladu sa izvestavanjem Global Gender Gap, Svetskog ekonom-
skog foruma. Ono $to je jos Sokantnije je to $to spori tempo u azijskim zemljama kao §to
su Kina i Indija znaci da bi u ovom regionu moglo do¢i do smanjenja razlike u platama
izmedu polova tek za 111 do 1000 godina ako se aktuelni napori ne ubrzaju.

Sta je moguée uéiniti da bi se smanjio ovaj vremenski okvir?

Usvojiti fleksibilne radne prakse.

Trenutno stanje ravnopravnosti polova na radnom mestu

Procenjeno je da 43% Zena napusta posao kada dobiju decu. Nasuprot tome, svega
28% Zena je bilo u mogucnosti da smanji svoje radno vreme kako bi zadovoljile potrebe
svoje porodice.
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Sara Fel, CEO i osniva¢ kompanije Fleks dzob (Flex.Job) smatra da jos uvek postoji
nejednakost u primanjima i statusu izmedu Zena i muskaraca, posebno kada su u pitanju
zene sposobne da unaprede svoju karijeru, balansiraju posao i obavljaju poslove na lider-
skim pozicijama. I ona sama se susrela sa ovim problemom jo$ 2006. godine kada je dobila
otkaz u osmom mesecu trudnoce i kada se suocila sa nemogu¢nos$éu pronalazenja novog
posla: ,Pocela sam da trazim fleksibilne opcije za posao i vrlo brzo shvatila da nije lako na¢i
visokokvalitetan, strucan posao koji nudi fleksibilne rasporede. Tada sam videla prostor za
kreiranje kvalitetne usluge koja bi pomogla ljudima kojima je potrebna radna fleksibilnost
da nadu legitimne stru¢ne poslove. Tako sam 2007. godine osnovala kompaniju Flex.Jobs.*

Kako fleksibilni rad moze pomoci u uspostavljanju rodne jednakosti na radnom
mestu?

Da li je potrebna statistika koja bi pokazala koliku vrednost fleksibilan posao moze
imati za Zene? Prema istrazivanju jos jedne Sarine kompanije (Remote.co), fleksibilan rad
moze igrati odluc¢ujucu ulogu u u smanjenju razlika u platama:

s Zene ¢&ine 42% rukovodioca u 16 virtuelnih kompanija koje su bile predmet
istrazivanja (u poredenju sa 14,2% u S & P 500 preduzeca).

¢ Zene su osnivaci ili suosnivaci ¢ak 28% od 53 virtuelne kompanije koje su uce-
stvovale u istrazivanju (u poredenju sa 18% svih startapova u 2014. godini).

¢ 19% od pomenute 53 virtuelne kompanije ima zenu za CEO (u poredenju sa
4 procenta kompanija S & P 500). Prema misljenu Sare Fel, prilikom stvaranja
fleksibilnih uslova rada za sve zaposlene, dakle i muskarce i Zene, stvara se rav-
nopravnija radna snaga i smanjuje razapetost izmedu posla i Zivota koji pogada
mnogo vise Zena nego muskarce.

Iako veci deo rukovodecih pozicija i dalje pripada muskarcima, mnoge vestine koje se
danas prepoznaju kao vestine buducnosti*®, poput saradnje, emocionalne inteligencije i
empatije su vide svojstvene zenama. “Potrebno je promeniti strategije u okviru globalnog
liderstva. Povecavajuci broj zena lidera unutar kompanija, ali i na nivou globalnog lider-
stva, mozemo iskoristiti potencijale talenata kojima raspolazemo i pristupiti najboljim
ljudskim osobinama”” kaze Sara, “Verujem da je ovo od klju¢nog znacaja za stvaranje
odrzivijeg, dobro izbalansiranog i mirnog sveta”.

Rad na daljinu i virtuelni rad nije zanimljiv samo Zenama i muskarcima koji Zive u
zapadnim zemljama, niti je ekskluzivno namenjen americkim kompanijama. Bilo da se
zivi u velikom ili malom gradu, zemljama u razvoju ili na udaljenom tropskom ostrvu,
moguce je pronaci fleksibilan posao koji ¢e zaposlenima pomo¢i da postignu svoje ciljeve
u karijeri bez potrebe da zrtvuju svoju porodicu.

“Zarazliku od standardnog nacina rada u 20. veku, gde su se profesionalci svakodnevno
ujutru prijavljivali na posao i radili standardno radno vreme, za istog poslodavca mnogo
godina, nacin rada u 21. veku je fleksibilan”, smatra Sara. “U budu¢nosti (koju ve¢ vidimo!),
posao se desava unutar i izvan kancelarije. Posao ukljucuje fleksibilne sate i profesionalce
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koji su frilenseri (freelance). Omogucava ljudima da bolje dizajniraju svoje radne dane,
tako da posao i Zivot nisu u konkurenciji”

Pitanja:
1. Navedite prednosti fleskibilno organizovanog rada?
2. Objasnite fleksibilnost kao nacin za zadrzavanje $to viSe zaposlenih Zena u or-
ganizaciji?
3. Na koji nacin fleskibilnost uti¢e na povecanje jednakosti izmedu polova u rad-
nom okruzenju?
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XI I POGLAVLJE

ZADOVOLJSTVO POSLOM

Kada procitate ovo poglavlje bi¢ete u moguénosti da:
v' upoznate pojam i znacaj zadovoljstva poslom,
v' razumete znacaj klju¢nih faktora uticaja na zadovoljstvo poslom,
v’ spoznate koje su posledice nezadovoljstva poslom,

v' saznate u ¢emu se ogleda uticaj zadovoljnih i nezadovoljnih zaposlenih na
radno okruZzenje i

v' upoznate metode merenja zadovoljstva poslom.

1.

POJAM I ZNACA] ZADOVOLJSTVA POSLOM

Koncept zadovoljstva poslom je fenomen koji zalazi u interesovanje industrijske psiho-
logije, sociologije, organizacionog ponasanja i, naravno, menadzmenta ljudskih resursa.
Ovaj koncept se razvio kao potreba razumevanja veza koje su se pojavljivale u praksi,
izmedu zadovoljstva zaposlenih i njihovih radnih performansi, odlaska zaposlenih iz kom-
panije, motivisanosti za rad. Ono $to je dodatno budilo interesovanje kako teoreticara, tako
i prakticara iz ove oblasti, jeste definisanje faktora koji uticu na zadovoljstvo poslom - od
plate, radnog vremena i mogu¢nosti napredovanja na poslu, do tezine i sadrzaja posla ili
odnosa koji zaposleni ima sa svojim kolegama ili nadredenima.

Zadovoljstvo poslom bismo mogli definisati kao pozitivan stav koji zaposleni ima
prema svom poslu, a koji je rezultat procene i ocene karakteristika posla.*® Dakle, kod
zadovoljstva poslom vaznu ulogu imaju karakteristike posla, polozaj koji zaposleni sticu
obavljanjem tog posla, iskustva i znanja koje mogu dobiti u svom radnom okruzenju.
Redju, pozitivni stavovi zaposlenih prema svom poslovnom okruzenju u celini, naziva se
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zadovoljstvo poslom. Naravno, ovaj stav moze biti i ravnodusan, ali i negativan, tako da
¢emo u ovom delu knjige pokusati da objasnimo koji su razlozi koji navedene stavove ¢ine
pozitivnim, odnodno, negativnim.

1.1. FAKTORI UTICAJA NA ZADOVOLJSTVO POSLOM

Gotovo jednoglasna je saglasnost autora da je zadovoljstvo poslom u tesnoj vezi sa mo-
tivacijom zaposlenih i njihovom produktivno$c¢u. Pretpostavka od koje se polazi u ovom
slucaju je da su zaposleni koji su zadovoljni svojim poslom, produktivniji i efikasniji od
onih koji to nisu. S druge strane, prema Galup (Gallup) istrazivanju®”° angazovani zaposleni
su mnogo produktivniji, imaju visi stepen zadovoljstva poslom i mnogo su vise fokusirani
na kupce i korisnike. Takode, praksa pokazuje i da postoji pozitivna veza izmedu zado-
voljstva poslom i produktivnosti u radu. Otuda veliki znacaj koji istrazivanje zadovoljstva
poslom ima za savremeno poslovno i radno okruzenje. Postoji nekoliko osnovnih faktora
iz radnog okruzenja, koji mogu uticati na zadovoljstvo, odnosno, nezadovoljstvo poslom.
Najvazniji su priroda posla, plata i beneficije i odnos sa supervizorima i kolegama. O njima
¢e biti reci u tekstu koji sledi:*”*

1. Priroda posla

U vezi sa prirodom posla kao faktorom koji uti¢e na zadovoljstvo poslom, praksa
pokazuje sledece:

¢ Zaposleni na komplikovanijim i sloZenijim radnim mestima, u principu su za-
dovoljniji poslom;

¢ Zadovoljstvo poslom raste kod poslova koji su manje fizi¢cki zahtevni. Poslovi
koji zahtevaju konstantni fizicki napor, snizavaju nivo zadovoljstva poslom.

+ Poslovi koji pomazu zaposlenima da ostvare neku vrednost za sebe, uvecavaju
stepen zadovoljstva.

Ovde je potrebno pomenuti i osobine li¢nosti zaposlenog koje su u vezi sa dozivljajem
prirode posla. Naime, istrazivanja pokazuju da ljudi koji imaju pozitivnu tzv. samopro-
cenu (core self - evaluations), koji veruju u svoje unutrasnje vrednosti i kompetencije,
zadovoljniji su svojim poslom od onih sa negativnom samoprocenom. Ne samo da vide
svoj posao kao izazovan i ispunjavajuci, ve¢ im je prioritet upravo teznja ka izazovnim
poslovima. Zaposleni sa negativnom samoprocenom postavljaju sebi manje ambiciozne
ciljeve i skloni su predaji kada naidu na prepreku i ¢e§¢e rade monotone poslove nego oni
sa pozitivnom samoprocenom.*’

2. Plata i beneficije

Za ocekivati je da ¢e zadovoljstvo poslom biti u direktnoj vezi sa visinom plate i kvali-
tetom beneficija. Generalno posmatrano, visi nivo plate i atraktivnije beneficije rezultirace
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vis$im stepenom zadovoljstva poslom. Naravno, ovde treba imati u vidu i potrebu pojedinca
da se porede sa drugima. U tom smislu, zaposleni porede svoj doprinos organizaciji sa
doprinosom drugih, kao i nagrade koje dobijaju za ulozeni rad. Ukoliko postoje odstupanja
i drugi zaposleni dobijaju ve¢u nagradu za podjednako ulozeni rad, to je razlog za neza-
dovoljstvo poslom. Percepcije ovde imaju veliku ulogu, a kako one mogu biti pogresne,
sve navedeno dodatno komplikuje situaciju.

Ovde treba voditi racuna i o slede¢em. Za ljude koji su siromasni i Zive u zemljama
sa niskim Zivotnim standardom, plata je obavezno u korelaciji sa zadovoljstvom poslom.
Medutim, kako istrazivanja pokazuju, onoga trenutka kada zaposleni dostigne nivo kom-
fornog i udobnog nacina zivota, veza izmedu plate i zadovoljstva poslom lagano nestaje.?”

3. Odnos sa supervizorima i kolegama

Odnos sa nadredenima i kolegama predstavlja izvor zadovoljstva poslom. Ukoliko
zaposleni veruje da deli zajednicke vrednosti i stavove sa svojim kolegama, ako imaju
zajednicku viziju i mogu ucestvovati u istom timu, to je razlog za visi stepen zadovoljstva
poslom. Ovome treba dodati i vazan osecaj koji dodatno povecava zadovoljstvo poslom,
a to je da kolege mogu biti izvor socijalne podrske. Zajednicke vrednosti i osecaj socijalne
podrske su izvor zadovoljstva poslom zaposlenog u odnosu na svoje pretpostavljene. Ovim
faktorima treba dodati i osecaj zaposlenog da pretpostavljeni ume da upravlja timom na
efikasan nacin i uz primenu odgovarajuceg liderskog stila.

ZADOVOLJSTVO POSLOM: ISTRAZIVANJE

Zadovoljni, sre¢ni i angazovani zaposleni su san svakog HR profesionalca, ali kada
se povede rasprava o tome Sta zaposlene Cini sre¢nim, jave se razlicita shvatanja i
pogledi na ovo pitanje. Pre svega, faktori koji uti¢u na zadovoljstvo poslom zavise od
polaiod godina starosti. Society for Human Resource Management (SHRM) je sprovelo
istrazivanje na temu Zadovoljstvo poslom i angaZovanje zaposlenih.

Slede kljué¢ni rezultati ovog istrazivanja:2’*

Za zZene medu najvaznijim faktorima zadovoljstva poslom na prvom mestu se nalazi
plata i kompenzacije, na drugom sigurnost posla, na trecem odnosi sa neposrednim
rukovodiocem, a na Cetvrtom mestu - mogucnost za primenu vestina i znanja.

Za muskarce se na prvom mestu nalazi mogu¢nost za primenu znanja i veStina, na
drugom mestu sigurnost posla, na tre¢em mestu plata i kompenzacije, a na cetvrtom
mestu finansijska stabilnost organizacije.

Rezultati variraju i medu razli¢itim generacijama. Tako 67% Veterana smatra platu
najvaznijim faktorom zadovoljstva poslom. Milenijumska generacija, koja je tek zako-
racila u svet rada, deli ovo misljenje, ali sa neSto nizim procentom (58%). Generacija
X (59%) i Baby Boomers-i (62%) platu smatraju drugim faktorom po znacaju za zado-
voljstvo poslom (59%). Sigurnost posla i moguénosti za primenu vestina su na prvom
mestu najvaznijih faktora za Generaciju X (67%) i Baby Boomerse (63%).

SAVREMENA PITANJA U MENADZMENTU LJUDSKIH RESURSA ﬂ



1.2. POSLEDICE NEZADOVOLJSTVA POSLOM

Kao $to smo vec naglasili, stavovi zaposlenih prema svom poslovnom okruzenju u
celini mogu biti pozitvni, neopredeljeni (dakle, odustvo nezadovoljstva ne znaci nuzno
i nezadovoljstvo poslom), ali i negativni. Brojne su negativne posledice nezadovoljstva
poslom, isticemo najvaznije:*”>

1. Odlazak iz organizacije i odsustvovanje sa posla

Odlazak zaposlenog iz organizacije je mozda i najces¢a posledica nezadovoljstva po-
slom. Cesto se ovaj vid nezadovoljstva pretvara u éeste i neopravdane izostanke sa posla.
Visoka korelacija izmedu nezadovoljstva poslom i odsustva sa posla koja se jako cesto
javlja u praksi, objagnjava se time $to zaposleni ne napustaju posao zato §to nemaju druge
alternative, ali zato ¢esto odsustvuju sa posla ili redovno kasne na posao. Bez obzira koja
od navedenih situacija se javlja u praksi, ovakvo manifestovanje nezadovoljstva poslom
uvek za rezultat ima smanjenje produktivnosti u organizaciji. Ovo je svakako tema za
upravljanje odsustvom sa posla (Absence management) o cemu je bilo reci ranije u knjizi.

2. Nepostojanje posvecenosti organizaciji

Jedna od posledica nezadovoljstva poslom je smanjenje ili nepostojanje posvecenosti
zaposlenog organizaciji. Pod organizacionom posvecenos¢u podrazumevamo stepen do
kog je zaposleni spreman da ulozi napor u korist organizacije. Zaposleni koji imaju manji
stepen ove vrste posvecenosti ne samo da e najverovatnije oti¢i iz organizacije ukoliko im
se ukaze prilika, ve¢ nisu spremni da uloze napor da potencijalne, nove kandidate motivisu
da se pridruze organizaciji.

3. Nedostatak ponasanja organizacionog gradanina (Organizational citizenship beha-
viours, OCBs)

Ponasanje organizacionog gradanina bi podrazumevalo ponasanja koja su korisna
za organizaciju, ali se formalno ne zahtevaju od zaposlenog, niti su deo njegovog opisa
posla. Ova ponasanja ukljucuju aktivnosti poput dobrovoljnog obavljanja dodatnih za-
dataka, pomaganje i saradnju sa drugim kolegama, podrZavanje organizacionih ciljeva
u svakom trenutku. Iz navedenog se moze zakljuciti da su ovakvim ponasanjima skloni
samo zaposleni koji su zadovoljni poslom.

Prema istrazivanju koje se navodi u ¢asopisu Fast kompani ( Fast Company),”’ a koje
je sproveo BI Wordwide, devet od deset zaposlenih zadovoljnih poslom se u potpunosti
slazu sa recenicom: ,,Ose¢am obavezu da radim veoma naporno za svoju organizaciju®,
dok se samo Sest od 10 nezadovoljnih zaposlenih slaze sa ovom izjavom. Studija je po-
kazala i da se 93% zadovoljnih zaposlenih slaze sa izjavom: ,,Spreman/na sam da radim
veoma naporno za klijente moje organizacije®, za razliku od svega 69% nezadovoljnih
zaposlenih.
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4. Smanjena produktivnost

Mozda i najociglednija veza postoji izmedu zadovoljstva poslom i produktivnosti za-
poslenih. Upravo stav da su zadovoljni zaposleni produktivniji, interesuje i teoreticare i
prakticare iz ove oblasti desetinama godina. Postoje brojni slucajevi u kojima performanse
zaposlenih i njihovo zadovoljstvo poslom imaju zajednicke determinante i u kojima su
najzadovoljniji zaposleni ujedno i najproduktivniji.

5. Stres i burnout sindrom

Nezadovoljstvo poslom je u direktnoj vezi sa stresom i tzv. burnout sindromom (sin-
drom ,,sagorevanja“).

Stres je dinami¢no stanje u kome se pojedinac suocava sa mogucnostima, zahtevima
ili resursima povezanim sa individualnim Zeljama ¢iji se ishodi smatraju i neizvesnim i
vaznim. Stres je sastavni deo savremenog radnog okruzenja i podrazumeva pojavu stre-
sora koji dovode pojedinca u stanje neprijatnih osecanja. U svom izvestaju o upravljanju
odsustvom sa posla CIPD (Chartered Institute of Personnel and Development) u sarad-
nji sa HR profesionalcima, tvrdi da je stres glavni uzrok kratkotrajnim ili dugotrajnim
odustvanjima sa posla. Medutim, stres je uzro¢nik i mnogo ozbiljnijih posledica prema
Galupovom istrazivanju koje je utvrdilo da postoji znacajna povezanost izmedu posla,
stresa i1 zdravlja, kao i da nemotivi§uca i stresna radna mesta uzrokuju porast depresije
zaposlenih i njihove anksioznosti.?”

Izvori stresa u radnom okruzenju su brojni, od meduljudskih odnosa i konflikata koji
u tim odnosima mogu nastati, pa sve do uslova rada, bezbednosti na poslu i samog zado-
voljstva poslom. Najvise proucavana dva stresora u radu proteklih godina su pritisak
vremena i situaciona ogranic¢enja.””® Pod pritiskom vremena se najc¢es¢e podrazumevaju
osecanja koja kod zaposlenog izaziva nedostatak vremena za obavljanje odredenog po-
sla, dok su situaciona ograni¢enja prepreke koje ograni¢avaju zaposlene da obavljaju
svoj posao, bilo da je u pitanju nedostatak potrebnih informacija za obavljanje posla ili
neadekvatno organizovani timovi.

Cesto se stres dovodi i u vezu sa terminom “burnout” (u nasem jeziku se koristi izraz
“sagorevanje”) kao relativno novim terminom koji je uveo Herbert Frojdenberger (Her-
bert Freudenberger), u svojoj knjizi Burnout: The High Cost of High Achievement, a koji
ovaj sindrom definiSe kao nedostatak motivacije ili podsticaja kod zaposlenih, posebno
u situacijama u kojima posvecenost pojedinca nekom uzroku ili odnosu ne daje Zeljene
rezultate. Zapravo, sindrom sagorevanja podrazumeva stanje fizicke, psihicke i mentalne
iscrpljenosti na poslu.?”? Najées¢i simptomi sindroma sagorevanja su izbegavanje sloZene
komunikacije, smanjena koncentracija, razmisljanje o sindromu sagorevanja, izbegavanje
interakcije sa ljudima, teskoce u vezi sa bilo kojom vrstom angazovanja, razdrazljivost,
osecanje dosade, cinizam.?°

Dakle i stres i burnout sindrom Cesta su posledica nezadovoljstva poslom. U tom smilu,
zadatak menadzera ljudskih resursa je da zaposlenima obezbede zdravo i motiviSuce radno
okruZenje koje polazi od stava da su sre¢niji zaposleni, zdraviji zaposleni.
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1.3. UTICAJ ZADOVOLJNIH I NEZADOVOLJNIH ZAPOSLENIH NA
RADNO OKRUZENJE

Postavlja se pitanje $ta se desava kada zaposleni vole, odnosno kada ne vole svoj posao?
Postoji teorijski model koji moze pomoci u razumevanju posledica nezadovoljstva poslom.
Ovaj okvir, kao $to se moze videti na slici 3. daje Cetiri moguca odgovora zaposlenih na
nezadovoljstvo poslom koji se analiziraju kroz dve dimenzije: konstruktivnu / destruktivnu
i aktivnu / pasivnu:**!

Konstruktivno Destruktivno
Aktivno GLAS I1ZLAZ
Pasivno LOJALNOST ZANEMARIVANJE

Slika 4. Cetiri odgovora zaposlenih na nezadovoljstvo poslom
(Izvor: Robbins, S. P, Judge, T. A. (2013) Organizational behavior, 15 edition, Pearson, str. 83.)

Kao $to mozemo videti na slici 3. moguca su sledeca Cetri odgovara zaposlenih kao
reakcija na nezadovoljstvo poslom:

+ Odgovor Izlaz usmerava ponasanje prema napustanju organizacije, uklju¢ujuci
potragu za novom pozicijom, kao i ostavku.

+ Odgovor Glas podrazumeva aktivan i konstruktivan pokusaj da se poboljsaju
uslovi, ukljuc¢ujudi i predloge za poboljanje, razmatranje problema sa nadrede-
nima i preduzimanje nekih oblika sindikalnih aktivnosti.

+ Odgovor Lojalnost znaci pasivno, ali optimisticko ¢ekanje da se uslovi pobolj-
$aju, ukljucujuci i zalaganje za organizaciju, suprotstavljanje spoljnim kritikama
iizrazavanje poverenja u organizaciju i njenu upravu.

+ Odgovor Zanemarivanje podrazumeva pasivno omogucavanje da se uslovi rada
pogorsaju, ukljucujuci hroni¢no odsustvovanje sa posla ili kadnjenje, smanjenje
napora i povecavanje stope gresaka.

2.

MERENJE ZADOVOLJSTVA POSLOM

S obzirom na znacaj koji zadovoljstvo poslom ima za produktivnost zaposlenih i efi-
kasnost same organizacije, organizacije danas ulazu jako puno vremena i napora u mere-
nje stepena zadovoljstva svojih zaposlenih. Merenje se sprovodi jednom ili ¢ak vise puta
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godisnje, a sa ciljem da se prate promene u zadovoljstvu zaposlenih kako bi organizacija
mogla blagovremeno da reaguje na njih i spreci eventualne posledice koje mogu nastupiti
kao posledica nezadovoljstva zaposlenih.

Za merenje stepena zadovoljstva poslom organizacije mogu koristiti svoje upitnike
koje su samostalno sastavile ili pak upitnike koji su standardizovani. U ovom drugom
slu¢aju organizacija ima mogu¢nost ne samo da prati zadovoljstvo svojih zaposlenih, ve¢
i da poredi dobijene rezultate sa rezultatima drugih organizacija koje koriste iste alate.”

Dva pristupa u merenju zadovoljstva poslom se najcesc¢e koriste u praksi:**

+ Jedinstvena procena koja podrazumeva odgovor na jedno pitanje poput: ,Uzima-
juci sve u obzir, kako ste zadovoljni svojim poslom?“. Ispitanici treba da zaokruze
broj od 1 do 5 na skali od ,,potpuno zadovoljan“ do ,,potpuno nezadovoljan®

+ Druga metoda podrazumeva analizu viSe aspekata posla i sofisticiranija je od
prve metode. Ova metoda identifikuje klju¢ne elemente posla kao $to su priro-
da posla, supervizija, trenutna plata, mogucnosti za napredovanje i odnosi sa
kolegama. Zaposleni rangiraju sve navedene elemente prema standardizovanoj
skali, nakon cega se rangiranja ocenjuju kako bi se kreirala opsta ocena o zado-
voljstvu poslom.

Naravno, da bi odgovaraju¢a metoda dala pouzdane rezultate mora biti brizljivo odba-
rana u skladu sa prirodom posla, sa jasno postavljenim ciljevima i evaluirana na strucan
i profesionalan nacin.

REZIME

Zadovoljstvo poslom bismo mogli definisati kao pozitivan stav koji zaposleni ima
prema svom poslu, a koji je rezultat procene i ocene karakteristika posla. Postoji
nekoliko osnovnih faktora iz radnog okruzenja, koji mogu uticati na zadovoljstvo,
odnosno, nezadovoljstvo poslom. Najvazniji su priroda posla, plata i beneficije i
odnos sa supervizorima i kolegama. Brojne su negativne posledice nezadovoljstva
poslom: odlazak iz organizacije i odsustvovanje sa posla, nepostojanje posvecenosti
organizaciji, nedostatak ponasanja organizacionog gradanina, smanjena produktivnost,
stres i sindrom sagorevanja. S obzirom na znacaj koji zadovoljstvo poslom ima za
produktivnost zaposlenih i efikasnost same organizacije, organizacije danas ulazu jako
puno vremena i napora u merenje stepena zadovoljstva svojih zaposlenih. Merenje
se sprovodi jednom ili ¢ak viSe puta godisnje, a sa ciljem da se prate promene u
zadovoljstvu zaposlenih kako bi organizacija mogla blagovremeno da reaguje na njih
i spreci eventualne posledice koje mogu nastupiti usled nezadovoljstva zaposlenih. U
praksi se najcesce koriste dva pristupa u merenju zadovoljstva poslom: jedinstvena

procena i analiza viSe aspekata posla.
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PROVERITE SVOJE ZNANJE

Kako biste definisali zadovoljstvo poslom?

U ¢emu je znacaj proucavanja zadovoljstva poslom?
Koji su klju¢ni faktori uticaja na zadovoljstvo poslom?
Navedite i objasnite posledice nezadovoljstva poslom.

Objasnite uticaj zadovoljnih i nezadovoljnih zaposlenih na radno okruzenje.

AR

Na koji nacin se moze meriti zadovoljstvo poslom zaposlenih?

PRIMENITE SVOJE ZNANJE

VEZBA 1.
ZADRZATI NAJBOLJE ZAPOSLENE?*

Diskusija oko zadrzavanja zaposlenih odnosi se kako na visoko tehnoloska zanimanja
poput programera, inZenjera i nau¢nika, tako i na zaposlene u restoranu, na recepciji,
kancelarijske sluzbenike. Kod pronalazenja zaposlenih za ovu drugu grupu zanimanja,
poslodaveci se suceljavaju sa dvostrukim izazovom - s jedne strane trzi$ni uslovi diktiraju
niske plate jer se vecina vestina koje se traze za ovu vrstu poslova lako moze nauditi, a
sa druge strane velika ponuda ovih poslova dovodi do velike mobilnosti radnika. Dakle,
veoma je tesko zadrzati ovu vrstu zaposlenih i kompanije traze nacine da podignu nivo
njihovog zadovoljstva poslom.

Hotelska industrija nudi primere koji mogu ilustrovati navedenu situaciju. Naime, sve
nabrojano posebno se odnosi upravo na hotelsku industriju - plate su niske, mobilnost
radnika velika, a ljudi koji obavljaju ove poslove moraju da imaju veoma razvijene inter-
personalne vestine. Godi$nji odliv zaposlenih u ovoj grani industrije je i do 160%. Imajuci
navedeno u vidu, nije ni ¢udo $to hoteli vode veoma agresivnu politku kako bi pronasli
nove nacine da zaposle i zadrze najbolje ljude.

Lanac hotela Four Seasons smatra se jednim od najuspesnijih u zadrzavanju zaposlenih.
Kada je ova kompanija otvorila novi hotel u Arizoni, dosla je do saznanja da je javnom
autobuskom prevozu potrebno 45 minuta da preveze ljude od obliznjeg Feniksa, gde mnogi
od zaposlenih Zive i da ih zatim, ostavi tri kilometra daleko od hotela, gde je autobuska
stanica. Kao rezultat ovakve situacije, mnogi zaposleni u hotelu traze novi posao koji
bi bio blizi njihovim ku¢ama. Odgovor kompanije? Hotel je organizovao svoj sopstveni
autobuski prevoz za zaposlene koji nemaju auto. Ovo je i promocija samog hotela. Kao
rezultat, godi$nji odliv zaposlenih u ovom hotelu je svega 25%.

Jos jedan lanac hotela je veoma kreativan u programima zadrzavanja zaposlenih. Ori-
ent — Express hoteli omogucavaju svakom zaposlenom da se obucava za posao u drugom
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departmanu u trajanju od 3 nedelje, sa punom platom, ¢ak i ukoliko ne postoji upraznjeno
radno mesto u tom departmanu. Program pruza zaposlenima mogucnost da uce nove
vestine i sticu nova poslovna iskustva. Ovo omogucava i samoj firmi da bude fleksibilnija
zato $to ¢e imati ve¢ obucenog radnika u trenutku kada se ukaze potreba za novim poslo-
vima i novim radnim mestima.

Classic Hospitality, konzorcijum od pet hotela u Vasingtonu, ulaze velike napore da
privuce i zadrzi najbolje zaposlene, ali ujedno ohrabruje same zaposlene da upozore svoje
menadzere kada su zainteresovani za nove sanse i mogu¢nosti. Ovakav pristup omogucava
kompaniji da stvara nove mogu¢nosti za zaposlene koji se smatraju kvalitetnim i drago-
cenim za kompaniju. Naravno, nece svaki zaposleni pre¢i na novo radno mesto na svoj
zahtev, ali mnogi od njih ¢e upravo zbog ovih moguénosti ostati u kompaniji.

U odredenom broju hotela nude se podsticaji od bonusa, preko inovativnih programa
nagradivanja, pa sve do placenih dosustvovanja sa posla za najbolje zaposlene. Programi
poput ovih umnogome stvaraju osecaj zadovoljstva poslom kod najvrednijih zaposlenih
i zadrzavaju ih u kompaniji.

Pitanja:
1. Koju ulogu zadovoljstvo poslom zaposlenih ima u hotelskoj industriji?

2. Koliko je za hotele vazno da stepen zadovoljstva poslom njihovih zaposlenih
bude na zadovoljavaju¢em nivou?

3. Sem mera navedenih u primerima, $ta po vasem misljenju moze dovesti do
povecanja zadovoljstva poslom zaposlenih u hotelskoj industriji?

VEZBA 2.
ZAPOSLENI MORAJU STALNO DA UCE?8

Sustina danasnjeg poslovanja nije u ucenju niza vestina koje ¢e vas pripremiti za kon-
kretni posao, ve¢ u konstantnom ucenju tokom ¢itave karijere. To je izazov za korporacije,
kao i za edukatore. Jedini nacin da organizacije obezbede potpunu produktivnost svoje
radne snage i njenu sposobnost da ostvaruje poslovne ciljeve je da se postaraju da njihovi
zaposleni konstantno uce. Dakle, pitanje koje treba postaviti je — kako da ne samo pri-
hvatimo ovu potrebu za ucenjem, ve¢ i da obezbedimo prostor zaposlenima da iskoriste
mogucnost ucenja?

Tako Pat Vadors, visi potpredsednik globalne organizacije za talente u Linkdinu smatra
sledece - da bi organizacija imala uspeha na trzistu, mora da pomogne svojim zaposlenima
da odrze svoje vestine relevantnim. Ona takode mora da pripremi radnu snagu da bude
agilna i da se brzo prilagodava promenama na trzistu.

Pat Vadors kaze: ,Ovde u Linkedinu smatramo da ¢e to biti pitanje broj jedan u oblasti
menadzmenta. Da¢u vam savet na osnovu onoga $to smo videli da daje rezultate ovde u Linkedinu:
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+ Kao lider, kada zaposljavate radnike trazite one koji se opredeljuju za celozivotno
ucenje.

+ Kao lideri i menadzeri svojih odeljenja, preuzmite aktivnu ulogu u partnerstvu
sa svojim zaposlenima kako biste procenili koje vestine je potrebno da razvijaju
u skladu sa vasim poslovnim ciljevima.

+ Pomozite svojim ljudima da budu agilniji i da se brzo prilagode promenama tako
$to Cete ohrabrivati i nagradivati one koji pokazuju vestine brzog prilagodavanja
ciklusima ucenja. Zaposlite lidere koji obezbeduju jasne ciljeve i slobodu zapo-
slenima da pronadu najbolje nacine za postizanje uspeha ¢ime se ohrabruje i
njihova kreativnost.“

Dalje Pat Vadors navodi: ,,Priprema ljudi za promene nije samo posao univerziteta.
Lideri u danasnjim organizacijama moraju da utvrde najbolje nacine za identifikovanje,
nagradivanje i motivisanje najvrednijih talenata, uz podrsku njihovoj konstantnoj potrebi
za ucenjem. Atrofirati znaci izgubiti na trzitu. Kao profesionalci, takode imamo vazan
zadatak da obezbedimo napredovanje u digitalnoj eri dok pomazemo svojim kompanija-
ma da postignu uspeh. Ni kompanije, a ni njihovi zaposleni ne smeju da miruju. Moramo
razvijati i jedne i druge kako bi ostali konkurentni i ispunjavali svoje snove.*

Pitanja:
1. Koliko je mogu¢nost za celozivotno ucenje faktor zadovoljstva poslom zapo-
slenima?
2. Objasnite u cemu je znacaj konstantnog razvoja zaposlenih za organizaciju?
3. Objasnite u cemu je znacaj konstantnog razvoja zaposlenih za same zaposlene?

4. Kakva je uloga menadzera i lidera u stvaranju osecaja zadovoljstva poslom kod
svojih zaposlenih?
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Klll..

NOVI PRISTUPI MOTIVACI]I

Kada procitate ovo poglavlje bi¢ete u moguénosti da:

v' upoznate nove pristupe motivaciji i razumete njihov znacaj za savremeno
poslovno okruZenje,

v otkrijete klju¢ne pokretace, ali i probleme u savremenom pristupu motivaciji i
v" upoznate razlike u vidovima motivacije razli¢itih generacija zaposlenih.

1.

ZNACAJ SAVREMENIH PRISTUPA MOTIVACIJI

Svima su dobro poznate klasi¢ne, ali i savremene teorije motivacije, od Maslovljeve
hijerarhije potreba, preko Alderferove teorije, pa sve do teorije jednakosti, teorije po-
stavljanja ciljeva, teorije ocekivanja ili teorije potkrepljenja. Po navedenim teorijama zna
se $ta je potrebno raditi da bi se motivisali zaposleni. U tom smislu menadzeri treba da
znaju koje su potrebe njihovih zaposlenih i na koji nacin se te potrebe menjaju; nuzno je
otkloniti eventualne elemente nejednakosti koje postoje u odnosu izmedu inputa i aututa
zaposlenih; potrebno je prikupiti informacije o tome $ta zaposleni Zele od svog posla i
povezati nagrade sa pojedinacnim uc¢inkom zaposlenih.?*

Medutim, ono §to nas zanima jeste kako se ove teorije primenjuju u konkretnim situaci-
jama koje se de$avaju u praksi, odnosno na koje nacine je moguce motivisati zaposlene, na
koje sve prepreke nailaze menadzeri i zaposleni u stvaranju motivisuceg radnog okruzenja
i kako te prepreke prevazi¢i. Vazan fokus teksta koji sledi usmeren je na aktuelni, moderan
i praksom potvrden pristup motivaciji koji bi mogao da bude odgovarajuci i za zaposlene
koji zele inspiraciju i nagradu za svoj rad, ali i za poslodavce koji Zele makimalnu posve-
¢enost i dobre rezultate svojih zaposlenih. Naravno, kao neko ko se nalazi izmedu ove dve
strane, menadzeri ljudskih resursa su tu da pomire ova dva zahteva i da budu dovoljno
kreativni u iznalazenju nacina i vidova motivacije koji ¢e zaposlene uciniti upravo takvim
- kreativnim i inovativhim u obavljanju svog posla.
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Pre nekoliko godina, bihejvioralni ekonomista Dan Arieli je sproveo istrazivanje u
fabrici poluprovodnika Intel u Izraelu. Radnici su krajem prvog radnog dana u nedelji,
kao podsticaj za ispunjavanje ciljeva dobili ili bonus od 30 dolara ili vaucer za picu ili la-
skavu tekstualnu poruku od Sefa. Odvojena kontrolna grupa nije dobila nikakvu nagradu.
Interesantno je da je pica bila najbolji motivator prvog dana, ali tokom nedelje poruka od
$efa je imala najbolji ukupni efekat, ¢ak i bolji od novca.”” Iz ovog primera mozemo videti
jasnu sliku razli¢itih problema i razli¢itih epiloga do kojih moze dovesti dobar ili lo§ odabir
motivatora. U tom smislu koncipirano je i nase naredno izlaganje.

Decenijama unazad, klasi¢ni vid motivacije se zasnivao na kombinaciji kompenzacija
i tradicionalnih beneficija, poput dodatnih dana odmora ili zdravstvenog osiguranja. Me-
nadzeri ljudskih resursa ce se sloziti da su ti dani davno prosli. Savremene organizacije su
danas okrenute personalizovanom i proaktivnom sistemu nagradivanja koji ¢e ne samo pri-
vudi, nego i zadrzati, motivisati i razvijati talentovane zaposlene. U tom smislu organizacije
danas polaze od vaznosti poznavanja individualnih potreba svakog zaposlenog, ali i pravi¢ne
procene njihovog doprinosa ostvarenju organizacionih ciljeva. Ovakav pristup nagradivanju,
sa druge strane, moze znaciti veliku konkurentsku prednost za samu organizaciju.

Galupovo istrazivanje®®® koje se odnosi na potrebu i pravce transformacije ¢itavog pro-
cesa upravljanja u¢inkom zaposlenih, pruzilo je niz podataka o motivaciji zaposlenih koji
nam mogu dati sliku o percepciji koju zaposleni imaju o nac¢inima i vrsti motivacije sa
kojom se susrecu u praksi. U tom smislu, prenosimo najinteresantnije rezultate:

+ Samo 2 od 10 zaposlenih se apsolutno slaze da se njihovim uc¢inkom i rezultatima
rada upravlja na nacin koji ih motiviSe da obavljaju posao efikasno i da postizu
izvanredne rezultate.

+ 30% zaposlenih se apsolutno slaze sa tvrdnjom da ih njihov menadzer ukljucuje
u postavljanje ciljeva.

+ Za zaposlene ¢iji rukovodioci ih uklju¢uju u postavljanje ciljeva je 3,6 puta ve-
rovatnije da ¢e biti aktivni i angazovaniji u radnom okruzenju od ostalih zapo-
slenih.

¢ 21% zaposlenih se apsolutno slaze sa tvrdnjom da im odgovaraju postavljena
merila njihovih performansi.

+ Svega 14% zaposlenih se apsolutno slaze da ih evaluacije u¢inka koje dobijaju
inspiri$u da se poboljsaju.

+ 26% zaposlenih se apsolutno slaze da im povratne informacije koje dobijaju
pomazu da bolje rade svoj posao.

Kao $to mozemo videti, veliki je opseg metoda motivacije koje menadzeri mogu upotre-
biti radi motivacije svojih zaposlenih. Medutim, jasno se moze zakljuciti da veliki procenat
zaposlenih mnogo vise ocekuje od svojih poslodavaca u smislu kreativnosti u nacinima
motivacije. Upravo na temu novih vidova motivacije, istrazivanje koje je 2018. godine
sprovela konsultanska kuca Dilojt (Deloitte), pokazalo je tri klju¢na pokretaca ovakvog,
savremenog pristupa motivaciji i nagradivanju:**’
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1. Prvi pokreta¢: Usaglasavanje nagrada sa preferencijama zaposlenih

Kompanije koje kreativno pristupaju uskladivanju strategija i politika nagradivanja,
individualnih preferenci i organizacionih ciljeva vide dobre rezultate ovakvih napora.
Tako npr. fleksibilni oblici nadoknade, tj. kombinacija povecanja osnove za platu, vezivanje
bonusa sa ostvarivanjem ciljeva i mogu¢nost dobijanja dela akcija i to na osnovu povratnih
informacija od 360 stepeni o liderskim aktivnostima zaposlenih, omogucavaju zaposleni-
ma da samostalno odluce da li Zele da se fokusiraju na timski rad, ostvarenje ciljeva ili da
eventualno preuzmu neke liderske pozicije.

Evo jednog primera iz prakse koji ilustruje navedeno. Kompanija Patagonija (Pata-
gonia) primenjuje jedan veoma inovativni model motivacije i nagradivanja koji se prila-
godava korporativnoj kulturi i identitetu kompanije. Ovaj sistem zapravo podrazumeva
veoma neuobicajene nagrade zaposlenih, ali sve sa ciljem povezivanja Zivota zaposlenih
u kompaniji i van posla. Tako zaposleni imaju 26 trodnevnih vikenda godi$nje, mogu da
surfuju ili se bave drugim sportom ili vezbama tokom radnog vremena, a tu su i raznovrsne
porodi¢ne pogodnosti, kao $to je dnevna briga o deci na samom poslu. Patagonija snazno
veruje u zaposljavanje strastvenih i motivisanih ljudi koji stoje iza onoga u $ta veruju i
primecuje porast u performansama i produktivnosti zaposlenih kada su nagradeni upravo
u skladu sa tim njihovim stavom i verovanjem. Kompanija ohrabruje zaposlene da tretiraju
posao kao igru i svoje zaposlene smatra krajnjim kupcima, $to znaci da poseban naglasak
stavlja na to kako ih tretira i nagraduje.”

2. Drugi pokreta¢: Podrska kontinuiranom upravljanju performansama

Promena pristupa upravljanju talentima je klju¢ni pokretac evolucije sistema nagradi-
vanja. Ideja “kontinuiranog nagradivanja” u praksi daje odli¢ne rezultate. To podrazumeva
recimo isplatu paketa gotovinskih podsticaja ili promociju dva puta godisnje, na osnovu
polugodisnjih revizija i ocena ucinka. Evo jos jednog primera iz prakse koji ilustruje ova-
kav vid motivacije. Naime, menadzer zaduZen za nagradivanje zaposlenih u Kompaniji
Cisko (Cisco) podrzava pristup kontinuiranog eksperimentisanja koji uklju¢uje poznavanje
potreba zaposlenih, kao i pracenje sistema nagradivanja na trzistu. Da bi se promovisala
transparentnost i poverenje, kompanija redovno poredi svoje ukupne nadoknade sa nado-
knadama koje zaposleni u konkurentskim firmama imaju i daje svojim zaposlenima uvid
u to kako se u kompaniji nagraduju platni razredi u odnosu na konkurente.

3. Tre¢i pokreta¢: Odrzavati sistem nagradivanja personalizovanim

Kao rezultat personalizovanih nagrada pruzaju se brojne koristi za kompanije koje
primenjuju ovakav sistem motivacije na trzi$tu talenata. Sistem koji nudi raznolikost u
nagradivanju i personalizovani na¢in nagradivanja je jedina struktura koja na fleksibilan
nacin odgovara razli¢itim potrebama i Zeljama danasnje raznolike radne snage. Talenti
danas Zele pristup nagradivanju koji odrazava njihov nacin zivota, rada i komuniciranja,
a ne pristup koji je deo proslosti, a koji podrazumeva istu nagradu za sve. Sa ovim se slaze
i profesor Piter Kapeli (Peter Cappelli) koji smatra da u upravljanju u¢inkom, samim tim
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i u nagradivanju, ne treba da postoji isti pristup za sve i da navedeno predstavlja ne samo
evoluciju procesa upravljanja u¢inkom, nego i kulturolosku promenu ¢iji smo svedoci.®"

Postavlja se pitanje da li je i u kojoj meri moguce sprovesti navedeno u praksi. U tom
smislu, kao glavne probleme koji se javljaju u primeni novih pristupa motivaciji govori-
¢emo u tekstu koji sledi.

2.

KLJUCNI PROBLEMI U
SAVREMENOM PRISTUPU MOTIVACIJI

Uspesna motivacija zaposlenih doprinosi povecanju morala, poboljsanju produktiv-
nosti i smanjenju odlazaka zaposlenih iz kompanije. Ipak, postoje brojni problemi koji se
javljaju u praksi i koji postizu demotivisuci efekat na zaposlene. Pomenucemo pet proble-
ma sa kojima se kompanije najcesce susrecu:**

1. Slaba liderska struktura

Dobri rezultati se tesko mogu posti¢i kada ne postoji jasno definisana odgovornost.
Naime, ukoliko ne postoji jasno definisana hijerarhija i pravac izvestavanja, dolazi do
konfuzije, nezadovoljstva zaposlenih i nejasno definisanog pravca njihovog delovanja.
Kada zaposleni nemaju jasno definisane ciljeve, postaju demoralisani jer zapravo i ne
znaju u kom pravcu treba da idu. Kako pojedini autori smatraju, sustina dobre motivacije
je sadrzana u dva elementa: u liderstvu i u poverenju,”’ o kome ¢e kasnije biti reci. Do
pojacane demotivacije u navedenom smislu dolazi posebno ukoliko:

+ Ne postoje jasni opisi posla
+ Nema jasno definisanog lanca komandovanja.
+ Ne postoje jasne direktive
+ Ne postoje jasno postavljeni ciljevi
Moguca reSenja ovog problema su: jasni opisi posla, kreiranje jasne organizacione
strukture sa nagladenim lancem komandovanja, postavljanje jasnih organizacionih ci-

ljeva na svim organizacionim nivoima i njihovo uskladivanje sa individualnim ciljevima
zaposlenih.

2. Nedostatak izazovnih poslova

Zaposleni koji rade monotone poslove su obi¢no nemotivisani. Cesto su nezaintere-
sovani za svakodnevne zadatke ili je njihova produktivnost veoma slaba. Neki od razloga
za ovaj problem u motivaciji zaposlenih se posebno odnose na:
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+ Neadekvatno zaposljavanje

+ Neiskori$¢enost vestina i znanja zaposlenog
+ Nemogu¢énost profesionalnog razvoja

+ Nemogu¢nost promocije

Neki od ovih problema se mogu rediti jo§ prilikom selekcije, tj. angazovanjem prave
osobe koja ¢e u potpunosti odgovarati zahtevima posla. Takode, kada neko po¢ne da radi
na odgovarajucoj poziciji, potrebno mu je obezbediti odgovarajuce treninge i upoznati ga
sa metodama i alatima koje su mu neophodni da bi kvalitetno obavljao svoj posao. Ako
se pokaze da zaposleni veoma brzo savladavaju zadatke, ali ne pokazuju nikakav interes
za posao koji obavljaju, treba uvesti unakrsnu obuku, razmisliti o mentorstvu ili cak pre-
mestanju zaposlenog na neku drugu poziciju koja bi mu omogucila da na bolji nacin i
potpunije iskoristi svoje talente.

3. Konflikti u radnom okruzenju

Konflikti na poslu, kako izmedu samih zaposlenih, tako i sa menadzmentom, deluju
demotivisuce, smanjuju produktivnost i stvaraju toksi¢no radno okruzenje. Znaci konflikta
na radnom mestu su:

+ Otvoreno neslaganje i sukobi
+ Sabotiranje radnog procesa

+ Ogovaranje i stvaranje klanova
+ Stalne Zalbe i prigovori

Jedan od nacina sprecavanja konflikata na radnom mestu svakako je postavljanje ja-
snih direktiva o vrstama ponasanja koje se nece tolerisati i doslednost u aktivnostima u
vezi sa tim. Takode, jedan od nacina resavanja konflikata svakako je i medijacija kojom se
zaposlenima pruza mogucnost da razrese svoja neslaganja u profesionalnom okruzenju.

4. Nedostatak poverenja u organizaciji

Ako zaposlenima nije jasno kuda organizacija ta¢no ide ili imaju osecaj da se orga-
nizacijom pogre$no upravlja sve do trenutka potencijalnog gubitka posla, to moze da
dovede do slabe motivacije. Nedostatk poverenja smanjuje produktivnost, ali smanjuje i
odgovornost.?* Znaci ovog nepoverenja mogu se manifestovati na slede¢e nacine:

+ Nezainteresovanost za dugoroc¢ne projekte

+ Nepostojanje volje zaposlenih da se obucavaju ili profesionalno razvijaju
+ Veliki odliv zaposlenih iz organizacije u potrazi za novim poslom

+ Slab kvalitet radnog procesa

Kako je moguce resiti ovaj problem? Pre svega, deljenjem korporativnih ciljeva sa za-
poslenima. Potrebno je izraditi dugoro¢ni poslovni plan i u vezi sa njim traziti povratne
informacije od zaposlenih. Potrebno je pokazati zaposlenima kako ¢e njihova uloga biti
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znacajno povecana u budu¢em periodu. Ako se pojave glasine o zatvaranju kompanije,
spajanju sa drugom organizacijom ili nekim drugim promenama u organizaciji, potrebno
je Sto pre o tome razgovarati sa zaposlenima kako bi oni imali osecaj da su ukljuceni u
budu¢nost kompanije.

5. Nedostatak posvecivanja paznje pojedincu

Bez obzira na veli¢inu kompanije, zaposlenima je potrebna redovna povratna informa-
cija koja bi ih motivisala da dobro i efikasno obavljaju svoj posao. Ono $to bi zaposlenima
delovalo kao zanemarivanje ukljuc¢uje posebno seledece:

¢ Nedostatak redovnih evaluacija u¢inka

¢ Neregularni sastanci menadZmenta jedan - na - jedan

+ Nedostatak razmatranja i postavljanja licnih ciljeva zaposlenih
+ Odsustvo redovnih povratnih informacija

Ovo potencijalno motivaciono pitanje se moze resiti redovnim zakazivanjem krat-
kih pojedina¢nih sastanaka sa svakim zaposlenim kako bi se menadzment upoznao i sa
pitanjima koja su u vezi sa poslom, ali i sa pitanjima koja se ticu profesionalnog razvoja
zaposlenih. Potrebno je sprovoditi redovne evaluacije uspesnosti zaposlenih, polugodis-
nje ili godisnje i u ovim diskusijama postaviti specificne pojedinacne ciljeve. Kreiranje
sopstvenih ciljeva i planova zaposlenih je neophodno.?* Motivacija zaposlenih je direktno
vezana za produktivnost i uspesnost poslovanja. Ako postoji zabrinutost menadzmenta u
vezi sa motivacijom zaposlenih, potrebno je pozvati ih da podele svoje stavove i misljenja
putem fokus grupe, formiranjem i angazovanjem komisije ili sprovodenjem ankete. Na taj
nacin menadzment ¢e dobiti povratne informacije koje moze da iskoristi za unapredenje
motivacije i ¢itavog poslovnog procesa, a sa druge strane ¢e uveriti zaposlene da se njihovo
misljenje i njihovi stavovi vrednuju.

3.

RAZLICITI VIDOVI MOTIVACIJE ZA
RAZLICITE GENERACIJE ZAPOSLENIH

O prilagodavanju vidova motivacije potrebama i oc¢ekivanjima zaposlenih ve¢ smo
govorili. Ono $to je u ovom smislu vazno naglasiti jeste da se personalizovanje personifi-
kacija motivacionih nacina pre svega odnosi na prilagodavanje vrednostima, stavovima
i percepcijama pripadnika razlicitih generacija. Danasnje organizacije se sastoje od gru-
pa pojedinaca sa razli¢itim idejama, vrednostima, motivatorima i ocekivanjima, razlici-
tim nac¢inima komunikacije, ponasanjem i nac¢inima rada baziranim na generacijskom
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nasledu.”® U danadnjem poslovnom svetu je uobicajeno da u radnom okruzenju zajedno
rade i saraduju pripadnici bar Cetiri razlicite generacije, te je ovaj problem utoliko veoma
vazan za razmatranje.

Generacije kojima ¢emo posveti paznju su bejbi bumersi (Baby Boomers) rodeni iz-
medu 1946. 1 1964. godine, generacija X (1965 - 1980), generacija Y (1981 - 2000) cesto
nazivana milenijalci (Millennials) i generacija Z koja na trziste rada stupa kao najmlada,
posle milenijalaca. Zadatak menadzera ljudskih resursa jeste da se pripadnik svake ge-
neracije oseti uklju¢enim, da se integri$e u organizacionu kulturu na pravi nacin i da se
oseti vrednovanim. O tome na koji nacin se ovo postiZe govori¢emo u narednom tekstu.

3.1. MOTIVACIJA BEJBI BUMERSA

U ovom trenutku, pripadnici generacije bejbi bumersa su pretezno dobro pozicionirani
na svojim karijernim putevima. Oni su cesto vrlo ambiciozni i odani. Vise vole novcane
nagrade, ali uZivaju i u nematerijalnim vidovima motivacije, poput fleksibilnog penzionog
osiguranja ili priznanja od strane kolega. Oni takode ne zahtevaju konstantne povratne infor-
macije i imaju stav da je “sve dobro dok se ne kaze nesto suprotno”. S obzirom da su pripadnici
ove generacije orijentisani na cilj, oni mogu biti motivisani promocijama, profesionalnim
razvojem i vrednovanjem i priznavanjem strucnosti. Prestizni nazivi posla i priznanja po-
put velicine kancelarije ili dobrog parking mesta, takode su vazni za njih. Oni mogu biti
motivisani i kroz visok nivo odgovornosti, bonuse, pohvale i izazovne radne zadatke.?” Kao
metod motivacije za pripadnike ove generacije treba imati u vidu i Zelju za fleksibilno$¢u u
obavljanju posla, sto je za njih veoma vazno i nalazi se na listi prioriteta.”®

3.2. MOTIVACIJA X GENERACIJE

Jedna od osnovnih teznji pripadnika ove generacije je balans izmedu posla i Zivota, za
razliku od njihovih roditelja koji su vrlo ¢esto dozivljavali simptom sagorevanja na poslu.
Kod pripadnika ove generacija je izrazen preduzetnicki duh. U tom smislu, ¢ak i ukoliko
ne rade samostalno, vole da budu samostalni u obavljanju posla uz minimalnu kontrolu.
Cene moguénosti za razvoj i samostalnost u donosenju odluka. Cvrsto veruju da promocije
i napredovanja treba da budu zasnovane na kompetencijama, a ne na rangu u organizaciji,
godinama Zivota ili duzini staza. Naj¢es¢i nacini motivacije pripadnika ove generacije su
fleksibilni rasporedi rada, pogodnosti kao sto je rad na daljinu, pohvale i priznanja od stra-
ne pretpostavljenih, bonusi i nov¢ane nagrade.”” Prema jednom zanimljivom istrazivanju,
postoji pet osnovnih oblasti u kojima treba traziti na¢ine motivacije generacije X, a to su:**

1. Kompenzacije: Ovo je i najjaca asocijacija sa posveceno$c¢u organizaciji koja se
vezuje za pripadnike ove generacije. Naime, ¢ak i ako ne vole svoj posao, a uko-
liko im on obezbeduje lagodan nacin Zivota, oni ¢e ostati u svojoj organizaciji.
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2. Deljenje znanja: Pripadnici ove generacije ¢e podeliti svoje znanje sa svojim
kolegama ako to doprinosi dobrobiti kompanije. Medutim, drugi aspekat ove
aktivnosti jeste mo¢ i ugled koji pojedinac stice uces¢em u deljenju korisnog
znanja, kao i $irenje drustvenog ugleda, npr. deljenjem znanja putem drustvenih
mreza. Ovo se smatra posebnim motivatorom za generaciju X.

3. Autonomija: Manja kontrola i ve¢a autonomija podrazumeva poverenje koje
organizacija ima u svoje zaposlene. Ovo je veoma bitan motivator za pripadnike
generacije X.

4. Ucenje: Mogu¢nost obuke i kontinuiranog ucenja, kao nacina jacanja spremnosti
da se susrtenu sa izazovima, pripadnici ove generacije smatraju veoma vaznim
nac¢inom motivacije.

5. Pravda: Organizaciona pravda je za generaciju X vazna skoro koliko i kompen-
zacije. Raspodela duznosti i odgovornosti, kao i osecaj postenog i pravednog
odnosa kompanije prema zaposlenima veoma je vazan motivator. Pripadnici
ove generacije su spremni da protestuju ili cak napuste organizaciju u kojoj se
prema drugima ne postupa pravedno i posteno.

3.3. MOTIVACIJA GENERACIJEY

Do 2020. godine jedan od troje odraslih ¢e biti milenijalac, a 2025. godine tri od Cetiri
zaposlena Ce pripadati ovoj generaciji.**' Za milenijumsku generaciju od velikog znacaja
je razvoj vestina, sticanje novih znanja, pruzanje moguénosti mentorstva, brza i efikasna
povratna informacija, okruzenje u kome je moguca saradnja sa drugima, fleksibilni raspo-
redi, slobodno vreme i omogucavanje kori$¢enja najnovije tehnologije. Od finansijskih
nagrada, najvise bi ih motivisalo u¢esce u akcijama.’* Prema istrazivanju 2018 Deloitte
Millennial Survey*® sprovedenom na 10.455 milenijalaca iz 36 zemalja, doslo se do za-
kljucka da su raznolikost i fleksibilnost klju¢ni za lojalnost organizaciji pripadnika ove
generacije. Dobra plata i pozitivna organizaciona kultura ¢e svakako privuéi milenijalce,
ali razlicitost, inkluzija i fleksibilnost ¢e ih najverovatnije u€initi srenim. Takode, mile-
nijalcima ne treba upravljati, njih je potrebno voditi. Njima su potrebni lideri koji ¢e da
ih postuju, da im pruze potrebnu paznju, komuniciraju iskreno, jasno i nedvosmisleno
i da im daju brzu i jasnu povratnu informaciju o poslovnim rezultatima koje ostvaruju
u radu.” Sve navedene motivacione tehnike se zapravo mogu podvesti pod tri osnovne
oblasti motivacije, a to su: autonomija, stru¢nost i vaznost ostvarenja ciljeva.’*”

Sledi pregled konkretnih pristupa u motivaciji milenijalaca:**

1. Multitasking: Milenijalcima je potrebno dati vise od jednog zadatka istovre-
meno, naravno vodeci ra¢una da ne dode do njihovog prevelikog opterecenja.
Oni su naviknuti na multitasking, pa ¢ak se i raduju izazovima da se nekoliko
zadataka izvrs$i odjednom.
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2. Saradnja: Neophodno je kreirati radne timove ili partnere sa kojima bi milenijalci radili,
naravno kada je to moguce i opravdano. Oni su navikli da rade zajedno sa drugima.

3. Struktura: Obezbediti strukturu i jasne smernice, a ponekad i specificne pro-
cese ili pristupe za postizanje ciljeva. Iako izgledaju samouvereni i dalje im je
potrebno usmeravanje lidera.

4. Tehnologija: Ohrabriti ih da koriste najnoviju tehnologiju u radnom okruzenju. S
tim u vezi im je potrebno obezbediti potrebnu obuku za savladavanje najnovijih
tehnoloskih znanja.

5. Izazovi: Pozitivno izazivati njihove interese, sposobnosti i dostignuca.

6. Izgradnja odnosa: Stvoriti vezu izmedu lidera i milenijalaca kako bi se oni osecali
slobodno da traze pomo¢ ili sugestiju i kako bi znali da mogu da se oslone na
autoritet kada se javi potreba za tim.

7. Pozitivno osnazivanje: Potrebno je redovno i cesto nagradivati pripadnike ove
generacije pozitivnom povratnom informacijom za uspes$na dostignuca koja ¢e
ih voditi ka ostvarenju konac¢nih ciljeva.

8. Angazovano liderstvo: Neophodno je odvojiti vreme za redovne sastanke izmedu
lidera i milenijalaca, a radi njihove supervizije.Treba pokazati iskreno intereso-
vanje za njihov profesionalni razvoj i uspeh.

9. Komunikacija: Milenijalci viSe vole elektronska sredstva komunikacije od sastanka licem
u lice. Ova generacija je mnogo upucenija u tehnologiju nego bilo koja druga pre njih.
Pre nego $to predemo na analizu nac¢ina motivacije generacije Z, napravicemo zani-
mljiv presek motivatora jedne i druge generacije. Milenijalci su zaista napravili preokret
na svetskom trzistu rada, a od generacije Z se to tek oc¢ekuje. Navedeni prikaz na slici 4.
govori u prilog tome da su promene na trzi$tu rada sve intenzivnije, a zahtevi i potrebe
zaposlenih, kao i njihove vrednosti, uverenja i percepcije sve vise razlicite.

Milenijalci Generacija Z
Ne rade samo za platu, Novac i sigurnost posla su njihovi glavni motivatori. Zele da uvedu
ve¢ Zele svrhu i cilj. neku razliku u poslu, ali opstanak i napredovanje su mnogo vazniji.

Zele da akumuliraju $to vise pozitivnih i nagradivanih iskustava.
Generacija Z ima tendenciju da bude nestrpljiva, ¢esto dozivljava
“strah od propusta” (FOMO - Fear of missing out), pa su joj
trenutna povratna informacija i zadovoljstvo poslom veoma bitni.

Ne teze samo zadovoljstvu
poslom, ve¢ teze svom
licnom razvoju.

Zele da imaju mentora u okruzenju u kome mogu brzo da
Ne zele $efove, Zele kouca. | napreduju. Oni zele da pogledaju u o¢i svog lidera i da osete
iskrenost i transparentnost.

Ne zele godi$njeizvestajeve¢ | Ne zele godis$nju procenu rada, Zele mentora i zele da dobiju cestu
kontinuiranu konverzaciju. | povratnu informaciju, po moguéstvu na dnevnoj osnovi.
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Ne Zele da isprave svoje Rasli su tokom svetske ekonomske krize i veruju da postoje pobednici
slabosti, ve¢ da razviju i gubitnici i da mnogo vise ljudi spada u ovu drugu kategoriju. Oni
svoje snage. zele alat za pobedu, bilo kroz razvoj slabosti ili razvoj snage.

Oni imaju saradnicki
mentalitet gde se svi
uklapaju i rade zajedno.

Oni su takmicarski orijentisani. Nezavisni su i Zele da budu ocenjeni
prema sopstvenim zaslugama i da prikazu svoje posebne talente.

Plata, beneficije i na¢in na koji mogu da napreduju su klju¢ni. Oni su
“Uradi sam” generacija (DIY generation — Doing it yourself) i smatraju
da su druge generacije veoma komplikuju radno okruzenje.

Nije to samo njihov posao,
to je njihov Zivot

Slika 5. Generacija Y vs. generacija Z

Izvor: Millennials vs. Generation Z, research credit: https://www.shrm.org/ResourcesAndTools/hr-topics/
behavioral-competencies/global-and-cultural-effectiveness/Pages/Move-over-Millennials-Generation-Z-Is-
Here.aspx preuzeto iz Comaford, C.(2018) Why Leaders Need To Embrace Employee Motivation, dostupno
na https://www.forbes.com/sites/christinecomaford/2018/01/20/why-leaders-need-to-embrace-employee-
motivation/#6b78435b1272, preuzeto 7.7.2018.

3.4. MOTIVACIJA Z GENERACIJE

Veliku paznju i interesovanje u danasnje vreme poslodavci pokazuju za generaciju
Z i nacin na koji ¢e njihove pripadnike privuci svojim organizacijama. Trenutno su to
mladi ljudi, rodeni izmedu 1996. i 2010. godine, neki od njih jos$ uvek su tinejdzeri, ali to
ne smeta kompanijama poput Majkrosofta ili Gugla, da ih primaju na praksu, staziranje
ili volontiranje, samo da bi se upoznali sa njihovim vrednostima, na¢inom razmisljanja,
prioritetima i bili spremni za njih kada u velikom broju kroce na trziste rada. Predvida se
da ¢e do 2030. godine 75% radne snage biti upravo oni.

Da bi regrutovanje pripadnika Z generacije bilo uspesno, potrebno je da sama orga-
nizacija poseduje odredene karakteristike koje ¢e ovim mladim ljudima biti privla¢ne i
interesantne:*”

+ DPre svega, tu je organizaciona posvecenost socijalnim pitanjima. Generacija Z
brine o drustvu i planeti. Da bi privukle ovu generaciju organizacije treba naglasak
da stave na korporativnu drustvenu odgovornost. U tom smislu, prepoznajuci
navedeno kao svoju klju¢nu misiju, kompanije IBM, Gugl, Dzonson i Dzonson,
Netfliks su ve¢ udvostrucile svoje drustveno odgovorne programe. Tako Gugl, na
primer, omogucava svojim radnicima da svake godine posvecuju do 20 sati rada
volontiranju i dodeljuju grantove od 50 dolara neprofitnim organizacijama za sva-
kih pet sati kojie zaposleni Gugla provedu u volontiranju za odredenu organizaciju.

+ Druga bitna karakteristika organizacija koje zele da privuku Z generaciju svaka-
ko je razvijen sistem podrske mentalnomm zdravlju zaposlenih. Kao generacija
koja mnogo vise vremena provodi za ra¢unarima, a manje vremena u druZenju
i socijalnim aktivnostima, neka inicijalna istrazivanja pokazuju da su skloniji
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negativnim i melanholi¢nim razmisljanjima u odnosu na prethodne generacije.
Otuda je pripadnicima ove generacije bitno da je ovaj sistem podrske i brige o
zaposelnima razvijen u organizaciji u kojoj ¢e raditi i da organizacija inicira npr.
pojedinacne savetodavne sesije ili ¢asove joge.

+ Razvoj preduzetnicke kulture. Istrazivanja pokazuju da su predstavnici Z ge-
neracije mnogo vse kreativniji i preduzetnicki orijentisani od prethodnih ge-
neracija. U tom smislu, ovoj generaciji je potrebna organizacija koja ¢e moci
da nade prostor za njihov kreativni duh i preduzetnicke ideje. To nije ni malo
jednostavno jer istrazivanje pokazuje da 75% velikih kompanija sebe smatra
preduzetnickim, a 75% preduzetnika napusta poslodavca upravo zato $to im se
ne pruza mogucnost da budu preduzetnici*®. Ipak postoje i pozitivni primeri
iz prakse. Tako kompanije poput 3M ili Drimvorks (Dreamworks) ohrabruju
preduzetnistvo tako $to omogucavaju svojim zaposlenima da jedan odredeni
procenat svog radnog vremena posvete idejama koje nisu u direktnoj vezi sa
poslom koji rade na dnevnoj osnovi.

Kad ih je organizacija privukla, postavlja se pitanje i kako da zadrzi i motivise pripad-
nike Z generacije. Slede konkretne motivacione politike i prakse koje motivisu pripadnike
generacije Z:*”

1. Obezbedivanje fleksibilnih rasporeda: Generacija Z je navikla da Zivi onlajn
kako, recimo, radi kupovine tokom ¢itavog dana (i no¢i), tako i zbog komuni-
kacije sa prijateljima udaljenim od njih tri vremenske zone. Ova generacija ce
se tesko uklopiti u tradicionalno radno vreme od 9 do 5. Linija izmedu licnog i
radnog Zivota se gubi i mnogi pripadnici generacije Z ¢e ocekivati da se radne
prakse prilagode njima, a ne obrnuto. Zapravo, neki od njih rangiraju fleksibilno
radno vreme u sam vrh svojih radnih motivatora.

2. Transformacija godi$njih procena ucinka: Generacija Z Zeli povratne informa-
cije na redovnoj osnovi. Ovo moze biti delimi¢no zbog toga $to su navikli da
dobijaju trenutno azurirane informacije preko interneta i drustvenih mreza.
Njima je potrebna trenutna informacija da bi razumeli ocekivanja poslodavca i
bolje prilagodili svoje performanse krajnjem organizacionom cilju. Otuda se u
nekim kompanijama ova promena sve vise prepoznaje, pa se godi$nja procena
uc¢inka zamenjuje redovnom komunikacijom izmedu poslodavca i zaposlenih.

3. Prihvatanje tehnoloski orijentisanog radnog okruzenja: Za generaciju Z tehno-
logija je u centru njihovog Zivota. Zato je jedan od nacina da se dopre do ove
generacije upravo sledeci pristup - ne samo oglasavanje radnih mesta preko
drustvenih grupa i medija, nego i prisutnost organizacije na ovim medijima uz
ukljucivanje pripadnika ove generacije u ovakav nacin brendiranja komanije.

4. Planiranje li¢ne interakcije: Bez obzira $to su upuceni na informacione tehnolo-
gije, pripadnici Z generacije cene licnu komunikaciju jer je ona osnov saradnje
i efikasnih poslovnih odnosa kao i osnov mentorstva i kou¢inga koji su pripad-
nicima ove generacije veoma bitni za brz napredak i uspeh.
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5. Obezbedivanje struktura i pravaca: Uporedo sa doslednim povratnim informaci-
jama, generacija Z Zzeli red, strukturu i predvidljivost na poslu. Dobro organizo-
vano okruzenje pomaze im da se osecaju usredsredeno i usmereno. Sveobuhvatni
programi obuke su efikasan nacin da se generacija Z uklopi u organizacionu
strukturu i kulturu kompanije.

6. Nove forme obrazovanja: Generacija Z zna kako da se edukuje i gde da pronade
informacije (onlajn programi i kursevi, elektrosnki udzbenici, predavanja i se-
minari). Potrebno im je omoguditi sve vidove prakti¢ne kontinuirane edukacije
koja se odnosi na znanja koja su im potrebna za obavljanje posla.

7. Plan za profesionalni razvoj: Pripadnici Z generacije su abiciozni i traze pro-
stor za razvoj karijere. Ovo je za njih jako vazan motivator. Takode, znaju da
je preduslov za razvoj karijere sticanje znanja i vestina i zato su im, kako smo
ve¢ pomenuli ranije, mentorstvo i koucing vazni, kao i treninzi i obuke. U tom
smislu, organizacije treba da im omoguce navedeno.

8. Postavljanje jasnih ocekivanja: Pripadnici generacije Z imaju jaku radnu etiku,
ali Zele ta¢no da znaju $ta njihov poslodavac zeli od njih. Ova Zelja za kristalno
jasnim ocekivanjima ne proizilazi iz straha od gresaka, ve¢ iz teznje za jasnim
pravcem delovanja, o ¢emu je ranije bilo reci. Generaciji Z je potrebno da im
menadzeri budu jaki mentori koji ¢e ih voditi.

9. Vrednovanje: Pripadnici Z generacije vole pohvale i nagrade ¢ak i za mala
dostignuca. Na taj nacin oni se osecaju vrednim. Njihova motivacija i samo-
postovanje su povezani sa ovim priznanjem. Dakle, motivacija pripadnika ove
generacije e biti veca ukoliko ih menadzer ceni kao pojedince i ukoliko prepo-
znaje njihove napore u postizanju dobrih rezultata.

10. Transparentnost: Generaciji Z je vazna autenti¢nost i transparentnost. Oni ce
ceniti kompaniju koja se predstavlja onakvom kakva jeste, koja plasira ta¢ne i
iskrene informacije, bez obzira da li su dobre ili lose. Ovo je takode veoma bitan
motivator za ovu generaciju.

Nakon iznetih saznanja o motivaciji u savremenom poslovnom okruzenju moze se
zakljuciti da je motivacija veoma slozen fenomen koji zahteva integrativan pristup u nje-
nom proucavanju i primeni. Kao $§to smo ve¢ ranije naglasili, ukoliko poslodavac Zeli
kreativne zaposlene, onda on mora da bude kreativan u nacinu njihovog motivisanja. To
podrazumeva personalizovani pristup motivaciji sa razli¢itim motivacionim metodama
za zaposlene koji su razlic¢iti po svojim licnim karakteristikama, imaju razlicite potrebe i
interesovanja ili su razliciti po generaciji kojoj pripadaju, a sto je i naj¢e$¢i uzrok ostalih
razlika koje se javljaju u ovom kontekstu. Ukoliko menadzment ljudskih resursa uspe u
svojim nastojanjima da ispuni navedene zahteve, ima predispozicije da postane proaktivna
i strategijska funkcija u organizaciji koja je u velikoj meri zasluzna za pokretanje zaposlenih
optimalnom brzinom ka budu¢nosti i, uz njihovu pomo¢ i angazovanje, ostvarenje odrzive
konkurentske prednosti.
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REZIME

Zarazliku od klasi¢nog vida motivacije koji se zasnivao na kombinaciji kompenzacija
i tradicionalnih beneficija poput dodatnih dana odmora ili zdravstvenog osiguranja,
savremene organizacije su danas okrenute personalizovanom i proaktivnom sistemu
nagradivanja koji ¢e ne samo privuci, nego i zadrzati, motivisati i razvijati talentovane
zaposlene. Na tom putu transformacije motivacionog procesa, kljucni pokretaci
su usaglasavanje nagrada sa preferencijama zaposlenih, podrska kontinuiranom
upravljanju performansama i personalizovani sistem nagradivanja. Brojni su problemi
u motivaciji, a mi smo posebnu paznju posvetili onim problemima koji se najcesce
javljaju u savremenom poslovnom okruzenju, a to su: slabe liderske strukture,
nedostatak izazovnih poslova, konflikti u radnom okruZenju, nedostatak poverenja
u organizaciji i nedostatak posvecivanja paznje pojedincu. Jako je vazno naglasiti
da se savremeni pristup motivaciji ogleda pre svega u postovanju razli¢itosti medu
zaposlenima. Otuda i fokus naseg interesovanja na razlikama u motivaciji razlicitih
generacija zaposlenih: od bejbi bum generacije, preko generacije X i milenijalaca, pa
sve do generacije Z, Ciji se veci uticaj na trziSte rada ocekuje sa nestrpljenjem.

PROVERITE SVOJE ZNANJE

1. U ¢emu je razlika izmedu klasi¢nog i savremenog pristupa motivaciji?

2. Koji su klju¢ni pokretaci savremenog pristupa motivaciji?

w

Koji su klju¢ni problemi koji se javljaju u motivaciji zaposlenih u praksi savre-
menih organizacija?

Koje bi glavne karakteristike trebalo da ima motivacija bejbi bum generacije?
Kojih smernica bi se trebalo pridrzavati prilikom motivacije generacije X?

Kako je najbolje motivisati milenijalce?

Nk

Kako i na koji nacin pristupiti motivaciji generacije Z?
PRIMENITE SVOJE ZNANJE

VEZBA 1.
NAJBOJI PRIMERI MOTIVACIJE ZAPOSLENIH U DIZNIJU310

Najbolja kratkoro¢na motivacija gotovo uvek ukljucuje iznenadenje i radost. Dugoro¢-
na, pak, iziskuje unutrasnji pokreta¢, odnosno, posvecenost cilju. Vrlo davno, medutim,
Majk Vens (Mike Vance), ispri¢ao je pricu o svom tadasnjem $efu, Voltu Dizniju (Walt
Disney).
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Kaze Volt Majku, “Brat nece da mi d4 novac za snimanje filmova. Mozes li nekako da
pomognes da vise zaradimo od parka (Diznilenda)?”

Majk je sastavio sedmoclani tim. Jedna od Zena u timu napravila je kalendar, na kome
je bilo prikazano sta se dogada u Diznilendu, iz dana u dan. U to vreme, Diznilend je bio
otvoren od srede do nedelje.

“Zasto ga ne bismo otvorili i ponedeljkom i utorkom?” predlozila je.

“Niko nece do¢i”

“Napravi¢emo Klub ‘Magi¢no Kraljevstvo, a preduzeca koja su ¢lanovi Kluba mo¢i ¢e
svojim zaposlenima da ponude ulaznice za ta dva dana, po snizenoj ceni’”

Plan je bio uspesniji nego $to je iko ocekivao, jer su porodice koje su dobijale ulaznice
s popustom, na igracke u Diznilendu trosile viSe nego inace.

Na Bozi¢, zvono je odjeknulo na vratima svakog ¢lana tima. Pred njima je stajao Miki
Maus s kovertom u ruci. U koverti je bilo po 100 deonica kompanije i 25 novéanica od po
1.000 dolara, kao i rukom ispisana poruka od Volta: “Ovo je fantasti¢no. Vi ste fantasti¢ni.
Ponovite to!”

Tog istog popodneva, na Bozi¢, svi su bili u kancelariji. Ovoga puta, ista dama je pred-
stavila ¢asovnik s dnevnim de$avanjima u Diznilendu. Ispostavilo se da se svih 24 sata
nesto desava — vreme bez posetilaca bilo je iskoris¢eno i za tekuce odrzavanje.

“Hajde da produzimo radno vreme parka svakog utorka u maju,” predlozila je.

“Niko nece ostati duze”

“Pozvacemo iskljuc¢ivo maturante i nazva¢emo to ‘Maturskim vecerima>’

I ovaj plan je uspeo preko svih ocekivanja, jer su na “Maturskoj veceri,” maturanti
kupovali sva moguca jela i pica.

Nekoliko nedelja posle toga, ponovo se zaculo zvono na ulaznim vratima tima. I opet

je tu bio Miki Maus s kovertom za njih, u svakoj 25 novcanica po hiljadu dolara, klju¢ od
kola i rukom ispisana poruka od Volta: “Ovo je fantasti¢no. Vi ste fantasti¢ni. Ponovite to.”

“Miki, kakvi su ovo kljucevi?” Miki bi pokazao na novi ferari na svakom od prilaza.

Sest od sedam ¢lanova tima vratilo se u kancelariju tog popodneva. Majk kaze da je
izumiteljka kalendara i casovnika “uzela svojih 50.000 dolara, 100 Diznijevih deonica, sela
u ferari i otisla. Kakva je to ¢arobna kompanija koja omogucava ljudima da nestanu kad
im padne na pamet!”

Onda su pozvali Volta i zamolili ga da imenuje novog ¢lana tima. On je priliku jedva
docekao, jer je upravo dosao do novog zaposlenog - MBA diplomca. Ve¢ sutradan, poka-
zali su mu kalendar i ¢asovnik i predstavili mu svoje ideje.

“Imate li spisak?” pitao je on.
“Kakav spisak?”

“Spisak ¢lanova Kluba ‘Magi¢no kraljevstvo’”
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“Da pozovemo Irmu?”

Svaka organizacija bi trebalo da ima Irmu. Irma nikada ne kaze, “Javi¢u vam se kasnije.”
Irma kaze “Sacekajte. Odmah ¢u vam to naci” I jeste. Spisak je bio smesten u 20 kutija.
Niko ga nikada nije ni pogledao - do tada.

Tim je koliko sutradan Voltu predstavio ideju stru¢njaka novog doba da se ¢lanovima
Kluba ponude Diznijeve knjige i ploce, nazvavsi to “direktnim marketingom.”

Mnogi u Dizniju su ve¢ ¢uli za deonice, novac i ferari i to, manje-vise, prihvatili. Ali
ono $to je Volt potom ucinio, zaista ih je razbesnelo. MBA diplomac, tek se ispilio, a dobio
mesto potpredsednika. Za zasluge.

Umete li vi da iznenadite i obradujete svoje zvezde?

Pitanja:

1. Objasnite nacin motivacije zaposlenih o kome je re¢ u ovom primeru.

2. Koji vidovi motivacije su objasnjeni u primeru? Da li je u pitanju samo ma-
terijalna ili i nematerijalna motivacija? Objasnite vidove materijalne i vidove
nematerijalne motivacije u primeru.

3. U kojoj meri se u ovom slucaju uzimaju u obzir rezultati zaposlenih?

4. Koje je vase misljenje o ovom primeru? Da li smatrate da je ovaj primer pozitivan
vid motivacije?

5. Sprovedite sopstveno istrazivanje i pokusajte da pronadete jo$ neke primere mo-
tivacije u kompaniji Volt Dizni. Da li je nac¢in motivacije koji je opisan u nasem
primeru bio samo izuzetak ili se radi o uobi¢ajenoj praksi u ovoj kompaniji?

VEZBA 2.
MOTIVACIJA U GUGLU

Kada se radi o motivaciji, Gugl svakako polaze najvise prava na carsku krunu. Iako
zaposljava vise od 50.000 ljudi $irom sveta, ono §to izdvaja ovu kompaniju jeste $to im mak-
simalno ugadaju i podrzavaju ih, a od njih zauzvrat dobijaju fantasti¢ne ideje i proizvode.*"!

Kultura kompanije sasvim je verna njenoj filozofiji: “Stvoriti radno mesto za najsrecnije,
najproduktivnije ljude na svetu.”

Rezultat te filozofije, izmedu ostalog, jesu neverovatne privilegije, sasvim nov i neuobi-
¢ajen kancelarijski dizajn, ogromna sloboda i fleksibilnost. Neke od beneficija su i pranje
kola i popravka bicikla na poslu, teretana i ostale komforne pogodnosi. Porodiljsko odsu-
stvo traje 18 nedelja, uz neumanjena primanja. Rucak i vecera su besplatni, a pripremaju
ih vrhunski kuvari.

Re¢ zaposlenih jasno i glasno odjekuje holovima Gugla, a njihovi forumi se odrzavaju
svakog petka. Kompanija ima i “Guglgajst,” redovnu anketu kojom se traze odgovori na
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mnostvo pitanja, koji, opet, pomazu da se rese aktuelni problemi. Zaposleni su, $tavise, u

prilici da ocenjuju sopstvenog nadredenog. Oni ¢iji u¢inak nije bas sjajan, uvek mogu da
racunaju na podrsku i dopunski koucing. Nekih 75 odsto se poboljsa u roku od tri meseca.

Pravilo 80/20 po Guglu®"?

U ljudskoj je prirodi da pokusa da kontrolise okruzenje, te je i autonomija vazan ele-
ment sustinske motivacije. Otkrili smo, medutim, da je kontrola, ¢ak i nad nekim bazic-
nim navikama, a kamoli nad ¢itavim okruzenjem, vrlo ozbiljan izazov, ako ne i sasvim
nemoguca.

Ipak, u svakoj prilici tezimo autonomiji, a pokazalo se i da vise slobode za zaposlene na
radnom mestu ima nekoliko pozitivnih efekata, ukljucujuci i ja¢i osecaj licnog ostvarenja,
uz manje emotivnog iscrpljivanja.

U Guglu su dosli na ideju da svoje zaposlene podstaknu da rade na sopstvenim idejama
i da ih, po moguéstvu, razviju u nesto zaista dobro. U primeni ovog koncepta u Guglu se
iskristalisalo pravilo 80/20, koje je zaposlenima dopustalo da 20 odsto radnog vemena
provode radeci na sopstvenim projektima.

Rezultati Projekta 80/20 uklju¢uju Gmail, Google News, AdSense i druge znacajne
inovacije. Iako je Gugl odlucio da Pravilo 80/20 koje se primenjivalo $irom komanije
pretoci u posebno odeljenje za inovacije, vaznije je to $to je kompanija “osetila” uvrezenu
potrebu zaposlenih za autonomijom u svom radu.

U Guglovih 80/20 nije bilo nikakve igrifikacije, ve¢ se kompanija nepogresivo usmerila
na sus$tinsku motivaciju.

Pitanja:
1. Navedite vidove motivacije u Guglu. Objasnite §ta spada u nematerijalnu, a $ta
u materijalnu motivaciju.
2. Sta nam svi navedeni primeri motivacije govore o samoj kompaniji Gugl?

3. O kakvom vidu motivacije se radi u navedenom primeru 80/20? Objasnite koje
su dobre strane ovog nacina motivacije.

4. Koji se rezultati ovakvog vida motivacije mogu ocekivati u ponasanju zaposle-
nih?

5. Na osnovu naucenog, kojoj generaciji zaposlenih bi ovakav vid motivacije najvise
odgovarao?

VEZBA 3.

MOTIVACIJA U KOMPANIJI DROPBOKS

Dropboks (Dropbox) je savrSeno prilagoden danasnjem trzistu. Za kompaniju koja je
stvorila platformu za preko 300 miliona korisnika Sirom sveta i zaposljava vise od 1.200
ljudi, iznalazenje novih nacina motivacije moze biti problem. Operativni director kom-
panije, Denis Vudsajd (Dennis Woodside) kaze da je Dropboks usvojio nekoliko njih.
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Prvi su ceste revizije ciljeva. U Dropboksu, inZenjerski timovi rade u Sestonedeljnim
intervalima. Tokom tog perioda, zadatak tima je da okon¢a odredeni projekat, koji iziskuje
znacajnije planiranje. Iz tog razloga, upravni odbor kompanije od menadzmenta trazi
mesecne izvestaje o opstim ciljevima tima, da bi se ustanovilo $ta, ta¢no, funkcionise i
koja su to pitanja kojima se tim trenutno bavi.

Drugo je oc¢ekivanje da tim ispuni samo 70 odsto ciljeva. Vudsajd kaze da ostatak ¢ine
»rastegljivi ciljevi,” koje je, mozda, tesko ispuniti u kra¢em roku. Uz to, Vudsajd dopusta
da nepredvidene okolnosti iziskuju i redefinisanje ciljeva. Inzenjeri, takode, imaju priliku
da se oslobode stresa tokom “HakVika” (HackWeek), kada se svi sastanci odlazu za nedelju
dana, da bi tim mogao da radi na drugim projektima, ¢ak i onima van kompanije.

Pitanja:
1. Objasnite sistem motivacije u kompaniji Dropboks.
2. U ¢emu je znacaj motivacije postavljanjem ciljeva?
3. Kada se postave ciljevi u ovoj kompaniji, dva su pravca u motivaciji koja slede?
O kojim pravcima je rec? Objasnite.

VEZBA 4.
KAKO SEST USPESNIH KOMPANIJA MOTIVISE SVOJE ZAPOSLENE3!3

Koka-kola (Coca-Cola)

Porodicu Koka-kole ¢ini vide od 700.000 ¢lanova. Tim Koka-kole ¢vrsto veruje da nji-
hov uspeh zavisi iskljuc¢ivo od motivisanih i posvecenih zaposlenih. Oni itekako postuju
znacajnu ulogu koju oni imaju u ostvarenju ciljeva kompanije.

Koka-kola ne stedi na priviligijama i beneficijama kad su u pitanju njeni zaposleni.
Pored velikodusnog paketa pogodnosti, Koka-kola i dalje nudi i one od kojih su druge
kompanije odustale, kao $to su nadoknada za obuku i stalni fond $kolarina za diplomce.
Imaju i program uparivanja donacija, do 10.000 dolara po ucesniku. Dodatne beneficije
ukljucuju i ,kupovinu godisnjeg odmora,” popuste u lokalnom spa klubu, rad od kuce,
uslugu hemijskog ¢is¢enja na poslu, recepciju i plan popusta na kola.

Uz to, Koka-kola vrlo efikasno komunicira sa svojim zaposlenima u okviru konstruktivnog
dijaloga, ali i putem anketa, pa od zaposlenih dobija povratnu informaciju u realnom vremenu.

Drimvorks animejsn (DreamWorks Animation)

Drimvorks animej$n (DreamWorks Animation) svojim zaposlenima nudi nefinansijske
pogodnosti, kao $to su besplatne zajednicke vezbe. Timovi koji vezbaju zajedno, ostaju
zajedno, zar ne?

Stavise, u ovoj kompaniji mozete imati personalizovano radno mesto i besplatan smuti.
Svi su, takode, ukljuceni u razlicite aktivnosti, cime se odrzava zajednicki duh kompanije.
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Sto se zaposlenih tice, oni to ne shvataju kao nesto $to ih ometa u radu, ve¢ pre kao
pogodnosti koje idu uz jedan vrlo zahtevan posao, gde je lako izgubiti motivaciju i umoriti
se od stalnih napora da se kompaniji obezbedi konstantan rast. Iz njihove prakse dosta
se moze nauciti, uklju¢ujuci i one male promene na dnevnom nivou, koje podizu svest
zaposlenih o sopstvenom doprinosu kompaniji.

Za uspeh Drimvorksa je, prema tome, zasluzna kombinacija gorenavedenih strategija
i podsticaja, koje neguju angazovanu kulturu radnog okruzenja, dok se kod zaposlenih
razvija svest o sopstvenoj vrednosti, a njihova kreativnost cveta.

Gugl i Fejsbuk (Google & Facebook)

Gugl (Google) je i poznat po radnom okruzenju koje je u potpunom skladu sa zadovolj-
nim i produktivnim zaposlenim. Gugl se zaista trudi, sa svojim vrhunskim gastronomskim
obrocima, besplatnim pranjem i peglanjem, kao i cuvanjem dece na poslu.

Gugl ide i dalje, ne bi li svoje zaposlene uverio da zaista vrednuje njihovo misljenje, te
ih direktno ukljucuje u odabir novih ¢anova tima. I ne samo to, Gugl, kao i njegov onlajn
rival Fejsbuk (Facebook), uz besplatnu hranu nude i razigranu atmosferu kreativnosti. I
Fejsbuk veruje u to da bi o vrednostima kompanije trebalo raspravljati na sastancima, kao
i u komunikaciju sa zaposlenima.

Zanimljivosti: Stopa zadovoljstva poslom u Guglu je 84 odsto, dok Fejsbuk ima neve-
rovatnih 93 odsto zadovoljnih zaposlenih! Ovo su neverovatno visoke stope za tako velike
kompanije, a narocito jer se postizu isklju¢ivo angazovanim okruzenjem. Biznis insajder
(Business Insider) navodi da su Gugl i Fejsbuk na vrhu liste “50 najpozeljnijih kompanija.”

Loreal (COreal)

Najbolju priliku da zadrzite svoje zaposlene imate na samom pocetku, a Rozi Makarti
(Rosie McCarthy) iz Loreala (LOreal) to sigurno zna bolje od osalih. Kada su zaposleni
zadovoljni, Lorealov tim beleZi porast lojalnosti klijenata od 50 odsto. Oni, stoga, veruju
u to da bi zaposlene trebalo zadrzati, i kad to kosta.

Loreal je uveo aplikaciju "Fit” kojom svojim novim zaposlenima zeli dobrodoslicu. “Fit” stize
do 10.000 novajlija godisnje, a dostupan je na 11 jezika, te im olaksava snalaZenje u Lorealovoj
kulturi i konkretnim misijama. Visokoeti¢na poslovna politika ove francuske kompanije dovela ju
jeinalistu najeti¢nijih kompanija sveta, koju je ustanovio Institut “Etisfier” (Ethisphere Institute).

Virdzin (Virgin)

Ricard Brenson (Richard Branson) je sasvim sigurno jedan od najvecih lidera danasnjice.
Za njegov uspeh manje su, mozda, zasluzne njegove lude PR avanture ili duhoviti selfi sa
zaposlenim koji drema, ve¢ pre to $to je izgradio kompaniju koja slavi svoje zaposlene. Bren-
son je zestoki zagovornik politike, ,, Ako su zaposleni zadovoljni, bice i klijenti” Brenson je
stvorio uspesno poslovno okruZzenje, u kome se zaposleni igraju i rade s podjednakim zarom.

Ljudi koji rade za njega pricaju o tome kako ih njihov dinami¢ni lider li¢no poziva
da im zahvali. Ponekad bi dobili i poruku, u kojoj im zahvaljuje za sve $to su ucinili za
kompaniju, ili preporuku koju bi Brenson li¢no potpisao. Da je Brenson vas $ef, zar biste
pozeleli da odete i radite na nekom drugom mestu?
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Pitanja:
+ Opisite svaki od navedenih pristupa motivaciji.
+ Dali ovi motivacioni pristupi spadaju u savremene ili moderne nacine motivacije?
+ Objasnite prednosti ovakvih vidova motivacije.
+ Kojim generacijama bi najvise odgovarala ovako osmisljena motivacija?
+ Dalividite slicnosti medu navedenim tipovima motivacije i u ¢emu se one sastoje?
+ Koje su od navedenih kompanija sli¢ne po nac¢inu motivacije? Objasnite zasto.

+ Koji od navedenih tipova motivacije bi vama li¢no najvi$e odgovarao i zasto?
Obrazlozite.

+ Koji od navedenih tipova motivacije bi odgovaralo generacijama zaposlenih koje
smo analizirali ranije u tekstu?
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X I u POGLAVLJE

MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA I
INFORMACIONE TEHNOLOGIJE

Kada procitate ovo poglavlje bi¢ete u moguénosti da:
v' upoznate ulogu informacionih tehnologija u menadZmentu ljudskih resursa,
v' spoznate uticaj informacionih tehnologija na faze HR procesa i
v' saznate koji je uticaj drustvenih mreZza u menadZmentu ljudskih resura.

1.

ULOGA INFORMACIONIH TEHNOLOGIJA
U HR PROCESU

Promene u poslovanju i menadzmentu savremenih organizacija nuzno dovode i do
promene i modernizacije funkcije menadzmenta ljudskih resursa. Menadzeri ljudskih
resursa imaju zadatak da budu stratezi, da preuzmu ulogu poslovnog savetnika, da uprav-
ljaju talentima na pravi nacin i da stvore fleksibilno dizajnirano i ka adekvatnoj upotrebi
informacionih tehnologija usmereno radno okruzenje. Od njih se o¢ekuje poznavanje i
prihvatanje novih informacionih tehnologija (IT) koje ¢e inovacije zaposlenih staviti u
prvi plan, a time i ispuniti zahteve za stvaranjem odrzive konkurentske prednosti. Dakle,
menadzeri ljudskih resursa ne samo da stvaraju novo poslovno okruzenje, ve¢ i ucestvuju
u njemu. U svetlu pomenute transformacije HR funkcije sve viSe se govori o njenoj digi-
talizaciji. Zapravo, HR menadzeri treba da vode celokupnu organizaciju u pravcu njene
digitalizacije. Njihov zadatak se odvija u tri pravca:**

+ Digitalizacija radne snage: kako organizacije mogu uspostaviti nove upravljacke
prakse (,,digitalna DNK”), kulturu inovacija i deljenja znanja, kao i prakse koje
olaks$avaju umrezavanje medu talentima?
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+ Digitalizacija radnog mesta: kako organizacije mogu dizajnirati radno okruzenje
koje omogucava produktivnost, koristi savremene komunikacione alate (kao
$to su Slack, Workplace Facebook, Microsoft Teams) i promoviSe angazovane
zaposlene i njihov osecaj svrhe?

+ Digitalizacija menadzmenta ljudskih resursa: kako promeniti HR funkciju da
funkcioniSe na digitalan nacin, koristi digitalne alate i aplikacije i kontinuirano
eksperimentise i inovira?

Da bi se transformisala HR funkcija treba da uradi sledece:*"

+ Redefinisanje HR misije - pruzanje potrebne pomoci kako bi se menadzment i
zaposleni adaptirali digitalnom nacinu razmisljanja;

+ Uvodenje savremene i jednostavne za kori§¢enje tehnologije za ucenje, regruto-
vanje i upravljanje u¢inkom;

+ Razvijanje viSegodi$nje HR strategije koja ukljucuje platforme, aplikacije, ana-
litiku, studije slucaja;

¢ Izgradnja digitalnog HR tima koji treba da unapredi pruzanje usluga, regruto-
vanje, ucenje;

+ Povezivanje HR sa mrezom eksperata;

+ Inovacija treba da postane osnov HR strategije;

¢ Privlacenje i rotacija mladih zaposlenih u HR profesiju i

+ Poredenje sa ostalim kompanijama.

Prema istrazivanju kompanije Dilojt iz 2017. godine vie od polovine kompanija je
vec redizajniralo svoje HR programe u pravcu kori$c¢enja digitalne tehnologije i mobilnih

alata, 41% HR timova aktivno kreira mobilne aplikacije za pruzanje usluga menadzmenta
ljudskih resursa, a 33% koristi neku vrstu vestacke inteligencije za pruzanje HR resenja.”'¢

Nesumnjivo se pod uticajem primene informacionih tehnologija menja ¢itav proces
menadzmenta ljudskih resursa. U tom smislu, nave$¢emo promene koje informacione
tehnologije uvode u proces regrutovanja i selekcije, treninga i razvoja zaposlenih i u proces
procene ucinka:*"’

1.1. REGRUTOVANJE I SELEKCIJA

Proces regrutovanja i slekcije postaje znatno efikasniji uz primenu informacionih teh-
nologija. Samo regrutovanje potpomognuto Internet portalima omogucava kandidatu da
pretrazi sve otvorene pozicije u svojoj struci, a poslodavcu da postavi konkurse za otvorena
radna mesta. U Srbiji su najpoznatiji sledeci portali:

http://www.poslovi.infostud.com, http://www.lakodoposla.com,
http://poslovi.nsz.gov.rs, http://www.zaposlenje.org, http://www.brziposlovi.com,

http://www.posao-srbija.com, http://www.poslovi.rs.
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Baza rezimea i biografija kandidata znacajno unapreduje proces regrutovanja i selek-
cije. Prijave kandidata i njihove biografije se direktno $alju u bazu potpomognutu odgo-
varaju¢im softverom, tako da kompanije adekvatnom pretragom mogu na¢i kvalifikovane
kandidate za otvorena radna mesta. Pretraga moze ukljuciti i posebne zahteve kao $to
su klju¢ne reci, o¢ekivanja o plati, zahtevi za odredenim nivoom obrazovanja. Ova vrsta
softvera kompaniji $tedi vreme i novac i omogucéava HR sluzbi da zakaze intervjue uz
pomo¢ $ablona imejla, odredi datum i mesto odrzavanja intervjua i posalje imejlove svim
kandidatima koji su se prijavili, ali nisu izabrani za otvaranu poziciju.’*®

Online testiranje i procena kandidata se koriste pre samog zakazivanja intervjua sa
kandidatom. Nakon zavr$enih procena kompanija moze izabrati manji broj kandidata koji
¢e biti upuceni na intervju. Onlajn testiranje moze ukljuciti procenu tehnickih, admini-
strativnih i akademskih vestina i znanja, a ¢esto moze ukljuciti i procenu li¢nosti kandi-
data. Neka onlajn testiranja i procene mogu da se prilagode specifi¢cnim kriterijumima i
razli¢itim pozicijama u organizaciji koje zahtevaju razlicite vestine.”"’

Tehnologija unapreduje proces regrutovanja i selekcije na sledece nacine:**

¢ Unapreduje produktivnost — smanjenje utroska vremena i novca kao i jedno-
stavnije organizovanje i sortiranje podataka

+ Smanjenje rizika pogre$nog odabira kandidata - tehnologija umanjuje moguc¢-
nost nepoklapanja zahteva odredenog radnog mesta i prijave i rezimea kandi-
data. Takode, komunikacija sa kandidatom, posebno kada je puno prijavljenih
kandidata, uz pomoc¢ tehnologije je brza i efikasnija, a razgovori licem u lice se
¢uvaju za one najbolje kandidate koji su usli u uzi izbor.

+ Strategijski pristup regrutovanju i selekciji - tehnologija omoguc¢ava analizu po-
dataka dobijenih u procesu regrutovanja i selekcije, a o kandidatima i o potreba-
ma organizacije za odredenim znanjima i veStinama. Ako se pomenuta analitika
ugradi u tehnologiju koja se koristi u regrutovanju, to omogucava strategijski
pristup buduc¢em procesu selekcije. Uz dobar analiti¢ki pristup moguce je dobiti
podatke npr. o tome odakle dolaze najbolji kandidati, koliko traje ¢itav proces
zaposljavanja ili koliko kandidata je prihvatilo posao. Svi navedeni podaci mogu
da posluze za unapredenje procesa regrutovanja i selekcije.

U svakom slucaju, pri odabiru tehnologija koje ce se koristiti u regrutovanju i selekciji
HR menadzeri treba da tragaju za onom tehnologijom koja ¢e u potpunosti odgovarati
kompaniji, da vode rac¢una o vrednosti softvera koju dobijaju u srazmeri sa njegovom
cenom, ali i o prakti¢noj koristi koju pravilna upotreba tehnologije donosi u ove faze HR
procesa. Otuda ovom odabiru treba pristupiti veoma ozbiljno i sa punom paznjom.

1.2. TRENING I RAZVOJ ZAPOSLENIH

Individualni kontakt u obuci i treningu zaposlenih je nezaobilazan i veoma koristan.
Medutim, uvodenje informacionih tehnologija u programe treninga i obuke zaposlenih
nesporno dovodi do povecanja efikasnosti ovog procesa. Naravno, sve pod uslovom da
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se radi o pazljivo isplaniranom i stru¢no osmisljenom programu. Neke od prednosti koje
u kori$¢enju informacione tehnologije u treningu i obuci vide prakticari iz ove oblasti su
sledece:*!

+ Onlajn treninzi nisu striktno vezani ni za vreme ni za mesto. Zaposlenima je
potreban samo internet da bi kompletirali svoju obuku.

+ Kako se za ve¢inu ovih programa zahteva registracija, moguce je pratiti i evalu-
irati rezultate obuke kod zaposlenih.

+ Ova vrsta treninga omogucava obuku za veci broj zaposlenih istovremeno.

¢ Online treninzi omogucavaju prilagodavanje programa individualnim potreba-
ma zaposlenih ili potrebama samog posla

+ Dobro osmisljen program moze da omogudi interakciju sa u¢esnicima treninga.

¢ Zaposleni se kroz ovu vrstu programa mogu naci u simulacijama realnih situacija
(kroz studije slucaja, igranje uloga, virtuelnu realnost, storytelling) koje ¢e im
omoguciti da budu spremni kada se takve situacije zaista i dese.

+ Smanjenje troskova je velika prednost ove vrste obuke.

+ Pazljivo planiranje programa omogucava direktno povezivanje poslovnih ciljeva
organizacije sa ciljevima obuke.

1.3. OCENA UCINKA

Jedan od najvaznijih razloga upotrebe IT u procesu upravljanja u¢inkom svakako je
mogucnost postavljanja jasnih i preciznih standarda, jednostavno poredenje ucinka sa
standardom i povezivanje svih potrebnih podataka i informacija u celinu. Kako cilj procene
ucinka nije samo utvrdivanje ucinka radi same procene, nego i trazenje mogucnosti za
dalji razvoj zaposlenih, pravi tehnoloski alati u rukama HR menadZera mogu umnogome
olaksati ovaj proces. Naravno, potrebno je imati u vidu da se upravljanje u¢inkom preu-
smerava sa klasi¢cnog modela evaluacije na model usmeren na trening i razvoj zaposlenih.

U navedenom smislu odabir pravog softvera koji bi imao delotvornu ulogu u ovom pro-
cesu, velika je i vazna odluka HR menadzera. Softveri za procenu u¢inka treba da pomognu
menadzerima da odrede profil posla i o¢ekivanja od zaposlenog, definisu ciljeve koji su
u skladu sa korporativnim ciljevima, mere i vrednuju pojedina¢ne napore zaposlenih i
sprovedu konac¢nu procenu uc¢inka. Softver digitalno prati sve aktivnosti koje doprinose da
se organizacioni ciljevi ostvaruju na efikasan i efektivan nacin. Dobro osmisljeni softveri
¢e, takode, unaprediti angazovanost zaposlenih kroz transparentnost, priznanja i povratnu
informaciju. Svaki ¢lan tima moze da vidi koji je njegov doprinos organizacionoj misiji.**2

Tradicionalno, kompanije sprovode procenu u¢inka najmanje jednom godisnje. Medu-
tim, u skladu sa trendom koji smo pominjali ranije u knjizi, savremena praksa pokazuje
neophodnost stalne povratne informacije. Zaposlenima je vazno da dobiju informaciju o
tome da li rade na pravi nacin, koliki je njihov doprinos ostvarenju ciljeva i u kom smeru
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treba traziti prostor za napredak i dalji razvoj. Softveri za procenu u¢inka u tom smislu,
omogucavaju prikupljanje povratnih informacija ne samo od direktnog supervizora, ve¢ i
¢lanova tima, kolega i ostalih menadzera. Da bi odgovorio na sve navedene zahteve, softver
za upravljanje u¢inkom treba da ponudi sledece funkcije:**

*

*

*

*

*

*

ocenu ucinka

pregled performansi

postavljanje ciljeva, usaglasavanje i upravljanje ciljevima
upravljanje povratnim informacijama

planiranje kouc¢inga

pravljanje kompetencijama i procenu vestina

planiranje razvoja

analizu performansi i produktivnosti

nadoknada za performanse

profile talenata

izvestavanje i analitiku

Ako su nam jasni ciljevi koje softver za pracenje i procenu ucinka treba da postigne,
postavlja se pitanje koje karakteristike takav softver treba da ima. Prema istrazivanju koje
je sproveo Dilojt tokom 2017. Godine*** dominantne karakteristike najnovijih IT alata koji
se koriste u upravljanju u¢inkom ukljucuju:

*

Postavljanje ciljeva koji su okrenuti ka ljudima i koji su transparentni, mobilni
i digitalni. Mnogi novi proizvodaci softvera i aplikacija sada nude mogu¢nost
online postavljanja ciljeva koji omogucavaju clanovima tima da postavljaju, dele
i saraduju na onlajn ciljevima.

Omogucavanje jednostavnog pracenja napredovanja. Alati za povezivanje cilje-
va, omogucavaju zaposlenima da jednostavno azuriraju svoje ciljeve i posmatraju
kako drugi napreduju u ostvarenju ciljeva.

Obezbedivanje kontinuirane povratne informacije. Alati koji pomazu zaposle-
nima da pruze ili zahtevaju povratne informacije, cesto su povezani sa siste-
mima e-poste i drugim alatima za komunikaciju ili procenu produktivnosti, te
omogucavaju kontinuirana poboljsanja.

Pruzanje trenutne informacije. Periodi¢ne timske ankete pomazu menadzerima
da vrednuju angazman i efikasnost tima. Ovi podaci se zatim koriste i za ocenji-
vanje menadzera. Redovnim anketiranjem zaposlenih pruza se uvidi o razlozima
eventualnog slabijeg uspeha odredenih timova

Analizu podataka. Ovakvi softveri na osnovu podataka o performansama koji
postoje u bazi, $alju sugestije menadzerima da bi podstakli eventualne treninge
i koucing zaposlenih.
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¢ Podrsku razvoju karijere. Alati mogu preporuciti nova radna mesta i nove ka-
rijere zasnovane na dosadasnjim iskustvima pojedinca i njegovim prethodnim
uspehom u kompaniji.

+ Jednostavnu integraciju: integracija alata za procenu ucinka sa programina kao
$to su Outlook, Gmail i dr. na kojima ljudi provode najve¢i deo svog vremena
omogucavanju pracenje uc¢inka zaposlenih na dnevnoj osnovi.

2.

DRUSTVENE MREZE I
MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

S obzirom da HR profesionalci svoju delatnost obavljaju u veoma diverzifikovanim
uslovima, veoma vazno pitanje je u kojoj meri i na koji nacin razli¢ite generacije prihva-
taju da socijalne mreze i drustveni mediji postanu sastavni deo njihovog svakodnevnog
posla. Sledi zanimljivi prikaz videnja socijalnih medija od strane razlic¢itih generacija:**®

Generacija Y

Generacija X

Volim da stalno ulazim na svoju drustvenu
mrezu ili da posaljem przu poruku. Sve je
u efikasnosti i brzini.

Mislim da su Tviter, Fejsbuk, blogovi i sL.
odlican nacin da se unapredi saradnja i
inovacije u mojoj kompaniji

Nema potrebe da vidim svog kolegu da bih
izgradio jaku vezu sa njim

Prednost dajem obavljanju posla putem e-
maila. Smatram da je to mnogo efikasnije.

Sastanci licem u lice su potrebni povreme-
no, ali posao moze da se zavrsii i putem
mejla.

Nemam problem da se prilagodim Fejsbu-
ku i ostalim socijalnim medijima, ali ne
moram da ih koristim

Baby Boomers

Veterani

Posao se obavlja najefikasnije koris¢enjem
sastanka licem u lice, ili eventualno, tele-
fonom.

Interakcija licem u lice stvara ja¢e odnose

Poceo/la sam da eksperimentiSem sa
Fejsbukom i Tviterom, ali iskreno, ne ra-
zumem u ¢emu je toliki znacaj svega toga

Obavljam poslove kroz sastanke licem u
lice. To najbolje funkcionise.

Sta je Fejsbuk ? Ne vidim vrednost korigée-
nja drustvenih medija na radnom mestu.
Snizavaju produktivnost.

Zasto sve $to znam moram da delim sa
mladim radnicima. Dugo i naporno sam
radio/la da bih stekao znanje koje imam
danas.

Slika 6. Pogledi na socijalne medije od strane razlicitih generacija
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Menadzeri ljudskih resursa, u navedenom smislu, treba da poznaju sastav svojih zapo-
slenih i da veoma pazljivo pristupe uvodenju promena poput koris¢enja drustvenih mreza
u svakodnevnom obavljanju posla. Istrazivanja pokazuju da nije problem u godinama
zaposlenih, ve¢ u prihvatanju, spremnosti na promene i adaptibilnosti. O tome svedoci
podatak da je u najvecem porastu broj korisnika Fejsbuka i ostalih drustvenih mreza koji
imaju 50 i iznad 50 godina. To dalje znaci da bi uvodenje tehnologije ovoj populaciji moralo
biti potpuno drugacije ponudeno i sprovedeno nego generaciji koja je sa tehnologijom
rasla od najranijih godina detinjstva.

U primeni socijalnih medija u organizaciji, veoma je vazno ustanoviti jasnu politiku
kori$¢enja ovih medija. Za to je najcesce i zaduzeno odeljenje za menadzment ljudskih
resursa. Potrebno je napraviti jasnu politiku i u tom smislu obezbediti pozitivnu energiju
zaposlenih i njihovu spremnost za promene, a svakako spreciti negativnu politiku koja bi
samo odredivala §ta se ne sme Ciniti pri upotrebi drustvenih mreza.

Od svih faza menadzmenta ljudskih resursa, ¢ini se da je regrutovanje dozivelo najveéu
transformaciju pod uticajem sve ces¢e upotrebe drustvenih mreza. Sledi detaljnija analiza
uloge koju socijalne mreze imaju u procesu regrutovanja.

Cinjenica je da drustvene mreZe postaju sastavni deo procesa regrutovanja i da je veliki
njihov doprinos u ohrabrivanju kandidata da se na ovaj nacin prijavljuju za upraznjena
radna mesta i ucine proces regrutovanja efikasnijim. Kompanije treba da budu mnogo
kreativnije u na¢inima na koji identifikuju i traze nove zaposlene i u tom smislu u potpu-
nosti iskoriste prednosti drustvenih mreza i mobilnih nacina regrutovanja.*”” Drustvene
mreze svojim korisnicima omogucavaju razvoj sopstvenih profesionalnih mreza, ostajanje
u kontaktu sa vrednim bivsim kolegama radi nekog buduceg poslovnog kontakta, istraziva-
nje kompanija i slobodnih radnih mesta, a poslodavcima trazenje potencijalnih kandidata
shodno njihovim refrencama i iskustvu.*?

Istrazivanje sprovedeno preko platforme za regrutovanje Jobvite’”, koja je sama po sebi
primer kori$¢enja socijalnih medija u regrutovanju, medu 1.855 ispitanika, HR profesio-
nalaca koji se bave regrutovanjem u raznim industrijskim granama, pruzilo je zanimljive
rezultate:

+ 73% ispitanika smatra da su socilane mreZe najbolji na¢in unapredenja procesa
regrutovanja u koji treba ulagati i koji treba koristiti;

+ Odabir socijalnih medija koji se koriste u regrutovanju je sledeci: 94% ispitanika
korsiti Linkdin, 66% Fejsbuk, 52% Tviter.

+ Zanimljivo je da se razlicite socijalne mreZze koriste za razlicite aspekte regru-
tovanja. Tako npr. Preko Linkdina najvise se traga za kandidatima i njihovim
kontaktima, prate potencijalni kandidati, obavestavaju o ponudi za posao, tj.
oglasavaju upraznjene pozicije i proveravaju kandidati pre razgovora za posao.
Najveci broj ispitanika koristi Fejsbuk za prezentaciju brenda poslodavca, Sire-
nje informacija o poslodavcu, oglasavanje posla i proveru kandidata za posao.
Tviter se koristi za prezentaciju brenda poslodavca, oglasavanje pozicije, Sirenje
informacija o poslodavcu, potragu za kandidatom i proveru aplikanta.
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+ 73% ispitanika, HR profesionalaca, regrutovalo je kandidata preko socijalnih
medija i to najvise preko Linkdina (79%), Fejsbuka (26%), Tvitera (14%), bloga
kandidata (7%).

+ 93% ispitanika je pregledalo socijalni profil kandidata pre donosenja odluke o
angazovanju.

+ 51% ispitanika planira da uveca ulaganja u unapredenje regrutovanja putem
mobilnih telefona.

Brojni su razlozi uvodenja socijalnih medija u proces regrutovanja, a prema nekim
autorima, koji uvodenje socijalnih medija u proces regrutovanja smatraju pretvaranjem
buduc¢nosti u sadasnjost, najvazniji su slede¢i:**

¢ Drustvene mreze su u danasnje vreme najbolji nacin da se dode do onih koji
tragaju za poslom. Prema nekim istrazivanjima oglasavane upraznjenog radnog
mesta preko drustvenih medija povecava broj aplikanata za to radno mesto iz-
medu 30 i 50%.

+ Kori$cenje drustvenih mreza u raznim segmentima poslovanja, pa i u proce-
su regrutovanja je rezultat kulturnih promena koje se desavaju u savremenom
okruzenju. S tim u vezi, treba npr. pomenuti nagli rast Linkdin mreze od 78 do
preko 400 miliona ¢lanova za pet godina.

+ Drustvene mreZe su sinonim za transparentnost koja je danas sastavni deo sa-
vremenih komunikacija. Prema nekim istrazivanjima preko 48% aplikanata za
posao je aktivno na drustvenim mrezama. S druge strane, istrazivanja pokazuju
da veliki broj HR profesionalaca pronade nesto negativno o aplikantu na drus-
tvenim mrezama ili pak, na osnovu podataka dobijenih na ovaj nacin preispituje
svoju odluku o angazovanju.

+ KoriS¢enje drustvenih mreza u regrutovanju pitanje je ne samo sadasnjosti, ve¢
i budu¢nosti HR profesionalaca u savremenom menadzmentu ljudskih resursa.
Da je to istina pokazuje podatak o velikoj spremnosti najveceg broja kompanija
da ulazu sredstva u unapredenje ovog vida regrutovanja.

Da bi organizacija zaista mogla da iskoristi sve prednosti koje upotreba socijalnih
mreza nosi sa sobom, potrebno je da pored usvajanja ve¢ pomenute politike koris¢enja
drustvenih mreza u odredenim segmentima poslovanja, preduzme odredene aktivnosti
koje se odnose na spremnost zaposlenih za konkretnu primenu ovih metoda u procesu
regrutovanja.”' Tu se pre svega, misli na neophodnost obuke zaposlenih u odeljenjima za
menadzment ljudskih resursa kako bi mogli da primenjuju sve metode zasnovane na drus-
tvenim mrezama u procesu regrutovanja. To podrazumeva ne samo oglasavanje slobodnih
radnih mesta, ve¢ i konstantno $irenje zanimljivih i korisnih podataka o samoj kompaniji,
kao i informisanje kandidata o svim fazama procesa regrutovanja koje su u toku. Drugi
preduslov je da se HR profesionalci prilagode potrebi mobilnog regrutovanja jer je sve
vi$e ljudi u potrazi za poslom na ovaj nacin. Treci nacin koris¢enja socijalnih mreza kojim
je potrebno ovladati je povezivanje kandidata za posao i ve¢ zaposlenih u kompaniji i na
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taj nacin stvaranje odredenog vida drustvene zajednice talenata. Naime, povezivanje na
ovaj na¢in omogucava kandidatima da saznaju dragocene informacije o organizacionoj
kulturi i nac¢inu rada u odredenoj kompaniji (povezujuci sa ve¢ zaposlenima, pracenjem
video snimaka izjava zaposlenih, video zapisa o vaznim dogadajima u organizaciji). Da-
kle, prisustvo kompanija na drustvenim mrezama i kori§¢enje prednosti koje one nude,
omogucava brojne koristi za sve u¢esnike u procesu regrutovanja.

REZIME

Korisc¢enje drustvenih mreza je sve prisutnije u menadzmentu ljudskih resursa
- u procesu regrutovanja, prilikom socijalizacije novozaposlenih, za informisanje
zaposlenih o vaznim segmentima njihovog posla, za povratne informacije od 360
stepeni, radi dobijanja trenutnih informacija od klijenata, za merenje godiSnjih
performansi zaposlenih ili koucing. U primeni socijalnih medija u organizaciji, veoma
je vazno ustanoviti jasnu politiku koris¢enja ovih medija. Medu razlozima uvodenja
socijalnih medija u proces regrutovanja najvazniji su sledeci: drustvene mreze u
danasnje vreme su najbolji nacin da se dode do onih koji tragaju za poslom; koris¢enje
drustvenih mreza je rezultat kulturnih promena koje se desavaju u savremenom
okruzenju; drustvene mreZe su sinonim za transparentnost koja je danas sastavni
deo savremenih komunikacija; koris¢enje drustvenih mreza u regrutovanju pitanje je
ne samo sadasnjosti, ve¢ i buduc¢nosti HR profesionalaca u savremenom menadzmentu

ljudskih resursa.

PROVERITE SVOJE ZNANJE

Objasnite ulogu drustvenih medija u procesu menadzmenta ljudskih resursa.

2. Navedite prednosti kori$¢enja drustvenih medija u menadzmentu ljudskih re-
sursa.

3. Objasnite na koje nacine se mogu koristi drustveni mediji u procesu regruto-
vanja.

4. Koji su preduslovi koji u jednoj organizaciji treba da budu ispunjeni da bi se sa
uspehom koristile drustvene mreze u menadzmentu ljudskih resursa?
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PRIMENITE SVOJE ZNANJE

VEZBA 1.
PREVISE PRIJATEL]JA33

Vi ste menadzer ljudskih resursa u jednoj maloj kompaniji sa dvadeset i tri zaposlena
plus dva suvlasnika (Stiv i Kori).

Svaki put kada udete u Stivovu kancelariju, vidite da je na Fejsbuku. Zato sto je “Fejs-
buk prijatelj sa nekoliko ljudi u organizaciji, vi ste ¢uli da konstantno azurira svoj status
i dodaje slike u toku radnog vremena. Zatim, na sastancima, Stiv stalno pita zaposlene
da li su videli slike koje je nedavno postavlio na svoj profil, sa svog odmora, vikenda ili
putovanja.

Jedan od zaposlenih, Sem, dolazi kod vas, veoma zabrinut. “Ja samo pokusavam da
radim svoj posao, ali ose¢am da ako ne pogledam njegove fotografije, on ¢e mozda misliti
da nisam dobar radnik ”

Sta biste vi uradili?

VEZBA 2.
KAKO BISTE RESILI OVA] PROBLEM?333

Cyberloafing - termin koji se koristi za opisivanje gubitka produktivnosti kao rezultat
kori$¢enja racunara na poslu od strane zaposlenog iz li¢nih razloga.

Prema rezultatima istrazivanja (Nucleus Research):

¢ prosecan radnik koristi Fejsbuk u proseku petnaest minuta dnevno, to rezultira
prose¢nom gubitku od 1,5 % produktivnosti .

¢ Neki zaposleni, koriste Fejsbuk preko dva sata dnevno u toku radnog vremena

Da li je nadin da se ovo izbegne ogranicavanje ili blokiranje pristupa Internetu? Sta
mislite o tome?

VEZBA 3.

KOMPANIJE KOJE USPESNO PRIMEN]JUJU REGRUTOVANJE PUTEM SOCIJALNIH
MREZA33*

Prema istrazivanju koje je sproveo Jobvite, 93 % organizacija koriste drustvene mreze
za regrutovanje novih kandidata, ali samo 18 % smatra da su efikasne u tome. Takode,
prema istom istrazivanju, ¢ak 73 % organizacija planira da poveca investicije u drustvene
medije kao deo njihove strategije zaposljavanja.
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U narednom tekstu opisane su cetiri kompanije koje su uspe$ne u korisc¢enju socijalnih
mreza u procesu regrutovanja.

1. Nestle (Nestle)

Sa sedistem u Svajcarskoj, Nestle je jedan od najvecih svetskih proizvodaca hrane.
Multinacionalni konglomerat ima kancelarije (i moguc¢nosti za zaposljavanje ) Sirom sveta,
a koristi drustvene mreze veoma uspesno kako bi bio siguran da ce se pozicije koje nudi
popuniti od strane najboljih kvalifikovanih kandidata.

Nestle prvenstveno targetira dva geografska regiona u vezi sa popunjavanjem radnih
mesta: SAD i Veliku Britaniju. Veoma mudro kompanija odrzava profil za svaki od ovih
regiona i na Fejsbuku i na Tviteru. Ovo pojednostavljuje proces socijalizacije, obezbedujuci
da se kandidati u SAD ne prijavljuju za posao u Velikoj Britaniji i obrnuto.

Stavise, Nestle je prisutan i na Jutjubu i Linkdinu, stvarajuéi tako ¢ak i vise moguénosti
za zaposlenje.

2. Zappos (Zapos)

Koji je najbolji nacin povezivanja sa potencijalnim kandidatima koji traze posao preko
drustvenih mreza? Za kompaniju Zappos, trgovinskog giganta, to podrazumeva izgradnju
svoje drustvene mreze namenjene prijavi zainteresovanih kandidata.

U maju 2014. godine, kompanija Zapos je pokrenula Zappos insiders, koji predstavlja
u sustini drustvenu mrezu kojoj ljubitelji ove kompanije mogu da se pridruze kako bi sa-
znali vi$e o kompaniji. Na ovaj nacin ,,Zappos insajderi® tj. korisnici ove mreze, dobijaju
sve informacije u vezi sa otvorenim pozicijama. Oni takode imaju pristup ekskluzivnim
sadrzajima i mogu stupiti u kontakt sa znanjima klju¢nih zaposlenih u Zappos-u.

3. Home Depot (Hom Dipo)

Kao $to se moze ocekivati od velike korporacije, Hom Dipo ima veoma velike drustvene
potrebe, ali je i veoma aktivan na drustvenim mrezama. Uprkos velikom obimu posla, ova
kompanija je posvecena tome da svojim korisnicima obezbedi personalizovane odgovore
na svojim stranicama posvecenim razvoju karijere.

Kada potencijalni kandidat za zaposlenje dode do sajta kompanije Hom Dipo na nje-
nim stranicama namenjenim razvoju karijere, kompanija se trudi da na njihova pitanja
i zahteve odgovara brzo. Ako nista drugo, takvo ponasanje ostavlja utisak ne samo na
kandidata za posao, ve¢ i na bilo koga ko ¢ita date odgovore, da je re¢ o kompaniji koja
brine o ljudima koje zaposljava.

4. Taco Bell (Tako Bel)

Za razliku od mnogih preduzeca, kompaniji Tako Bel nije dovoljna moguénost da do
potencijalnih osoba koje traze posao dopre isklju¢ivo preko Tvitera i Fejsbuka. U stva-
ri, ova kompanija brze hrane se ponosi svojim prisustvom na velikom broju drustvenih
platformi - uklju¢ujudi i Pinterest. Kompanija polazi od toga da $to je na viSe platformi
prisutna, veca je verovatnoca za privlacenjem vrhunskih talenata.
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Da bi organizacija pronasla mrezu koja joj najvise odgovora, potrebno je da dode do
saznanja na kojoj mrezi se nalaze njeni potencijalni kandidati. Prakti¢no ceo svet zivi na
drustvenim mrezama, ili barem tako izgleda. Kako u radno sposobno stanovnistvo ulaze
sve mlade generacije, moze se ocekivati sve vie i vise ljudi na dru$tvenim mrezama. Sto
pre organizacije shvate navedeno i po¢nu prisluskivati talente koji zive onlajn brze e rasti
i postajati sve jace.

Pitanja:
1. Staje u osnovi zajednicko svim ovim primerima upotrebe drustvenih mreza u
regrutovanju?
2. Koje su prednosti ovakvog nacina regrutovanja koje se u praksi javljaju?
Po vasem misljenju, ta je jo§ moguce uraditi kako bi se iskoristili potencijali
drustvenih mreza i u ostalim fazama menadzmenta ljudskih resursa?

ﬂ MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA



POGLAVLJE

STRATEGIJE MENADZMENTA
LJUDSKIH RESURSA U PRAKSI

Kada procitate ovo poglavlje bi¢ete u moguénosti da:
v' upoznate znacaj pravilno formulisanih i implementiranih HR strategija,
v' upoznate najéesce HR strategije koje se javljaju u praksi: strategiju inovaci-
je poslovnog modela, strategiju visokih performansi, strategiju korporativne
drustvene odgovornosti, strategiju angazovanja, strategiju nagradivanja i

v" upoznate ulogu koju menadZment ljudskih resursa ima u formulaciji i pri-
meni ovih strategija.

Strategije menadzmenta ljudskih resursa imaju za cilj da defini$u namere organizacije
po pitanju politika i praksi menadzmenta ljudskih resursa u sadasnjosti, ali i u duzem
vremenskom periodu, kako bi doprinele postizanju korporativnih poslovnih ciljeva.***
Navedeno je u skladu sa ve¢ prihvac¢enim stavom da menadzeri i poslovanje uopste treba
da daju dobre rezultate u sadasnjosti da bi bili uspesni u buduénosti.

U vezi sa odabirom i primenom odredene strategije menadzmenta ljudskih resursa,
potrebno je napomenuti nekoliko bitnih smernica:**

¢ S obzirom na razlike medu organizacijama, sve HR strategije su razlicite. Ne
postoji nesto $to bi se moglo nazvati standardnom strategijom koja bi donela
uspeh svakoj organizaciji, jer u svakom pojedinacnom slucaju potrebno je uzeti
u obzir i analizirati veliki broj faktora koji defini$u odabir i potencilani uspeh
jedne strategije.

+ Strategija se moze razvijati pojedinac¢no ili u kombinaciji sa drugim strategijama
koje bi zajedno ¢inile koherentni HR sistem.

+ Strategije se nuzno moraju ocenjivati, a u poredenju sa stepenom uspeha u po-
stizanju ciljeva koji su postavljeni.

¢ Svaka HR strategija mora da bude u skladu sa poslovnom strategijom organi-

zacije.
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U nastavku ¢emo navesti neke od strategija menadzmenta ljudskih resursa koje se
najcesce javljaju u praksi i koje daju dobre rezultate u postizanju odrzive konkurentske
prednosti organizacija. Takode, za svaku od navedenih strategija posebno ¢emo naglasiti
koja je uloga menadzmenta ljudskih resursa u njenoj primeni. Napominjemo da smo
kada smo ranije u udzbeniku govorili o konceptima u menadzmentu ljudskih resursa
pomenuli neke od koncepata ¢ija primena dovodi do implementacije strategije, tako da
ovom, prilikom o njima nec¢emo govoriti (Knowledge Management, Talent management,
Employee Development, Change Management i dr.)

1.

STRATEGIJA INOVACIJE POSLOVNOG MODELA
(BUSINESS MODEL INNOVATION)

Pod poslovnim modelom podrazumevamo nacin poslovanja organizacije, tj. nacin stva-
ranja dodatne vrednosti kako za klijenta tako i za organizaciju. Poslovni model se sastoji
od 4 elementa: vrednost za klijenta (kako organizacija stvara vrednost za svoje klijente);
profit - kako organizacija stvara vrednost za sebe dok svojim klijentima pruza vrednost;
klju¢ni resursi (ljudi, tehnologija, proizvodi, oprema) i klju¢ni procesi: zadaci kao $to su
trening, razvoj, budzetiranje, planiranje, pravila i norme, neophodne za stvaranje vrednosti.

Pod inovacijom poslovnog modela podrazumevamo proces razvoja novog ili prome-
ne postojeceg poslovnog modela u cilju stvaranja bolje vrednosti za klijenta, postizanja
konkurentske prednosti i uvecanja profitabilnosti. U gore navedenom smislu, inovacija
poslovnog modela obuhvata sledece:

¢ Vrednost za klijenta: Otkriti $ta klijenti vrednuju ili ne vrednuju kod postojece
ponude, $ta bi Zeleli u buducnosti i identifikovati novi proizvod ili uslugu, ili
unaprediti postojeci tako da ima vrednost za klijenta.

+ Profit: Bolje razumevanje trenutnog funkcionisanja stvaranja profita i iznalazenje
oblasti gde je moguce unapredenje

+ Kljucni resursi: Prouciti svaki od klju¢nih resursa i utvrditi u kojoj meri su ade-
kvatni za odredeni zadatak i koji bi se mogli unaprediti i kompletirati u buduc-
nosti

¢ Kljuéni procesi: Prouciti klju¢ne menadzerske i operativne procese da bi se utvr-
dila njihova efikasnost sada, ali i u budu¢nosti.

Tri osnovne dimenzije poslovnog modela su: cilj koji treba da bude definisan u samom
startu, interakcija koju organizacija ima sa svojim klijentima, kako bi iza$la u susret njiho-
vim zahtevima u vezi sa proizvodom i uslugama i tre¢a dimenzija je kreiranje dodate vred-
nosti koje podrazumeva kako kompanija moze profitabilno da stvori dodatu vrednost.*”
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Uloga menadzmenta ljudskih resursa u procesu inovaciije poslovnog modela sastoji
se u slede¢em:**®

+ Razumevanje postojeceg i buduceg poslovnog modela u smislu organizacione
strukture i postoje¢ih i novih sposobnosti ljudi koji su angazovani

+ Doprinos redizajnu organizacije u skladu sa programom inovacije

+ Planiranje aktivnosti organizacionog razvoja koje bi unapredile organizacione
sposobnosti

+ Razmatranje i implementacija promena

+ Planiranje ljudskih resursa u smislu specifikacije broja potrebnih ljudi sa speci-
ficnim vestinama i znanjem

+ Formulacija i implementacija strategije talent menadzmenta potrebne za regru-
tovanje, razvoj i zadrzavanje talentovanih ljudi - onih koji ¢e uneti promenu u
organizacione performanse svojim li¢cnim doprinosom na duzi rok

+ Razvoj upravljanja u¢inkom i sistemom nagradivanja

+ Planiranje i upravljanje programima ucenja kako bi se obezbedilo da zaposleni
imaju potrebne vestine za implementaciju promenjenog poslovnog modela

+ Ustanovljenje procedura menadzmenta znanja kako bi se delilo i ¢uvalo orga-
nizaciono znanje o procesima, tehnikama i operacijama

2.

STRATEGIJA VISOKIH PERFORMANSI
(HIGH PERFORMANCE STRATEGY)

Za razumevanje ove strategije treba razlikovati pojam same strategije visokih perfor-
mansi i pojam sistema rada visokih performansi. Startegija visokih performansi podra-
zumeva teznju organizacije da kroz zaposlene postigne konkurentsku prednost unapre-
denjem performansi. Sistem rada visokih performansi oznac¢ava konkretne prakse koje
mogu unaprediti uklju¢enost zaposlenih, njihove vestine i motivaciju (o njemu je bilo reci
ranije u udzbeniku). Specifi¢nost je da se ove prakse primenjuju zajedno tako da podrza-
vaju jedna drugu i ¢ine veci uticaj na rezultate. Ne postoji “magi¢na lista” praksi vec¢ svaka
organizacija razvija razlicitu strategiju.

Strategija visokih performansi predstavlja kombinaciju ljudi, tehnologije, menadzmen-
ta i produktivnosti koje su efikasno povezani kako bi stvorile konkurentsku prednost
zasnovanu na postoje¢ima osnovama. Ova strategija dovodi do visokog individualnog i
organizacionog ucinka.

301

SAVREMENA PITANJA U MENADZMENTU LJUDSKIH RESURSA



Prema misljenju BCG (Boston Consulting Group) postoji 14 osnovnih karakteristika
organizacija koje sa uspehom primenjuju ovu strategiju i sve njihove karakteristike se mogu
svrstati u 5 osnovnih grupa koje mozemo videti na slici 7.**°

+ Timovi lidera koji postizu visoke performanse upravljajuci direktno i azurno
Liderstvo ¢ Vestine lidera odgovaraju budué¢im potrebama
¢ Menadzeri srednjeg nivoa prihvataju strategiju i dalje je prenose

¢ Struktura i raspored resursa oslikavaju posvecenost strategiji
+ Nekoliko slojeva odvaja CEO i prvu liniju, a raspon konrole je $iroko po-

o stavljen
Dizajn N . — 1ss
¢ Odgovornost, pravo na odluc¢ivanje i saradnja su postavljeni uz pazljivo
razmatranje
¢ Individualne sposobnosti odgovaraju zahtevima dodeljenih uloga
¢ Brend poslodavca je klju¢na imovina
Ljudi ¢ Klju¢ne uloge i talenti su jasno identifikovani i briZljivo se postupa sa njima

¢ HR je strategijski partner u organizaciji

Upravlajnje + Promena je postupna
promenama | & Organizacija evoluira

Kultura i + Kultura ubrzava ostvarenje poslovnih ciljeva

angazovanje | « Angazovanje se meriineguje da bi generisalo diskrecione napore zaposlenih

Slika 7. Karakteristike visoko efikasnih kompanija*°

Osnovne karakteristike strategije visokih performansi su:**!

¢ Otvorena i kreativna kultura ¢iji centar su ljudi, a donosenje odluka se prenosi
i deli kroz organizaciju

+ Investiranje u ljude kroz obuku, treninge i fleksibilan rad
+ merljivi rezultati i performanse (benchmarking, inovacije procesa, najbolje prakse)
+ povezivanje selekcije sa potrebnim kompetencijama

¢ razvoj strategija koje ¢e obezbediti efikasnu podrsku razvoju zeljenih vestina
potrebnih za implementaciju organizacione strategije

¢ odredivanje kompenzacije i politika koje ¢e privlaciti, zadrzavati i motivisati
zaposlene sa visokim performansama

Iz navedenih karakteristika jasno proizilazi i uloga koju menadzeri ljudskih resursa

imaju i moraju imati u primeni i razvoju ove strategije. Zapravo sve faze u menadzmentu

ljudskih resursa treba da budu usmerene ka postizanju rada visokih performasi - od re-

grutovanja i selekcije, preko odabranih programa obuke i razvoja, pa preko odgovarajucih
kompenzacionih i beneficionih praksi i politika.
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3.

STRATEGIJA KORPORATIVNE DRUSTVENE ODGOVORNOSTI
(CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY STRATEGY)

Strategija Corporate social responsibility (CSR) podrazumeva planiranje nacina na koji
¢e organizacija upravljati svojim poslovanjem na eticki nacin, vode¢i ra¢una o socijalnom,
ekonomskom i uticaju na okruzenje svojih poslovnih operacija i procesa.**

Uloga menadzmenta ljudskih resursa u primeni ove strategije se odnosi na ¢injenicu
da nacin na koji se organizacija ophodi prema svojim zaposlenima direktno utice na sliku
kompanije koja je spremna da prihvati $iru drustvenu odgovornost. Argumenti za neop-
hodnost angazovanja HR menadzera u implementaciju ove strategije su sledeci:

+ Od organizacija se zahteva da vode racuna o uticaju svojih aktivnosti na drustvo

+ Kredibilitet strategije drustvene odgovornosti zavisi od aktivnosti, ne od reto-
rike, a HR funkcija je zaduzena za klju¢ne sisteme i procese

¢ Zaposleni u HR odeljenju poseduju znanja relevantna za sprovodenje strategije
drustvene odgovornosti u delo (organizaciono ucenje i upravljanje promenama)

+ Poverenje u menadzment podiZe i znacaj nacina na koji oni upravljaju ljudima
+ Ova strategija omogucava HR funkciji da demonstrira svoj strategijski fokus
+ Nacin na koji organizacija upravlja svojim zaposlenima doprinosi njenom ugledu

+ Uloga HR je da sprovodi strategiju kompanije

4k,

STRATEGIJA ANGAZOVANJA
(ENGAGEMENT STRATEGY)

Strategija angazovanja postoji kada su zaposleni posveceni svom radu i organizaciji
i motivisani da postignu vi$i nivo performansi. Angazovani zaposleni su pozitivni, za-
interesovani, i spremni da ulazu i visi stepen napora u svoj posao nego $to je minimum
potreban za njegovo obavljanje. Prema nekim istrazivanjima anazovani zaposleni pokazuju
vi$u produktivnost, a u organizaciji je prisutna niza stopa fluktuacije, manje izostanaka sa
posla i unapredenje sigurnosti na poslu.
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Faktori uticaja na uspesnost primene ove strategije se mogu podeliti u dve grupe:

1. Racionalni

+ Razumevanje svoje uloge

+ Razumevanje uloge u kontekstu organizacije kao celine

+ Razumevanje uloge u skladu sa poslovnim ciljevima

2. Emotivni

+ Osecanja zaposlenih u pogledu organizacije

+ Dali posao pruza zaposlenima osecaj ispunjenosti?

+ Kakav je odnos zaposlenog i menadzera?

Obe vrste faktora mogu biti analizirane kroz niz drugih faktora (posao sam po sebi,
radno okruzenje, kvalitet liderstva, mogucnosti za licni razvoj, Sanse za doprinos, posve-
¢enost organizaciji).

5.

STRATEGIJA NAGRADIVANJA
(REWARD STRATEGY)**?

Strategija nagradivanja se odnosi na politike i prakse koje se uvode da bi obezbedile
da vrednost pojedinaca i njihovog doprinosa u postizanju organizacionih, poslovnih ili
timskih ciljeva, bude prepoznat i nagraden. Ova strategija podrazumeva planiranje i spro-
vodenje sistema nagradivanja koji ¢e biti zadovoljavajuci i za organizaciju i za stejkholdere.
Takode, strategija nagradivanja definise buduce ciljeve organizacije u vezi sa sistemom
nagradivanja na duzi rok - pocinje sa trenutnim stanjem sistema nagradivanja i pokusava
da predvidi kakav e taj sistem biti.

Argumenti za razvoj strategije nagradivanja su sledeci:

*

*

Strategija nagradivanja obezbeduje osecaj za cilj i pravac

Troskovi plata u vecini organizacija predstavljaju najveci deo troskova, a strategi-
janagradivanja moze da pomogne da se ovim troskovima upravlja na pravi nac¢in

Jaca se veza izmedu nagrade i performansi

Okvir koji ova strategija pruza pokazuje koliko je proces nagradivanja povezan
sa HR procesima tako da su oni koherentni i medusobno se podrzavaju

Uloga menadzmenta ljudskih resursa u primeni ove strategije se sastoji od sledeceg:

*

Razvijati politike i prakse nagadivanja koje podrzavaju postizanje poslovnih
ciljeva
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+ Obezbediti nagrade koje privlace, zadrzavaju i motivi$u zaposlene i pomazu
razvoju kulture visokih performansi

¢ Odrzavati konkurentnost nagrada

+ Nagradivati ljude prema njihovom doprinosu

¢ Prepoznati vrednost svih zaposlenih koji daju efikasan doprinos, ne samo izu-
zetne pojedince

+ Dozvoliti odredeni stepen fleksibilnosti

¢ Delegirati odgovornost za nagradivanje na linijske menadzere

REZIME

Strategije usmeravaju organizaciju ka buduc¢nosti, a u skladu sa
postavljenom vizijom, misijom i ciljevima organizacije. U tom smislu, zadatak
strategija menadzmenta ljudskih resursa je da definiSu buduce politike i prakse
menadZmenta ljudskih resursa koje ¢e, iako definisane u sadasnjosti, doprineti
ostvarenju korporativnih ciljeva u buduénosti. Vazno je naglasiti da su sve
HR strategije medusobno razliCite, da se svaka strategija razvija pojedina¢no
ili u kombinaciji sa drugim strategijama, da se strategije moraju konstantno
i redovno preispitivati i ocenjivati i da svaka HR strategija mora da bude u
skladu sa poslovnom strategijom organizacije. Naj¢eSce strategije koje su u vezi
sa menadZmentom ljudskih resursa, a javljaju se u praksi su Strategija inovacije
poslovnog modela, Strategija visokih performansi, Strategija korporativne
drustvene odgovornosti, Strategija angaZovanja i Strategija nagradivanja.

PROVERITE SVOJE ZNANJE

1. Objasnite znacaj HR strategija.

2. Objasnite povezanost HR strategija sa poslovnom strategijom.

3. Objasnite Strategiju inovacije poslovnog modela i ulogu HR menadZzmenta u
njenoj implementaciji.

4. Objasnite ulogu menadzmenta ljudskih resursa u formulisanju i implementaciji
Strategije visokih performansi.

5. Objasnite Strategiju korporativne drustvene odgovornosti.

6. Objasnite Strategiju angazovanja.

7. Objasnite Strategiju nagradivanja.
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PRIMENITE SVOJE ZNANJE

VEZBA 1.
STRATEGIJA DRUSTVENE ODGOVORNOSTI U KOMPANIJI (EMVE]) (AMWAY)3**

Najvaznija vrednost za Emvej je da bude drustveno odgovorna kompanija. Ova kom-
panija veruje da ovakav pristup treba pokazivati i zato se povezala sa UNICEF- om.

Top menadzment dizajnira strategije za celu kompaniju. Efikasna strategija zahteva
diskusiju i komunikaciju sa drugima. Strategije Emveja koje se odnose na drustvenu od-
govornost objavljuju se i prikazuju Sirom kompanije.

Strategija kompanije ukljucuje kreiranje odgovornih planova koji imaju za cilj da na-
prave razliku i unesu promenu. Strategija je fleksibilna. Pri njenom oblikovanju sprovodi
se istrazivanje medu zaposlenima da bi se utvrdio cilj i tema koju je potrebno podrzati.
Rezultati su pokazali da najvise podrske dobijaju ciljevi koji su u vezi sa decom. Veliko
angazovanje ove kompanije je na polju UNICEF-ovog programa imunizacije dece.

Pitanja:
1. Opisite proces formulisanja i implementacije strategije drustveno odgovornog
poslovanja u kompaniji Emvej?
2. Navedite i objasnite koristi koje zaposleni imaju od navedene strategije.

3. Navedite i objasnite koristi koje organizacija ima od primene navedene strategije.

VEZBA 2.
NAGRAPIVANJE ZAPOSLENIH U ROYAL BANK OF SCOTLAND3#

Kao $to je jos Maslov objasnio, zaposleni nisu motivisani samo novcem. Pojedinci
mogu biti motivisani zadovoljenjem raznih potreba. Motivacija moze biti moguc¢nost
napredovanja u karijeri ili fleksibilno radno vreme.

Zaposleni u RBS kao vid strategije nagradivanja imaju na raspolaganju Total Reward,
paket posebnih beneficija dizajniran tako da daleko nadmasuje samu platu. Ovaj paket
nudi beneficije za svakog zaposlenog i ukljucuje ne samo novac, ve¢ i mogucnost licnog
izbora u vezi sa radnim satima ili osiguranjem.

RBS Total Reward paket takode nudi fleksibilno penzijsko osiguranje, zdravstvene i
medicijske beneficije, pla¢ene odmore i poverljive savetodavne usluge. Zaposleni imaju
odmor u trajanju od 25 do 30 dana, za stalno zaposlene, ali sa opcijom kupovine ili prodaje
dana odmora. Zaposleni mogu da biraju ¢itav niz beneficija koje se odnose na zivotni stil, a
ukljuc¢uju vaucere za popust u kupovini, mogu¢nosti brige o deci na poslu i RSB finansijske
proizvode, kao $to su krediti, zajmovi i specijalne kamate.
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Pitanja:

1. Objasnite koristi koje od strategije nagradivanja imaju zaposleni u RBS? Koje
koristi ima sama banka od implementacije ove strategije?

2. Objasnite koje su sve pogodnosti za zaposlene predvidene u okviru ove strate-
gije?

307

SAVREMENA PITANJA U MENADZMENTU LJUDSKIH RESURSA






I-prPoGgLAVLIE

10

11

12

Forbes (2018) The World’s Most Valuable
Brands, dostupno na https://www.forbes.
com/powerful-brands/list/, preuzeto 9.7.2018.
Dostupno na https://www.apple.com/, pre-
uzeto 6.7.2018.

Dostupno na https://www.google.com/about/
our-company/, preuzeto 6.4.2018.
Schneider, M. (2018) Google Gets 2 Million
Applications a Year. To Have o Shot, Your Re-
sume Must Pass the ‘6 Second Test; Inc.com,
dostupnonahttps://www.inc.com/michael-
schneider/its-harder-to-get-into-google-
than-harvard.html, preuzeto 9.7.2018.
Dostupno na http://https://microsoft.com/
en-us/about/default.aspx, preuzeto 6.7.2018.
Glassdoor (2018) 2018 Best Places to Work.
Employees’ Choice, dostupno na https://
www.glassdoor.com/Award/Best-Places-to-
Work-LST_KQO,19.htm,preuzeto 7.7.2018.
Ward, M (2017) Facebook is the best place
to work - and it’s not just because of the
fun perks,dostupno na https://www.cnbc.
com/2017/12/14/facebook-is-the-best-pla-
ce-to-work-and-its-not-just-because-of-the-
fun-perks.html, preuzeto 5.7.2018.
Dostupno na https://www.amazon.jobs/
team-category/university-recruiting/, pre-
uzeto 5.5.2017.

Draker, P. (2005) Upravljanje u novom drus-
tvu, Adizes, Novi Sad, str. 95.

Tofler A. (1980) The Third Wave, Bantam
Books, str.10.

Draker, P. (2005) Upravljanje u novom drus-
tvu, Adizes, Novi Sad, str. 113.

Armstrong, M. (2009) A Handbook of Hu-
man Resource Management Practice, 10th
edition, Kogan Page, London, str. 8.

LITERATURA

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

Armstrong, M. (2009) A Handbook of Hu-
man Resource Management Practice, 10th
edition, Kogan Page, London, str. 8.
Torrington, D. Hall, L., Taylor, S. (2004)
MenadzZment ljudskih resursa, Data Status,
Novi Sad, str. 6.

Noe, R.A, Hollenbeck, J.R., Gerhart, B.,
Wright, P. M.(2014) Fundamentals of Hu-
man Resource management, Mc Graw Hill,
International edition, str.4.

Thill, J. V., Bovee, C. L. (2017)Excellence in
Business Communication, Pearson, str. 53.
R.Shuler, J. Walker (1990) Human Resour-
ces Strategy: Focusing on Issues and Actions,
Organizational Dynamics, pp 5 - 19.

Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B.,
Wright, P. M. (2006) MenadZment ljudskih
potencijala, Mate, Zagreb, str. 8.

Noe, R. A,, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B.,
Wright, P. M. (2006) Menadzment ljudskih
potencijala, Mate, Zagreb, str. 7-8.

Thill, J. V., Bovee, C. L. (2017) Excellence in
Business Communication, Pearson, str. 55.
Henderson, 1. (2011) Human Resource Ma-
nagement for MBA Students, Chatered Institute
of Personnel and Development, London, str. 7.
Henderson, I. (2011) Human Resource Manage-
ment for MBA Students, Chatered Institute of
Personnel and Development, London, str. 17.
Masi¢, B., Babi¢, L., Dordevi¢ - Boljanovi¢,
J. Dobrijevi¢, G., Veselinovié, S. (2010) Me-
nadzment: Principi, koncepti i procesi, Uni-
verzitet Singidunum, Beograd, str. 70.
Henderson, 1. (2011) Human Resource
Management for MBA Students, Chatered
Institute of Personnel and Development,
London, str. 65.

Henderson, 1. (2011) Human Resource
Management for MBA Students, Chatered
Institute of Personnel and Development,
London, str. 66.

LITERATURA m



310

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

Henderson, I. (2011) Human Resource
Management for MBA Students, Chatered
Institute of Personnel and Development,
London, str. 9 - 11.

Kolins, Dz. (2008) Kako sti¢i od dobrog do
sjajnog, Algoritam, Beograd, str. 66 — 70.
PA K. Fletcher, From Personnel Administra-
tion to Business Driven Human Capital Ma-
nagement, The Transformation of the Role of
HRin the Digital Age, H.G. Guental, D.L. Sto-
ne, ed., (2005 ) The Brave New World of eHR
(Professional Practice Series), Human Resource
Management in the Digital Age, 2-6. str.
Kolins, Dz. (2008) Kako sti¢i od dobrog do
sjajnog, Algoritam, Beograd, str. 54.
Henderson, 1. (2011) Human Resource
Management for MBA Students, Chatered
Institute of Personnel and Development,
London, str. 27 - 28.

Bureau of Labor Statistic, Occupational
Employment, Ocupational Outlook Quar-
terly, Winter 2003 - 2004, pp. 6 — 27; BLS,
Tomorrow’s Jobs, Ocupational Outlook Qu-
arterly, last modified June 2, 2004, dostupo na
www.bls.gov, preuzeto iz R.A. Noe, J.R. Holle-
nbeck, B. Gerhart, PM. Wright (2007) Funda-
mentals of Human Resource management, Mc
Graw Hill, International edition, str. 39.

Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B.,
Wright, P. M. (2014) Fundamentals of Hu-
man Resource management, Mc Graw Hill,
International edition, str. 39.

Dessler, G. (2013) Human Resource Ma-
nagement, Pearson, New Jersay, str. 13.
Dessler, G. (2013) Human Resource Ma-
nagement, Pearson, New Jersay, str. 12.
Drucker, P. (1992) The Age of Discontinuity:
Guidelines to Our Changing Society, Harper
& Row, str. 263-268.

DeCenzo, D. A., Robbins, S. P. (2013) Hu-
man resource management, John Wiley &
Sons, Ing, str. 21-23.

MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

37

38

39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

Dessler, G. (2007) Osnovi menadzmenta
liudskih resursa, Data status, Beograd, str. 2.

Dessler, G. (2007) Osnovi menadzmenta
ljudskih resursa, Data status, Beograd, str. 4.
Dessler, G. (2013) Human Resource Ma-
nagement, Pearson, New Jersay, str. 7
Martin, J. (2010) Key Concepts in Human
Resource Management, Sage, London, str. 5.
Sovljanski, N. Odsustvovanje s posla ili ap-
sentizam - Investiranje u velnes programe
za smanjenje izostanaka zaposlenih, dostu-
pno na http://www.ekapija.com/website/sr/
page/425386, preuzeto 26.4.2011.

Martin, J. (2010) Key Concepts in Human Re-
source Management, Sage, London, str. 7-8.
Huges, R., Kinder, A. (2007) Guidelines
for Counselling in the Workplace, London,
British Association for Counselling and
Psychotherapy, preuzeto iz Martin, J. (2010)
Key Concepts in Human Resource Manage-
ment, Sage, London, str. 64 - 65.

Masi¢, B., Babi¢, L. Dordevi¢ - Boljanovi¢,
J, Dobrijevi¢, G., Veselinovié, S. (2010) Me-
nadzment: principi, koncepti i procesi, Uni-
verzitet Singidunum, str. 523.

Armstrong, S., Mitchel, B. (2009) The Essen-
tial HR Handbook. A Quick and Handy Re-
source for Any Manager or HR Professional,
Career Press, str. 173 - 174.

Martin, J. (2010) Key Concepts in Human Re-
source Management, Sage, London, str. 100-104.
Henderson, 1. (2011) Human Resource
Management for MBA Students, Chatered
Institute of Personnel and Development,
London, str. 68.

Coulter, M. (2010) Strategijski menadZment
na delu, Data status, Beograd, str. 179.
Robbins, S.P,, Coulter, M. (2011) Menad-
Zment, Data status, Beograd, 282. str.
Sung, J., Ashton, D. (2005) High Perfor-
mance Work Practices: Linking Strategy and
Skills to Performance Outcomes, (DT1/CIPD
report, February), London: Department of
Trade and Industry, preuzeto iz Martin, J.
(2010) Key Concepts in Human Resource
Management, Sage, London, str. 137 — 139.



51

52

53

54

55

56

57

58

59

60

61

62

63

P. Drucker (2005) Upravljanje u novom
drustvu, Adizes, Novi Sad, str. 95.
Davenport, T., Prusak, L. (2000) Working
Knowledge, How Organizations Manage
What They Know, Harvard Business School
Press, str. xv.

Macintosh, A. (1995) Position Paper on
Knowledge Management, Artifical Intelli-
gence Applications Institute, University of
Edinburg, str. 139.

DPordevi¢ - Boljanovi¢, J. (2009) Menad-
Zment znanja, Data status, Beograd, str 23.
Harman, C, Brelade, S. (2000) Knowledge Ma-
nagement and the Role of HR, Prentice Hall, str. 5.
Knowledge Management Methods and To-
ols, dostupno na http://aboveandbeyondkm.
com/2008/03/dare-to-share-knowledge-ma-
nagement-toolkit.html, preuzeto 6.6.2018.
Masi¢, B., Babi¢, L. Dordevi¢ - Boljanovi¢,
J, Dobrijevi¢, G., Veselinovic, S. (2010) Me-
nadZment: principi, koncepti i procesi, Uni-
verzitet Singidunum, str. 493 - 496.

Masi¢, B., Babi¢, L. Dordevi¢ - Boljanovi¢,
J, Dobrijevi¢, G., Veselinovi¢, S. (2010) Me-
nadzment: principi, koncepti i procesi, Uni-
verzitet Singidunum, str. 493 — 496.
Henderson, 1. (2011) Human Resource
Management for MBA Students, Chatered
Institute of Personnel and Development,
London, str. 98.

Cappelli, P. (2008) Talent on demand. Ma-
naging Talent in an Age of Uncertainty, Har-
vard Business Press, str. 1-10.

Cheese, P, Thomas, R., Craig, E. (2008) The
Talent Powered Organization. Strategies for
Globalization, Talent Management and High
Performance, Kogan Page Limited, str. 10 - 11.
Cheese, P, Thomas, R., Craig, E. (2008) The
Talent Powered Organization. Strategies for
Globalization, Talent Management and High
Performance, Kogan Page Limited, str. 11.
Penzionisanje zaposlenih, gubitak znanja,
Casopis Business Week, 20. avgust 2008., do-
stupno na www.businessweek.com, preuzeto
15.3.2017.

64

65

Jack & Suzy Welch, Otkaz: Momenat istine
za HR, Business Week,11. mart 2009., dostu-
pno na www.budinessweek.com, preuzeto
15.5.2017.

Marshall Goldsmith, Budite fleksibilni,
privucite talente, Intervju sa potpredsed-
nikom za razvoj kompanije Flexperience,
preuzeto iz ¢asopisa Business Week, dostu-
pno na www.businessweek.com, preuzeto
25.2.2017.

II - POGLAVLJE

66

67

68

69

70

71

72

73

74

75

Masi¢, B. (2009) Strategijski menadzment,
Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 36.
Armstrong, S., Mitchel, B. (2009) The Essen-
tial HR Handbook. A Quick and Handy Re-
source for Any Manager or HR Professional,
Career Press, str. 16.

Wright, P, McMahan, G. (1992) ,,Theo-
retical Perspectives for Strategic Human
Resource Management®, Journal of Ma-
nagement, br. 18., str. 295 - 320., preuzeto
iz Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B.,
Wright, P. M. (2000) MenadZzment ljudskih
potencijala: Postizanje konkurentske predno-
sti, Mate, Zagreb, str. 43.

Przulj, Z. (2002) Menadzment ljudskih re-
sursa, Institut za razvoj malih i srednjih
preduzeca, Beograd, str. 25.

Dessler, G. (2013) Human Resource Ma-
nagement, Pearson, str. 80.

Cerovi¢, S. (2013) Upravijanje ljudskim
resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Sin-
gidunum, Beograd, str. 99.

York, K. M. (2010) Applied Human Resource
management, Sage Publications, Inc., str. 7.
Coulter, M. (2010) Strategijski menadZment
na delu, Data status, Beograd, str. 180.
Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B.,
Wright, P. M. (2000) Menadzment ljudskih
potencijala: Postizanje konkurentske predno-
sti, Mate, Zagreb, str. 46 - 47.

Noe, R. A, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B.,
Wright, P. M. (2000) MenadZment ljudskih

LITERATURA

311



312

76

77

78

79

80

81

82

III -

83

84

85

86

potencijala: Postizanje konkurentske predno-
sti, Mate, Zagreb, str. 46.

Dessler, G. (2007) Osnovi menadzmenta ljud-
skih resursa, Data status, Beograd. Str. 12.
Armstrong, S., Mitchel, B. (2007) The Essen-
tial HR Handbook. A Quick and Handy Re-
source for Any Manager or HR Professional,
Career Press, str. 21.

Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B.,
Wright, P. M. (2006) Menadzment ljudskih
potencijala: Postizanje konkurentske predno-
sti, Mate, Zagreb, str. 52.

Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B,,
Wright, P. M. (2006) Menadzment ljudskih
potencijala: Postizanje konkurentske predno-
sti, Mate, Zagreb, str. 52.

Hislop, D. (2013) Knowledge Management
in Organizations. A Critical Introduction,
Oxford University Press, str. 228.

Dessler, G. Izgradnja strategijski orijentisa-
nog sistema menadzmenta ljudskih resursa
u Siemens-u, preuzeto iz Dessler, G. (2013)
Human Resource Management, Pearson, str.
95.

Douglas Mac Milllan, Talent menadzment:
Kako investirati u svoje zaposlene, Istrazi-
vanje IBM i Human Capital Inst., ¢asopis
Business Week, 13. avgust 2008., dostu-
pno na www.businessweek.com, preuzeto
15.5.2016.

POGLAVLJE

DPordevi¢ Boljanovi¢, J. (2009) Menadzment
znanja, Data status, Beograd, str. 123.
Bergeron, C. (2007) Succession Planning
Extends to Knowledge Workers, Newsletter
march 2007, Bergeron Associates. Dostu-
pno na www.bergeronassociates.com. Pre-
uzeto sa sajta 15.5.2016.

Cerovi¢, S. (2013) Upravijanje ljudskim
resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Sin-
gidunum, Beograd, str. 103.

S.P.Robbins, M. Coulter (2011) Menad-
Zment, Data Status, str. 285.

MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

87

88

89

90

91

92

93

94

95

96

97

98

99

100

Masi¢, B., Babi¢, L. Dordevi¢ - Boljanovi¢,
J, Dobrijevi¢, G., Veselinovi, S. (2010) Me-
nadzment: principi, koncepti i procesi, Uni-
verzitet Singidunum, str. 253.

Sire, Torrington, D., Hall, L., Taylor, S.
(2004) Menadzment ljudskih resursa, Data
Status, Novi Sad, str. 139 —142.

Zemke, R., Raines, C., Filipczak, B. (2000)
Generations in Work: Managing the Clash of
Veterans, Boomers, Xers, and Nexters in your
Workplace, Amacom

Armstrong, S., Mitchel, B. (2009) The Essen-
tial HR Handbook. A Quick and Handy Re-
source for Any Manager or HR Professional,
Career Press, str. 16,

Noe, R. A,, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B.,
Wright, P. M., (2014) Fundamentals of Hu-
man Resource Management, McGraw-Hill,
Irwin, str. 117.

Noe, R. A,, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B.,
Wright, P. M., (2014) Fundamentals of Hu-
man Resource Management, McGraw-Hill,
Irwin, str. 119.

Dessler, G. (2013) Human resourse manage-
ment, Pearson, str. 114.

Dessler, G. (2013) Human resourse manage-
ment, Pearson, str. 107 - 110.

Dessler, G. (2007) Osnovi menadzmen-
ta ljudskih resursa, Data Status, Beograd,
str.68.

Robbins, DeCenzo, D. A., (2013) Human
Resource Mangement, John Wiley & Sons,
Inc,, str. 125.

Robbins, DeCenzo, D. A., (2013) Human
Resource Mangement, John Wiley & Sons,
Inc,, str. 125. 125 - 126.

Robbins, S. P, DeCenzo, D. A., (2013) Hu-
man Resource Mangement, John Wiley &
Sons, Inc., str. 126.

Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. (2004)
MenadZment ljudskih resursa, Data Status,
Novi Sad, str. 79-80.

Upravljanje sukcesijom, ¢asopis Business
Week, 30. januar 2009., dostupno na http://
www.businessweek.com/managing/con-
tent/jan2009/ca20090130_544017.htm,
preuzeto 2.2.2017.



101

102

Planiranje ljudskih resursa u kompani-
ji TESCO, The Times 100, dostupno na
https://www.ukessays.com/essays/busine-
ss/human-resources-planning-and-deve-
lopment-of-tesco-direct-business-essay.
php, preuzeto 8.7.2018.

Clift Kuang, Facebook pobeduje u ratu tale-
nata u Silikonskoj dolini, ¢asopis Fast Com-
pany, dostupno na http://www.fastcompany.
com/1758849/infographic-of-the-day-fa-
cebook-is-winning-silicon-valleys-talent-
warClift Kuang, preuzeto 20.6.2017.

IV - POGLAVLJE

103

104

105

106

107

108

109

110

Harman, C.,, Brelade, S. (2000) Knowledge
Management ant the Role of HR, Prentice-
Hall, str. 18-22.

Harman, C., Brelade, S. (2000) Knowledge
Management ant the Role of HR, Prentice-
Hall, str. 24.

Harman, C., Brelade, S. (2000) Knowledge
Management ant the Role of HR, Prentice—
Hall, str. 29-30.

Dessler, G. (2013) Human resourse manage-
ment, Pearson, str. 147 — 148.

Muller, M. (2009) The Manager’s Guide to
HR, Amacom, Society for Human Resour-
ce Management, American Management
Association, str. 12.

Robbins, S. P, Coulter, M. (2011) Menad-
Zment, Data Status, str. 287.

Regrutovanje u kompaniji TESCO, dostupno
na https://businesscasestudies.co.uk/tesco/
recruitment-and-selection/attracting-and-
recruiting html, preuzeto 7.7.2018.

Thill, J. V., Bovee, C. L. (2017) Excellence in
Business Communication, Pearson, str. 384.

V - POGLAVLJE

111

112

Kolins, Dz. (2008) Kako sti¢i od dobrog do
sjajnog, Algoritam, Beograd, str. 63.
Dessler, G. (2007) Osnovi menadzmenta ljud-
skih resursa, Data Status, Beograd, str.114.

113

114

115

116

117

118

119

120

121

122

123

124

125

Sire, DeCenzo, D. A., Robbins, S. P (2013)
Human Resource Mangement, John Wiley &
Sons, Inc., str. 156 - 170.

Dessler, G. (2007) Osnovi menadzmenta ljud-
skih resursa, Data Status, Beograd, str.119.
DeCenzo, D. A., Robbins, S. P (2013) Hu-
man Resource Mangement, John Wiley &
Sons, Inc., str.160.

Dessler, G. (2007) Osnovi menadzmenta ljud-
skih resursa, Data Status, Beograd, str. 121.
Muller, M. (2009) The Manager’s Guide to
HR, Amacom, Society for Human Resour-
ce Management, American Management
Association, str. 19.

Muller, M. (2009) The Manager’s Guide to
HR, Amacom, Society for Human Resour-
ce Management, American Management
Association, str. 23 - 25.

Armstrong, S., Mitchell, B. (2009) The Essen-
tial HR Handbook. A Quick and Handy Re-
source for Any Manager or HR Professional,
Career Press, 33.

Dessler, G. (2007) Osnovi menadzmenta ljud-
skih resursa, Data Status, Beograd, str.124.
Sire, Dessler, G. (2007) Osnovi menadémen-
ta ljudskih resursa, Data Status, Beograd,
str.124- 126

Armstrong, S., Mitchell, B. (2009) The Essen-
tial HR Handbook. A Quick and Handy Re-
source for Any Manager or HR Professional,
Career Press, 42.

Vecina ne ocekuje ni odgovor na konkur-
snu prijavu, Tanjug, objavljeno 13.04.2011.
godine, dostupno na www.politika.rs, pre-
uzeto 10.6.2011.

»Are Your Background Checks Balanced?
Experts Identify Concerns Over Verifi-
cations,“ BNA Bulleting to Management
(May 13, 2004): 153., preuzeto iz Dessler,
G. (2007) Osnovi menadzmenta ljudskih
resursa, Data Status, Beograd, str.134.
Selekcija ljudskih resursa u kompaniji TES-
CO, dostupno na https://businesscasestudi-
es.co.uk/tesco/recruitment-and-selection/
selection.html, preuzeto 7.7.2018.

LITERATURA

313



314

126

127

Regrutovanje i slekcija u ScottishPower,
dostupno na https://businesscasestudies.
co.uk/scottish-power/recruitment-and-se-
lection-in-the-energy-industry/, preuzeto
7.7.2018.

Erik Rajan, Trazite talente? Tri koraka ka
pravoj selekciji, Casopis Fast Company, do-
stupno na http://www.fastcompany.com/
search/google?search=talent&cx=partner-
pub-9871731465474413%3A6ywldauul
om&cof=FORID%3A11&sa=Search&fo
rm_id=fc_helper_search_form#1046, pre-
uzeto 18.6.2011.

VI - POGLAVLJE

128

129

130

131

132

133

134

135

136

DeCenzo, D. A., Robbins, S. P (2013) Hu-
man Resource Mangement, John Wiley &
Sons, Inc., str.184.

Armstrong, S., Mitchell, B. (2009) The Essen-
tial HR Handbook. A Quick and Handy Re-
source for Any Manager or HR Professional,
Career Press, 47.

DeCenzo, D. A., Robbins, S. P (2013) Hu-
man Resource Mangement, John Wiley &
Sons, Inc., str.185 / 186.

Dordevi¢ Boljanovi¢, J. (2009) Menadzment
znanja, Data status, Beograd, str. 135.
Garvey, B., Williamson, B. (2002) Beyond
Knowledge Management: Dialogue, Creati-
vity and the Corporate Curriculum, Harlow,
UK: Financial Time, Prentice — Hall, str. 188.
Dess, G. G., Lumpkin, G. T., Eisner, A. B.
(2007) Strategijski menadZment, Data status,
Beograd, str. 131.

Whicker, L.M., Andrews, K.M. (2004) HRM
in the Knowledge Economy: Realising the
Potential, Asia Pacific Journal of Human
Resources, 42, 2, str. 156-165., dostupno na
www.knowable. Preuzeto 29.3.2015.
Harman, C., Brelade, S. (2000) Knowledge
Management ant the Role of HR, Prentice-
Hall, str. 59.

Adaptirano prema, Dessler, G. (2013) Hu-
man resourse management, Pearson, str.
247.

MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

137

138

139

140

141

142

143

144

145

146

147

148

Muller, M. (2009) The Manager’s Guide to
HR, Amacom, Society for Human Resour-
ce Management, American Management
Association, str. 43.

Muller, M. (2009) The Manager’s Guide to
HR, Amacom, Society for Human Resour-
ce Management, American Management
Association, str. 43.

Dessler, G. (2007) Osnovi menadZmen-
ta ljudskih resursa, Data Status, Beograd,
str.171.

Armstrong, S., Mitchel, B. (2009) The Essen-
tial HR Handbook. A Quick and Handy Re-
source for Any Manager or HR Professional,
Career Press, str. 57 - 60.

Bogicevi¢ Miliki¢, B. (2017) Menadzment
ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beo-
grad, str. 242.

Robbins, S. P, Coulter, M. (2011) Menad-
zment, Data Status, str. 294.

Weintraub, R., Martineau, J., (2002) “The
Just in Time Imperative”, Training & De-
velopment, Jun 2002, str. 52. preuyeto iz ,
Dessler, G. (2011) Human resourse manage-
ment, Pearson, str. 301.

Sire, Caci¢, K. (2010) Poslovanje hotelskih
preduzeéa, Univerzitet Singidunum, Beo-
grad, 252 - 253.

R.E.Ganger, ,,Iraining: Computer — Based
Training Works®, Personel Journal 73, no. 11
(Novemner 1994): 51 - 52, A. Arkin, ,,Com-
puting:: The Future Means of Training?*
Training and Development Journal 41, no.
8 (August 1987): 38 — 43, preuzeto iz G. De-
ssler (2007) Osnovi menadzmenta ljudskih
resursa, Data Status, Beograd, str.159.
Dessler, G. (2007) Osnovi menadzmenta ljud-
skih resursa, Data Status, Beograd, str.162.
Henderson, I. (2011) Human Resource
Management for MBA Students, Chatered
Institute of Personnel and Development,
London, str. 68.

Henderson, 1. (2011) Human Resource
Management for MBA Students, Chatered
Institute of Personnel and Development,
London, str. 69.



149

150

151

VII

152

153

154

155

156

157

Grubi¢ Nesi¢, L. (2005) Razvoj ljudskih re-
sursa ili Spremnost za promene, AB Print,
Novi Sad, str. 47.

Beer, M., Eisenstat, R., Spector, B. (1990)
~-Why Change Programs Don't Produce
Change®, Harvard Business Review, No-
vember — December, str. 158 — 166, Cum-
mings, T., Worley, C. (1993) Organization
Development and Change, West Publishing
Company, Minneapolis, Kotter, J. P. (1995)
»Leading Change: Why Transformati-
on Efforts Fail®, Harvard Business Review,
Mart — April, str 56 — 99, Kotter, J. P. (1996)
Leading Change, Harvard Business School
Press, Boston, preuzeto iz Dessler, G. (2011)
Human resourse management, Pearson, str.
317 - 318.

Dessler, G., Zaokret u kompaniji Apex, pre-
uzeto iz Menadzment ljudskih resursa, Data
status, str. 175.

- POGLAVLJE

Drazeta. L. (2010) Razvoj licnih sposobnosti
u srednjim skolama, zbornik radova sa na-
ucnog skupa ,,Kako unaprediti upravljanje
u srednjoskolskim obrazovnim institucija-
ma’, Univerzitet Singidunum, Beograd, 119
-133.

Dessler, G. (2007) Osnovi menadZmenta
ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str.
205.

Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B.,
Wright, P. M. (2006) MenadzZment ljudskih
potencijala: Postizanje konkurentske predno-
sti, Mate, Zagreb, str. 338.

Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B.,
Wright, P. M. (2006) Menadzment ljudskih
potencijala: Postizanje konkurentske predno-
sti, Mate, Zagreb, str. 338.

Waldroop, J., Butler, T. (2008) Oblikujte svoju
karijeru, Harvard Business Press, prevod sa
engleskog, Data status, Beograd, str. 22 - 40.
Pavi¢, Z. (2011) Etika i poslovne komunika-
cije, Univerzitet Singidunum, Beograd, str.
150.

158

159

160

161

162

Waldroop, J., Butler, T. (2008) Oblikujte svoju
karijeru, Harvard Business Press, prevod sa
engleskog, Data status, Beograd, str. 22 - 40.
Marcetié, A. Zene u poslovnom svetu i stakle-
na tavanica, dostupno na http://www.kvalis.
com/component/content/article/37-mena-
derska-psihologija/119-ene-u-poslovnom-
svijetu-i-staklei-strop-glass-ceiling, preuze-
t0 5.6.2015.

Noe, R. A,, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B.,
Wright, P. M. (2000) MenadZment ljudskih
potencijala: Postizanje konkurentske predno-
sti, Mate, Zagreb, str. 342.

Lezaji¢, M., Mobing na poslu, dostupno na
www.politika.rs, objavljeno: 15/05/2008,
preuzeto 12.10.2015.

Sovljanski, N. Talenti za budu¢nost - Ko su.,pra-
vi ljudi” za kompaniju?, eKapija, 31.5.2011,,
dostupno na http://www.ekapija.rs/website/
sr/page/436249, preuzeto 12.6.2016.

VIII - POGLAVLJE

163

164

165

166

167

168

169

Muller, M. (2009) The Manager’s Guide to
HR, Amacom, Society for Human Resour-
ce Management, American Management
Association, str. 35.

Grout, D. (2008) Procena i unapredenje rad-
nog ucinka, Asse, Novi Sad, str. 25 - 26.
Armstrong, S., Mitchel, B. (2009) The Essen-
tial HR Handbook. A Quick and Handy Re-
source for Any Manager or HR Professional,
Career Press, str. 63.

Grout, D. (2008) Procena i unapredenje rad-
nog ucinka, Asse, Novi Sad, str. 35.

Grout, D. (2008) Procena i unapredenje rad-
nog ucinka, Asse, Novi Sad, str. 21.

Muller, M. (2009) The Manager’s Guide to
HR, Amacom, Society for Human Resour-
ce Management, American Management
Association, str.36.

DeCenzo, D. A., Robbins, S. P (2013) Hu-
man Resource Mangement, John Wiley &
Sons, Inc., str. 236 - 237.

LITERATURA

315



316

170

171

172

173

174

175

176

177

178

179

180

181

182

DeCenzo, D. A., Robbins, S. P (2013) Hu-
man Resource Mangement, John Wiley &
Sons, Inc., str. 236 - 237.

Buckingham, M., Coftman, C. (1999) First
Break All the Rules. What the World'’s Grea-
test Managers Do Differently,Simon & Shu-
ster, str. 222.

Armstrong, S., Mitchel, B. (2009) The Essen-
tial HR Handbook. A Quick and Handy Re-
source for Any Manager or HR Professional,
Career Press, str. 66 - 67.

Smith, S. JD, Mazin, R. (2004) The HR
Answer Book. An Indispensable Guide for
Managers and Human Resources Professio-
nals, AMACOM, American Management
Association, str.57.

Armstrong, S., Mitchel, B. (2009) The Essen-
tial HR Handbook. A Quick and Handy Re-
source for Any Manager or HR Professional,
Career Press, str. 52.

Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B.,
Wright, P. M. (2000) Menadzment ljudskih
potencijala: Postizanje konkurentske predno-
sti, Mate, Zagreb, str. 310.

Muller, M. (2009) The Manager’s Guide to
HR, Amacom, Society for Human Resour-
ce Management, American Management
Association, str. 216.

Dessler, G. (2007) Osnovi menadzmenta
ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str.
213.

Tissen, R, Andriesen, A., Depre, E. L. (2006)
Dividenda znanja, Adizes, Novi Sad, str.
210.

Tissen, R, Andriesen, A., Depre, E L. (2006)
Dividenda znanja, Adizes, Novi Sad, str.
211.

DeCenzo, D. A., Robbins, S. P (2013) Hu-
man Resource Mangement, John Wiley &
Sons, Inc., str. 262.

Tisen, R., Andriesen, D., Depre, E L (2006)
Dividenda znanja, Adizes, Novi Sad, str. 210.
Sire, Dessler, G. (2013) Human Resource
Management, Pearson, str. 390 — 396.

MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

183

184

185

186

187

188

189

190

191

192

193

194

195

DeCenzo, D. A., Robbins, S. P (2013) Hu-
man Resource Mangement, John Wiley &
Sons, Inc., str. 268.

Dessler, G. (2007) Osnovi menadZmenta
ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str.
221.

Sire, D.A.E. Stoner, R.E.Fridman, D.L.R.
Ggilbert, Jr. (1997) Menadzment, Zelnid,
Beograd, str. 364., G. Dessler (2007) Osnovi
menadzmenta ljudskih resursa, Data Status,
Beograd, str. 224.

Bogicevi¢ Miliki¢, B. (2017) MenadZment
ljudskih resursa, Centar za izdavacku delat-
nost Ekonomskog fakulteta u Beogradu, str.
391.

Bogicevi¢ Miliki¢, B. (2017) Menadzment
liudskih resursa, Centar za izdavacku delat-
nost Ekonomskog fakulteta u Beogradu, str.
393.

Bogicevi¢ Miliki¢, B. (2017) Menadzment
ljudskih resursa, Centar za izdavacku delat-
nost Ekonomskog fakulteta u Beogradu, str.
400.

Dessler, G. (2007) Osnovi menadzmenta
ljudskih resursa, Data Status, Beograd, str.
230.

Sire, Dessler, G. (2013) Human Resource
Management, Pearson, str. 422 — 448.
Zakon o radu Rs, Sluzbeni glasnik Repu-
blike Srbije br. 24/2005, 61/2005, 54/2009,
32/2013, 75/204

Dessler, G. (2013) Human Resource Ma-
nagement, Pearson, str. 446 — 448.
Jani¢ijevi¢, N. (1998) Organizaciona kultu-
ra. Kolektivni um preduzeca, Ulixes Novi
Sad, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 42—
46.

Drucker, P. (2002) Upravijanje u novom
drustvu, Adizes, Novi Sad, str. 213.
Motivisite svoje zaposlene, Casopis Business
Week, 7. april 2009, dostupno na www.busi-
nessweek.com, preuzeto 19.3.2011.



IX -

196

197

198

199

200

201

202

POGLAVL]JE

Natalie Nixon (2014) 4 Reasons Why Trend
Research Is Not Spitting In The Wind: Jump
Start Your Innovation Process, dostupno na
http://www.inc.com/natalie-nixon/4-rea-
sons-why-trend-research-is-not-spitting-
in-the-wind-jump-start-your-innovat.
html, preuzeto 3.2.2016.

Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B.,
Wright, P. M. (2011)Fundamentals of Hu-
man Resourcing Management, McGraw-
Hill/Irwin, 29 - 51. str.

DPordevi¢ Boljanovi¢, J., Dobrijevi¢, G.,
Dzami¢, V., Dokovi¢, E (2015) IstraZivanje
podataka iz buduénosti: HR trendovi u
2015.godini, Synthesis 2015 - International
Scientific Conference of IT and Business-
Related Research, Beograd, Zbornik radova
664 - 667. str.

Lipman, V. (2016) Key Management
Trends For 2016? Here Are 6 Research-
Based Predictions, ¢asopis Forbes, januar
2016.,dostupno na http://www.forbes.com/
sites/victorlipman/2016/01/01/key-man-
agement-trends-for-2016-here-are-6-re-
search-based-predictions/#109c3a6¢1071,
preuzeto 3.2.2016.

Schawbel, D. (2014), 10 Workplace Trends
for 2015, dostupno na http://www.forbes.
com/sites/danschawbel/2013/10/24/
the-top-10-workplace-trends-for-2014/,
preuzeto 3.2.2015.

Josh Millet (2018) The 2018 Human Re-
sources Trends To Keep On Your Radar,
https://www.forbes.com/sites/forbeshu-
manresourcescouncil/2017/10/26/the-
2018-human-resources-trends-to-keep-
on-your-radar/#2b87dd5621b3, preuzeto
17.4.2018.

Kokemuller, N. (2015)Similaritiese> Differ-
ences of Proactive ¢ Reactive HR, Demand
Media, dostupno na http://smallbusiness.
chron.com/similarities-differences-pro-
active-reactive-hr-14395.html, preuzeto
5.2.2016.

203

204

205

206

207

208

209

210

211

212

Hirsh, W, Carter, A., Gifford, J., Stebler, M.,
Baldwin, S. (2008) What Customer Want
From HR, Institute for Employment Stud-
ies, dostupno na http://www.employment-
studies.co.uk/resource/what-customers-
want-hr, preuzeto 8.2.2016.

Schaffer, R.H. (2017) All Management Is
Change Management, Harvard Business Re-
view, dostupno na https://hbr.org/2017/10/
all-management-is-change-management,
preuzeto 7.5.2018.

Dave Ulrich (1996) Human Resource
Champions. The Next Agenda for Adding
Value and Delivering Results. Harvard Busi-
ness School Press, str. 24.

Passenheim, O. (2010) Change manage-
ment, Bookboon, 25. str.

The Change curve. Accelerating Change,
and increasing Its Likelihold of Success
(2018) dostupno na https://www.mind-
tools.com/pages/article/newPPM_96.htm,
preuzeto 11.5.2018.

Kubler-Ross Five Stage Model (2016),
dostupno na https://www.change-man-
agement-coach.com/kubler-ross.html,
preuzeto 11.5.2018.

Coaching people through the Change
Curve (2018), Insights, dostupno na
https://www.insights.com/5930/coaching-
people-through-the-change-curve. html,
preuzeto 16.5.2018.

Understanding the Kubler-Ross Change
Curve (2018), dostupno na https://www.
cleverism.com/understanding-kubler-ross-
change-curve/, preuzeto 10.5.2018.
Kubler-Ross Five Stage Model (2016),
dostupno na https://www.change-man-
agement-coach.com/kubler-ross.html,
preuzeto 11.5.2018.

Cummings, S., Bridgman, T., Brown, K. G.
(2015) Unfreezing change as three steps: Re-
thinking Kurt Lewin's legacy for change man-
agement, Human relations 2016, Vol. 69(1),
str. 33-60, DOI: 10.1177/0018726715577707,
SAGE

LITERATURA

317



318

213

214

215

216

217

218

219

220

Morrison, M. (2014) Kurt Lewin change
theory three step model - unfreeze, change,
freeze, dostupno na https://rapidbi.com/
kurt-lewin-three-step-change-theory/,
preuzeto 16.5.2018.

Robbins, S., Judge, T. (2013) Organizational
Behavior, Pearson, str. 586.

Kotter, J. P. (2007) Leading Change. Why
Transformation Efforts Fail, Harvard Busi-
ness Review, Best of HBR, dostupno na
https://wdhb.org.nz/contented/clientfiles/
whanganui-district-health-board/files/
rttc_leading-change-by-j-kotter-harvard-
business-review.pdf, preuzeto 16.5.2018.
Kotter, J. P. (2007) Leading Change. Why
Transformation Efforts Fail, Harvard Busi-
ness Review, Best of HBR, dostupno na
https://wdhb.org.nz/contented/clientfiles/
whanganui-district-health-board/files/
rttc_leading-change-by-j-kotter-harvard-
business-review.pdf, preuzeto 16.5.2018.
ADKAR model, Prosci, dostupno na
https://www.prosci.com/adkar, preuzeto
16.5.2018.

Hiatt, J. M., Creasey, T. J. (2012) Change
Management. The People Side of Change,
Prosci Inc,, str. 34.

Adaptirano prema Introduction to Hu-
man Resource Management and the En-
vironment, dostupno na http://docplayer.
net/4076802-Introduction-to-human-re-
source-management-and-the-environ-
ment.html, preuzeto 20.5.2016.
Adaptirano prema, Changes, Changes,
dostupno na https://www.coursehero.com/
tutors-problems/Management/9066010-
Changes-Changes-Jennifer-the-owner-
and-manager-of-a-company-with-ten/,
preuzeto 18.2.2016.

X - POGLAVLJE

221

Mondy, R. W, Martocchio, J. J. (2016) Hu-
man Resource management, Pearson, str.
388. do 391.

MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

222

223

224

225

226

227

228

229

230

231

232

233

234

Rakita, B. (2013) Medunarodni biznis i
menadzment, Ekonomski fakultet, Beo-
grad, str. 13.

Mondy, R. W, Martocchio, J. J. (2016) Hu-
man Resource management, Pearson, str.
390.

DeCenso, D.A, Robbins, S.P. (2010) Human
Resource Management, International Student
Version, John Wiley & Sons, Inc., str. 48.
Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B.,
Wright, P. M. (2011) Fundamentals of Hu-
man Resourcing Management, McGraw-
Hill/Irwin, str.460 — 461.

Griffin, R. W,, Pustay, M. W. (2015) Inter-
nationa Business. A Managerial Perspective,
Pearson, str. 562.

Grifhin, R. W,, Pustay, M. W. (2015) Inter-
nationa Business. A Managerial Perspective,
Pearson, str. str. 563.

Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B.,
Wright, P. M. (2011) Fundamentals of Hu-
man Resourcing Management, McGraw-
Hill/Irwin, str. 461.

De Nisi, A. S., Griffin, R. W. (2011) HR, 1e,
South - Western, Cengage Learning, USA,
str. 54.

Mondy, R. W, Martocchio, J. J. (2016) Human
Resource management, Pearson, str. 391.
Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B.,
Wright, P. M. (2011) Fundamentals of Hu-
man Resourcing Management, McGraw-
Hill/Irwin, str. 45.

Rakita, B. (2013) Medunarodni biznis i
menadZment, Ekonomski fakultet, Beo-
grad, str. 462.

Laird, M. P. (2015) The Pros and Cons of
Hiring Expats, dostupno na https://www.
hrexchangenetwork.com/hr-talent-man-
agement/articles/the-pros-and-cons-of-
hiring-expats, preuzeto 11.7.2018.

Laird, M. P. (2015) The Pros and Cons of
Hiring Expats, dostupno na https://www.
hrexchangenetwork.com/hr-talent-man-
agement/articles/the-pros-and-cons-of-
hiring-expats, preuzeto 11.7.2018.



235

236

237

Dobrijevi¢, G. (2017) Medunarodni me-
nadzment, Univerzitet Singidunum, Beo-
grad, str. 236 - 240.

De Nisi, A. S., Griffin, R. W. (2011) HR, 1e,
South — Western, Cengage Learning, USA,
str. 54.

Rakita, B. (2013) Medunarodni biznis i
menadzment, Ekonomski fakultet, Beo-
grad, str. 466.

2378 Hofstede, G. (1980) Culture’s Consequences:

239

240

241

242

International Differences in Work-Related
Values. Beverly Hills CA: Sage Publications
Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B.,
Wright, P. M. (2011) Fundamentals of Hu-
man Resourcing Management, McGraw-
Hill/Irwin, str. 462 - 463

Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhart, B.,
Wright, P. M. (2011) Fundamentals of Hu-
man Resourcing Management, McGraw-
Hill/Irwin, str. 463 — 464.

Mondy, R. W, Martocchio, J. J. (2016) Hu-
man Resource management, Pearson, str.
393.

Thill, J. V., Bovee, C. L. (2010) Excellence in
Business Communication, Pearson, str. 118
-119.

XI - POGLAVLJE

243

244

245

DPordevi¢ Boljanovi¢, J., Dobrijevi¢ G.
(2014) U traganju za fleksibilno$¢u: uticaj
informacionih tehnologija na savremeno
radno okruzenje, str. 233 - 236., DOIL:
10.15308/SInteZa-2014-233-236, dostupno
na http://portal.sinteza.singidunum.ac.rs/
Media/files/2014/233-236.pdf
Armstrong, M. (2011) Armstrongs Hand-
book of Strategic Human Resource Manage-
ment, 5th edition, Kogan Page, London, str.
52.

Henderson, 1. (2011) Human Resource
Management for MBA Srudents, 2nd edi-
tion, CIPD, Chartered Institute of Person-
nel and Development, London, str. 69.

246

247

248

249

250

251

252

253

254

255

256

Advantages of Being Flexible in the Work-
place (2018) dostupno na https://www.
americasjobexchange.com/career-advice/
flexibility-at-work, preuzeto 10.7.2018.
Efficency up, turnover down: Sweden ex-
periments with six — hour working day,
The Guardian, 17.9.2015., dostupno na
http://www.theguardian.com/world/2015/
sep/17/efficiency-up-turnover-down-swe-
den-experiments-with-six-hour-working-
day, preuzeto 11.2.2016.

Abbenhujis, Microsoft HR, Smart use of
technology helps improve work environment,
dostupno na http://www.microsoft.com/
eu/connected-lifestyles/article/smart-use-
of-technology-helps-improve-work-envi-
ronment.aspx, preuzeto 1.2.2016.
Preuzeto sa http://www.techtarget.com/
html/careers.html, preuzeto 1.2.2016.
Wileklinski, B., Jennings, E. (2013) The
business case for workplace flexibility, Lead
Center, dostupno na http://www.dol.gov/
odep/pdf/buscaseworkflex.pdf, preuzeto
12.2.2016.

Robbins, S. P, DeCenzo, D. A., (2010) Hu-
man Resource Mangement, John Wiley &
Sons, Inc., str. 126.

Workplace that work, dostupno na http://
hrcouncil.ca/hr-toolkit/workplaces-flexi-
ble.cfm, preuzeto 12.2.2016.

Workplace that work, dostupno na http://
hrcouncil.ca/hr-toolkit/workplaces-flexi-
ble.cfm, preuzeto 12.2.2016.

Workplace that work, dostupno na http://
hrcouncil.ca/hr-toolkit/workplaces-flexi-
ble.cfm, preuzeto 17.2.2016

Lepore, M. (2014)50 of the Best Com-
panies Hiring Remote Workers, October
30th, 2014, dostupno na http://skillcrush.
com/2014/10/30/50-companies-hiring-
remote/, preuzeto 1.3.2016

Tartell, R. (2015) Virtual Leadership - Clos-
ing the Distance, Training, May - June,
2015, dostupno na www.trainingmag.com,
preuzeto 24.12.2015.

LITERATURA

319



257 Krell, E, (2012) When HR teams work Vir-
tually, HR Magazine, September 2012, p. 81.

258 Dordevi¢ Boljanovi¢, J., Dobrijevi¢, G.,
DPokovi¢, E (2016) Challenges of human
resource management in a virtual business
environment, SINTEZA 2016, Internation-
al scientific conference on ict and e-busi-
ness related research, pp. 389 - 394., DOLI:
10.15308/Sinteza-2016-389-394, dostupno
na http://portal.sinteza.singidunum.ac.rs/
Media/files/2016/389-394.pdf

259 Compare recruiting management software
(2016), dostupno na http://www.soft-
wareadvice.com/hr/recruiting-software-
comparison/, preuzeto 8.3.2016.

260 Workable, The 5 steps of hiring, dostupno
na https://www. workable.com/hiring-pro-
cess, preuzeto 8.3.2016.

261 HR Onboard, Create great onboarding ex-
periences, dostupno na https://hronboard.
me/, preuzeto 8.3.2016.

262 Hollister, J. (2015) Human Resource Goes
Virtual, dostupno na http://www.leagueof-
power.com/weekend-business-blueprint/
human-resources-goes-virtual-2/, preuzeto
1.3.2016.

263 Armstrong, S., Mitchel, B. (2007) The Es-
sential HR Handbook. A Quick and Handy
Resource for Any Manager or HR Profes-
sional, Career Press, str. 173 - 174.

264 Biro, M.M. (2013) Top 5 Reasons HR
Is On The Move, Forbes, dostupno na
http://www.forbes.com/sites/meghanbi-
ro/2013/12/01/top-5-reasons-hr-is-on-the-
move/#ff3ba7a63b8e, preuzeto 1.3.2016.

265 Gilio K., Workplace Flexibility Case Study.
Xerox and Social Service Leave, dostupno
na https://workfamily.sas.upenn.edu/sites/
workfamily.sas.upenn.edu/files/imported/
pdfs/xerox.pdf, preuzeto 27.5.2016.

266 Giglio, K., Workplace Flexibility Case
Study. Timberland and the Path of Service,
dostupno na https://dlib.bc.edu/islandora/
object/bc-ir:100568/datastream/PDF/view,
preuzeto 27.5.2016.

m MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

267 Loubie, A. (2017) Gender And Work: The
Power of Flexibility, dostupno na https://
www.forbes.com/sites/andrealoubi-
er/2017/06/08/gender-and-work-the-pow-
er-of-flexibility/#6e9f30417c0f, preuzeto
12.7.2018

268 The 10 skills you need to thrive in the
Fourth Industrial Revolution (2016)
dostupno na https://www.weforum.org/
agenda/2016/01/the-10-skills-you-need-
to-thrive-in-the-fourth-industrial-revolu-
tion/, preuzeto 12.7.2018.

XII - POGLAVLJE

269 Robbins, S. P, Judge, T. A. (2013) Organiza-
tional behavior, 15 edition, Pearson, str. 74.

270 Sorenson, S. (2013) How Employee En-
gagement Drives Growth, Business Journal,
20.6.2013., dostupno na http://www.gallup.
com/businessjournal/163130/employee-
engagement-drives-growth.aspx, preuzeto
6.5.2015.

271 DeNisi, A. S., Griffin, R. W. (2016) HR, 3e,
South — Western, Cengage Learning, USA,
str.131.

272 Robbins, S. P, Judge, T. A. (2013) Organiza-
tional behavior, 15 edition, Pearson, str. 82.

273 Robbins, S. P, Judge, T. A. (2013) Organiza-
tional behavior, 15 edition, Pearson, str. 81.

274 Schramm, J. (2014) happy Workers, HR
Magazine, April 2014, str. 96.

275 De Nisi, A. S., Griffin, R. W. (2016) HR, 3e,
South — Western, Cengage Learning, USA,
str.132.

276 Vozza, S. (2016) Four Myths Most Bosses
Believe About Employee Engagement, Fast
Company, 5.4.2016, dostupno na http://
www.fastcompany.com/3059482/your-
most-productive-self/four-myths-most-
bosses-believe-about-employee-engage-
ment, preuzeto 6.5.2016.

277 Easing the Global (and Costly) Problem
of Workplace Stress, Business Journal,
27.3.2014., dostupno na http://www.gal-



278

279

280

281

282

283

284

285

lup.com/businessjournal/167921/easing-
global-costly-problem-workplace-stress.
aspx?g_source=human%20resource%20
management&g_medium=search&g_
campaign=tiles, preuzeto 6.5.2016.
Sanandres Dominguez, E. (2013) Workn
stressors and creativity, Management, Vol.
16 no. 4, p. 484.

Robbins, S. P, Judge, T. A. (2013) Organi-
zational behavior, 15 edition, Pearson, str.
595.

11 Signs Youre Nearing Burnout At
Work (2017), dostupno na https://www.
forbes.com/sites/forbescoachescounc
i1/2017/05/08/11-signs-youre-nearing-bur-
nout-at-work/#6d8d30c4b307, preuzeto
11.7.2018.

Robbins, S. P, Judge, T. A. (2013)Organiza-
tional behavior, 15 edition, Pearson, str. 83.
De Nisi, A. S., Griffin, R. W. (2016) HR, 3e,
South - Western, Cengage Learning, USA,
str.132

Robbins, S. P, Judge, T. A. (2013) Organiza-
tional behavior, 15 edition, Pearson, str. 79.
De Nisi, A. S., Griffin, R. W. (2016) HR, 3e,
South - Western, Cengage Learning, USA,
str.136.

Pat Vadors, visi otpredsednik globalne or-
ganizacije za talente u Linkdinu, Harvard
Business Review, izbor najboljih tekstova,
adaptirano i preuzeto iz: Nacionala po-
slovna revija, april, 2016., str. 41.

XIII - POGLAVLJE

286

287

Williams, C (2013) Management, South -
Western Cengage Learning, str. 539 - 549.
Mc Gregor, J. (2016) What companies
get wrong about motivating their people,
Washington Post, dostupno na https://
www.washingtonpost.com/news/on-
leadership/wp/2016/11/25/what-compa-
nies-get-wrong-about-motivating-their-
people/?noredirect=on&utm_term=.
a35fb23d7dfc, preuzeto 4.7.2018.

288

289

290

291

292

293

294

Gallup (2017) Research Paper: Re - Engi-
neering Performance Management https://
news.gallup.com/reports/208811/re-engi-
neering-performance-management.aspx,
preuzeto 6.7.2018.

Agarwal, D., Bersin, J., Lahiri, G., Schwartz,
J., Volini, E. (2018) New rewards: Personal-
ized, agile, and holistic. 2018 Global Hu-
man Capital Trends, Deloitte, dostupno na
https://www2.deloitte.com/insights/us/
en/focus/human-capital-trends/2018/per-
sonalized-incentives-talent-management-
strategies.html, preuzeto 4.7.2018.

Deloitte Insight (2018) The rise of the social
enterprise. 2018 Deloitte Global Human
Capital Trends, str. 36., dostupno na https://
www.staffconnectapp.com/wp-content/
uploads/global-human-capital-trends-re-
port-2018.pdf, preuzeto 5.7.2018.

Roper, J. (2018) Cappelli: No one-size-fits-
all approach to performance management,
The Performance Management Revolu-
tion features in HBR>s 10 Must Reads of
2018, dostupno na http://hrmagazine.
co.uk/article-details/cappelli-no-one-size-
fits-all-approach-to-performance-manage-
ment, preuzeto 6.7.2018.

McQuerrey, L. (2018) Top Five Employee
Motivation Problems, dostupno na http://
work.chron.com/top-five-employee-mo-
tivation-problems-22613.html, preuzeto
6.7.2018.

Thygesen , T. (2016) How Lack Of Trust
Is Demotivating Employees And Costing
Business Dearly (And What To Do About
It), Forbes, dostupno na https://www.
forbes.com/sites/tinethygesen/2016/06/06/
how-lack-of-trust-is-demotivating-em-
ployees-and-costing-business-dearly-and-
what-to-do-about-it/#28ba88095e6f
Brearley, B. (2017) 3 ways that a lack of trust
is ruining your team, dostupno na https://
www.thoughtfulleader.com/lack-of-trust-
ruining-your-team/, preuzeto 6.7.2018.

LITERATURA

321



295 Comaford, C. (2016) The Evolution Of

296

297

298

299

300

301

302

Employee Motivation Methods: Carrots,
Sticks And Being Nice Aren't Sustainable,
Forbes, dostupno na https://www.forbes.
com/sites/christinecomaford/2016/01/24/
the-evolution-of-employee-motivation-
methods-carrots-sticks-being-nice-ar-
ent-sustainable/#5fbe187320a8, preuzeto
6.7.2018.

DPordevi¢ Boljanovi¢, J, Drazeta, L., Babi¢,
L., Dobrijevi¢, G. (2013) Razvoj karijere i
poslovnih vestina, Univerzitet Singidunum,
Beograd, str. 5.

Rampton, J. (2018) Different Motivations
for Different Generations of Workers:
Boomers, Gen X, Millennials, and Gen Z,
dostupno na https://www.inc.com/john-
rampton/different-motivations-for-dif-
ferent-generations-of-workers-boomers-
gen-x-millennials-gen-z.html, preuzeteo
7.7.2018.

Workplace incentives for the Baby Boom
generation (2017) dostupno na https://
ro.benefits-rewards.sodexo.com/en/news/
workplace-incentives-for-the-baby-boom-
generation, preuzeto 7.7.2018.

Rampton, J. (2018) Different Motivations
for Different Generations of Workers:
Boomers, Gen X, Millennials, and Gen Z,
dostupno na https://www.inc.com/john-
rampton/different-motivations-for-dif-
ferent-generations-of-workers-boomers-
gen-x-millennials-gen-z.html, preuzeteo
7.7.2018.

Wilkinson, D.(2018) What motivates Gen-
eration X at work: new research, dostupno
na https://www.oxford-review.com/gener-
ation-x-motivation/, preuzeto 10.7.2018.
Espinoza, C., Ukleja, M. (2016) Managing
the Millennials. Discover the Core Compe-
tencies for Managing Today’s Workforce,
Wiley, str. 4.

Rampton, J. (2018) Different Motivations
for Different Generations of Workers:
Boomers, Gen X, Millennials, and Gen Z,

E MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

303

304

305

306

307

308

309

310

dostupno na https://www.inc.com/john-
rampton/different-motivations-for-dif-
ferent-generations-of-workers-boomers-
gen-x-millennials-gen-z.html, preuzeteo
7.7.2018.

2018 Deloitte Millennial Survey, dostupno na
https://www?2.deloitte.com/content/dam/De-
loitte/global/Documents/ About-Deloitte/gx-
2018-millennial-survey-report.pdf, preuzeto
10.7.2018.

Wormley, R. (2015) Epic Guide To Manag-
ing Millennials In The Workplace, dostupno
na https://wheniwork.com/blog/millenni-
als-in-the-workplace/, preuzeto 7.7.2018.
Notter, J. (2018) Motivating Millennials
(And Everyone Else, For That Matter),
dostupno na https://www.forbes.com/sites/
forbescoachescouncil/2018/03/14/mo-
tivating-millennials-and-everyone-else-
for-that-matter/#6b6b25da57c1, preuzeto
7.7.2018.

David G. Javitch, D. G. (2010) Motivating
Gen X, Gen Y Workers, dostupno na https://
www.entrepreneur.com/article/206502,
preuzeto dana 7.7.2018.

Fatemi, E (2018) What’s Your Strategy For
Attracting Generation Z?, Forbes, dostupno
na https://www.forbes.com/sites/falonfa-
temi/2018/03/31/whats-your-strategy-for-
attracting-generation-z/#2ec5a37d6cad,
preuzeto 8.7.2018.

Deloitte Digital (2015) Five Insight into Intra-
preneurship. A Guide to Accelerating Innova-
tion within Corporation, dostupno na https://
www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/
de/Documents/technology/Intrapreneur-
ship_Whitepaper_English.pdf,  preuzeto
8.7.208.

Patel, D. (2016) 10 Ways to Appeal to the
Next Wave of Workers: Generation Z, En-
terpreneur, dostupno na https://www.en-
trepreneur.com/article/286583, preuzeto
8.7.2018.

Bradt, G. (2015) Disney’s Best Ever
Example Of Motivating Employees,



311

312

313

dostupno na https://www.forbes.com/
sites/georgebradt/2015/05/20/disneys-
best-ever-example-of-motivating-
employees/2/#3ca9f92d182a, preuzeto
8.7.2018.

Braga, A. (2016) Stories of Motivation:
How Google, Disney, & Dropbox Does
It, dostupno na http://foundersguide.
com/how-famous-companies-motivate/,
preuzeto dana 8.7.2018.

Watson, Z. (2014) 4 Real-World Exam-
ples That Explain Intrinsic Motivation,
dostupno na https://technologyadvice.
com/blog/marketing/4-real-world-exam-
ples-clearly-explain-intrinsic-motivation/,
preuzeto 8.7.2018.

How 6 successful companies keep their
employees motivated (2017), dostupno na
https://www.zinda.xyz/2017/11/30/how_
successful_companies_keep_their_em-
ployees_motivated, preuzeto 8.7.2018.

XIV - POGLAVLJE

314

315

316

Volini, E., Occean, P, Stephan, Walsh, B.
(2017) Digital HR: Platforms, people, and
work. 2017 Global Human Capital Trends,
Deloitte, dostupno na https://www2.de-
loitte.com/insights/us/en/focus/human-
capital-trends/2017/digital-transforma-
tion-in-hr.html, preuzeto 12.7.2018.

Volini, E., Occean, P, Stephan, Walsh, B.
(2017) Digital HR: Platforms, people,
and work. 2017 Global Human Capital
Trends,Deloitte, dostupno na https://
www2.deloitte.com/insights/us/en/focus/
human-capital-trends/2017/digital-trans-
formation-in-hr.html, preuzeto 12.7.2018.
Perlman, W. (2017) Modernizing HR
Means Moving To Cloud-Based, Integrat-
ed Solutions, Forbes, dostupno na https://
www.forbes.com/sites/forbestechcoun-
¢il/2017/06/26/modernizing-hr-means-
moving-to-cloud-based-integrated-solu-
tions/#7a47af96724b, preuzeto 29.5.2018.

317

318

319

320

321

322

323

324

5 Ways Tech Is Changing Human Re-
sources, dostupno na https://tech.co/5-
ways-tech-is-changing-human-resourc-
es-2016-09, preuzeto 5.6.2018.

Friend, L. (2017) About Technolo-
gies Used in Recruitment & Selection,
dostupno na https://bizfluent.com/about-
5463606-technologies-used-recruitment-
selection.html, preuzeto 5.6.2018.
Friend, L. (2017) About Technolo-
gies Used in Recruitment & Selection,
dostupno na https://bizfluent.com/about-
5463606-technologies-used-recruitment-
selection.html, preuzeto 5.6.2018.
Cameron, A. (2017) How Technology in
the Recruitment and Selections Process
Can Save You Money, RPOA, Recruit-
ment Process Outsourcing Association,
dostupno na https://blog.rpoassociation.
org/blog/how-technology-in-the-recruit-
ment-and-selection-process-can-save-
you-money, preuzeto 5.6.2018.

Beach, D. (2016) The Impact of Technol-
ogy on Employee Training, dostupno na
https://www.linkedin.com/pulse/impact-
technology-employee-training-david-
beach, preuzeto 7.6.2018.
TechnologyAdvice Guide to Performance
Management Software (2018) dostupno
na https://technologyadvice.com/employ-
ee-performance-management/, preuzeto
8.6.2018.

TechnologyAdvice Guide to Performance
Management Software (2018) dostupno
na https://technologyadvice.com/employ-
ee-performance-management/, preuzeto
8.6.2018.

Sloan,N., Agarwal, D., Garr, S., Pastakia,
K. (2017) Performance management:
Playing a winning hand, 2017 Global Hu-
man Capital Trends, Deloitte, dostupno
na https://www?2.deloitte.com/insights/
us/en/focus/human-capital-trends/2017/
redesigning-performance-management.
html, preuzeto 8.6.2018.

LITERATURA




325

326

327

328

329

330

331

332

Isaacson, K., Peacey, S. (2012) Hunan
resources and social media, str. 5, KPMG,
dostupno na http://www.kpmg.com/US/
en/IssuesAndInsights/ArticlesPublica-
tions/Documents/human-resources-and-
social-media.pdf, preuzeto 5.5.2016.
Isaacson, K., Peacey, S. (2012) Hunan
resources and social media, str. 5, KPMG,
dostupno na http://www.kpmg.com/US/
en/IssuesAndInsights/ArticlesPublica-
tions/Documents/human-resources-and-
social-media.pdf, preuzeto 5.5.2016. bid.
Headworth, A. (2015) Social media re-
cruitment.How to successfully integrate so-
cial media into recruitment strategy, Kogan
Page, str. 21.

Lund, J. (2016) Use LinkedIn for Recruit-
ing Employees. Social Networking Sites
Can Yield Top Qualified Talent, dostupno
na http://humanresources.about.com/od/
careerandjobsearchhelp/a/post_jobs.htm,
preuzeto 18.5.2016.

2014 Socijal Recruiting Survey, Jobvite,
dostupno na https://www.jobvite.com/
wp-content/uploads/2014/10/Jobvite_So-
cialRecruiting Survey2014.pdf, preuzeto
13.5.2016.

Biro, M. (2015) 4 Reasons Social Media Is A
Critical Recruiting Tool, Forbes, 25. Novem-
bar, 205., dostupno na http://www.forbes.
com/sites/meghanbiro/2015/11/25/4-rea-
sons-social-media-is-a-critical-recruiting-
tool/#42cd33017f02, preuzeto 11.5.2016.
Wirthman, L. (2015) 3 Ways To Use Social Me-
dia And Mobile To Recruit Top Talent, Forbes,
23.decembar 2015., dostupno na http://
www.forbes.com/sites/adp/2015/12/23/3-
ways-to-use-social-media-and-mobile-to-
recruit-top-talent/#65ee7b9c7179, preuzeto
dana 13.5.2016.

Too Many Friends, dostupno na http://
catalog.flatworldknowledge.com/
bookhub/28072e=portolesedias_1.0-ch01_
sO4#portolesedias_1.0-ch01_s03, preuzeto
15.10.2015.

m MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

333

334

How Would You Handle This?, dostupno
na http://catalog flatworldknowledge.com/
bookhub/28072e=portolesedias_1.0-ch01_
sO4#portolesedias_1.0-ch01_s03, preuzeto
15.10.2015.

Son, S. (2016) 4 companies that are nailing
social media recruiting, dostupno na https://
www.tinypulse.com/blog/4-companies-
successfully-using-social-media-recruiting,
preuzeto 1.6.2016.

XV - POGLAVLJE

335

336

337

338

339

340

341

342

343

344

Armstrong, M. (2011) Armstrong’s Hand-
book of Strategic Human Resource Manage-
ment, Kogan Page, str. 124.

Ibid., $ire 127 — 142.

Capgemini Consulting, Business Model In-
novation. Innovate or die , str. 8, dostupno
na https://www.capgemini-consulting.com/
resource-file-access/resource/pdf/Business_
Model_Innovation.pdf, preuzeto 2.6.32016.
Armstrong, M. (2011) Armstrongs Hand-
book of Strategic Human Resource Manage-
ment, Kogan Page, str. 152.

Boston Consulting Group (2011) High - Per-
formance Organizations. The Secretcs of Their
Success, str. 3.,dostupno na https://www.bcg.
com/documents/file84953.pdf, preuzeto
2.6.2016.

Ibid, str. 4.

Armstrong, M. (2011) Armstrongs Hand-
book of Strategic Human Resource Manage-
ment, Kogan Page, str. 155 - 167.
Armstrong, M. (2011) Armstrongs Hand-
book of Strategic Human Resource Manage-
ment, Kogan Page, str. 181 - 187.
Armstrong, M. (2011) Armstrongs Hand-
book of Strategic Human Resource Manage-
ment, Kogan Page, str. 256— 268.
Corporate Social Responsibility. An Am-
way case study, dostupno na http://busi-
nesscasestudies.co.uk/amway/corpo-
rate-social-responsibility/introduction.
html#axzz4AQICYhbu, preuzeto 2.6.2016.



345 Motivating through Total Reward.A Royal
Bank of Scotland case study, dostupno na
http://businesscasestudies.co.uk/royal
-bank-of-scotland/motivating-through-tot-
al-reward/motivation-at-rbs.html#
axzz4AQICYhbu, preuzeto 2.6.2016.

LITERATURA ﬂ



CIP - Karanorusauuja y my6nuxauuju - Hapopna 6némmorexa Cp6buje, beorpap

005.96(075.8)

HOPBHEBUR-Bomanosuh, Jenena, 1968-

Menadzment ljudskih resursa / Jelena Dordevi¢ Boljanovi¢. - 3. izd. - Beograd : Univerzitet
Singidunum, 2024 (Beograd : Birograf). - IX, 325 str. ; 24 cm

Tiraz 500. - Bibliografija: str. 309-325.

ISBN 978-86-7912-678-8

a) MeHalIMeHT JbY[ICKIX pecypca

COBISS.SR-ID 148437001

© 2024.

Sva prava zadrzana. Nijedan deo ove publikacije ne moZe biti reprodukovan u bilo kom vidu i putem
bilo kog medija, u delovima ili celini bez prethodne pismene saglasnosti izdavaca.




9| 788679 || 126788 ||

Jelena Dordevi¢ Boljanovi¢

MenadzZzment
ljudskih resursa

Cilj knjige je da pomogne studentima da razumeju znacaj
koji ljudi, sa svojim znanjem, vestinama i iskustvom imaju u
ostvarenju korporativnih ciljeva organizacije, ali i vaznost
uloge menadzera ljudskih resursa kao strategijskog partnera
u organizaciji.
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Knjiga se sastoji iz tri dela koji obuhvataju petnaest
poglavlja. Prvi deo knjige predstavlja uvod u menadzment
ljudskih resursa i bavi se razmatranjem samog pojma
menadzmenta ljudskih resursa i pitanjima njegove
evolucije i polozaja u promenljivom okruzenju ekonomije
znanja. Drugi deo knjige posvecen je procesu
menadZmenta ljudskih resursa i svim njegovim fazama:
planiranju ljudskih resursa; regrutovanju sa analizom izvora
i metoda regrutovanja; selekciji, ukljucujuci proces i metode
selekcije; obuci i razvoju zaposlenih; razvoju karijere i
samom procesu upravljanja karijerom; oceni ucinka
zaposlenih i utvrdivanju nadoknade, uz objasnjenje ocene
ucinka, upravljanja radnom efikasnoscu, procesa i metoda
procene ucinka, kompenzacija i beneficija, stimulacija i
nematerijalnih strategija motivacija. Tre¢i deo knjige, ima
za cilj da naglasi dinami¢nost ove naucne, ali i menadzerske
discipline i ukaze na neiscrpnu listu uvek novih i aktuelnih
pitanja kojima se ona bavi.

Na pocetku svakog poglavlja nalaze se ciljevi koje bi trebalo
savladati prou¢avanjem odgovaraju¢e materije, a na kraju
svakog poglavlja citaoci imaju moguc¢nost da provere svoje
znanje davanjem odgovora na postavljena pitanja, ali i da
primene svoje znanje re$avanjem odgovarajuce studije
slucaja. Sam tekst knjige je ilustrovan brojnim primerima iz
prakse.
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