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UuvoD

Moderna preduzeca, organizacije i institucije su prepoznale da su njihov najveci
kapital njihovi zaposleni, ljudi, tj. ljudski resursi. Ljudski kapital se definiSe kao
»produktivni potencijal znanja i aktivnosti pojedinca“ (Vodopija, 2006). Osoba koja
poseduje znanja, veStine, motivaciju i sposobnosti predstavlja ljudski kapital (resurs) sa
potencijalima koji organizaciji ili instituciji osiguravaju konkurentsku prednost na
trziStu. S tim u vezi, nastala je i koncepcija menadZmenta ljudskih resursa. Cilj je
uspostaviti primereno upravljanje ljudskim resursima unutar odredene organizacijske
ili institucionalne strukture.

Nastanak menadZmenta ljudskih resursa

Kao posebna naucna disciplina, menadZzment ljudskih resursa se javlja tridesetih
godina proSlog veka i vremenom postaje vazna upravljacka funkcija u preduzecu, koja
se poslednjih godina usled globalizacije, brzih tehnoloSkih promena, promena u
demografskoj strukturi i slicno suocava sa brojnim izazovima. MoZe se re¢i da
menadzment ljudskih resursa predstavlja potpuno novu koncepciju odnosa prema
zaposlenima i nacina upravljanja radom i razvojem zaposlenih. MenadZment ljudskih
resursa je noviji naziv koji je, pod jakim uticajem prvenstveno americke literature,
prihvaéen pocCetkom osamdesetih godina proslog veka. Dotadasnji naziv discipline bio je
,personalni menadZment“, a promena naziva je oznacila da se fokus suStinski pomera,
sa kontrole troskova rada na shvatanje zaposlenih i njihovih sposobnosti kao vaznog
resursa u organizaciji i davanje strateSkog znacaja i uloge upravljanju tim resursima u
preduzecu. Prvi put se ljudi kao resurs stavljaju ispred ostalih resursa preduzeca. Prema
novom konceptu, ljudski resursi se smatraju najvecim kapitalom i pojavljuje se potpuno
novi pristup u sagledavanju zaposlenih i njihovog potencijala, tako Sto dolazi do
evolucije personalne funkcije u jednu od klju¢nih menadZment funkcija.

Na razvoj menadZmenta ljudskih resursa najznacajniji uticaj imali su:

1) kolektivno pregovaranje - koje se javlja kao posledica sindikalnog organizovanja
radnika, vrlo cesto kroz Strajkove, Sto dovodi i do nastanka radnog
zakonodavstva;

2) naucno upravljanje - koje stavlja akcenat na studije pokreta i vremena kako bi se
povecala produktivnost, ali i na uvodenje razlicitih koeficijenta nagradivanja
prema ucinku zaposlenih,

3) industrijska psihologija - fokus se stavlja na analizu posla, odnosno na
sposobnosti koje se zahtevaju na odredenom radnom mestu kao i testiranje
stavova pojedinaca, a kasnije i za primenu testova inteligencije, testova licnosti i
interesovanja zaposlenih;



4) teorija meduljudskih odnosa - koja je rezultatima Hotorn eksperimenata
pomerila fokus na socijalni aspekt organizacije i vaznu ulogu grupa u povecanju
produktivnosti;

5) bihejvioristicke nauke - koje su potencirale znacaj individualnih karakteristika,
stavova, potreba i motivacije, kao Sto su socijalna psihologija, teorija
organizacije, organizaciono ponasanje i psihologija.

MenadZment ljudskih resursa ima nekoliko vaznih karakteristika:

1) pragmaticnost - koja se ogleda u Cinjenici da je nastao kao profesija i ostao u
¢vrstoj vezi sa praksom;

2) multidisciplinarnost - koja se ogleda u cinjenici da je kao naucna disciplina
izrasla iz drugih disciplina, kao S$to su naucno upravljanje, industrijska
psihologija, industrijski odnosi, socijalna psihologija, orgnizaciono ponasanje i
slicno, a koje su vrsile snazan uticaj na razvoj menadZmenta ljudskih resursa;

3) nepostojanje integrativne teorije ili teorije jedinstvenog konceptualnog okvira -
Sto je rezultat pragmatitnog nastanka discipline, fokusa na pojedinacne
aktivnosti i snaZznog oslanjanja na druge naucne discipline.

Poslovna funkcija menadZmenta ljudskih resursa
MenadZment ljudskih resursa predstavlja vaznu poslovnu funkciju u preduzecu,

koju Cine raznovrsni procesi, poslovi i zadaci, kao Sto su: planiranje ponude i potraznje
za ljudskim resursima, analiza poslova, zapoSljavanje kroz proces regrutovanja,
selekcije i socijalizacije, obuka i razvoj zaposlenih, motivisanje, bezbednost na radu i
zaStita zdravlja zaposlenih, poStovanje zakonskih propisa u oblasti rada i zapoSljavanja.
Nosioci funkcije upravljanja ljudskim resursima u preduzecu su, pored sektora ljudskih
resursa, svi nivoi menadZmenta u preduzecu, od strateSkog, preko srednjeg do
operativnog nivoa.

Pod pojmom ,ljudski resursi“ podrazumeva se ukupni duhovni i fizicki potencijal
zaposlenih i oni obuhvataju iskustvo, vestine, mudrost, procene, sposobnosti, znanje,
kontakte i rizike koje preduzimaju pojedinci. Ljudski kapital, prema vecini autora,
predstavlja kapital kojim raspolaZe neko preduzece, organizacija ili zajednica i odnosi se
na ono S$to zaposleni svojim znanjem, veStinama i angaZovanjem daju svojoj radnoj
organizaciji. U tom smislu ljudski kapital je jedan od tri elementa intelektualnog
kapitala preduzeca, pored socijalnog kapitala koji se oblikuje interakcijom ljudi iz
preduzeca i onih van njega, i pored organizacijskog ili strukturalnog intelektualnog
kapitala koji organizacija Cuva u svojoj dokumentaciji, bazama podataka ili ih dobija
prateci spoljasnje tokove znanja i informacija

Pored vestina, inteligencije i stru¢nosti zaposlenih, moZe se konstatovati da
ljudski kapital ili ljudske resurse preduzeca cine i sposobnosti zaposlenih za ucenje,
inoviranje i sprovodenje promena, koje su bitne za opstanak i dugorocni razvoj
preduzeca. Jedna od klju¢nih aktivnosti kod upravljanja ljudskim resursima predstavlja
njihova podrska sprovodenju razlicitih promena. Menadzeri i ostali zaposleni se u
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danas$nje vreme sve viSe suocavaju sa trajnom potrebom za promenom, ali takode imaju
i razlic¢ite sposobnosti podnoSenja promena, pa samim tim ovo pitanje postaje sve
znacajnije. Upravljanje promenama predstavlja sistematski i strukturisan pristup koji za
cilj ima stvaranje odrZive promene ljudskog ponaSanja unutar jedne organizacije,
odnosno preduzeca, te je zbog toga ukljucivanje zaposlenih u proces promena od
izuzetne vaznosti. Kako bi se ukljuc¢ivanje zaposlenih u proces promena sprovelo na
nacin koji je zadovoljavajuci i za zaposlene i za preduzece, mora postojati dvosmerna
razmena vrednosti, jer u suprotnom pojedinac moZe uskratiti preduzecu raspolaganje
resursima. Gledaju¢i na to prakticno, sposobnosti, vestine i znanja su za odredeno
preduzece bezvredni ukoliko nisu spojeni sa spremnoSc¢u da se stave na raspolaganje,
Sto u sustini znaci da resursi koje pruzaju zaposleni moraju biti prac¢eni odgovaraju¢im
motivacionim paketom, odnosno da ljudski resursi postaju aktivirani tek kada zaposleni
dobiju, preuzmu i ostvare pravu ulogu u svom preduzecu.

Ciljevi upravljanja ljudskim resursima

Ciljevi upravljanja ljudskim resursima sadrZani su u rezultatima koji se Zele
ostvariti, kako na svakom radnom mestu, tako i na nivou cele organizacije. Drugim
reCima, ciljevi predstavljaju planirane i ocekivane rezultate koje preduzece Zeli da
ostvari u kontekstu svojih snaga i slabosti i Sansi i opasnosti iz okruzenja. Tako se moZe
re¢i da su ciljevi upravljanja ljudskim resursima u funkciji ostvarenja osnovnog cilja
menadZmenta preduzeca, koji se ogleda u ostvarenju Zeljenog stanja ili nivoa aktivnosti
preduzeca koje dovodi do zadovoljenja ciljeva brojnih interesnih grupa. Cilj svakog
preduzeca je da iskoristi svoje interne snage kako bi iskoristilo Sanse koje mu pruza
okruZenje, da minimizira ili eliminiSe interne slabosti i Sto je moguce viSe izbegne
opasnosti iz okruZenja.

Kada su u pitanju ciljevi koji se Zele posti¢i na radnom mestu, fokus je na
individualnim performansama ili rezultatima zaposlenih, poZeljnom nivou
produktivnosti i kvaliteta, zadovoljstvu zaposlenih i postizanju njihove lojalnosti
preduzecu u dugom roku. Na nivou preduzeca, ciljevi upravljanja ljudskim resursima
vezani su za povecanje prosecne produktivnosti, unapredenje kvaliteta radnih uslova u
preduzecu, opstanak na trziStu kroz stvaranje konkurentske prednosti i prilagodljivost
promenama, rast i razvoj preduzeca i profitabilnost poslovanja.

MoZe se reCi da je upravljanje ljudskim resursima postiglo svoj osnovni cilj
ukoliko se ostvari poboljSanje radnog ucinka zaposlenih na strateski, eticki i drustveno
odgovoran nacin, te je u tom smislu neophodno usaglasiti individualne, organizacione i
drustvene ciljeve uz istovremeno ostvarenje postavljene strategije preduzeca i
maksimalno moguce ublaZavanje negativnih uticaja iz okruZenja, kao i minimiziranje
unutrasnjih slabosti preduzeca.

Osnovni cilj upravljanja ljudskim resursima se postiZe ostvarenjem odredenih
parcijalnih ciljeva, i to:



1. drustveni cilj - pod kojim se podrazumeva ostvarivanje potreba drustva, usled
Cinjenice da drustveni sistem vrednosti neformalno, a drZava zakonima i propisima
formalno, definiSe norme ponaSanja u oblasti ljudskih resursa. S obzirom da se
zakonski propisi i druStvene norme mogu odnositi na polnu diskriminaciju,
bezbednost i zdravlje na radu, ekoloSke standarde, radno pravo, politiku
oporezivanja zarada i druge oblasti od opSteg druStvenog interesa, zadatak
upravljanja ljudskim resursima je da obezbedi poStovanje etickih, zakonskih i
drugih normi, a da istovremeno na najmanju mogucu meru svede njihov negativni
uticaj na poslovanje preduzeca;

2. preduzetnicki cilj - ostvarivanjem ovog cilja istovremeno se ostvaruju visi poslovni
i druStveni ciljevi, a suStina se svodi na to da se ostvari $to viSe materijalnih dobara
za zadovoljenje ljudskih potreba uz Sto manje utrosaka elemenata procesa
proizvodnje. Odgovaraju¢im tretmanom i motivacijom zaposlenih omogucava se
uspesnije poslovanje preduzeca i dostizanje postavljenih ciljeva, a uloga upravljanja
ljudskim resursima se svodi na pruzZanje pomoc¢i drugim menadZerima i svim
zaposlenima kako bi se ostvarili strateski, operativni i takticki ciljevi uz Sto
racionalnije angaZovanje resursa preduzeca;

3. funkcionalni cilj - predstavlja uspostavljanje i negovanje skladnih odnosa, kako
unutar, tako i izvan preduzeca, a koji su primereni njegovoj veli¢ini i organizacionoj
strukturi. Takode, neophodno je obezbediti $to bolju strukturu zaposlenih i njihovu
motivisanost za rad i uspesno obavljanje poslova, pri ¢emu upravljanje ljudskim
resursima treba kontinuirano da vrsi procenu efektivnosti preduzetih aktivnosti
zarad utvrdivanja njihove efikasnosti;

4. li¢ni cilj - je izuzetno vaZan kako za zaposlene, tako i za preduzece, s obzirom da
pomaze da zaposleni realizuju sopstvene ciljeve ostvarivanjem poslovne efikasnosti
i ciljeva preduzeca. Kada je ostvarenje ovog cilja u pitanju, bitno je imati u vidu da
su se stavovi zaposlenih prema radnom mestu i prema poslu znacajno izmenili, te
da se umesto ispunjenja materijalnih potreba javlja Zelja za ve¢om odgovornos¢u i
samoaktuelizacijom.

Zaposleni ocekuju zahtevnije radne zadatke i napredovanje u karijeri, a upravljanje
ljudskim resursima mora da odredi strateSki pravac koji ¢e ga uciniti proaktivnom
snagom menadZerskog tima. Da bi ostvarilo ovu novu ulogu, upravljanje ljudskim
resursima mora da prepozna li¢ne ciljeve zaposlenih i da se potrudi da ih ispuni, kako bi
zaposleni bili motivisani da ostanu u preduzecu i time doprinesu ostvarivanju ciljeva
preduzeca.

Generalno gledano, ciljevi upravljanja ljudskim resursima proizilaze iz strateSkog
pristupa upravljanju preduzecem, odnosno iz misije i ciljeva preduzeca kao sistema, pa
su u tom smislu postavljeni ciljevi razli¢iti u zavisnosti od prirode i delatnosti
preduzeca. Samim tim, radi ostvarenja konkurentske prednosti i liderske pozicije na
trziStu preduzeca formiraju kompleks ciljeva koje upravljanje ljudskim resursima treba
da ostvari, a koji su povezani sa ulaganjem u potencijale ljudskih resursa.



OSNOVNA ODREDENJA U OBLASTI MENADZMENTA LJUDSKIH
RESURSA

U danasnje vrijeme pojam menadZzmenta ljudskih resursa ima Cetiri znacenja, a
to su (Bahtijarevi¢-Siber, 1999):

1. naucna disciplina,

2. menadZerska funkcija,

3. posebna poslovna funkcija u organizaciji i
4. specifi¢na filozofija menadZmenta.

MenadZment ljudskih resursa je postao bitan faktor unutrasnje dinamike i
organizovanja svake organizacije i institucije. Mnoge od njih imaju oformljene posebne
odseke menadZmenta ljudskih resursa. Postoji mnogo definicija ovog izraza. Jedna od
najsveobuhvatnijih definicija podrazumeva ,niz medupovezanih aktivnosti i zadataka
menadZmenta i organizacija usmerenih na osiguranje adekvatnog broja i strukture
zaposlenih, njihovih znanja, veStina, interesa, motivacija i oblika ponasSanja potrebnih za
ostvarenje aktuelnih, razvojnih i strateskih ciljeva organizacije“ (Bahtijarevié-Siber,
1999).

Naglasak je na kadrovskoj politici, odnosno na osiguranju stru¢nog i znanjem
osposobljenog kadra kako bi se na najbolji nacin implementirali postavljeni
organizacijski ili institucionalni ciljevi. Tek u novije vreme organizacije i institucije su
koncept ljudskih resursa prepoznali kao glavno sredstvo postizanja uspeSnosti,
kvaliteta, profitabilnosti, efikasnosti, efektivnosti i ekonomicnosti implementiranja
postavljenih planova. Stoga, odseci ljudskih resursa imaju Sirok spektar aktivnosti, a te
aktivnosti su sledec¢e (Rajmond i sar., 2006):

1. Zaposljavanje i pribavljanje (intervjuisanje, pribavljanje, testiranje, koordinacija
privremene radne snage),

2. Obuka i razvoj (obuka menadZerskih veStina orjentisana na uspesnost, povecanje
produktivnosti),

3. Kompenzacija (upravljanje satnicom i platom, opisi posla, menadzZerska
kompenzacija, podsticaji, procena posla),

4. Beneficije (osiguranje, upravljanje odmorom, penzioni planovi, raspodela profita,
planovi deonica),

5. Usluge zaposlenima (programi pomodi zaposlenima, usluge premestaja, usluge
izmestaja - outsourcing),

6. Odnosi sa zaposlenima i zajednicom (ispitivanje stavova, radni odnosi, publikacije,
uskladivanje s radnim zakonima, disciplina),

7. Dosjei osoblja (informacioni sistemi, beleSke),



8. Zdravlje i zaStita na radu (kontrole sigurnosti, testiranje na drogu, zdravlje,
wellness),

9. StrateSko planiranje (medunarodni ljudski potencijali, predvidanje, planiranje,
spajanje i sticanje).

Cilj menadZmenta ljudskih resursa je najve¢i moguci povrat uloZenih sredstava u
osiguravanje kvalitetnog ljudskog kapitala, kao i minimiziranje finansijskih rizika i
troSkova. Postoji niz pokazatelja vaZnosti ljudskih resursa za svaku organizaciju i
instituciju, a neki od njih su sledeci:

visok poloZaj i ugled menadZera ljudskih resursa,

ljudski resursi su jedna od osnovnih i klju¢nih centralizovanih aktivnosti,
programi ljudskih resursa se drze kao stroga poslovna tajna,

Siroka obuhvatnost - od upravljanja procesom proizvodnje do upravljanja
marketingom,

evidentan porast nivoa zaposljavanja u ovoj delatnosti i oblasti,

materijalne kompenzacije i nagradivanje,

temeljne i radikalne promene organizacijske strukture, itd.

Moderni menadZzment ljudskih resursa brine, ne samo o potrebama, interesima i
zahtevima organizacija i institucija, ve¢ i o potrebama, interesima i zahtevima samih
zaposlenih koji su angazovani unutar Sirokog spektra razli¢itih delatnosti. MenadZment
ljudskih resursa brine o zaposlenima, unapreduje ih, obrazuje, razvija, motiviSe raznim
vrstama nagrada i beneficija, vodi, upravlja i pla¢a. Stoga se izdvaja nekoliko osnovnih
zadataka menadzmenta ljudskih resursa, a oni su sledeci:

1. planiranje kadrovske potrebe,

angazman radnika,

zaposljavanje radnika,

napredovanje radnika,

otpustanje radnika,

plac¢anje radnika,

ocenjivanje radnika, i

2.
3.
4.
5.
6. uUpravljanje radnicima,
7.
8.
9.

administracija radne snage.

Sto je organizacija ili institucija veé¢a, samim time veéa je i potreba za pribavljanjem ljudi

koji se angazuju za upravljanje ljudskim resursima.



Planiranje ljudskih resursa

lako se potreba za planiranjem ljudskih resursa ponekad ne shvata na pravi
nacin, Cinjenica je da se ona ne sme potcenjivati i olako shvatati. Naprotiv, proces
planiranja je izuzetno odgovorna, kreativna i zahtevna aktivnost, jer podrazumeva
sposobnost predvidanja buduc¢ih promena u okruzZenju i njihovog moguceg uticaja na
organizaciju i njeno poslovanje. Organizacija u kojoj se funkcija planiranja
marginalizuje, pre ili kasnije, suofava se sa nedostatkom kadrova odgovarajuceg
obrazovnog profila i sa ozbiljnim teSko¢ama u ostvarivanju projektovanih zadataka i
ciljeva.

Planiranje ljudskih resursa predstavlja integralni deo ukupnih planskih
aktivnosti organizacije. Usvojeni planovi sluZe za uspesnije ostvarivanje i efikasniju
kontrolu realizacije postavljenih ciljeva. Planiranjem se zalazi u budu¢nost, a
kontrolom - gleda u proSlost. Jedno bez drugog ne moZe. Uloga planiranja ljudskih
resursa, izmedu ostalog, ogleda se i u smanjenju troskova poslovanja, jer uspesno
planiranje dovodi do optimiziranja upotrebe raspolozivih ljudskih resursa i
racionalizacije poslovanja. Ako, na primer, kompanija koja se kupovinom nove opreme
opredelila za modernizaciju proizvodnog procesa i povecanje produktivnosti rada na
vreme ne pocne da zapoSljava i obucava ljude koji ¢e tom opremom rukovati, dugo ce
Cekati na povracaj uloZenog kapitala, jer ¢e kupljena oprema danima, a mozda i
mesecima stajati neiskoris¢ena. Odluka o kupovini opreme ne donosi se na precac. Pre
njenog donoSenja mora se znati koliko novih ljudi i kog profila treba zaposliti, da bi se
pribavljena oprema, odmah po instaliranju i osposobljavanju za rad, stavila u funkciju.

Planiranje ljudskih resursa je proces u kome pojacanu ulogu imaju top
menadZment i sektor za ljudske resurse. Svako ima svoj deo posla. Sve se radi s ciljem
da se stvore neophodni preduslovi za blagovremeno obezbedivanje kadrova
neophodnih za buduce poslovne aktivnosti organizacije. Pri tom se niSta ne radi
izolovano, jer se planiranje ljudskih resursa mora odvijati u skladu sa vizijom i
strategijom organizacije.
Planiranje ljudskih resursa moZe se posmatrati s viSe aspekta, od kojih su

najznacajniji sledeci:

e planiranje radi buducih potreba - svodi se na planiranje broja i stru¢nog profila ljudi
koji ¢e organizaciji biti neophodni u bliZoj ili daljoj budu¢nosti;

e planiranje radi buduce uravnoteZenosti - vrSi se poredenjem broja potrebnih
radnika s brojem zaposlenih za koje se pretpostavlja da e ostati u organizaciji;

e planiranje privremenog ili trajnog otpustanja kadrova - vrsi se u organizacijama u
kojima, zbog tehnic¢ko-tehnoloskih unapredenja, organizacionih promena i drugih
razloga, postoji potreba da se deo radnika proglasi tehnoloSkim viSkom;
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e planiranje odliva radne snage - svodi se na iskazivanje broja i strucnog profila
kadrova koji odlaze u penziju, koji ¢e duze odsustvovati s posla, koji nameravaju da
odu iz organizacije i sli¢no;

e planiranje prijema novih radnika - ogleda se u sagledavanju broja, strukture i profila
kadrova koje treba primiti i predvidanju dinamike kojom ih treba zaposljavati;

e planiranje obuke i usavrSavanja zaposlenih - podrazumeva definisanje uslova,
programa i ciljeva obuke i odredivanje ljudi koji ¢e se starati za njeno uspe$no
odvijanje.

Faze u procesu planiranja ljudskih resursa
Proces planiranja ljudskih resursa odvija se kroz Cetiri povezane faze. To su: 1)

prikupljanje podataka o eksternom i internom okruZenju, 2) predvidanje ponude i
traznje za ljudskim resursima, 3) uskladivanje ponude i traznje ljudskih resursa i 4)
pracenje, evaluacija i korigovanje plana.

1) Prikupljanje podataka o okruZenju

Prikupljanje podataka o eksternom i internom okruZenju predstavlja prvu fazu
procesa planiranja ljudskih resursa. Prikupljanje podataka se vrsi radi prepoznavanja i
identifikacije klju¢nih faktora okruZenja, tj. faktora koji mogu imati odgovarajuci uticaj
na ljudske resurse i sistem upravljanja. Prema tome, za potrebe planiranja ljudskih
resursa hisu relevantni faktori (okruZenja) Ciji se uticaji ne odraZavaju na stanje
ljudskih resursa u organizaciji.

U ovoj fazi procesa planiranja, trebalo bi identifikovati sve znacajnije faktore, kako
eksternog tako i internog okruZenja, jer je to jedan od kljucnih preduslova za nesmetan
prelazak na ostale faze planiranja.

Faktori eksternog okruZenja o kojima se, po pravilu, prikupljaju neophodne
informacije su:

e postojeci uslovi i oCekivanja u pogledu uslova poslovanja, kako u privrednoj grani,
odnosno delatnosti, u kojoj organizacija posluje, odnosno vrsi svoje usluge, tako i u
celoj privredi zemlje, pa i Sire;

e relevantne tehnologije;

o karakteristike konkurencije;

e stanje na trZistu rada (stopa nezaposlenosti, raspoloZivost specificnih zanimanja,
struktura raspolozive ponude prema starosti, kvalifikacijama, polu i slicno) i

o zakonska regulativa u oblasti rada i radnih odnosa.

U isto vreme prikupljaju se i podaci o faktorima internog, tj. organizacionog
okruZenja, znacajni za planiranje ljudskih resursa. Takvim faktorima smatraju se:
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e strateSki i biznis planovi,
e raspoloziva zaposlenost,
o stopa fluktuacije radne snage,
e stopa napustanja organizacije.

Po okoncanju potrebnih poslova u prvoj fazi prelazi se na drugu fazu procesa
planiranja ljudskih resursa. Da bi se dalji tokovi planiranja nesmetano odvijali, veoma je
vazno da se prikupljanje neophodnih podataka uspeSno privede kraju. Od posebne
vaznosti su i procene koje se daju povodom sagledavanja pojedinih faktora eksternog
okruzenja.

2) Predvidanje ponude i traznje za ljudskim resursima

Nakon prikupljanja neophodnih podataka o relevantnim faktorima eksternog i
internog okruzenja, pristupa se fazi predvidanja ponude i traZnje za ljudskim resursima.
U drugoj fazi se moraju dati odgovori na dva osnovna pitanja: a) koliko ljudi i kojih
kvalifikacija ¢e nedostajati organizaciji da bi ostvarila svoj biznis plan i b) da li
organizacija ima te kadrove ili ih mora traZiti izvan organizacije.

Predvidanje traZnje i ponude podrazumeva primenu dve osnovne grupe metoda,
koje ¢ine: 1) kvalitativni metodi i 2) kvantitativni metodi. Kvalitativni metodi, po svojoj
prirodi, subjektivnog su karaktera. Naime, u procesu predvidanja buduéih zbivanja i
procesa, relevantnih za planiranje ljudskih resursa, oni se, pre svega, oslanjaju na
subjektivne procene i intuiciju onih koji su zaduZeni za predvidanja. Pogodni su za male
organizacije i organizacije koje se po prvi put suocavaju sa aktivnostima planiranja, pa
nemaju dovoljno podataka, niti iskustva za njihovo uspeSno okoncanje.

Kvantitativni metodi, za razliku od kvalitativnih, po svojoj prirodi, objektivnog su
karaktera. U procesu predvidanja buducih pojava i procesa, znacajnih za planiranje i
upravljanje ljudskim resursima, oni se oslanjaju na raspoloZive podatke i primenu
razlic¢itih matematic¢kih metoda i modela, bez kori$¢enja subjektivnih procena.

3) Uskladivanje ponude i traznje

Okoncanjem druge faze u kojoj su, primenom kvalitativnih metoda, projektovane
ponuda i traznja za ljudskim resursima, mora se analizirati njihov odnos, kako bi se
videlo da li su ponuda i traznja uravnoteZene. Ako se analizom dokaZe da izmedu dve
promenljive varijable postoji neravnoteza ponude i traznje, mora se utvrditi na koji
nacin se ona manifestuje: u vidu suficita ili u vidu deficita. Suficit postoji onda kada je
ponuda veca od predvidene traZznje, a deficit - kada je predvidena traznja veca od
predvidene ponude. Da bi se odnos izmedu ponude i traznje uravnoteZio, u praksi se
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koriste dve vrste programa, i to: 1) programi za reSavanje suficita i 2) programi za
reSavanje deficita.

Programi za resavanje suficita se koriste kada se procenjuje da ¢e postojeci zaposleni
nadmasiti procenjenu traznju. Organizacije se trude da blagovremeno, tj. unapred
reaguju na oc¢ekivanu neravnotezu izmedu ponude i traZznje. U tom smislu, one se obi¢no
opredeljuju za sledece mere:

e obezbedivanje stimulacija za raniji odlazak u penziju,

e nepopunjavanje radnih mesta onih koji odlaze iz organizacije,

o transfer ili redizajniranje radnih mesta sa viSkovima zaposlenih,
o korisc¢enje viska vremena za obuku i odrzavanje opreme,

e smanjenje zarada i drugih primanja,

e smanjenje broja radnih sati,

e davanje otkaza i sli¢no.

Drugim re¢ima, ako se procenjuje da ¢e postoje¢a radna snaga nadmasiti procenjenu
traznju, organizacija mora pravovremeno reagovati, kako bi postojece resurse
racionalno koristila. StimuliSe se odlazak u penziju, olakSava se odlazak iz organizacije,
uvode se mere racionalizacije, pristupa se proglaSenju viskova, smanjuju se zarade,
obustavlja se prijem novih radnika i sli¢no, sve u zavisnosti od konkretne situacije i
procene $ta je najbolje i najbezbolnije uraditi. Ako se, na primer, procenjuje da je viSak
ponude u odnosu na predvidenu traznju neznatan, opravdanije je pribe¢i meri
skracivanja radnog vremena za kriticna radna mesta nego se opredeljivati za davanje
otkaza i otpuStanje prekobrojnih radnika, ne samo zbog moralnih razloga nego i zbog
interesa organizcije. Jer, organizaciji se ne isplati uvek da prekomernima isplacuje
pripadajuce otpremnine. Ona se, po pravilu, opredeljuje za solucije koje su u datim
okolnostima isplativije, odnosno manje Stetne.

Programi za resavanje deficita koriste se kada je neophodno nadomestiti nedostatak
ponude. Njima se, po pravilu, predvidaju slede¢e mere i aktivnosti:

e obezbedivanje novih ljudi za rad s punim radnim vremenom i na neodredeno vreme,
e nudenje stimulacija i drugih pogodnosti za neodlazak u penziju,

e zaposljavanje penzionera za rad s polovinom radnog vremena,

e smanjivanje procenta napustanja organizacije,

e organizovanje prekovremenog rada,

e zapoSljavanje novih radnika za rad na odredeno vreme,

e ustupanje dela poslova drugim organizacijama,

o prekvalifikacija i dokvalifikacija zaposlenih,

e premesStanje zaposlenih na viSe i deficitarnije pozicije i sli¢no.
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Za koju meru, odnosno za koje mere Ce se organizacija opredeliti zavisi od
konkretnih prilika i procena njenog menadZmenta. Konacan stav se ne sme kositi sa
ekonomskim interesima organizacije. Ako je, na primer, traznja za odredenim profilom
kadrova neznatno ve¢a od ponude takvih kadrova, nesporno je da je organizaciji
isplativije da pribegne merama racionalnijeg koriS¢enja postoje¢ih ljudi
(organizovanjem prekovremenog rada, stimulisanjem neodlaska u penziju, smanjenjem
odliva radne snage, smanjenjem odsustva s posla, povecanjem produktivnosti rada i
slicno) nego da zapoS$ljava nove ljude. TroSkovi obuke, zarada i drugih primanja
novoprimljenih ljudi mogu biti jako visoki.

4) Pracenje, evaluacija i korigovanje plana

Nijedan plan nije savrSen i bez nedostataka, pa ma ko na njemu radio. Koliko god se
planeri trudili da sacine realan, ostvarljiv i adekvatan plan, uvek se potkradu neke
greSke i propusti, jer nije lako unapred predvideti Sta ¢e se sve dogadati u planiranom
periodu. Iskustvo je pokazalo da se sudbina donetih planova mora pratiti do kraja, pri
¢emu se oni mogu menjati i prilagodavati. Bez toga, efekti planiranja bili bi daleko manji.

Prema tome, proces planiranja se ne okonc¢ava zavrSetkom i usvajanjem plana, jer
savremeni nacin planiranja podrazumeva i potrebu stalnog pracenja njegovog
ostvarivanja. U postupku realizacije plana, procenjuje se i realnost njegovih parametara,
a posebno realnost datih procena i relevantnih predvidanja. Ako Zivotna realnost bitno
odudara od planskih predvidanja i ako nastupe neprdvidene okolnosti, plan se moZe
menjati i dopunjavati. Uostalom, sve $to nije dobro treba menjati, $to pre to bolje.

Znacaj planiranja ljudskih resursa
Planiranje se smatra jednom od najznacajnijih upravljackih aktivnosti, zbog ¢ega

se i smatra integralnim delom ukupnih planskih aktivnosti organizacije. Re¢ je o
aktivnosti od strateskog znacaja za organizaciju i sistem upravljanja, tim pre Sto je re¢ o
planiranju ljudskih resursa, koji se smatraju najznacajnijim resursima i najve¢im
blagom svake organizacije. O znacaju uspesnog i efektivnog planiranja ljudskih resursa
mozda najilustrativnije svedoce ciljevi koji se njime Zele ostvariti: da pravi ljudi rade
prave stvari na pravom mestu i u pravo vreme.

UspeSnim planiranjem ljudskih resursa doprinosi se racionalnijem koriS¢enju
raspoloZivih potencijala, odrzavanju i razvoju ljudskih resursa, smanjenju troSkova
poslovanja, uskladivanju ponude i traZnje za ljudskim resursima i ostvarivanju
organizacionih i pojedinacnih ciljeva i interesa. Drugacije rec¢eno, planiranjem kadrova
stvaraju se pretpostavke za blagovremeno obezbedivanje neophodnih ljudskih resursa
za nesmetano ostvarivanje buducih poslovnih aktivnosti organizacije. Zbog toga se i
kaZe da se takvo planiranje ne moZe posmatrati kao samostalna i izolovana upravljacka
aktivnost, ve¢ kao aktivnost koja je ¢vrsto povezana ne samo sa ukupnim planskim
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aktivnostima nego i sa globalnom strategijom organizacije. Planiranje je osnova na kojoj
se uzdiZzu sve ostale aktivnosti u preduzecu, zbog cega je treba posmatrati u Sirem
organizacionom kontekstu.

Planiranjem ljudskih resursa stvaraju se znacajni preduslovi za pravovremeno
reagovanje na promene i proaktivno delovanje. Sto su promene vece i znacaj planiranja
je vec¢i. U tom kontekstu, moZe se re¢i da znacaj planiranja ljudskih resursa posebno
dolazi do izrazaja u slucajevima kao Sto su:

e uvodenje novih tehnologija (ako organizacija na vreme ne obezbedi i ne obuci
kadrove koji novouvedenim tehnologijama treba da rukuju, odnosno upravljaju,
suocice se sa ozbiljnim posledicama);

o prosirenje poslovnih kapaciteta (kada su organizaciji neophodni novi ljudi, koje
treba na vreme obezbediti, obuciti i osposobiti za samostalan rad u proSirenom delu
organizacije);

e smanjenje obima poslovanja (koje moZe dovesti do nekontrolisanog, brzopletog i
pogreSnog otpustanja pojedinih radnika);

e povecana fluktuacija radne snage (koja je veoma cesto uzrokovana nepostojanjem
dugoroc¢nih i dobrih planova razvoja i napredovanja zaposlenih, koji u takvim
uslovima odlaze tamo gde im je bolje i gde unapred mogu znati kakve su im
perspektive u pogledu razvoja karijere itd).

Ljudski resursi kao izvor konkurentske prednosti preduzeca

Ljudski resursi predstavljaju veoma vaZan element savremene organizacije,
odnosno savremenog preduzeéa. U savremenim uslovima poslovanja uspesSnost
poslovanja zavisi prevashodno od ljudi, buduci da oni svojim znanjem i ponasanjem cine
osnovni faktor uspeha poslovanja, a liderstvo postaje najznacajnija funkcija i zadatak
menadZzmenta preduzeca. Liderstvo nastoji da motiviSe i usmeri pojedince u Zeljenom
pravcu, a da sa druge strane rast i razvoj preduzeca uskladi sa vizijom, sve u cilju
ostvarivanja najpovoljnijeg poloZaja na trzistu.

Da bi se ostvarila konkurentska prednost na bazi ljudskih resursa neophodno je
poznavanje veze izmedu strategije ljudskih resursa i strategije preduzeca. Moguci
odnosi izmedu strategije organizacije i strategije ljudskih resursa su:

1) model razdvajanja, gde ne postoji nikakva povezanost izmedu ove dve strategije i
postavlja se pitanje da li one uopSte postoje u eksplicitnoj formi;

2) model uklapanja, gde strategija ljudskih resursa podrZzava ustanovljenu
organizacionu strategiju;

3) model dijaloga, gde se odnos izmedu ove dve strategije podiZe na visi nivo s obzirom
da se polazi od potrebe za medusobnom komunikacijom;
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4) holisticki, odnosno model celine, gde strategija ljudskih resursa nije sredstvo za
ostvarivanje poslovne strategije, vec je njen sastavni deo, i

5) model zasnovan na ljudskim resursima, gde se strategija ljudskih resursa tretira kao
primarna, odnosno potencijal ljudskih resursa se vidi kao primarni izvor
konkurentske prednosti preduzeca.

U cilju procene efikasnosti procesa upravljanja ljudskim resursima, istrazivaci sa
Harvarda su predloZili model 4C:

- Competence - kompetentnost, koja podrazumeva sagledavanje potrebnih znanja i
vestina kod zaposlenih za poslove koje ve¢ obavljaju ili za preuzimanje novih
uloga i poslova ukoliko se za to ukaZe potreba;

- Commitment - posvecenost, koja podrazumeva utvrdivanje mere u kojoj su
zaposleni posveceni poslu koji obavljaju u preduzecu;

- Congruence - uskladenost, koja podrazumeva da se neuskladenost manifestuje u
odsustvu saradnje, uskladenosti pojedinacnih ciljeva i ciljeva organizacije,
nezadovoljstvu, sukobima izmedu nadredenih i podredenih i Strajkovima;

- Cost effectiveness - isplativost, koja podrazumeva da su izdaci za ljudske resurse,
kao Sto su plate, razne vrste pogodnosti, izostajanje sa posla i sli¢no, na nivou ili
nizi od konkurencije.

Uticaj savremenog okruZenja na upravljanje ljudskim resursima
Savremeno okruZenje u kojima preduzeca danas posluju namecu brojne izazove

za upravljanje ljudskim resursima. Za te izazove ne postoje spremljene preporuke i
reSenja. Brze promene karakteristika trzisSta, Cije se intenziviranje ocekuje, znacajno
uticu na promenu strateskih ciljeva i prirode problema sa kojima se preduzeca
suocavaju, Sto ima znacajne implikacije kako na zaposlenost, tako i na politike
upravljanja ljudskim resursima.

U savremenom okruZenju pred mendZmentom stoje brojni izazovi koji se pre
svega odnose na:

1) globalizaciju - jedan od najvecih izazova sa kojim se kompanije suocavaju jeste kako
da konkurisu stranim kompanijama, kako na domacem, tako i na stranom trZzistu.
Proces globalizacije se znacajno ubrzava razvojem interneta, pa najveéi broj
kompanija kroz zajednicka ulaganja stvara multionacionalne kompanije radi
obavljanja novog biznisa ili obezbedivanja trziSta drugih zemalja, dok neke
kompanije saraduju sa stranim kompanijama na specificnim projektima ili
dislociraju proizvodnju u druge zemlje, ¢emu doprinosi i smanjenje trgovinskih
barijera izmedu razvijenih zemalja. Internacionalizacija poslovanja Sirom sveta
predstavlja znacajan izazov za upravljanje ljudskim resursima u pogledu pravljenja
balansa izmedu potrebe vodenja jedinstvene strategije i politike upravljanja
ljudskim resursima na nivou celine i potrebe prilagodavanja lokalnim propisima i
obicajima, usled Cega je u poslednje vreme internacionalni menadZment ljudskih
resursa sve vazniji za sve veci broj kompanija Sirom sveta;
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2)

3)

4)

5)

internet revoluciju - neverovatno brz razvoj interneta predstavlja verovatno jednu
od najbitnijih promena u okruZenju sa veoma jakim implikacijama na preduzeca i
njihove politike ljudskih resursa. Sa razvojem interneta belezi se veoma brz rast
investicija u internet tehnologiju, a sa druge strane razvoj interneta je znacajno
doprineo razvoju komunikacionih sposobnosti zaposlenih, redefinisanju mnogih
poslova, eliminisanju barijera na trziStu rada, boljem tretmanu zaposlenih radi
smanjenja verovatnoce napustanja preduzeca, kao i Sirenju prakse onlajn ucenja;
usporavanje privrednog rasta - sve niZe stope privrednog rasta izazvale su snaZan
talas otpustanja velikog broja zaposlenih, pa se usled toga fokus u poslovanju sve
viSe pomera na smanjenje troSkova, kvalitet i razli¢itost u odnosu na konkurenciju,
transfer biznisa i dislociranje pojedinih poslovnih funkcija, promenu prirode
poslova, promenu zahteva prema individualnim vesStinama i znanjima, promenu
strukture zaposlenih i menadZmenta kroz privremeno zapoSljavanje, fleksibilnost i
kreiranje plitkih organizacija kako bi se elimisao nepotreban nivo menadZmenta i
problem gubitka identifikacije zaposlenog sa kompanijom u kojoj je zaposlen.
Upravljanje ljudskim resursima treba da se prilagodi novonastaloj situaciji i da
stvori uslove za prilagodavanje preduzea novonastalim promenama Kkroz
privlacenje i zapoSljavanje potrebnog profila zaposlenih, obezbedenje drustvene i
eticke odgovornosti kompanija, povecanje produktivnosti, jacanje samostalnosti
zaposlenih, smanjivanje negativnih posledica povecanja nesigurnosti zaposlenja i
sli¢no;

promenu zakonodavstva - jedan od najznacajnijih izvora razvoja upravljanja
ljudskim resursima predstavlja obaveza kompanija da poStuju zakonske propise u
oblasti rada i radnih odnosa, ali promene zakonodavstva idu u pravcu prebacivanja
jednog dela socijalnih i politickih ciljeva sa drZave na poslodavce, Sto se prvenstveno
odnosi na posStovanje prava i obezbedivanje jednakog tretmana nacionalnih manjina
i drugih osetljivih socijalnih grupa kao Sto su Zene, pripadnici drugih rasa, invalidi,
oboleli od zaraznih bolesti, ratni vojni veterani, nezaposleni stariji od cetrdeset
godina i slicno. Takode, vrlo je Cest slucaj i da se preko zakonodavstva ostvaruju i
ciljevi populacione politike, ¢cime dolazi do toga da se poslodavcima nalaZe da plate
porodiljsko odsustvo, kao i da ujednace visinu zarada za muskarce i Zene. Sve ovo
zahteva promenu upravljanja ljudskim resursima u pravcu prilagodavanja
novonastalim promenama;

promenu karakteristika radne snage - ove promene idu u pravcu povecanja
diversifikovanosti radno sposobnog stanovniStva kroz dve dimenzije, i to: primarne,
u koje spadaju pol, starost, rasa, nacionalnost, fiziCke sposobnosti i seksualna
orijentacija, i sekundardne, kao Sto su obrazovanje, prethodno radno iskustvo,
roditeljski i bracni status, religiozna uverenja, vojno iskustvo, geografska lokacija i
visina prihoda. Najvece promene u pogledu karakteristika radne snage uocene su u
povecanju uceSca Zena u radno sposobnom stanovniStvu i povecanju prosecne
starosti zaposlenih. Svim ovim promenama c¢e upravljanje ljudskim resursima
morati da se prilagodi u pogledu obuke i dokvalifikacije starijih zaposlenih u skladu
sa tehnoloSkim promenama i da se mladim zaposlenima stvore Sanse za
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napredovanje u karijeri, uprkos velikom broju starijih kolega na viSim hijerarhijskim
nivoima. Takode, poslednjih godina bitno je izmenjen koncept preduzeca i to
tehnicko - tehnoloskim, informacionim i komunikacionim napretkom, a s obzirom
da preduzeca posluju u turbulentnom okruZenju deSava se cetvrta naucno -
tehnoloska revolucija u kojoj industrijska tehnologija ustupa mesto informacionim
tehnologijama, Sto menja koncept upravljanja preduze¢em. Ovim promenama uslovi
rada postaju humaniji i povecava se uces¢e zaposlenih u upravljanju preduzecem i
njegovim resursima, a prostor za rad gubi tradicionalne okvire, s obzirom da se sada
mnoge poslovne aktivnosti obavljaju uz pomoc¢ elektronske poste, mobilnih telefona,
konferencijskih veza. Pored toga, odvijaju se i drugi procesi kao $to su udovoljavanje
sve veCim zahtevima potroSaca, ubrzavanje tempa Zivota, dejstvo stalnih promena
na procese rada i Zivota, promena ljudskih navika, konstantno jacanje konkurencije

i slicno. Sve ove promene, koje zahtevaju prilagodavanje, menjanje i stalno

preispitivanje upravljanja ljudskim resursima mogu se svrstatu u nekoliko grupa:

a. ubrzan naucno - tehnoloSki razvoj - danas se celokupno ljudsko znanje
udvostrucava svake tri godine, Sto se znacajno odrazZava na svest ljudi i njihov
pogled na rad, ¢ime se menja celokupan nacin poslovanja, a samim tim i nacin
upravljanja ljudskim resursima;

b. povecanje trziSne konkurencije - dolazi do pojave novih konkurenata na
medunarodnom trziStu, Sto dovodi do pojave opreza i stalnog preispitivanja
nacina poslovanja, kvaliteta proizvoda i usluga, produktivnosti i motivacije za
rad;
uzrokuje potrebu za temeljnim istrazivanjima trzista i ispitivanjima satisfakcije
potrosaca. Dolazi do sve vele primene marketing koncepta poslovanja koji
potrosaca stavlja na prvo mesto, Sto dovodi do neophodnosti udovoljavanju
potreba potrosaca, negovanja odnosa sa njim i istovremenog traZenja novih
potroSaca. U vezi sa tim se i akcenat u upravljanju ljudskim resursima premesta
na delove preduzeca koji se bave ispunjavanju povecanih potreba potrosaca,
odnosno upravljanje ljudskim resursima je sve viSe usmereno na ljudske resurse
u marketingu;

d. promene nacina Zivota - ubrzan razvoj dovodi do promena u kvalitetu Zivota,
rasta Zivotnog standarda, porasta nioa obrazovanja, razvijanja sredstava
komunikacije, kao i do povecanja potreba za rekreacijom i oslobadanjem od
stresa, Sto sve utice na upravljanje ljudskim resursima;

e. potreba stalnog preispitivanja, menjanja i prilagodavanja organizacije - promena
nacina Zivota, sa svim karakteristikama u koje spadaju povecanje nivoa
obrazovanja, pojava fleksibilnih oblika zapoSljavanjam pojava virtuelnih
organizacija predstavljaju samo neke od pretpostavki za promenu upravljanja
ljudskim resursima.

Na preduzece uti¢u sve promene u okruZenju, te samim tim te promene uticu i na
upravljanje ljudskim resursima i zahtevaju njegovo konstantno prilagodavanje
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novonastalim prilikama u okruZenju. Usled svih promena u okruZenju preduzeca se sve
viSe oslanjaju na ljudske resurse, njihova znanja i veStine.

LjudskKi resursi u funkciji strateSkog menadzmenta
Upravljanje ljudskim resursima, kao jedna od najznacajnijih poslovnih funkcija u

organizaciji, objedinjuje brojne aktivnosti kao Sto su: planiranje ponude i traznje za
ljudskim resursima, regrutovanje potencijalnih kandidata za popunu slobodnih radnih
mesta, zasnivanje radnog odnosa sa izabranim kandidatima, razvoj ljudskih resursa,
nagradivanje zaposlenih i sli¢cno. Navedene aktivnosti, a posebno razvoj ljudskih resursa
i sistem nagradivanja, obezbeduju zadovoljavajuéi nivo motivisanosti zaposlenih, jer je
to jedan od klju¢nih preduslova za ostvarivanje organizacionih ciljeva. Nacin njihovog
ostvarivanja sve viSe zavisi od strategije i ciljeva preduzeca. Aktivnosti upravljanja
ljudskim resursima mogu da uticu direktno i indirektno na produktivnost organizacije.
Direktno, tako Sto ¢e nalaziti bolje i efikasnije nacine za ostvarivanje ciljeva i indirektno
tako Sto Ce uticati na poboljsanje radnih uslova.

Aktivnosti ljudskih resursa doprinose uspehu organizacije i samim tim
podrZavaju strategiju preduzeca. Neke od osnovnih aktivnosti upravljanja ljudskim
resursima, a koje ¢ine proces upravljanja ljudskim resursima su:

1) planiranje ljudskih resursa,

2) zapoSljavanje,

3) razvojiocena rezultata rada,

4) kompenzacije,

5) odrzavanje efektivnih odnosa izmedu zaposlenih.

Proces upravljanja ljudskim resursima se moze podeliti u dve velike celine:

1. ZapoSljavanje i razvoj zaposlenih - koja obuhvata planiranje ljudskih resursa,
analizu posla, regrutovanje potencijalnih kandidata, selekciju kandidata, obuku i
razvoj zaposlenih i razvoj karijere;

2. Nagradivanje zaposlenih - koja obuhvata definisanje sistema zarada, pravednost
sistema zarada i ocenjivanje performansi zaposlenih, kao i utvrdivanje zarada
baziranih na ostvarenim performansama.

Osnovne poteSkoce sa kojima se susrece savremeni menadzment ljudskih resursa
mogu se svesti na:

- nepredvidivost ponasSanja ljudi i promena u okruZenju;

- nesigurnost na trzistu rada sto se u strategiji nije moglo predvideti;

- subjektivni razlozi u planiranju koji odstupaju od objektivne stvarnosti;
- relativno brzo zastarevanje planskih odredenja;
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- nedovoljna motivisanost i zainteresovanost za sprovodenje planova;
- loSe upravljanje poslovnim procesima;

- poteskoce koje dolaze iz okruZenja;

- kompleksnost organizacije poslovnog sistema;

- poslovna kultura organizacije i stepen otpora promenama.

Analiza posla
Analiza posla se moZe definisati kao proces prikupljanja relevantnih informacija o

poslovima i specifikovanja znanja, sposobnosti, vestina i drugih zahteva neophodnih za
obavljanje konkretnog posla. To je konstantna aktivnost menadZmenta ljudskih resursa
i u savremenom poslovanju igra viSestruku ulogu u funkcionisanju preduzeca i
predstavlja osnov za sve ostale aktivnosti u upravljanju ljudskim resursima.

Analiza posla pomazZe rukovodiocima i zaposlenima u definisanju duznosti i
aktivnosti svakog zaposlenog, predstavlja podlogu za korekciju ponaSanja zaposlenih,
obezbeduje sve informacije o konkretnom radnom mestu potencijalnim kandidatima,
definiSe odnose nadrededenih i podredenih, obezbeduje odrzavanje interne i eksterne
pravednosti u sistemu nagradivanja putem definisanja vrednosti i znacaja posla.
Takode, ona predstavlja osnovu za proces redizajniranja posla, sluzi kao osnova za
kreiranje programa razvoja karijere zaposlenih i pomaZe rukodiocima da sastave
preporuke za zaposlene u slu¢aju njihovog napustanja preduzeca.

Sam proces analize posla obuhvata nekoliko faza:

identifikovanje poslova i pregled postojece dokumentacije;

objasnjenje procesa analize posla menadZerima i zaposlenima;
sprovodenje analize posla;

priprema opisa posla i specifikacija i

odrzavanje i korigovanje, odnosno aZuriranje, opisa i specifikacija poslova.

© oo g

Osnovni rezultati analize posla su opis posla i specifikacija radnih mesta. Opis
posla predstavlja dokument koji opisuje koje aktivnosti se obavljaju na konkretnom
radnom mestu, a takode sadrzi i informacije o opremi ili instrumentima koje je
potrebno koristiti na odgovarajue radnom mestu, kao i radne uslove u kojima se
odredeni posao obavlja. Koristec¢i podatke koji se dobijaju opisom posla rukovodilac,
odnosno menadZer, sastavlja opis radnog mesta, navodi kratak sadrZaj posla, utvrduje
odgovornosti i zaduZenja, kao i sposobnosti i veStine neophodne za primereno
obavljanje konkretnog posla. Specifikacija posla, odnosno radnog mesta, sadrzi
potrebna znanja, veStine, sposobnostii druge licne karakteristike neophodne za
obavljanje odredenog posla. Pod potrebnim znanjima, vesStinama i sposobnostima se
podrazumevaju obrazovanje, radno iskustvo, veStine u obavljanju poslova, mentalne i
fizicke karakteristike, a u savremenoj ekonomiji se sve viSe insistira i na dodatnim
uslovima koje se odnose na poznavanje rada na racunaru, znanje jednog ili viSe stranih
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jezika, organizacione i komunikacione sposobnosti, poloZen vozacki ispit, posedovanje
sopstvenog automobila i slicno. Ona u susStini objaSnjava Sta je neophodno za dobro
izvrSavanje konkretnog posla.

Prilikom obavljanja analize posla neophodno je prikupiti i analizirati podatke, a
za to se koristi nekoliko metoda: posmatranje zaposlenih, intervjuisanje zaposlenih,
razgovor sa ekspertima, opservacija od strane analiti¢ara, vodenje dnevnika od strane
zaposlenog, popunjavanje upitnika od strane zaposlenih ili njihovih rukovodilaca ili
onih koji vrSe analizu posla, popisivanje kriticnih dogadaja na nekom radnom mestu od
strane zaposlenih i mehanicka sredstva, kao $to su filmovi, brojaci i slicno.

Takode, u postupku analize posla neophodno je izabrati odgovaraju¢i metod
analize posla, a da bi se on izabrao neophodno je prvo definisati tip podataka koji treba
prikupiti. Podaci koji se prikupljaju su veoma raznovrsni i mogu se grupisati u nekoliko
tipova:

- opisi ponasanja, koji specifikuju Sta treba da bude obavljeno na odredenom
radnom mestu i Sta zaposleni koji taj posao obavlja treba konkretno da uradi;

- potrebne sposobnosti, odnosno podaci koji se odnose na sposobnost
komunikacije, sposobnost rada pod stresom, inteligenciju, fizicCku sposobnost i
sli¢no;

- karakteristike posla, odnosno podaci o identitetu posla, znacaju posla, povratnim
informacijama, stepenu razlicitosti vestina koje su potrebne da bi se posao
obavio i sli¢no;

- informacije o opremi koja se koristi na radnom mestu.

Kada je u pitanju metod analize posla razvijen je veliki broj tehnika, prema nekim
izvorima ¢ak 18 razlicitih, a koji se grupiSu u tri osnovne grupe:

- metode analize komponenti posla,
- strukturisani upitnici i
- metode za analizu menadZerskih poslova.

Ovako veliki broj metoda je posledica ¢injenice da se neke od njih fokusiraju na
posao ili ljude, dok se druge fokusiraju na oba. Takode, mnoge metode koriste vise
razli¢itih izvora informacija i viSe od jednog nacina prikupljanja podataka, a i ne
odgovaraju sve metode istoj nameni.

U nastavku dajemo primer strukturisanog upitnika za analizu posla.
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Slika 1. Upitnik za analizu posla

UPITNIK ZA ANALIZU POSLA
Osnovni podaci o analizi posla
1. Datum sastavljanja formulara za analizu posla:

2. Datum poslednjeg revidiranja (izmene) formulara:
Identifikacija radne pozicije

1. Naziv posla:
2. Naziv jedinice:
3. Naziv sektora:
4. Navedite funkciju (radno mesto) koje je neposredno nadredeno ovom radnom mestu.

5. Navedite funkciju (radno mesto) kom je ovo radno mesto neposredno nadredeno.

Svrha
1. Kratko opiSite najvaZnije ciljeve ove radne pozicije

Obaveze
1. Osnovne odgovornosti ovog posla bi se mogle klasifikovati kao:

a) profesionalne b) menadzerske
c) administrativne d) drugo:

2. Navedite najvaznije obeveze i udeo radnog vremena koji se posvecuje za to:

a) ; %
b) ; %
C) ; %
d) ; %
e) ; %
3. Navedite ostale obaveze i udeo radnog vremena koji se posvecuje tome:
a) ; %
b) ; %
C) ; %
Odgovornosti

1. Od navedenih tipova odgovornosti koji su karakteristicni za dati posao i koliko su
znacajni?

Znacaj
manji \ veci

Broj Odgovornost
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Za opremu i materijale

Za osoblje

Za poslovnu politiku

Za imidZ kompanije

Za novcana sredstva

N O W=

Ostalo:

Specifikacija posla
1. Navedite koje formalne kvalifikacije su neophodne za ovo radno mesto.

2. Za ovaj posao iskustvo je:

a) nevazno

b) vazno - zahteva (minimalno)

meseci iskustva

3. Navedite koje vestine i sertifikati/licence su neophodne za ovaj posao.

4. 0Od navedenih karakteristika koji su potrebni i u kojoj meri su znacajni?

Znacaj
Broj Karakteristika . veoma
nepotrebno | korisno v
znacajno
1. Vid
2. Sluh
3. Govor
4, Culo mirisa
5. Culo dodira
6. Culo ukusa
7. Koordinacija oko - ruka
8. Opsta kondicija
0. Fizicka snaga
10. Inicijativa/proaktivnost
11. Rasudivanje
12. PaZnja
13. | Citanje
14. Racunske vestine
15. Pisanje
16. Ostalo:
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Uslovi rada

Opisite fizicke uslove rada pod kojima se obavlja posao. Navedite koliko Cesto se
izvrSilac susrece sa datim karakteristikama.

Uslovi

Ucestalost i trajanje

Gotovo nikad
(ne postojiu
regularnima
aktivnostima)

Mali udeo
radnog
vremena
(do 2
sata/dan)

Vedi udeo
radnog
vremena
(2-5
sati/dan)

Gotovo
konstantno
(5-8 sati/dan

U prostoriji

Napolju

Visoka temperatura

Niska temperatura

S BRI

Nagle promene
temperature

Vlazno

Prasnjavo

Buka

Vibracije

Neprijatni mirisi

R |e|e (N e

N

Rizici po zdravlje
(rad sa otrovima,
strujom,
eksplozivimai sl.)

13.

Rad na visini

14.

Rad sa pokretnim
predmetima

15.

Rad u smenama

16.

Rad u timu

VIIIL. Standardi ucinka i kriti¢ne tacke

Kako se meri u¢inak datog posla?

IX. Primedbe i komentari
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REGRUTOVANIJE I SELEKCIJA

Zadatak dobrog menadZera svake organizacije jeste da na pravi nacin doprinese
maksimalnom iskori§¢enju resursa u cilju ostvarivanja interesa i ciljeva organizacije.
Najvazniji resurs je Covek. Organizacija zadovoljava svoje potrebe za ljudskim
potencijalima na dva nacina: zaposljavanjem novih radnika i razvojem potencijala
postojecih.

Popunjavanje radnih mesta je sloZen proces i pocinje procesom, koji se obi¢no
naziva regrutovanje (privlacenje) ljudskih resursa. Nastavak procesa regrutovanja je
proces selekcije koji treba da bude sinhronizovan sa drugim aktivnostima
menadZmenta ljudskih resursa.

REGRUTOVANIJE LjUDSKIH RESURSA

Regrutovanje je proces identifikacije i privlaCenja kandidata Cije sposobnosti,
vestine i licne osobine zadovoljavaju zahteve trenutno upraznjenih radnih mesta ili
buducih poslova.

Regrutovanje sadrZi ispitivanje i sagledavanje zahteva poslova na upraznjenim
radnim mestima, traZenje i razmatranje izvora regrutovanja pogodnih kandidata,
privlacenje i podsticanje za prijavljivanje na ponudena radna mesta i kontaktiranje sa
ovim kandidatima. Regrutovanje kao funkcija ne moZe da se posmatra izolovano, nego u
kontekstu drugih funkcija.

PoCetak u procesu regrutovanja je donoSenje odluke za popunjavanje radnih
mesta. Odluka za popunjavanje radnih mesta predstavlja plansku aktivnost u kojoj
menadZer treba da zna:

- koji se poslovi moraju obaviti da bi se ostvarili ciljevi organizacije,
- koje su vesStine i sposobnosti potrebne za obavljanje tih poslova i
- koliko je ljudi potrebno za obavljanje tih poslova.

Da bi uopste doSlo do izbora kandidata, mora postojati dokument o sistematizaciji
kojim se predvidaju obaveze izvrSioca sa jedne i sa druge strane klju¢ni zadaci, duZnosti
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i odgovornost kandidata sa druge strane. Dokument o sistematizaciji poslova je
obavezan i propisuje se zakonom. Cilj regrutovanja je da se dode do ljudi sposobnih za
izvrSenje konkretnog posla, Sto znac¢i da moraju da ispunjavaju zahteve organizacije i
konkretnog radnog mesta. Regrutovanje je proces koji za cilj ima privlacenje Sto veceg
broja kandidata, kako bi kompanija imala Sto veéi izbor. Ponuda koja se pruZza mora biti
primamljiva. U slucaju da je nerealna, na taj nacin privuceni kandidati ¢esto napustaju
kompaniju, Sto dovodi do dodatnih troSkova. Takode se privlace kandidati koji su jos u
procesu obrazovanja, $to jaCe kompanije sve viSe koriste.

Npr. stipendije koje daje kompanija ,Coca-Cola“ pod programom koji se zove ,Coca-Cola
talenti”, navedena kompanija pruZa (u vidu novéane pomo¢i) najuspesnijim studentima iz
oblasti koje su vezane za obavljenje poslova kojima se bavi kompanija , Coca-Cola“.

Kompanija je propisala uslove za prijavu kandidata, medu kojima su da moraju da imaju
prosecnu ocenu iznad 8.5, ne smeju biti u radnom odnosu, ne smeju biti stipendirani od
bilo koje trece strane ka kojoj bi kasnije student imao obavezu u vidu zasnivanja radnog
odnosa itd.

Kompanija za vreme stipendiranja sprovodi program obuke nad izabranim kandidatima
koja  ukljucuje treninge i praksu za rad na odredenim projektima.
Nakom zavrsetka studija, najuspesnijima kompanija obezbeduje posao.

Na navedenom primeru se vidi nacin regrutovanja u procesu obrazovanja, gde
kompanija pokuSava regrutovanje najuspesnijih studenata iz oblasti kojima se bavi u
cilju poboljSanja posla.
Izvori regrutovanja

U popunjavanju radnih mesta imamo dva klju¢na izvora: interni i eksterni.

A) Interni izvori

Interni ili unutrasnji izvori odnose se na postojece potencijale u organizaciji koji
mogu da se bolje iskoriste drugacijim rasporedom ili dodatnom obukom. Prilikom
popunjavanja upraznjenog radnog mesta preduzeca se obi¢no orijentiSu primarno na
unutrasnje potencijale, koje pomoc¢u premestanja, obuke ili stru¢nog usavrSavanja
dovode do nivoa zahteva radnih mesta koje treba popuniti. Time se stvara upraznjen
prostor na niZim radnim mestima za regrutovanje iz eksternih izvora.

Prednosti popunjavanja radnih mesta iz internih izvora su viSestruke:

- Veca pouzdanost u proceni;
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- Poznavanje njihovih sposobnosti i motivaciono dejstvo ponudene Sanse za
unapredenje;

- Kandidat dobro poznaje organizaciju i nacin rada u njoj;

- Razvoj potencijala zaposlenih pruzanjem mogucénosti da savladaju vestine
potrebne i na drugim poslovima;

- Brzinai niZi troskovi regrutovanja i selekcija;

- Osecanje pripadnosti i brige organizacije o dobrim radnicima.

Unutrasnji izvori pored prednosti imaju i odredene nedostatke:

- Zatvaranje za unos sveZzih ideja u organizaciju i jaCanje konkurencije izmedu
zaposlenih,

- Odstupanje organizacije od postavljenih kriterijuma i prilagodavanje istih
postoje¢em kandidatu,

- Organizacija gubi priliku da proveri svoj rejting na trzistu rada itd.

Oblici internog pribavljanja zaposlenih u organizaciji su:

Interni oglasi- Objavljuju se u razli¢itim internim informativnim medijima (radio
stanica, oglasna tabla, ¢asopis preduzeca, radni sastanciisl.)

Preporuke rukovodilaca - Predstavljaju jedan od najznacajnih oblika obezbedenja
potrebnih kandidata iz internih izvora. Na ovaj nacin dolazi do izrazaja obaveza i
odgovornost rukovodilaca za pracenje radne uspeSnosti i dalji razvoj zaposlenih. Za
razliku od internih oglasa, koji podsticu sve zaposlene da se prijave na upraznjeno
radno mesto, preporuke rukovodilaca sadrZe i procenu, odnosno prognozu buduce
radne uspesSnosti i ujedno ostvaruju neophodnu vezu izmedu radnog ponaSanja i
nagrada.

Preporuke strucne sluzbe za ljudske resurse - U odnosu na preporuke rukovodilaca
imaju prednost $to obuhvataju celu organizaciju, a ne samo jedan organizacioni deo. Na
ovaj nacin bitno se izbegava moguca subjektivnosti rukovodilaca.

B) Eksterni izvori

Eksterni ili spoljasnji izvori predstavljaju ukupnu ponudu rada izvan preduzeca, Sto
se odnosi na nezaposlena lica, ali i na zaposlene u drugim preduzecima. Sa aspekta
novca i vremena koriStenje eksternih izvora smatra se skupljim putem. Eksterni izvori
potencijalnih kandidata mogu obuhvatiti:

1) Celokupno trZiste rada i
2) Deo trzista rada.
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Kada se potencijalni kandidati regrutuju sa celokupnog trziSta rada, koriste se
formalni metodi regrutovanja kao $to su oglasavanje, agencije za zapoSljavanje, agencije
za regrutovanje menadzera ili saradnja sa Skolama i fakultetima. Kada je u pitanju
regrutovanje sa dela trZiSta rada, koje obuhvata kandidate koji su na neki nacin ve¢ bili
povezani sa preduzeem, Kkoriste se neformalne metode regrutovanja kao S$to su
preporuke zaposlenih, zaposljavanje bivSih zaposlenih i samoinicijativno prijavljivanje
kandidata.

U praksi se vrlo Cesto koriste i metode alternativnog regrutovanja, kao Sto su:

privremeno zaposljavanje;

,pozajmljivanje“ zaposlenih od drugih preduzeca ili organizacija;

ugovorno projektno angaZovanje konsultanata;

podugovaranje/dislociranje odredenih poslova koji nisu klju¢ni za biznis
preduzeca drugima kojima je to kljucni biznis i koji to rade kvalitetnije uz nize
troskove.

B W e

Privremeno zaposljavanje- Organizacije kod kojih je u obavljanju poslovne aktivnosti
izraZen uticaj sezone, pribegavaju privremenom zapos$ljavanju u perodima pojaCane
aktivnosti. lako privremeno zaposleni za organizaciju mogu biti daleko skuplji resurs od
stalno zaposlenih, ovi troskovi su privremenog karaktera. Druga znacajna prednost
privremenog zaposljavanja je ta Sto su zaposleni lako dostupni organizaciji, pa su
troSkovi regrutovanja za organizaciju znacajno nizi. Takode, i troskovi obuke su niZi, jer
je sezonskim radnicima potrebno pruZiti samo opSte informacije o organizaciji i poslu
koji ¢e obavljati. Ovaj vid nalaZenja zaposlenih je uglavnom karakterisitéan za fizicke
radnike, vozace, promotere, sekretarice, operatere i sl.

Pozajmljivanje zaposlenih- Ovaj vid zaposljavanja je obi¢no dugotrajnijeg karaktera u
poredenju sa privremenim zapoSljavanjem. Agencije za lizing zapoSljavaju radnike,
obucavaju ih i pla¢aju ih, a pronalaze im posao u drugim organizacijama. U SAD ovo je
najces¢i slucaj kod bolnicarki, kojima agencije nalaze ugovorne poslove u bolnicama.
Ovaj nacin obezbeduje organizaciji fleksibilnost u pogledu promene broja zaposlenih.

Ugovorno projektno angazZovanje projektanata- Kada su organizaciji potrebne
jednokratne usluge, kao Sto je pravljenje odredenog softvera, uvodenje biznis
planiranja, dizajn kataloga i sl., za organizaciju je povoljnije da privremeno angaZuje
konsultanta (pojedinca ili konsultantske kuce) na projektnoj osnovi, nego da zaposli
radnika sa punim radnim vremenom. U velikom broju sluCajeva, reC je o bivSim
zaposlenima koji su =zapocCeli sa sopstvenim konsultantskim poslom. Ovakvo
angazovanje konsultanta je Cesto i u situacijama kada su potrebne usluge u oblastima u
kojima u organizaciji ne postoje adekvatna strucna znanja, niti je u kratkom roku
moguce nekoga obuciti za tu vrstu poslova, pa su organizacije primorane da projektno
angazuju spoljne konsultante. U domacoj praksi organizaciju to manje kosSta nego da
stalno zaposle struc¢njake, jer su dazbine i porezi za ugovore o autorskom honoraru i
ugovore o delu znacajno niZe nego za stalno zaposlene.
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Podugovaranje - u situaciji kada je za organizaciju skupo da obavlja odredene poslove,
ona moZe odluciti da na osnovu ugovora o poslovnoj, tehnickoj ili proizvodnoj saradnji
te poslove za nju obavi neka druga organizacija, koja u toj oblasti ima komparativne
prednosti, pa ¢e posao zavrsiti kvalitetnije i uz niZe troskove. Poslednjih godina za ovu
alternativu se odlucuje sve veci broj kompanija, jer je za organizaciju efikasnije da sve
resurse skoncentrise u oblastima u kojima moZe da ostvari konkurentsku prednost na
trzistu, a da sve one podrZavajuce poslove i funkcije, ako ne moze da ih maksimalno
dobro i efikasno obavlja, dislocira onima koji to mogu. ReC je o nacinu efikasnog
upravljanja aktivnostima unutar lanca vrednosti, odnosno o strateSkom izboru
organizacije u kojim poslovnim funkcijama Zeli da ostvari fokus. Ova alternativa
organizaciji daje znacajnu fleksibilnost i efikasnost, jer kroz promenu i izbor dobavljaca
moZe kontinuirano da poboljSava kvalitet i smanjuje troSkove.

Prednosti eksternih izvora su:

- otvaranje preduzeca prema trzistu rada,

- prenoSenje iskustava i razmena informacija o tome kako se radi kod
konkurencije, i

- proveravanju kakva je pozicija preduzecéa u o¢ima kandidata za posao.

Rizici kod koris¢enja eksternih izvora su: nedovoljne informacije i neizvesnost u
pogledu kvalifikacija, sposobnosti, osobina i licnosti budu¢ih radnika.

Sredstva za pronalaZenje kandidata iz eksternih izvora su:

- preporuke zaposlenih- preporuke zaposlenih koriste mnogi poslodavci kao garanciju
za dobre kandidate.

- baza podataka o prijavljenim kandidatima- bazu podataka o kandidatima neka
preduzeca prave na osnovu otvorenih oglasa i pozivaju ih kada se za to ukaZe prilika.

- direktna veza s fakultetima i Skolama- mnoga preduzeca odrzavaju redovne kontakte
sa fakultetima i Skolama u cilju regrutovanja Sto kvalitetnijeg kadra, medutim mana
ovog nacina regrutovanja je manjak iskustva kod takvih kandidata;

- zavodi za trZiste rada- obezbeduju kandidate i usluge posredovanja, koje su obi¢no
besplatne. Izbor kandidata na ovaj nacin limitiran je ponudom na trziStu rada u
okviru odredenih zanimanja.

- privatne agencije- registruju kandidate za zaposlenje koji su bez posla, ali i one koji
Zele da menjaju posao. Poslodavac informiSe agenciju o radnom mestu i zahtevima
poslova, a agencija obavlja selekciju i upucuje odgovarajuce kandidate. U slucaju da
preduzece kandidata angaZuje, poslodavac pla¢a nadoknadu agenciji.
Postoje agencije za selekciju menadZerskih kandidata. One najceS¢e preuzimaju
celovite procese regrutovanja i prve faze selekcije. Poslodavcu se predstavlja kratka
lista kandidata, njihove karakteristike i kvalifikacije, tako da poslodavac ima
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dovoljno elemenata za konacan izbor. Medutim, ovaj nacin regrutovanja ima
nedostatke. TeSko je za nekog izvan preduzeca da za kratko vreme dobro proceni
koji tip osobe ¢e odgovarati organizacionoj kulturi i sadasnjem menadZmentu. Na
ovaj nacin izostaje pocetak faze socijalizacije novih kandidata jo$S u toku selekcije.
»,Headhunters“ je nekada naziv za agencije ili grupe profesionalaca koje se angaZuju
za pronalazak kadrova za najviSe polozaje u organizaciji.
omladinske zadruge- za popunjavanje jednostavnijih i privremenih poslova obi¢no se
koriste usluge omladinskih zadruga, koje poseduju bazu podataka svojih ¢lanova i
mogu brzo da obezbede kandidate za jednostavnije poslove;
internet je moc¢no sredstvo posredovanja u zapoSljavanju zbog brzine dostupnosti
informacija i Sirokoj geografskoj pokrivenosti;
oglasavanje- oglasi su najceS¢e koriS¢eni i najpopularniji nacin obezbedenja
kandidata za zaposlenje. Svrha oglasa je da privuce odgovarajuce i kvalitetne
kandidate, stvori interes za posao i organizaciju, podstakne na prijavljivanje i pruZi
osnovne informacije o organizaciji, poslu i nacinu prijavljivanja. Oglas treba da
sadrZi sledece elemente da bi posao bio dobro predstavljen kao i karakteristike
traZenog kandidata, a to su:

o osnovne informacije o poslodavcu
naziv posla,
sadrZaj posla i uslove rada,
traZena znanja, iskustvo, vestine, osobine,
beneficije,
mogucnosti razvoja i napredovanja,
nacin prijavljivanja kandidata i potrebnu dokumentaciju,
rok za prijavu,
kontakt osoba i telefon, odnosno adresa preduzeca.

o 0O O 0O 0O 0O O O

Organizacija treba da prati i analizira efekte objavljenog oglasa. Kandidatima koji

nisu primljeni ili pozvani na razgovor treba najkasnije u roku od 15 dana poslati uctiv

odgovor.

Neke organizacije u oglasu ne daju svoj identitet, nego koriste Sifre umesto svog

naziva. Razlozi za takvu odluku mogu biti:

organizacija pocinje novi posao, koji Zeli joS uvek da drzi u tajnosti,

radno mesto trenutno zauzima osoba Kkoja treba da se premesti ili otpusti, a to jos
nije saopSteno,

organizacija Zeli da platom privuce kandidate u oglasnoj kampanji, a da njena
politika pla¢anja ostane u tajnosti.

Odziv na Sifrovane oglase obi¢no je slabiji zbog nedostatka poverenja ili nemogucénosti
dobijanja dodatnih informacija.
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Regrutovanje kandidata je proces koji predstavlja uvertiru selekcije. Od njega
zavisi ugled preduzeca na trZistu rada, ali i buduc¢a uspesnost u selekciji i socijalizaciji.

Osnovni ciljevi regrutovanja kao aktivnosti upravljanja ljudskim resursima su:

1) definisanje tekuc¢ih i buducih potreba za regrutovanjem u skladu sa politikom
planiranja ljudskih resursa i analizom poslovanja preduzeca;

2) privlacenje Sto je moguce vecCeg broja kvalifikovanih kandidata uz Sto manje
troskove;

3) povecanje stope uspesSnog izbora kandidata kroz smanjenje broja neadekvatnih
kandidata;

4) smanjenje verovatnoCe da potencijalni kandidat nakon zapoSljavanja brzo
napusti preduzece;

5) ocenjivanje efikasnosti razli¢itih programa regrutovanja i izvora potencijalnih
kandidata.

Uspesno regrutovanje zahteva vrlo paZzljivo planiranje i koordinaciju aktivnosti i sam
proces pocinje onog trenutka kada se donese odluka o popunjavanju upraznjenih radnih
mesta. Ciljevi procesa regrutovanja se uobiCajeno izraZavaju kao broj radnih mesta i
broj izvrSilaca po tim radnim mestima. Kada su ciljevi jasno postavljeni neophodno je da
strucnjaci za ljudske resurse najpre upoznaju sadrzaj posla iz opisa posla, kao i
potrebne kvalifikacije i veStine iz odgovarajuce specifikacije poslova. Nakon toga se
razmatra Sta moze da privuCe potencijalne kandidate za posao i koliko njih je
neophodno privuéi da bi se izabrao Zeljeni broj. Broj kandidata treba proceniti na
osnovu prethodnog iskustva u sprovodenju procesa, kao i pazljivom analizom eksternog
okruzenja i utvrdivanjem da li postoji povecana traznja od strane konkurenata ili deficit
za odredenim profilima, da li je ponudena zarada niska u odnosu na konkurentska
preduzeca ili je samo radno mesto neatraktivno, Sto moze da oteza pronalaZenje
dovoljnog broja kandidata.

Posmatrano sa strateSkog aspekta, analiziraju¢i potrebe i zahteve konkretnih
preduzeca za kadrovima koji im nedostaju moZe se zakljuciti da se najvisSe insistira na
inicijativi, kreativnosti, komunikacijskim veStinama, analitickim sposobnostima,
zahtevima timskog rada, odlucnosti i fleksibilnosti kandidata. Sa aspekta uspeSnog
savremenog poslovanja preduzeca najve(i izazov predstavlja odabir, regrutovanje i
zaposljavanje kvalifikovanih ljudi, kao i potreba da taj proces bude dovoljno brz da bi
poslovanje bilo prosperitetno, odnosno da poslovanje preduzeca ne bi trpelo posledice.

Preduzeca koja imaju veci ugled na trziStu imaju i vece prednosti pri odabiru
kadrova. UspesSna preduzeca odabir, regrutovanje, zapoSljavanje i zadrZavanje
kvalitetnih ljudi smatraju kljunim za svoje poslovanje. Savremeni pristup upravljanju
ljudskim resursima u drugi plan stavlja aktuelna znanja i sposobnosti kandidata, dok je
u prvom planu Sta neko moZe postati od onoga Sto je u datom trenutku, odnosno
savremena preduzeca razmiSljaju o potencijalu zaposlenih, traZe talentovane,

31



ambiciozne, poletne i kreativne zaposlene, bez obzira koliko se u njih mora ulagati u

narednom periodu.

Slika 2. Izbor medija prilikom oglaSavanja

VRSTA MEDIJA PREDNOSTI

NEDOSTACI

KADA KORISTITI

Kratki rokovi.

Fleksibilnost u pogledu
veliine oglasa.

Distribucija ograni¢ena
na odredena
geografska podrucdja.
Dnevne novine
Dobra organizacija
oglasa Citaocima
omogucava lako
snalaZenje.

Lako mozZze biti
ignorisan od strane
potencijalnih
kandidata.

Ciljno trZiste nije
precizno fokusirano
- veliki broj
nezeljenih citalaca
oglasa.

Lo$ kvalitet Stampe.

Kada je cilj limitirati
regrutovanje na tacno
odredenu oblast -
segment.

Kada to obezbeduje
potreban broj kandidata.
Kada dovoljan broj
potencijalnih kandidata
cita novine.

Kada je posao
specijalizovan.

Kada vreme nije
ograniceno, kao ni
geografsko podrucje.
Kada se radi o
kontinuiranom procesu
regrutovanja.

Specijalizovani Casopisi
lako dosezu ciljni
segment.

Fleksibilnost u pogledu
veliine oglasa.

Cirkulacija na
Sirokom
geografskom
podrucju - obic¢no se
regrutovanje ne

Kada je posao
specijalizovan.

Kada vreme i geografska
lokacija nisu vazni.

Visokokvalitetna moZe ograniciti na
Casopisi Stampa. odredenu lokaciju. Kada je regrutovanje
PrestiZno okruZenje. kontinuiran proces.
Dugorocni efekat - Casopisi izlaze rede,
kandidati obi¢no pa se dugo ceka pre
cuvaju casopise u nego Sto oglas izade.
duZem vremenskom
periodu.
Najli¢niji oblik Tesko je pronaci Ako postoji lista sa
oglasavanja. adrese i profesije adresama, onda je ovo
potencijalnih najefikasniji medij -
Poita Neogranicen broj kandidata. kandidat ima osecaj da

stranica, a time i
prostor.

Moze se ciljati na
definisani segment.

Troskovi visoki.

je on na neki nacin ve¢
izabran.

Kada je jaka
konkurencija na trzistu.

Tesko se ignorise.
Lakse doseZe do
kandidata koji ne traze

Radio i televizija

Moguce su samo
kratke sazete

poruke.

U situacijama kada
nedovoljan broj
potencijalnih kandidata
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aktivno posao, u Potrebno je da se Cita Stampane oglase.
poredenju sa dnevnim | poruka ponavljada | Kada se regrutuju

novimana i ¢asopisima. | bi imala efekta. kandidati za viSe radnih
mesta i nema problema

Fleksibilnost. Zahteva vreme i u pogledu njihovog broja

troskovi su visoki. u odredenom

Moze biti efikasnije u geografskom podrudju.

predstavljanju poslau | Nedostatak fokusa u | Kada je potrebno da se

poredenju sa privlacenju ciljnog izvrsi uticaj brzo.

Stampanim oglasom. segmenta. MozZe se koristiti i za
promociju Stampanih
oglasa.

Evaluacija kvaliteta regrutovanja

Za organizaciju je vazno da kontinuirano ocenjuje kvalitet regrutovanja.
Prikupljanje relevantnih informacija o prethodnim iskustvima moZe da pomogne
organizaciji da predvidi potrebno vreme u budZet za buduca regrutovanja, da
identifikuje metode regrutovanja koje daju najbolje rezultate - najve¢i broj
kvalifikovanih kandidata i da oceni performanse pojedinih stru¢njaka za regrutovanje.

Evaluacija performansi stru¢njaka za regrutovanje

U oceni performansi pojedinih stru¢njaka koji su ucestvovali i regrutovanju,
menadZer ljudskih resursa mora da vodi racuna o dve stvari: teSko¢ama u traganju za
kvalifikovanim kandidatima i broju uprazZnjenih radnih mesta za koje se regrutuju
kandidati. Stru¢njak za regrutovanje svakako ¢e lakSe regrutovati deset
nekvalifikovanih radnika nego deset inZenjera, a deset inZenjera mnogo lakSe nego
deset top menadzera.

Kada oceni razlike u tezini regrutovanja, menadzZer ljudskih resursa mozZe kao
pokazatelje performansi da uzme sledece pokazatelje:

- broj prijavljenih kandidata ¢ije su prijave obradene
- broj stvarno zaposlenih medu prijavljenim kandidatima
- uspeh na poslu odabranog kandidata.

Najzad, da bi se ocenile performanse odredenih stru¢njaka za regrutovanje,
ocenjiva¢ moZe da ispita kandidate i koji su prihvatili i koji su odbili ponude za posao da
vidi da li bi tretman prijavljenih kandidata od strane stru¢njaka za regrutovanje mogao
da bude poboljsan.
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Evaluacija izvora regrutovanja

U slucaju kada se koriste razliciti izvori regrutovanja, potrebno je utvrditi da li su
neki izvori superiorniji u odnosu na druge sa stanoviSta broja prijavljenih
kvalifikovanih kandidata. Time se omogucéava da se u buducnosti napuste neefikasni
izvori regrutovanja kandidata. Osnovni kriterijumi za evaluaciju kvaliteta izvora i
metoda regrutovanja su:

- Ukupni troskovi

- Troskovi po zaposlenom kandidatu

- Ukupan broj prijavljenih kandidata

- Racio prinosa

- Duzina ostanka novozaposlenog kandidata u organizaciji
- Performansa novozaposlenog.

[strazivanja koja su se bavila analizom kvaliteta razlicitih izvora regrutovanja
ukazuju na neke interesantne zakljucke. Jedno od njih je pokazalo da se u praksi za
najbolje poslove uglavnom interno regrutuju kandidati, a da najbolji kandidati najcesce
nalaze posao neformalnim metodama, preko mreZe kontakata sa ljudima koje znaju
njihove kvaliteta i sposobnosti. Isto istrazivanje je pokazalo da se samo za najmanje
poZeljne poslove i najmanje kvalifikovane kandidate koriste formalni metodi
regrutovanja, kao Sto su oglaSavanje i agencije za zaposljavanje. Mnoge druge studije
podrZzavaju zakljuCak da se najbolji kandidati (u pogledu duZine ostanka u organizaciji
nakon zaposlenja) nalaze koris¢enjem neformalnih metoda, kao Sto su preporuka od
strane zaposlenih.

U literaturi se uglavnom nailazi na dva osnovna argumenta u prilog tvrdnji da
postoji znacajna razlika u kvalitetu izmedu razlicitih izvora regrutovanja. Prvi, baziran
na empirijskim istrazivanjima, jeste da su neformalnim metodama (kao $to je ponovno
zapoSljavanje bivSih zaposlenih i preporuke zaposlenih) regrutuju kandidati koji su
unapred upoznati sa svim dobrim i loSim stranama organizacije. Drugo objasnjenje se
bazira na pretpostavci da razliciti izvori regrutovanja jednostavno regrutuju ljude
razli¢itih sposobnosti, stavova, motivacije i iskustava, odakle se kasnije javlja razlika u
kvalitetu kandidata. Svako moZe procitati novine i uociti oglas za zaposlenje, ali je ipak
viSe napora i istrazivackog duha potrebno da se o upraznjenim radnim mestima sazna
nesto viSe kroz licne kontakte. Neka istrazivanja pokazuju da stariji ljudi ¢eS¢e biraju
neformalne metode da se prijave na posao, dok mladi to ¢eS¢e rade na osnovu oglasa.
Poznato je i da je stopa napuStanja organizacije daleko visa kod mladih u poredenju sa
starijim ljudima.

U praksi je najpoZeljnije da svaka organizacija samostalno analizira kvalitet razli¢itih
izvora regrutovanja za razli¢ite vrste poslova. One izvore koji se pokazu kao najmanje
efikasni, treba eliminisati. Na taj nacin, organizacija moZe znacajno usStedeti i vreme i
novac.
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ihddA

SELEKCIJA KANDIDATA

Selekcija zaposlenih predstavlja proces u kojem se vrsi izbor izmedu raspolozivih
kandidata za odredeni posao i donosi odluka o njihovom zapoSljavanju, odnosno
odbijanju. Proces profesionalne selekcije zasniva se na tri inputa: na analizi posla, na
planiranju kadrova i informaciji o kandidatima. Selekcijom zaposlenih se vrsi izbor
kvalitetnih, sposobnih, ambicioznih i perspektivnih ljudi sa ciljem da se sa onima koji
najviSe odgovaraju zahtevima odredenog posla zasnuje radni odnos.

Jedan od najtezih problema s kojima se covek suocCava jeste procena
karakteristika ljudi, njihovih sposobnosti i kvaliteta. Nije lako upusStati se u procene bilo
¢ijeg buduceg rada i ucinka, te su zato razvijene brojne metode, tehnike i instrumenti za
davanje takvih prognoza. U procesu selekcije ne ucestvuju samo struc¢njaci iz sektora
ljudskih resursa, ve¢ i menadZeri koji ¢e biti neposredni rukovodioci novozaposlenima,
a u nekim organizacijama ¢ak i zaposleni koji ¢e raditi sa novozaposlenima.

Da bi se izbegli pogresni ishodi procesa selekcije i njihove dalekoseZne posledice,
osnovno pravilo je da nacini selekcije moraju da ispunjavaju dva kriterijuma:
opravdanost i pouzdanost. Opravdanost, odnosno validnost, nacina selekcije
podrazumeva da postoji adekvatan odnos izmedu odredenog, relevantnog kriterijuma i
nacina na koji se vrsi izbor (Da li test meri ono Sto bi trebalo da meri?). Pouzdanost
nacina selekcije znaci da je on dosledan, postojan, tj. konzistentan (rezultati kandidata
bi trebalo da budu dosledni i postojani i pri ponovnom testiranju).

Pretpostavke uspesne selekcije

U procesu selekcije ne ucestvuju samo strucnjaci za selekciju, po pravily,
zaposleni u sektoru za ljudske resurse, nego i menadZeri koji rukovode poslovima za
koje se traze novi ljudi. U pojedinim organizacijama, osim navedenih subjekata, u
procesu selekcije ucestvuju i zaposleni koji ¢e raditi sa izabranim kandidatima. Iako svi
deluju u istom pravcu, s ciljem da se dode do najboljih kandidata, njihove uloge i
obaveze su podeljene, tako da se uvek zna Sta ko treba da radi i ko je zaSta odgovoran.
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Posto se tokom cCitavog procesa regrutovanja i selekcije teZi uskladivanju zahteva
upraznjenih poslova i individualnih kvalifikacija kandidata, logi¢no je zakljuciti da se
tokom selekcije akcenat stavlja na posmatranje kandidata i njihovih potencijala kroz
prizmu zahteva posla. Ko se najviSe uklapa u te zahteve ima najvece Sanse da bude
izabran. Da bi se u tome uspelo, moraju se ispuniti osnovne pretpostavke uspesSne
profesionalne selekcije:

i. zahteve posla, u pogledu znanja, sposobnosti i licnosti izvrSioca, treba pazljivo
identifikovati, kako bi posluzili kao osnovni kriterijum i orijentir u procesu
selekcije;

ii. moraju se utvrditi razlike izmedu kandidata, po svim osnovama, jer one
znacajno uti¢u na sposobnost i mogu¢nost obavljanja odredenih poslova;

iii. neuskladenost potencijala nekog kandidata sa zahtevima odredenog posla ne
podrazumeva njegovu opStu nesposobnost za rad na tom ili drugom poslu nego
nepostojanje pretpostavki za uspesno obavljanje tog posla;

iv. osim konkretnih znanja i sposobnosti moraju se sagledati i razvojne
mogucnosti kandidata, jer one mogu biti presudne za njegov uspeSan rad u
buduc¢nosti.

Osnovni cilj procesa selekcije je predvidanje buduceg ponaSanja. Osnovni
principi na kojima se bazira selekcija su:

- ljudi se medusobno razlikuju u pogledu mnogih osobina;

- razliciti poslovi zahtevaju razli¢ite osobine ili razli¢ite kombinacije osobina;

- razlike izmedu ljudi moguce je uociti i meriti, kao $to je moguce meriti i zahteve
razli¢itih radnih mesta;

- postoji meduzavisnost izmedu osobina ljudi i uspesnosti u obavljanju posla;

- odnos izmedu osobina ljudi i uspesnosti u obavljanju posla moguce je numericki
izraziti.

Proces selekcije se sastoji iz niza faza kroz koje kandidati prolaze. Iako se faze selekcije
razlikuju od organizacije do organizacije, opsSti model ima sledece faze:

1) Prijava za posao
Predstavlja dokument koji je najceS¢e u formi standardizovanih upitnika, odnosno
obrazaca koje popunjavaju kandidati prilikom prijavljivanja na konkurs organizacije za
odredenu poziciju. U njima su sadrZani osnovni li¢ni podaci, podaci o Skolskoj spremi,
radnom iskustvu, prethodnim poslovima i slicno. Prijava za posao predstavlja formular
koji se sastoji od radne biografije i propratnog (motivacionog) pisma.

Za procenu kandidata, znacaj radne biografije zasniva se na povezivanju proslih
profesionalnih dogadaja s ocekivanjima u budu¢nosti. U radnoj biografiji obi¢no se
navode sledeci podaci:

o imeiprezime kandidata, adresa i broj telefona,
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licni i porodicni podaci,

obrazovanje i obuka,

dodatna znanja,

radno iskustvo,

profesionalni interesi, ambicije, planovi,
hobi,

ostali podaci.

0O O O O O O O

Biografija obicno sluZi kao podloga za pripremu intervjua.

»,CV* - Biografija je hronoloSki opis akademskih, vanakademskih i poslovnih
dostignuca. Sastavljanje CV-a jako je vazan korak u prijavi za obrazovni program ili u
potrazi za poslom. Cilj biografije je izbornoj komisiji / poslodavcu detaljno predstaviti
kvalifikacije kandidata, vestine i sposobnosti i time ih podstaci da pozovu kandidata na
intervju. Osim li¢nih informacija (imena, prezimena, kontakata), CV sadrzi informacije o:

formalnom i dodatnom obrazovanju,

radnom iskustvu (ako ga kandidat ima i ako je relevantno za prijavu),
poznavanju jezika i racunarskih aplikacija,

primljenim nagradama i priznanjima,

licnim publikacijama,

radu u zajednici,

dosada$njim primljenim stipendijama,

ostalim relevantnim iskustvima i dostignu¢ima.

0O 0O O O 0O 0O O O

Uobicajena duzina teksta za CV je:

- 1-3 stranice za prediplomske i diplomske studije,
- 2-5 stranica za doktorske studije,

- 5ili viSe stranica za istrazivacki rad,

- 1-2 stranica za prijavu za posao.

2) Testiranje

Predstavlja pozivanje kandidata, koji ispunjavaju minimum traZenih uslova, na
testiranje, nakon cega se oni sa dobrim rezultatima pozivaju dalje na intervju. Veéina
organizacija koristi testove radi profilisanja kandidata u procesu selekcije, jer testovi
pokazuju kandidatove osobine, znanje i pojedine veStine.

U cilju pribavljanja dodatnih podataka i informacija relevantnih za ocenu
kvalifikacije kandidata, mnoga preduze¢a imaju interne upitnike, koje kandidat
popunjava prilikom prvog kontakta ili pred intervju. SadrZaj upitnika ve¢inom sadrzi
sledece elemente:
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- posao za koji se kandidat prijavljuje,

- ime, adresu, broj telefona,

- datum i mesto rodenja, bracni status,

- obrazovanje,

- dodatna znanja,

- radovi i nagrade, interesi i hobiji,

- zdravstveno stanje,

- ranija zaposlenja,

- profesionalna i druga udruzenja i ¢lanstva,
- ocCekivanja od preduzeca.

Upitnik obi¢no se sluZi samo za odabiranje kandidata, ve¢ je i vrlo bitan dokument u
dosijeu radnika.

Psiho - testovi

Psiholoski test je standardizovani postupak pomocu kog se izaziva odredena
aktivnost, a onda se ucinak te aktivnosti meri i vrednuje tako da se individualni rezultati
uporede sa rezultatima drugih pojedinaca u istoj situaciji. Svrha testa je dijagnoza
razvijenosti neke psihicke varijable, bitne za obavljanje odredenog posla, i na osnovu
toga prognoziranje buduce radne uspeSnosti. Za merenje sposobnosti danas se koriste
brojni testovi koji se mogu kategorisati kao:

Testovi opsStih sposobnosti- Testovi opSte sposobnosti, tj. inteligencije, koji sadrze
zadatke pomocu kojih se simulira odredena problemska situacija, za Cije je reSenje
neophodno utvrditi generalne principe pravilnosti odnosa imedu pojedinih elemenata.
Visok nivo inteligencije ne znaci da ¢e kandidat bezuslovno bolje obavljati svaki posao.
Intelektualne sposobnosti, odnosno mentalne sposobnosti odnose se na potencijal ljudi
da procesuiraju verbalne, numericke i ostale informacije, kao i da shvataju i reSavaju
probleme razlic¢ite vrste. U teoriji se joS uvek raspravlja o strukturi intelektualnih
sposobnosti i ljudskog intelekta u celini. Za mnoge poslove dovoljna je prosec¢na
inteligencija. Brojni autori bavili su se tim pitanjima. I pored toga, opSteprihvaceno
stanoviste je da postoje razli¢ite intelektualne sposobnosti.

- tehnicka inteligencija, pod kojom se podrazumeva sposobnost uocavanja
mehanickih odnosa i shvatanja mehanickih principa i njihove uspeSne primene u
reSavanju tehnickih problema;

- prakticna inteligencija, pod kojom se podrazumeva sposobnost reSavanja
svakodnevnih problema;

- apstraktna inteligencija, podrazumeva sposobnost reSavanja apstraktnih
problema;

- socijalna (emocionalna) inteligencija, pod kojom se podrazumevaju tri stvari: a)
razumevanje i kontrolisanje sopstvenih emocija, b) razumevanje ponasanja
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drugih ljudi i uspeSno uspostavljanje socijalnih odnosa s drugima i c) sposobnost
pravilnog (socijalnog) reagovanja u odredenoj situaciji.

Osim navedenih vrsta, moZe se govoriti i o drugim tipovima inteligencije, ali to
prevazilazi potrebe ovog udZzbenika. U poslednje vreme emocionalna inteligencija
postaje sve popularnija. Posebno se ukazuje da se njome, u sustini, objedinjuju dve
dimenzije: intrapersonalna i interpersonalna. Intrapersonalna podrazumeva
sposobnost razumevanja, kontrolisanja i usmeravanja svojih emocija, samomotivisanja i
samosvesnosti, a interpersonalna - sposobnost razumevanja emocija drugih i
sposobnost upravljanja odnosima s drugima.

- Testovi specificnih sposobnosti - Usmereni su na ispitivanje uzih segmenata
intelektualnih sposobnosti vaZznih za obavljanje odredenih poslova. NajceSce
korisceni testovi specificnih sposobnosti su:

o Testovi perceptivnih sposobnosti, koji ispituju brzinu kojom se uocavaju oblici,
kao i sli¢nosti i razlike medu njima. Ova sposobnost je vazna za poslove koji se
obavljaju pomoc¢u Sema i nacrta i druge poslove u kojima su bitni detalji.

o Testovi specijalnih sposobnosti, tj. sposobnosti zamiSljanja i predocavanja
objekata u prostoru i njihovih odnosa. Ovi testovi se obi¢no koriste za poslove
kontrukcije, dizajna, arhitekture, umetnosti i mehanike, u kojima je potrebno
vizualizovati objekte u tri dimenzije.

o Testovi numerickih sposobnosti, koji se baziraju na izvodenju numerickih
operacija. Oni se primenjuju za poslove na kojima se radi sa brojevima, kao Sto
su racunovodstveni, blagajnicki i sl.

o Testovi verbalnih sposobnosti pomoc¢u kojih se utvrduju sposobnosti brzog i
lakog razumevanja verbalnih simbola, sposobnost izraZavanja misli i preciznog
upotrebljavanja reci. Ovi testovi koriste se za poslove koji se zasnivaju na
misljenju, komuniciranju, pisanju, izrazavanju i sl.

o Testovi verbalne fluentnosti ispituju sposobnost upotrebe reci i bogatstvo
govora. Koriste se za menadZerske poslove, poslove voditelja, novinara,
nastavnika, prodavacai dr.

- Testovi kreativnosti- Ovim testovima ispitanici se podsti¢u na traZenje neobic¢nih i
novih resSenja. Koriste se za poslove koji zahtevaju stalno nova resSenja problema.
Kreativnost je posebno vazna i aktuelna oblast ljudskih sposobnosti i individualnih
razlika, relevantnih za selekciju i radnu uspesnost. Kljuc¢na je za reSavanje problema
i uvodenje inovacija i promena. lako se u svakodnevnom govoru upotrebljava kao
opStepoznat i samorazumevaju¢i pojam, u teorijskom i nau¢nom smislu priroda
kreativnosti nije precizno i na jednostavan nacin odredena. Kao segment ljudskih
sposobnosti, kreativnost se moZe definisati kao sposobnost uocavanja problema i
nalaZenja novih reSenja. Ako se posmatra u Sirem kontekstu, kreativnost se mozZe
shvatiti i kao sposobnost da se situacija, stvari i pojave posmatraju s novog
stanovista i nalaze nova, originalna reSenja, odnosno kao sposobnost da se stvari
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posmatraju na nov nacin. Neko je kreativan ako, na primer, opaZa nove odnose
izmedu prethodno povezanih stvari i ,proizvodi” nove ideje i nova resenja.
Kreativnost je, zbog izuzetne vaznosti, predmet pazZnje brojnih istrazivaca.
Psiholoska istraZivanja, na primer, pokazuju da se kreativni pojedinci razlikuju od
nekreativnih ljudi u tri stvari: 1) nacinu i stilu misljenja, 2) emocionalnim
karakteristikama i 3) karakteristikama li¢nosti. Pojedini autori isticu i znacenje
,kreativnog stava”, pod kojim se podrazumeva nastojanje da se traZe nova,
neocekivana, neobi¢na i duhovita reSenja problema, da se odstupi od uobicajenih
navika, stereotipa i Sablona, da se ne robuje ustaljenom nacinu ponasSanja i da se
sredina kreativnije posmatra.
U mnoStvu pristupa kreativnosti, ¢ini se da se sve viSe uoblicuje spoznaja da
individualna kreativnost zavisi od Ccetiri faktora: 1) znanja, 2) intelektualnih
sposobnosti, 3) temperamenta i 4) motivacije. Prema tome, moZe se rec¢i da je
kreativnost, posmatrana na individualnom nivou, rezultat uticaja navedenih faktora.
Drugim recima, kreativnost je rezultat interakcije raznovrsnih individualnih
karakteristika. Usmeravanje na individualne faktore, u kontekstu analize
individualnih razlika, ne znaci negiranje niti zanemarivanje objektivnih faktora u
razvoju Kkreativnosti. Postoje bitne drusStvene i organizacione pretpostavke
kreativnosti, ne samo u njenom podsticanju i njenoj upotrebi nego i u njenom
razvoju. Savremene organizacije su zahvaene mnogim promenama usmerenim u
pravcu podsticanja i izvrSavanja kreativnosti, jer je to jedan od klju¢nih preduslova
njihovog uspesnog poslovanja.
Pri sagledavanju kreativnosti u procesu selekcije treba poci od ¢injenice da je ona
merljiva. Rec je o posebnoj osobini po kojoj se ljudi medusobno razlikuju. Iako je nije
teSko prepoznati, ona joS uvek spada u podruc¢je kompleksnih individualnih
karakteristika koje je tesko definisati i konceptualno precizirati. Naime, mnogo je
lakse utvrditi da se neko kreativno ponasa i daje nova i kreativna reSenja, ideje i
slicno, nego precizno ustanoviti iz kojih pojedinacnih sposobnosti i individualnih
karakteristika to proizilazi.
Testovi mehanickih sposobnosti- Usmereni su na utvrdivanje sposobnosti
shvatanja mehanickih principa u funkcionisanju maSina.
Testovi senzornih psihomotornih sposobnosti- Koriste se za poslove koji se rade
manuelno ili zahtevaju preciznost, brzinu, koordinaciju pokreta i izoStrenost Cula.
Testovi licnosti- Njima se mere osnovne individualne osobine i razlike koje
odreduju reakcije i stil ponasanja neke osobe. Ovi testovi imaju znacajnu
prognosticku vrednost, ukoliko je njihova upotreba povezana sa zahtevima radnog
mesta.

o Testovi licnosti se obicno dele na objektivne ili testove prisilnog izbora -

testirana osoba u upitniku bira jedan od nekoliko ponudenih odgovora, i
projektivne testove u kojim ispitanik daje slobodnu interpretaciju ponudenih

objekata ili formi.
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Osobine licnosti su drugo podrucje individualnih razlika vaznih za selekciju,
narocito u procesu odabira kandidata za obavljanje menadzZerskih, visokostrucnih i
drugih sloZenih poslova. Pojam li¢nosti ima Sire i uZe znacenje. U Sirem smislu, taj
pojam obuhvata sve psiholoSke osobine pojedinca i sve $to jednu osobu Ccini
razli¢itom od drugih. U tom kontekstu, licnost se posmatra kao specificna struktura
relativno stabilnih i medupovezanih osobina, koja osigurava realtivno trajan i
svojstven stil ponaSanja, koji karakteriSe neku osobu i omogucava prepoznavanje
njenog ponasanja u razlic¢itim situacijama. To je relativno stabilan niz karakteristika
i tendencija koje se, uz odgovarajuci temperament, oblikuju pod uticajem naslednibh,
socijalnih i kulturnih faktora, kao i faktora okoline, opredeljujuci sli¢nosti i razlike u
ponasanju pojedinaca. Crte liCnosti su predispozicije za reagovanje i ponaSanje na
odreden nacin.

Proucavanjem osobina li¢nosti bavio se veliki broj istrazivaca, teoreticara i naucnika.
Zahvaljujuci tome, nastao je citav niz teorijskih pristupa Cije poznavanje je poZeljno
zbog toga Sto su za njih vezani standardni testovi licnosti, koji se u procesu selekcije
najcesce upotrebljavaju. U pojasnjavanju osobina li¢nosti, kao i u slucaju odredenja
intelektualnih sposobnosti, dominira analiticki pristup, kojim se za sagledavanje
temeljnih karakteristika licnosti primenjuje tzv. faktorska analiza. Zahvaljajuci
takvom pristupu, utvrdene su neke osnovne crte licnosti.

O povezanosti karakteristika licnosti i radne uspesnosti ne postoje jedinstvena
gledista. Rasprave o tome i dalje traju. I pored toga, ¢injenica je da je ta povezanost
sloZenija i diferenciranija nago Sto je slucaj sa povezano$éu radne uspesnosti sa
intelektualnim i drugim sposobnostima. Dok vecina poslova, na primer, zahteva
odredenu lepezu intelektualnih sposobnosti, osobine licnosti su relevantne za manji
raspon poslova. Za uspesSno obavljanje menadzZerskih poslova, poslova prodaje,
poslova prometa, poslova bezbednosti, policijskih poslova i poslova vezanih za
kontaktiranje s drugima, osobine licnosti su kljune i nezamenljive. Istrazivanja
pokazuju da je pouzdanost (savesnost) jedina dimenzija licnosti povezana s
uspeSnoSc¢u u brojnim i vrlo razli¢itim poslovima.

Prema tome, moglo bi se zakljuciti da su razli¢ite dimenzije licnosti povezane s
razli¢itim dimenzijama uspesnosti. Posebno pitanje je kako nastaju, odnosno kako se
formiraju karakteristike licnosti. Ve¢ duZe vreme dominira stav da su kljucne
osobine licnosti bioloSki, tj. genetski predodredene. Jedna od znacajnijih i genetski
predodredenih osobina licnosti svakako je i temperament. Postoji velika empirijska
grada koja ukazuje da je za mnoge vaZne osobine liCnosti zasluzna nasledna
komponenta. Medutim, njen uticaj na formiranje osobina li¢nosti nije konstantan, jer
varira od karakteristike do karakteristike.

Testovi interesovanja i znanja- Sastoje se od odredene vrste upitnika u kojem
kandidat imedu viSe navedenih aktivnosti bira onu koja ga najviSe privlaci. Polazi se
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od pretpostavke da su profesionalni interesi stabilni, da pojedinac dobro poznaje
sebe i da ¢e biti iskren u odgovorima. Testovi znanja usmereni su na proveru da li i
koliko pojedinac vlada nekim znanjima bitnim za obavljanje posla i najc¢esce se
koriste za proveru rezultata obrazovnog procesa. Pri koriS¢enju testa, kao i drugih
selekcijskih instrumenata, prognoza se vrsi na osnovu zahteva konkretnog posla.
Ako se posao menja, prognoza viSe nije valjana.

Kompetencije- Poslednjih godina, uz sposobnosti i karakteristike licnosti, kao
klju¢nih izvora individualnih razlika, u proces profesionalne selekcije sve viSe se
uvode i kompetencije kandidata. Takvim pristupom selekcija se, umesto na
pojedina¢ne sposobnosti i individualne karakteristike, usmerava u pravcu
utvrdivanja kompleksnijih oblika ponasanja, koja se na njima temelje. Kompetencije
se odreduju kao oblici ponasanja. lako je namera jasna i po svemu sudeci opravdana,
joS uvek ne postoji jedinstveno odredenje kompetencija. Pojedini autori podsecaju
da ,cak i ozbiljniji istraZivaci koji se bave kompetencijama izgleda nisu sigurni u to
da li se tu radi o ponaSanju, predispozicijama za ponasSanje, veStinama, znanjima ili
nekoj kombinaciji tih i moZda nekih drugih parametara”.

Kompetencija bi se mogla odrediti kao sposobnost uspesnog obavljanja odredenog
posla ili zadatka. Drukcije receno, to je sposobnost osobe da obavi odredene poslove
ili aktivnosti prema zahtevanim standardima. Nesporno je da su kompetencije
znacajne pretpostavke za radnu uspesnost. Sposobnost uspesnog obavljanja posla,
saglasno dosadasnjim psiholoskim spoznajama, specificna je rezultanta i funkcija
sposobnosti, znanja, veStina i motivacije. Dakle, radi se o strukturi razliitih
individualnih osobina koje u medusobnoj interakeciji, kao i specificnom interakcijom
sa radnom okolinom, odnosno objektivnim faktorima, rezultiraju u specifi¢no radno
ponasanje i radnu uspesnost.

3) Intervjuisanje

Predstavlja prvi neposredni razgovor izmedu odabranih procenjivaca (iz ljudskih

resursa i sluzbe u kojoj je oglaSena pozicija) i odgovaraju¢ih kandidata. U nekim
sluCajevima, kandidati mogu biti pozvani prvo na intervju, nakon ¢ega oni koji su

pozitivno ocenjeni idu dalje na testiranje. Cilj intervjua je da se otkrije licnost kandidata,
njegova motivacija, stavovi i vrednosti, koje nisu mogle da se uoce u prethodnoj fazi. Na
kraju intervjua, formiraju se ,skracene liste“ kandidata koji najviSe odgovaraju..

Intervju se obi¢no definiSe kao razgovor sa svrhom, u kojem jedna osoba postavlja

pitanja, a druga daje odgovore. Svrha intervjua za zaposlenje je da se upozna kandidat,
procene njegove sposobnosti, ponaSanje i motivacija da bi se utvrdilo u kojoj meri

odgovaraju zahtevima posla za koji su se prijavili.

Intervju je interaktivni proces procenjivanja u kojem intervjuer ima sledece zadatke:

da pruzi kljuCne informacije o poslu i organizaciju,
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- da prikupi Sto viSe relevantnih informacija o kandidatu i vrednuje s aspekta zahteva
posla;
- dautvrdi predispozicije kandidata za posao koje se ne mogu utvrditi na drugi nacin;

- da podstakne motivaciju za posao i interes za organizaciju.

Intervju mnogi autori isticu kao najvazniji instrument, ukoliko ga obavlja
profesionalno i dobro obuceno lice. Skoro sve organizacije koriste intervju kao
obavezno sredstvo selekcije. Obi¢no kandidata intervjuiSe najmanje dvoje ljudi pre nego
Sto se ponudi posao. To je najceSce strucnjak za poslove profesionalne selekcije i osoba
koja ¢e biti neposredni rukovodilac kandidata. Kandidat za menadZerske i druge sloZene
poslove imaju i treci intervju sa menadZerom viSeg nivoa.

Postoje razli¢iti vidovi intervjua, po Kriterijumu dinamike procene:

A. Prvi intervju, po pravilu, traje oko 30-40 minuta gde se kandidat najverovatnije

B.

susresti sa jednim ili dva ¢lana komisije.

Panel intervju. Ovaj vid intervjua vodi nekoliko ljudi koji su na nekin nacin u
bliskoj vezi sa radnim mestom za koje konkuriSete. Najverovatnije ¢e razgovoru
prisustvovati i neko iz odeljenja za ljudske resurse i vodi¢e racuna o tome da se
postuje predvidena procedura.

Tehnicki intervju se javlja uglavnom na konkursima za poslove iz oblasti nauke,
tehnike i inZenjeringa. Cilj ove vrste intervjua je da poslodavac proveri znanje
osoba koje konkuriSu za neko radno mesto.

Telefonski intervju Ovaj metod se sve viSe koristi. Poslodavci ga koriste kao
metod prve selekcije. Klju¢ uspeha ovde leZi u tome da se na neki nacin
nadomesti nedostatak neverbalne komunikacije.

Ako kandidat uspesno prode prvi deo intervjua, verovatno ¢e biti pozvani u drugu fazu
koja se obitno naziva Centar za procenu. Druga faza se sastoji od meSavine
individualnih i grupnih zadataka. Ona ukljucuje i moguénost za druZenje i upoznavanje.

Ako je u pitanju ovo drugo, i dalje teCe procenjivanje od strane poslodavca.

Proces intervjuisanja se po svom toku moZe predstaviti i na slede¢i nacin:

1.

2.

UvoD

sice-breaking”-,probijanje leda“
Predstaviti sebe i ostale intervjuere
Objasniti svrhu i koliko ¢e trajati intervju
CENTRALNI DEO

- Prikupiti Sto viSe relevantnih informacija, postavljajucdi razlicite tipove pitanja

3.

ZAVRSNI DEO

- Realistic job preview - realisti¢ni prikaz posla

- ,Dali Vi imate neSto nas da pitate na kraju?”

- Jasno istadi koji su naredni koraci u procesu selekcije.
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Tipovi pitanja

Tokom intervjua, kako bi se doSlo do odgovora koji kandidata kvalifikuju za
odredenu poziciju, moZe se postaviti viSe razlicitih tipova pitanja:

m e a0 oo

Klasi¢na pitanja

Bihejvioralna pitanja

Situaciona (,,problem-solving”) pitanja
,Job-knowledge” pitanja

Pitanja o zahtevima posla

Uzorak posla

a) Klasicna pitanja
- Radno iskustvo

o ,Opisite VaSe prethodno radno iskustvo”
o Koliko ste dugo radili na tom poslu? Koji je razlog sto ste napustili prethodni
posao?
o OpiSite mi tipican radni dan na prethodnom poslu.
Da li ste imali iskustva u radu sa kompjuterima? OpisSite.
o Dali ste imali iskustva u prezentacijama pred vecom grupom ljudi? Setite se
nekog primera.
o Kakva su bila VaSa zaduZenja/aktivnosti na prethodnom poslu?
o Daliimate ikakvih iskustava na ovom poslu za koji ste se prijavili? OpisSite ih.
- Obrazovanje
o Kolika Vam je bila prosecna ocena tokom studija? Zasto?
o Kojije razlog tako dugog studiranja?
o Dali je prosetna ocena adekvatan pokazatelj Vaseg znanja i vestina? Zbog
cega?
o Dali ste tokom studija davali svoj maksimum? Ako niste, zaSto ne?
o Koje ste predmete najvise voleli na fakultetu?
- Dostignuca
o Dali ste uspeli u necemu Sto ste mislili da necete mo¢i?
o Kakvi su Vasi skorasnji uspesi na poslu? Opisite.
o Sta smatrate svojim najveé¢im uspehom do sada?
o Sta smatrate svojim najveéim neuspehom do sada?
- Motivacija
o Stavas je motivisalo da se prijavite za ovaj posao?
o Stavas najpre moze motivisati da radite vise?
o Dalisebe smatrate za kompetitivnu osobu?
- Ciljevi
o Koji su Vasi najznacajniji ciljevi u Zivotu?
o Koji su Vasi ciljevi za slede¢u godinu u profesionalnom smislu?
o Koje ste ciljeve ostvarili u prethodnom periodu, a koje niste?
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b)

d)

o Koji su Vasi planovi na planu karijere u narednih 3-5 godina?
Interesovanja
o Opisite idealan posao za Vas.
o Kakav posao preferirate, rad na jednoj lokacijj, ili terenski?
o Koju ste knjigu poslednju procitali?
o Tokom studija da li ste se bavili nekim vannastavnim aktivnostima (¢lanstvo
i aktivnost u klubu studenata i sl.)? Kakva ste iskustva stekli tamo?
o Da li ima neki posao koji nikako ne biste mogli obavljati? Zbog ¢ega? Kako
najradije provodite slobodno vreme?
Timski/individualni rad
o Kada ste u nekom timu, koju poziciju najradije zauzimate, da li ste lider,
voda, da li volite da donosite odluke? OpiSite VasSe iskustvo.
Sta za Vas znadi saradnja?
Kakve osobine, po Vama, treba da ima dobar menadZer (prodaje ili dr.)?
Koje osobine Vi posedujete koje Vas ¢ine dobrim menadZerom?

Bihejvioralna pitanja

Recite mi neSto viSe o tome kada ste uspeli da razreSite sukob izmedu dvoje kolega
na poslu. Sta je bio uzrok nesporazuma? Da li se problem kasnije ponovo pojavio?”
,Prisetite se dogadaja kada Klijenti koji su Vam obecali neku porudzbinu nisu
ispostovali svoj deo dogovora? Sta se tada uéinili? Molim Vas opisite.”

,Dajte mi primer kada ste na poslu napravili neku gresku. Opisite. Sta ste ucinili da
izbegnete taj neuspeh? Cemu Vas je taj neuspeh naucio?”

Situaciona pitanja
»,Kako biste reagovali kada bi Va$ direktni podredeni kasnio 3 dana zaredom na
posao? Molim Vas opisite.”

- U kojim situacijama osecate najveci pritisak/stres na poslu? Kako reagujete u
tim situacijama?”

- ,Kako biste uputili kritiku zaposlenom koji je napravio neku gresku?”

- ,Kako biste merili efikasnost procesa regrutacije?”

»Job-knowledgde” pitanja

- ,Koje programe korisite za statisticku obradu? Koje sve programe znate da
koristite?”

- ,Recite nam koje sve testove za procenu li¢nosti znate da koristite?“

- ,Kako biste svom novozaposlenom razjasnili razliku izmedu solventnosti i
profitabilnosti?”

- ,OpiSite nam proces pripreme piva. Koje su po Vama najosetljivije tacke u
procesu?”
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e) Pitanja o zahtevima posla

Sta mislite o prekovremenom radu?

Ovo radno mesto je locirano u Novom Sadu. Medutim, u naredna 3-4 meseca
otvara se novi pogon u Srbobranu. Da li bi Vama bilo prihvatljivo da putujete u
Srbobran na posao?

Vezba - intervjuisanje

Kreirati intervju
Intervjuisati kandidata
Usaglasiti impresije i oceniti.

Sta u intervjuisanju treba izbeéi, odnosno o ¢emu posebno treba voditi ra¢una kada
su u pitanju individualni propusti procenjivaca?

DonoSenje suda na brzinu

Stil i proces intervjuisanja nije isti za sve kandidate
Usredsredenost na negativne podatke
Nepoznavanje radnog mesta

Pritisak da se kandidati zaposle

Subjektivne greske u proceni

Uprosecavanje

Halo efekat

Efekat kontrasta

Stereotipi.

NajceSce greske prilikom vodenja intervjua su:

Kada je nekoliko kandidata intervjuisano jedan za drugim, procenjivaci
pokuSavaju da porede kandidata sa prethodnim kandidatom pre nego sa
apsolutnim standardom. Prema tome, jedan prosecan Kkandidat moZe biti
rangiran vise od proseka ako on/ona dodu posle jednog ili dva losa kandidata i
nize od proseka ako on ili ona dolaze nakon izvanrednog kandidata.

Intervjueri Ccesto svoj zadatak vide kao potrebu za negativnim ili
diskvalifikacionim informacijama o kandidatima. Skloniji su promeni svog
pocetnog misljenja o kandidatu od pozitivnog ka negativnom nego negativnog ka
pozitivnom.

Intervjueri mogu imati unapred negativan stav o kandidatu na osnovu
kandidatove rase, pola ili godina.

Intervjueri su skloni da formiraju prvi utisak o kandidatu suvisSe brzo, na osnovu
prijavnog formulara ili na prvih nekoliko minuta intervjua. Tako pocetni sud
moZe biti otporan prema promenama, iako u meduvremenu intervjuer dobija
viSe informacija.
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- Halo - efekat nastaje kada neka globalna impresija ili prethodna informacija
proSiri uticaj na procenu ostalih karakteristika. Na primer, kandidat
impresionira intervjuera svojim entuzijazmom, pa ovaj to prenosi na ostale
karakteristike, kao Sto su znanje o poslu, odanost i pouzdanost.

- Na intervjuera utiCu neverbalni faktori. Kandidati koji nose odgovarajucu
garderobu, ostvaruju dobar kontakt ocima, smeju se, pokazuju interesovanje,
govore tefno i imaju dobru intonaciju, mogu ostaviti pozitivan utisak na
intervjuera. Za poslove koji zahtevaju tehnicke vesStine i malo kontakata sa
ostalima, ovakva tendencija moZe umanjiti vrednost dobijenog rezultata.

Anketa korporativnih regrutera, nacionalna asocijacija koledZa i poslodavaca SAD
pod nazivom ,Sta poslodavci traze*, pokazuje da su po vaznosti, trazene:

- komunikacione vestine,

- iskrenosti integritet,

- timske vestine,

- interpersonalne veStine,

- motivacionu inicijativu,

- jakuradnu etiku,

- analiticke veStine,

- fleksibilnost i prilagodljivost,
- rad na racunaru,

- samopouzdanje.

NajceSc¢a pitanja od poslodavca:

- Zasto Zelite ovaj posao?

- Sta mislite da je potrebno za ovaj posao?

- Na koji nacin Vi moZete doprineti naSem dobrom poslovanju?

- Zasto Zelite da radite za ovu organizaciju? Sta o¢ekujete od ovog posla?

- Sta znate o0 0voj organizaciji?

- Do sada niste imali slicna iskustva. Kako Cete se snaci?

- ZaSto bi ba$ Vas trebalo da primimo?

- Sta se desilo pa ste ostali bez proslog zaposlenja?

- Koji su vasi profesionalni i li¢ni ciljevi? Gde vidite sebe za nekoliko godina?

- Dali ste individualac ili ste dobar timski igrac¢?

- Koliku platu ocekujete?

- Sta Vam mi moZemo ponuditi $to do sada niste dobijali?

- Koliko dugo mislite da ¢e proc¢i dok ne pocnete da doprinosite naSem radu u
znacajnoj meri?
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Smernice tokom intervjua- kako pobojsati intervju pre i tokom njega:

- pripremiti se za intervju (opis posla, analiza kandidata, analiza organizacijske
kulture, check lista informacija koje se Zele dobiti, olovka i papir!)

- obracati paznju na karakteristike vazne za posao

- ne postavljati previSe ocigledna pitanja

- ne ustrucavati se proveravati kandidata

- ne pasti pod vlast prvog utiska!

- staviti u zagradu stereotipe i predrasude

- obracati paznju na neverbalne informacije

- privesti intervju kraju

- najbolje rezultate daje struktuirani panel intervju, sa dobro obucenim
intervjuerima, pri ¢emu su pitanja utemeljena na ponasanjima.

Vrste intervjua

Obictno se govori 0 tri vrste intervjua, prema kriterijumu
strukturisanosti/sistematizovanosti pitanja:

1. Nestrukturirani intervju

U nestrukturiranom intervjuu pitanja nisu unapred planirana i intervjui sa
kandidatima mogu pokriti razli¢ite oblasti stavova i budu¢ih pitanja. Imaju nizak stepen
pouzdanosti. PosSto pitanja nisu planirana, postoji rizik da vaZne oblasti vezane za posao
budu neistraZene, pa ¢ak i da se postave pitanja koja ne bi trebalo postaviti. Tok takvog
intervjua prilagoden je trenutnom toku razgovora. Odgovori su spontaniji, verniji, a ceo
razgovor prirodniji. SadrZaj dobijenih odgovora moze biti bogatiji. Veliki nedostatak je
taj Sto iziskuje vece iskustvo intervjuera.

2. Polustrukturisani intervju

Ovaj intervju ukljucuje delimi¢no planiranje intervjua, ali istovremeno dozvoljava i
fleksibilnost o postavljanju pitanja. On je:

a. Voden jasnom strukturom pitanja,

b. Dovoljno fleksibilan da omogucava postavljanje dodatnih pitanja,

c. Kroz preformulaciju pitanja moZe da nas usmeri na nepokrivene aspekte
ispitivanog problema,

d. Prirodan i spontan, ali ne stihijan i neorganizovan,
Dovoljno ekonomican,

f.  Relativno strukturisan, Sto delimi¢no zamenjuje iskustvo ispitivaca.
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3. Strukturisani intervju

Strukturisani intervju obezbeduje najvecu pouzdanost. Sva pitanja su planirana

unapred. Jedina razlika izmedu intervijua s razli¢itim kandidatima moZe biti u
postavljanju dodatnih pitanja ukoliko kandidat nije dao precizan odgovor. Iskustvo u

vodenju intervjua nije posebno znacajno. Ne postoji mogucnost da znacajna pitanja
budu preskocena. Trajanje je vremenski krace i ekonomicnije. Moguce je vrSiti
kvantitativnu i kvalitativnu analizu dobijenih podataka.

Strategije intervjuisanja

Da bi intervju dao Sto bolje rezultate kao instrument selekcije, razvijene su razlicite

strategije, od kojih navodimo sledece:

a)

b)

d)

Strategija iskrenosti i prijateljstva- Intervjuer nastoji stvoriti prijateljsku i leZernu
atmosferu da bi se kandidat $to bolje ,,otvorio“. Ova strategija ima i pozitivno dejstvo
na utisak o organizaciji.

Strategija prijatno-neprijatno- Polazi od pretpostavke da je verovatnije da ce se
kandidat osecati opuSten posle faze represije. Intervju vode dva intervjuera. Prvi
pristupa na grub, stresogen nacin, a onda drugi pravi preokret i deluje prijatno i
simpaticno, kako bi ohrabrio kandidata da se Sto viSe poveri.

Strategija reSavanja problema- zasniva se na stvaranju hipoteticke situacije s kojom
se kandidat moze sresti u poslu, kako bi se proverilo poznavanje posla i nacin
razmisljanja o problemima u vezi s poslom.

Strategija stresa - ima za cilj da proveri ponasanje u stresnoj situaciji. Intervjuer
obi¢no postavlja unakrsna i neprijatna pitanja, pa ¢ak moZe biti i agresivan,
dekoncentriSe i zbunjuje kandidata svojim ponasSanjem. Ova strategija obi¢no se
primenjuje kada su u pitanju kandidati za radna mesta koja podrazumevaju stresne
situacije i moguce konflikte.

Strategija ponaSanja - zasniva se na ispitivanju kako se kandidat ponasao u
odredenim situacijama u proSlosti, da bi se na osnovu toga zakljucilo o moguc¢im
buducim reakcijama.

S obzirom na to da je intervju razgovor koji ima odredenu svrhu, potrebno je izvrsiti

temeljne pripreme. Priprema podrazumeva sledece aktivnosti:

Upoznavanje sa zahtevima posla i identifikovanje klju¢nih znanja, sposobnosti i
osobina li¢nosti koje treba proceniti u intervjuu,

Analiza podataka iz prispele dokumentacije i uo¢avanje medusobnih veza i odnosa,
Pripremanje liste informacija koje Zelimo da dobijemo,

Pripremanje pitanja pomocu kojih treba da dodemo do odgovarajucih informacija,
Priprema informacija o poslu i organizaciji,

Priprema obrazaca za vrednovanje kandidata,

Izbor mesta i vremena za vodenje intervjua.
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Razgovoru treba da prisustvuju samo osobe koje ucestvuju u intervjuu i treba
izbegavati sve moguce smetnje (telefon, prolaz kroz kancelariju i sL.).
Slika 3. Strukturisani formular za intervjuisanje

VODIC ZA INTERVJUISANJE KANDIDATA

Svrha vodi¢a za intervjuisanje kandidata je da pomogne ispitivacu u selekciji i
rasporedivanju zaposlenih. Ako ga primenite na sve kandidate za odredeno radno
mesto, pomoci ¢e vam da ih uporedite, a tako ¢ete dobiti objektivnije podatke od onih
koji su rezultat nestrukturisanih intervjua.

Buducdi da je ovo opsti vodi€, ne mogu se sva pitanja primeniti u izboru za svako radno
mesto. Preskocite pitanja koja nisu bitna, a dodajte ona koja su bitna za odredeno
radno mesto. Prostor za dodatna pitanja imate na kraju formulara.

Interesovanje za posao

Ime Radno mesto za koje se prijavljujete
Sta po vasem misljenju to radno mesto podrazumeva?
ZaSto Zelite taj posao?
Po ¢emu ste kvalilfikovani za taj posao?
Koliku platu biste ocekivali?
Sta znate o na$oj kompaniji?
Zasto Zelite da radite za nas?
Sadasnji radni status

Da li ste sada zaposleni? DA NE Koliko dugo ste zaposleni?
Zasto ste nezaposleni?
Ako ste ve¢ u radnom odnosu, zaSto se prijavljujete za ovo radno mesto?
Kada biste mogli da po¢nete da radite za nas?
Radno iskustvo

(Pocnite sa sadasnjim ili poslednjim zaposlenjem i idite unazad. Treba da dobijete

podatke za najmanje 12 godina unazad, zavisno od starosti kandidata. Vojnu suzbu
treba tretirati kao posao.)

Aktuelan ili poslednji poslodavac Adresa
Datum zaposlenja od do
Aktuelni ili poslednji posao
Koje su (bile) vaSe duznosti?
Da li ste bili na istom radnom mestu celim tokom vaSeg rada za tu kompaniju? DA NE
Ako je odgovor NE, opiSite razli¢ita radna mesta na kojima ste obavljali duZnost za tog

poslodavca, koliko dugo ste bili na svakom od tih radnih mesta i koje su bile vase
duZnosti sa svakom od njih.
Koliko je iznosila vasa pocetna plata? Koliko sada zaradujete?

Komentari
Ime vaSeg poslednjeg ili aktuelnog supervizora
Sta vam se najvi$e svidalo u vezi sa tim radnim mestom?
Zasto bas sada napustate posao?
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Komentar i zapaZanje ispitivaca
Sta ste radili pre nego $to ste stupili na poslednje radno mesto?
Gde ste bili zaposleni ?
Mesto Naziv radnog mesta
DuZnosti

Da li ste bili na istom radnom mestu tokom celog vaSeg rada za tu kampanju? DA NE
Ako je odgovor NE, opiSite koje ste poslove obavljali, kada ste ih obavljali i koje su bile
vaSe duznosti na svakom od tih radnih mesta.

Koliko je iznosila vasa pocetna plata? Koliko je iznosila vasa poslednja
plata u toj kompaniji?
Ime vaSeg poslednjeg supervizora
MoZemo li da kontaktiramo sa tom kompanijom? DA NE
Sta vam se najvi$e svidalo u vezi sa tim radnim mestom?
Sta vam je najviSe smetalo
Da li biste ponovo radili tamo?
Komentari i zapazanja ispitivaca
*[sta  pitanja  ponavljati za svaku kompaniju u kojoj je radio.

[spitiva¢: Ako postoji praznina izmedu razli¢itih perioda zaposlenja, kandidatu treba
postaviti pitanje u vezi s tim
Da li ste ikada u poslednjih 5 godina bili nezaposleni? DA NE Sta ste ¢inili da nadete
posao?
Da li imate neko drugo iskustvo ili obuku koji bi vam pomogli da se kvalifikujete za
radno mesto za koje ste se prijavili? Objasnite kako ste stekli to iskustvo i kada?

Obrazovanje

Koje obrazovanje ili obuku imate koji bi vam pomogli u obavljanju posla za koji ste se
prijavili?
Opisite formalno obrazovanje koje ste dobili.
Slobodne aktivnosti

Sta radite u slobodno vreme? Posao sa nepunim radnim vremenom
Sportske aktivnosti Posecivanje
sportskih dogadaja Klubovi Ostalo
Molimo objasnite
Posebna pitanja ispitivaca

[spitivac: dodajte pitanja koja su bitna za radno mesto za koje traZzite kandidate i
ostavite prostor za kratke odgovore.

(Izbegavajte pitanja koja bi se mogla shvatiti kao diskriminativna.)

Li¢na pitanja

Dal i biste bili spremni da se preselite? DA NE

Da li ste spremni da putujete? DA NE

Koliko biste vremena mogli izdvojiti za putovanje?
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Da li ste u mogucnosti da radite prekovremeno?
A preko vikenda?
Ocena kandidata o sebi

Koje su, po vaSem misljenju, vase prednosti?

Koje su, po vasem misljenju, vase slabosti?
[spitivac¢: Uporedite odgovore kandidata sa podacima iz formulara za prijavu. Ukoliko
ima protivurec¢nosti, razjasnite ih.

Pre nego Sto kandidat ode, ispitiva¢ treba da mu pruZi osnovne podatke o
kompaniji i slobodnom radnom mestu, ako to ve¢ nije ucinjeno. Kandidatu treba dati
podatke o tome gde se nalazi radno mesto, o radnom vremenu, nadoknadi ili plati, tipu
novcane nadoknade (plata, plata i bonus i dr.) koji mogZe da uti¢e na interesovanje
kandidata za to radno mesto.

Utisci ispitivaCa unose se na poseban formular ili drugi deo istog formulara.

Slika 4. Formular utisaka i ocene ispitivaca prilikom intervjua za posao

UTISCI ISPITIVACA

Ocenite svaku karakteristiku ocenom od 1-4, pri ¢emu je 1 najniza, a 4 naviSa ocena

Li¢ne 1 2 3 4 Komentar
karakterisitke

Izgled

Nacin
ponasanja

Govor

Saradnja sa
ispitivacem

Kvalifikacija
Za posao

Ranije iskustvo

Poznavanje
posla

Vestine
komunikacije

Elektivnost

Ukupna ocena kandidata

4 3 2 1 0
Superioran Iznad Prosecan Ispod Ne
proseka | (kvalifikovan) proseka zadovoljava

(slabo
kvalifikovan)

Komentari i primedbe

[spitivac Datum
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4) Provera dokumentacije i preporuka

Predstavlja naknadnu proveru podataka navedenih u prijavi. Cesto se preispituje
verodostojnost li¢cnih podataka, obrazovanja, radnog iskustva, reference kandidata i
time se utvrduju informacije vezane za njegovu proSlost. Preporuke predstavljaju
znacajan izvor podataka o prethodnom radnom ponaSanju i pruzaju relevantne
informacije o kandidatu i njegovim potencijalima. Iza tih informacija stoje profesori,
saradnici, raniji poslodavci, rukovodioci, kolege i drugi poznavaoci kandidata.

Opisivanje sposobnosti i ponasanja kandidata od strane bivSeg poslodavca moze biti
od velike vazZnosti za odabiranje. Ipak, ovaj instrument ima nedostatke a to su:

- veCina kandidata u vreme njihovog prijavljivanja na oglas radi kod drugog
poslodavca i ne Zele da njihov poslodavac zna da traZe posao na drugom radnom
mestu,

- buduéi poslodavac moZe da prokocka poverenje kandidata ako traZi preporuku
pre ponude posla i njenog prihvatanja,

- uvreme kad je kandidat odabran, suviSe je kasno da preporuka utice na izbor,

- poslodavci obi¢no uopsSteno daju preporuke, pa one najceSc¢e sadrze naziv posla,
datum zaposljavanja i razlog odlaska.

Oko 82% menadZera izjavljuje da proverava podatke iz biografije kandidata; 80%
proverava da li je kandidat osudivan, a 35% priprema izveStaje o ranijem zaduZivanju.
Postoje dva glavna razloga za proveru biografskih podataka. Prvi je da se potvrdi
ta¢nost podataka koje je kandidat dostavio. Drugi je da se otkriju nepovoljni biografski
podaci, kao Sto su krivi¢ni dosije i oduzeta vozacka dozvola.

Podaci koji se najc¢eS¢e proveravaju odnose se na zakonske uslove za zaposlenje (da
ne bi doslo do krsenja zakona o imigraciji i sl.), period ranijeg zaposlenja, vojnu sluzbu,
obrazovanje i licne podatke (ukljuc¢ujuc¢i datim rodenja i adresu). Treba proveriti
lokalnu Krivicnu evidenciju (sadasnje boraviste, poslednje boraviste), podatke o
saobracajnim prekrsajima i dr. Od posla zavisi koliko ¢e se detaljno proveravati podaci o
kandidatu. Npr. provera kreditnog statusa je vaZnija za zaposljavanje racunovode nego
zapoSljavanje domara. Podatke ne treba proveravati samo kod novozaposlenih, ve¢
periodi¢no i za one koji rade duZe koji mogu naneti Stetu radnoj organizaciji.

Znacaj provere preporuka - da bi se jednostavno i jeftino potvrdila istinitost
¢injeni¢nih podataka o kandidatu (kao $to su podaci o sadasnjem i ranijim poslovima),
treba ispravno proveriti njegove preporuke. Medutim, provera preporuka ima svoje loSe
strane. Kao prvo, osobi koja daje preporuke nije lako da dokaZe da je kandidatu
zasluZeno dala loSe preporuke. Odbijeni kandidat ima na raspolaganju razliita pravna
sredstva, ukljuCujuc¢i i moguénost da tuzi davaoca preporuke za klevetu. To bivSeg
poslodavca ili supervizora moZe da navede da ne da ta¢ne preporuke. Beskorisne ili
laZne preporuke ne daju se samo iz straha od zakonskih mera. Mnogi supervizori ne Zele
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da umanje Sanse lica koje je kod njih radilo da se zaposli. Drugi rado daju dobre
preporuke da bi se otarasili nestrucnih lica. Stoga, ¢ak i ako proveravate preporuke
telefonskim putem, postarajte se da postavite prava pitanja i da procenite da li su
odgovori osobe koja daje preporuke dvosmisleni i zaSto.

Kako da proveru preporuka ucinite produktivnijom? Prvo, upotrebite strukturisani
formular (slika 3), koji ¢e pomo¢i da ne zaboravite vazna pitanja. Drugo, neka vam
osobe koje je kandidat naveo kao davaoce preporuka posluZe samo kao izvor podataka
o drugim osobama koje su obaveptene o ucinku kandidata. Svaku osobu koju je naveo
kandidat, moZete pitati sledece: ,MoZete li mi, molim vas, dati ime jo$ neke osobe koja je
upoznata sa poslovnim uc¢inkom kandidata?“. Na taj nacin ¢ete dobiti podatke od osoba
koje su verovatno objektivnije poSto njih kandidat nije direktno oznacio. Neki eksperti
predlaZzu da se pozove najmanje po dvoje kolega i po dve osobe koje su bile nadredene i
podredene kandidatu na svakom radnom mestu na kom je ranije radio, da bi se stvorila
pouzdana slika o kandidatu. Osim toga, da biste ih naveli da vam viSe kaZu o kandidatu,
osobe od kojih trazite podatke o kandidatu, treba otvoreno pitati, recimo: , U kojoj meri
kandidatu nedostaje organizovanost u radu?“.

Kompanije koje odgovaraju na zahteve za preporukama trebalo bi da se postaraju da
samo autorizovani menadzZeri posluZe kao izvor preporuka.

Ima nekoliko stvari koje poslodavac moZe da uradi da bi odbio nepoZeljne
kandidate. Uvek treba traZiti bar dva vida identifikacije i zahtevati od kandidata da
popune prijavu za posao. Uvek treba uporediti prijavu sa biografijom - ljudi su obi¢no
kreativniji kada piSu biografiju nego kada popunjavaju formular za prijavu, poSto
moraju da potvrde tacnost podataka koje su naveli u formularima).

Testiranje posStenja- Pismeni testovi posStenja predstavljaju psiholoske testove C¢iji je
cilj da procene koliko su kandidati skloni nemoralnom ponasanju. Vecina tih testova
odreduje stavove o toleranciji prema drugima koji kradu, uvaZavanju opravdanih
razloga za kradu, o priznanju krade i sl. IstraZivanja idu u prilog validnosti tih testova.

5) Razgovor sa rukovodiocem
Kandidat koji se istakne sa ,skracene liste“ najpogodnijih kandidata, obavlja joS jedan
dodatni intervju sa ekspertima, neposrednim budu¢im rukovodiocima, a u nekim
slucajevima i budué¢im €lanovima tima. Ova faza nije uvek prisutna u svakom procesu
selekcije.

6) Medicinska procena
Kandidat mora da prode lekarski pregled, radi utvrdivanja da ne postoje
zdravstvene smetnje za uspesno obavljanje ponudenog posla, ali ni ova faza se ne koristi
u svakom procesu selekcije.
Zdravstveno stanje radnika veoma je vaZan faktor buduée radne uspesSnosti,
naroCito na odredjenim poslovima. Zdravstveno stanje treba svakako da bude
provereno u slede¢im slucajevima:
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- kada se kandidat prijavljuje za narocito teZak posao, npr. rad u policiji, vojsci,

obezbedenjima itd.

- kada posao zahteva visok nivo higijene, npr. proizvodnja hrane, namirnica.,

- kada intervju ili drugi izvor pokaze sumnjivu medicinsku istoriju,

- zasvakog zaposlenog cije zdravlje moze biti ugroZeno zbog prirode posla,

- za kandidate za koje se zna da su invalidi.

Slika 5. Formular za telefonski intervju ili za intervju licem u lice, prilikom proveravanja

preporuka
TELEFONSKI INTERV]JU ILI INTERV]JU LICEM U LICE
0 BIVSIPOSLODAVAC
0 PREPORUKE O KARAKTERU
KOMPANIJA ADRESA TELEFON

IME OSOBE SA KOJOM SE
KONTAKTIRALO

RADNO MESTO ILI ZVANJE

ZELIM DA PROVERIM ODREDENE
CINJENICE KOJE JE DOSTAVIO/LA
(GOSPODIN, GOSPODPA, GOSPODICA)
KOJI JE KONKURISAO ZA RADNO
MESTO U NASOJ FIRMI U KOM
PERIODU JE TA] RADNIK RADIO ZA

VASU KOMPANIJU? oD DO
2. U CEMU SE SASTOJAO NJEGOV NA POCETKU
POSAO? PRE ODLASKA
3. KANDIDAT NAVODI DA JE PRE
NAPUSTANJA KOMPANUDU
PRIMAO (iznos plate). DA NE
4. DALIJE TO TACNO?
5. KAKVO MISLJENJE SU NJEGOVI
NADREDENI IMALI O NJEMU?
KAKVO MISLJENJE SU NJEGOVI
PODREDENI IMALI O NJEMU?
6. DALIJE IMAO RUKVODECE DA NE
AKTIVNOSTI?
AKO JESTE, KAKO IH JE IZVRSAVAQ?
7. KOLIKO SE TRUDIO NA POSLU?
8. KAKO SE SLAGAO SA OSTALIMA?
9. DALIJE REDOVNO DOLAZIO NA DA LI JE DOLAZIO NA VREME?
POSAOQ?
10. KOJI SU BILI NJEGOVI RAZLOZI ZA
NAPUSTANJE KOMPANIJE?
11. DA LI BISTE MU PONOVO DALI

POSAO (ZASTO NE BISTE)?

DA NE
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12. DA LI JE IMAO NEKE PORODICNE,
FINANSIJSKE ILI LICNE PROBLEME

KOJI SU GA OMETALI U POSLU? DA NE
13. DA LIJE PRETERANO PIO ILI SE
KOCKAO? DA NE

14. KOJE SU NJEGOVE JACE STRANE?

15. KOJE SU NJEGOVE SLABIJE STRANE?

KOMENTARI:

7) Ponuda posla
Kandidat koji zadovolji sve prethodne kriterijume, dobija ponudu za zaposlenje sa
svim administrativnim detaljima (radni ugovor, opis posla, plata, beneficije, itd.) i
rokom da se izjasni na ponudene uslove.

8) Odluka o zaposljavanju
Predstavlja poslednju fazu u procesu selekcije i zavrSava se odlukom kandidata o
prihvatanju ili neprihvatanju ponudenog posla. Radni odnos zasniva se s kandidatom
koji prihvati ponudeni posao, a pritom je zadovoljio sve trazene uslove.

Proces selekcije je ipak neSto viSe od odabira najboljih, jer predstavlja proces
uskladivanja. Naime, selektovanjem se prave grupe znanja, sposobnosti i vestina koje
poseduje svaki pojedinac i vrSi se uskladivanje onoga Sto kandidat uradi sa onim $to
treba preduzecu, pa ova uskladenost utice i na preduzece da napravi ponudu za posao,
ali i na pojedinca da ponudu prihvati ili ne.

Proces selekcije predstavlja izazov za menadZment ljudskih resursa i uglavnom se
razlikuje od preduzeta do preduzeca, pa tako neke kompanije organizuju kratke,
neformalne intervjue, dok druge veoma ozbiljno pristupaju procesu selekcije. U tom
smislu postoji teorija koja kaZe da Sto su visSi troskovi selekcije, to su niZi trosSkovi po
zaposlenom nakon izbora i zapoS$ljavanja izabranog kandidata. U savremenim uslovima
kvalifikacije, vestine i sposobnosti su od presudnog znacaja za obavljanje odredenih
poslova, tako da postoje standardi za ceo proces selektovanja, a to su:

- kriterijumi za selekciju - predstavljaju one standarde koji su toliko znacajni da
pojedinac, ukoliko Zeli da se zaposli, mora da ih poseduje i ti kriterijumi se mogu
identifikovati kroz pazljivu analizu posla, opis posla i treba da predvide verovatnocu
uspeSnog ponasanja na poslu za svakog kandidata;

- reference kandidata - koje pruzaju informacije o verovatnoc¢i da ¢e kandidat biti u
stanju da obavlja konkretan posao, pri Cemu je prethodno iskustvo veoma bitno jer
moZe predskazati uspeSnost ako je povezano sa neophodnim performansama
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trenutnog posla. Reference kandidata se mogu dobiti iz nekoliko izvora, a najvaznije
su:

akademske reference,

prethodne radne reference,

o
o

o finansijske reference,

o potvrda da kandidat nije osudivan i
o

licne reference i preporuke.

EVALUACIJA KVALITETA SELEKCIJE

Efikasnost i kvalitet procesa selekcije procenjuju se na osnovu tri kriterijuma: 1)
validnosti, 2) racia selekcije i 3) stope poCetnog uspeha.

Validnost (V) pokazuje odnos izmedu prediktora i kriterijuma i znaCajno utice
na efikasnost procesa selekcije. Sto je ja¢i odnos izmedu dve varijable, to je validniji
prediktor i veca je tatnost odluka o izboru kandidata u procesu selekcije. Kod slu¢ajnog
izbora kandidata verovatnoc¢a uspesSnog izbora je 50%. Medutim, sa donoSenjem odluka
o selekciji na osnovu prediktora povecava se verovatnoca uspesne selekcije. To znaci da
se sa povecanjem validnosti povecava i efikasnost selekcije.

Racio selekcije (RS) je odnos izmedu broja upraznjenih radnih mesta i broja
prijavljenih kandidata. Na primer, ako se u nekoj kompaniji trazi 20 novih kandidata za
upraznjena radna mesta, a prijavilo se ukupno 100 kandidata, to znaci da je racio
selekcije 0,20 (20/100). Sa smanjenjem racija selekcije povecava se verovatnoca
uspesne selekcije, odnosno efikasnost uspesne selekcije, uz pretpostavku da je validnost
konstantna.

Stopa pocetnog uspeha (SPU) predstavlja ucesSc¢e broja slucajno ozabranih
kandidata koji uspesno obavljaju svoj posao, bez sistematske selekcije. Na nekim
mestima, koja ne zahtevaju visoko obrazovanje i sposobnosti, jer podrazumevaju
obavljanje malog broja jednostavnih, rutinskih operacija, potpuno je besmisleno vrsiti
izbor kandidata na osnovu formalizovanog sistematskog procesa selekcije. Svaki
prijavljeni kandidat je sposoban da obavlja jednostavne rutinske poslove. Tada je rec¢ o
vrlo visokoj SPU. Medutim, kod nekih poslova SPU je vrlo niska, Sto znaci da je mali broj
kandidata slucajno izabranih sposoban da obavlja posao za koji je primljen. U tom
slucaju je za organizaciju efikasnije da koristi sistematsku selekciju za izbor kandidata.
Na ovaj nacin koriS¢enje SPU doprinosi povecanju efikasnosti procesa selekcije.

Troskovi selekcije
Proces selekcije nuzno ima dve vrste troskova: 1) troSkove testiranja i 2)

diferencijalne troskove koji su posledica gresaka u selekciji.
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niZe troSkove testiranja, u uslovima jednake validnosti, za organizaciju je efikasniji,
budu¢i da obezbeduje vecu vrednost na uloZena sredstva. U uslovima kada su racio
selekcije i stopa pocetnog uspeha ekstremno noski, organizacija ima bezrazlozno visoke
troSkove ako se odluci na testiranje velikog broja kandidata, iako zna da ¢e mali broj
kod njih biti stvarno zaposlen.

Troskovi gresaka u selekciji su vezani za: 1) izbor kandidata koji nece ostvarivati
odredene rezultate u novom poslu; 2) odbijanje kandidata koji imaju sve predispozicije
da budu uspes$ni na konkretnom poslu. U prvom slucaju, greska izbora pogresnog
kandidata izaziva niz razli¢itih troskova: troskovi regrutovanja i testiranja, troSkovi
socijalizacije, troSkovi obuke, troskovi otpustanja, troskovi zarada i beneficija i dr. U
drugom slucaju, tu su: troSkovi izgubljene konkurentnosti zbog odbijanja kandidata koji
je mogao znacajno da doprinese rezultatima konkretne organizacije i sudski troSkovi
ako odbijeni kandidat podnese tuzbu protiv kompanije zbog diskriminacije. Ovi troskovi
se Cesto nazivaju ,troSkovi socijalnih posledica odluka o izboru kandidata“.

Tradicionalno, sektor ljudskih resursa svesno nastoji da izbegne prvi tip gresaka,
ali malo pazZnje pridaje izbegavanju drugog tipa greske. Zato se preporucuje da se u
procesu selekcije precizno odrede poZeljne vrednosti testova, kako bi se smanjila
verovatnoca oba tipa greSaka.
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SOCIJALIZACIJA T ORJENTACIJA

Proces socijalizacije se najviSe odnosi na nove radnike. Sprovodi se u cilju boljeg
uklapanja radnika u kompaniju (prihvatanje novih ljudi, okruZenja i poslova), a preko
posebnih planova i programa.

Socijalizacija podrazumeva obezbedivanje informacija za:

- uspesSno obavljanje preuzetih poslova, odnosno uspesno vrsenje menadZerskih
funkcija.

- upoznavanje istorije organizacije, njenih ciljeva, poslovne politike, rezultata
poslovanje, proizvoda i usluga itd.

- prezentaciju (ponekad u vidu posebne brosure ili videa) poslovne i razvojne politike,
opstih pravila organizacije i principa politike nagradivanja i napredovanja.

OBUKA I RAZVOJ ZAPOSLENIH

Obuka i razvoj se moZe definisati kao napor da se poboljSaju performanse
zaposlenih na njihovom radnom mestu ili na nekom drugom povezanom radnom mestu.
Pod obukom se podrazumevaju promene u specificnim znanjima, sposobnostima,
vestinama, stavovima i ponasanju. Da bi obuka bila efikasna ona mora biti uskladena sa
identifikovanim potrebama, da bude unapred planirana i da obezbedi primenu iskustva
ucenja. Idealna situacija bi postojala kada bi obuka zaposlenih zadovoljila potrebe
preduzeca, ali i individualne potrebe zaposlenih.

Razvoj zaposlenih odnosi se na stvaranje mogucnosti za ucenje kako bi se
zaposlenima pomoglo u njihovom li¢nom razvoju, pri ¢emu se mogucnosti za razvoj
zaposlenih ne ogranicavaju na radno mesto na kojem rade, vec je cilj da u dugom roku
zaposleni budu pripremljeni za buduce zahteve posla ili razvoja karijere. U savremenoj
ekonomiji, gde se ljudski resursi gledaju kao klju¢ni faktor konkurentske prednosti
preduzeca, vrlo je znacajno konstantno obrazovanje, razvoj i napredovanje zaposlenih.
Sama obrazovna funkcija u preduzecu je kompleksna aktivnost, pa se moze re¢i da
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obuhvata sledece pojmove: ucenje, trening, obrazovanje, obuku, stru¢no usavrsavanje i
razvoj zaposlenih.

UspeSno organizovanje obuke i razvoja zaposlenih podrazumeva da se prvo
identifikuju potrebe za obukom i razvojem, Sto se odvija na nekoliko nivoa u preduzecu,
na nivou preduzeca kao celine, na nivou pojedina¢nog posla i na individualnom nivou, a
¢esto i na nivou specificnih grupa u organizaciji. Kada se radi o identifikovanju potreba
za obukom i razvojem na nivou preduzeca neophodno je identifikovati poslovne ciljeve
u kratkom i dugom roku. Na nivou radnog mesta neophodno je obezbediti informacije o
aktivnostima koje se obavljaju na radnom mestu, kao specificnim znanjima i
sposobnostima za obavljanje konkretnog posla. Na individualnom nivou identifikovanje
potreba za treningom i obukom se vrsi na osnovu jaza izmedu postojecih i standardnih
performansi ili na osnovu jaza izmedu postojecih i zahtevanih sposobnosti i znanja za
obavljanje konkretnog posla. Kada se identifikuju potrebe za obukom i razvojem pravi
se odgovaraju¢i program, odnosno plan obuke i razvoja kojim se razvijaju razlicita
znanja i vesStine. Programom obuke i razvoja utvrduje se potreban obim raznovrsnih
programa obuke koje treba sprovesti, ko ¢e ucestvovati u programima, koji tip vestina je
potrebno razvijati i sli¢no.

Pre pocetka sprovodenja obuke zaposlenih neophodno je potvrditi vaznost i
valjanost obuke $to se obavlja testiranjem planiranog programa obuke na probnom
uzorku, pa se zatim, nakon eventualnih korekcija pristupa sprovodenju obuke. Na kraju
procesa obuke i razvoja zaposlenih vrsi se obavezna procena rezultata obuke, kako bi se
utvrdilo da li je sprovedena obuka imala korist za preduzece i zaposlene. Kod
savremenog koncepta obrazovanja, preduzece i sadrZaj programa se uskladuje sa
situacijom u preduzecu, radnim mestom i zadacima polaznika programa obuke, a u€enje
predstavlja proces u kome svaki polaznik aktivno ulestvuje, a akcenat se stavlja na
metode samoucenja, reSavanja problema, veZbanje i komunikaciju.

Savremena preduzeca su prinudena da konstantno i sve viSe ulazu u obrazovanje
i obucavanje svojih zaposlenih u cilju preispitivanja, unapredenja i prilagodavanja
njihovih znanja, veStina i sposobnosti, te se zbog toga pojavio naziv ,uceca organizacija“
koji se odnosi na sva preduzeca u kojima se vodi racuna o potrebi stalnog obrazovanja i
usavrsavanja zaposlenih, odnosno za preduzeca u kojima se programi obrazovanja i
obucavanja zaposlenih uspesno realizuju i stalno preispituju, menjaju i prilagodavaju. U
ovakvim preduzec¢ima ljudi na svim nivoima, individualno i kolektivno, kontinuirano
povecavaju svoj kapacitet uce¢i da prave rezultate i obavljaju poslove za koje su zaista
zaduZeni. StrateSki gledano, ljudski resursi, njihova sposobnost ucenja i prilagodavanja
postaju faktor vitalnosti preduzeca, a znanje i informacije predstavljaju temelj
organizacije i razvoja. Stopa ucenja mora biti ve¢a od stope promena u okruZenju
ukoliko se Zeli obezbediti rentabilan rast.
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Nagradivanje zaposlenih

Nagradivanje zaposlenih predstavlja najkompleksniju aktivnost upravljanja
ljudskim resursima, buduc¢i da je podjednako vazno za sve zaposlene. Ova aktivnost
predstavlja jednu od glavnih komponenti ukupnih troskova i osnovni instrument u
modifikovanju ponaSanja zaposlenih. Sistem nagradivanja obuhvata novac, dobra ili
usluge koje poslodavac obezbeduje svojim zaposlenima u zamenu za uloZeni rad.
Osnovna uloga sistema nagradivanja u preduzecu jeste da uskladi individualne interese
zaposlenih i strategijske ciljeve preduzeca.

Sistem nagradivanja ¢ine dve vrste nagrada: materijalne - koje poslodavac daje
zaposlenima su obuhvacene sistemom zarada i nematerijalne nagrade - kao $to su na
primer postovanje, izazovan posao i sli¢no.

Materijalne nagrade predstavljaju sve nagrade koje rukovodilac daje zaposlenima za
uloZeni rad. One su predstavljene sistemom zarada koji ¢ine:

2. direktni oblici zarade - direktne zarade Cine osnovna zarada (fiksni deo) koja se
isplacuje za rad obavljen u odredenom vremenskom periodu i zarade u obliku
razlicitih stimulacija, koje se ostvaruju na osnovu ostvarenih rezultata rada, odnosno
performansi, i predstavljaju varijabilni deo zarade;

3. indirektni oblici zarade - obuhvataju razliCite oblike materijalnih beneficija i
pogodnosti koje zaposleni mogu da ostvare, kao Sto su na primer programi
zdravstvene zasStite, socijalno i Zivotno osiguranje, pla¢ena odsustva i druge razliCite
vrste pogodnosti poput besplatne ishrane, koriS¢enja sluZzbenog automobila,
besplatne rekreacije i sli¢no.

Nematerijalne nagrade obuhvataju razli¢ite podsticaje za zaposlene kao Sto su
priznavanje uspeha kada je u pitanju obavljanje posla, davanje povratnih informacija o
radu i radnoj uspesnosti, davanje izazovnog posla zaposlenom, pruZanje Sanse za razvoj
i usavrSavanje, proSirenje i obogacivanje posla povecanjem odgovornosti, davanje
mogucnosti fleksibilnog radnog vremena i sli¢no.
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Motivacija zaposlenih kao deo upravljanja ljudskim resursima

Upravljanje ljudskim resursima posebnu pazZnju posvecuje motivaciji zaposlenih,
s obzirom da motivacija ima veliki uticaj na radni ucinak, pa samim tim se moZe reci da
uspeh jednog preduzecéa u velikoj meri zavisi od sposobnosti i motivisanosti njegovih
zaposlenih. Motivacija je uopSten pojam koji se odnosi na skup nagona, zahteva,
potreba, Zelja i slicnog. Motivisani ljudi ulazu mnogo viSe napora da obave neki posao od
ljudi koji su manje ili nimalo motivisani, a sustina motivacije je u zadovoljavanju
odredenih potreba.

Proces motivacije obuhvata sledee korake: nezadovoljena potreba, Zelja,
napetost, akcija i zadovoljenje potrebe. Ovi koraci se mogu posmatrati kao lanc¢ana
reakcija potreba koje ose¢amo, koja dalje dovodi do Zelje i ciljeva kojima teZimo, Sto sve
uzrokuje napetost koja vodi radnjama za ostvarenje ciljeva, Sto konacno rezultira
zadovoljstvom.

Na motivaciju zaposlenih mogu uticati brojni faktori. S obzirom na postojanje
velikog broja teorija motivacije razliciti su i pogledi na faktore koji uticu na motivisanost
zaposlenih. Prema jednoj od teorija, tzv. ,teoriji dva faktora“ postoje faktori koji uticu na
nezadovoljstvo zaposlenih, kao Sto su politika plata, nadzor od strane neposrednog
rukovodioca, meduljudski odnosi i uslovi rada na poslu, i faktori koji uti¢u na
zadovoljstvo zaposlenih, kao Sto su postignuc¢a, moguénost za razvoj i napredovanje,
priznanja, priroda posla, odgovornost i sli¢no.

Prema ,teoriji postignu¢a“ motivacija zaposlenih zavisi od uticaja tri faktora:
potrebe za postignu¢em (zaposlenog motivise zadovoljstvo koje oseca prilikom uspesno
obavljenog posla), potrebe za posedovanjem mo¢i (zadovoljstvo koje menadZer oseca
usled mogucnosti uticaja na druge ljude) i potreba za povezivanjem (zadovoljstvo koje
zaposleni oseca zbog prijateljskih i bliskih meduljudskih odnosa u preduzecu).

Generalno gledano motivacija zaposlenih zavisi od:

- individualnih karakteristika - njih predstavljaju potrebe, vrednosti, stavovi i
interesi pojedinca, pa se moze re¢i da neke ljude motiviSe novac, neke sigunost
posla, neke izazovnost zadatka, a menadZment ljudskih resursa je onaj koji treba da
prepozna koji motivi podsti¢u zaposlene u preduzecu i da identifikuju individualne
karakteristike zaposlenih kako bi ih podsticali da Sto viSe doprinose ostvarivanju
ciljeva preduzeca;

- karakteristike posla - njih Cine osobine posla, kao Sto su sloZenost, odgovornost i
sli¢no;

- karakteristike preduzeca - odnose se na pravila i procedure u preduzecu, strategiju
i politiku ljudskih resursa, praksu menadZmenta i sistem nagradivanja kojim se
doprinosi efikasnosti preduzeca.
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Prema istraZivanju agencije Galup koje je sprovedeno 2007. godine, neophodne
pretpostavke za postizanje motivacije zaposlenih su: jasno i precizno definisana
ocekivanja, alat potreban za uspesno obavljanje poverenih zadataka i mogucénost
inicijative i predlaganja promena. Ovim istrazivanjem je utvrdeno da zaposleni i
menadzZeri imaju razliCite stavove kada su u pitanju faktori koji uti¢u na motivisanost
zaposlenih. Za zaposlene za motivaciju su najbitniji:

- priznanje za dobro obavljen posao,

- osecanje da ,zna Sta se desava“,

- pomoc pri reSavanju li¢nih problema,
- siguran posao,

- patek onda dobra plata.

Sa stanoviSta poslodavaca zaposlene najviSe motivisSe:

- dobra plata i siguran posao, pa onda po znacaju slede
- unapredenje i napredovanje na poslu,

- dobri uslovi na radu,

- zanimljiv posao,

- lojalnost prema firmi i sli¢no.

Savremeni menadZment ljudskih resursa treba da se bavi tematikom motivacije
veoma ozbiljno, usmeravajuci svu svoju paznju na prepoznavanje razli¢itosti zaposlenih
i razvijanjem i negovanjem onih koji ¢e doprineti izabranoj strategiji preduzeca.
PonasSanje menadZmenta usmereno na pojedinca, odnosno na njegovo motivisanje,
nagradivanje, stalno komuniciranje, je od izuzetne vaznosti i dolazi na drugo mesto po
vaznosti, odmah iz definisanja strategije preduzeca.
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Slika 6. Efekti dobrog upravljanja ljudskim resursima

Organizacijski efekti
- veta zaposlenost
- potpuni kvalitet
- smanjenje troskova

h 4

Individualni efekti
- povecanje radnih sposobnosti
- stalna zaposlenost
- fleksibilnost i prilagodljivost
- vece zadowoljstvo
- karijera

- stvaranje vece wednasti
- veda fleksibilnost

- povecanje inovativnosti
- uvodenje promena

- decentralizaciia

Obrazovanije i razvoj

*— ljudskih potencijala

Grupni efekti
- timski rad i saradnja
- autonomija
- samokontrola
- fleksibilnost
- kvalitetniji odnos

Konachni efekti
- povetanje organizacijske i
individualne dobitit
- povecanje konkurentske
sposobnosti
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LICNOST MENADZERA I SLOZENOST MENADZERSKOG POSLA

Osobine li¢nosti bitno odreduju odnos prema radu, odreduju c¢ovekovo
ponasanje u procesu rada, kao Sto je i covekovo ponasanje odredeno uslovima rada, koji
opet povratno uti¢u na njegovu licnost. MenadZment interesuje licnost koja ¢e uspesno
voditi menadZment proces i koja ¢e uticati na oblikovanje stavova vrednosti, misljenja i
opazanja u cilju pravednog odlucivanja i dobrih meduljudskih odnosa.

Osobine koje Cine licnost formiraju se tokom Zivota u socijalnoj sredini u kojoj
deluju nasledeni socijalni uslovi. Bioloski faktori koji uticu na razvitak licnosti su nervni
sistem, endokrini sistem i telesna konstitucija. Ovi faktori su, pre svega, odredeni ili
ukljucuju naslede, pa kao takvi imaju znacaja za formiranje licnosti. Medutim, mnogo
veli znacaj za formiranje licnosti ima uzajamni uticaj nasleda i sredine. Svaka sredina na
specifican nac¢in pogoduje formiranju odredenih osobina.

U socijalnoj sredini se pojedinac razvija i formira kao licnost. To je proces
socijalizacije. Veliki je broj raznih vrsta socijalnih faktora od kojih zavisi formiranje
licnosti. U literaturi se naj¢eS¢e pominju: porodica i porodi¢ni uslovi, Skola, grupa
vrsnjaka, rodaci i poznanici, istaknute licnosti u drustvu, brak i odnosi u braku,
zanimanje, poslovni odnosi, materijalno stanje, socijalni polozaj, Kklasno-slojna
pripadnost, drustveno-ekonomski sistem i kultura. Od osobina li¢nosti zavisi i Covekovo
ponasanje na radu. U tom smislu, ponasanje li¢nosti u radnoj sredini treba posmatrati
kao ponaSanje licnosti koja samostalno razmatra svet na osnovu svog subjektivnog
iskustva (samosvest), koja omogucava zadrzavanje svoje individualnosti i onda kada se
trazi uniformnost (subjektivnost) i kada je dosledna u svom ponaSanju (integritet).

Da bi menadZeri bili uspesni, trebalo bi da raspolaZzu sa visokim nivoom znanja,

razli¢itim vestinama ali i odredenim karakternim osobinama. Naj¢es¢e se smatra da
menadzeri treba da budu:
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Vredni i radni - da marljivim radom predstavljaju uzor za druge menadZere i sve
ostale €lanove organizacije. Oni moraju dugo da rade, da obracaju paZnju na mnogo
sitnih detalja i viSe razlicitih poslova istovremeno.

Pametni - u smislu da poseduju odredene intelektualne sposobnosti, pa cesto i
visok stepen inteligencije. Bez ove osobine, menadZer nece biti u stanju brzo da udi i
prilagodava se promenama.

PosSteni - na taj nacin menadzeri sti¢u autoritet kod svoiih saradnika. PoStenje je
tesno povezano i sa osobinom pravicnosti u smislu da se menadzZeri pravi¢no odnose
prema ljudima sa kojima rade.

Energicni i ambiciozni - menadZerski posao ie ponekad izuzetno tezak. Zahteva
dosta truda, energije, hrabrosti, energi¢nosti, kao i sposobnosti istrajavanja u
teSko¢ama, i odlu¢nosti u ostvarivanju zacrtanih stavova.

Fleksibilni - podrazumeva sposobnost brzog prilagodavanja novonastalim
okolnostima u okruZenju.

Kreativni - da bi mogli organizaciju da vuku napred, menadZeri moraju biti
otvoreni ka novim idejama. Oni moraju podsticati kreativnu energiju i duh, kako u
okviru organizacije, tako i kod svojih saradnika. Ukoliko je uz to, sam menadZer
mastovit i istrajan, u tom slucaju ¢e biti sposoban da iznenadi konkurenciju i uvek
ponudi nesto novo.

Pozitivne licnosti - menadzZeri moraju imati pozitivan stav prema ljudima, stvarima
i generalno Zivotu. Pozitivnhom energijom koja zraci oni mogu da privlace druge
ljude. Nas$ narod kaZe ,lepa reC i gvozdena vrata otvara“. Pozitivne licnosti uvek
imaju lepe reci za svoje saradnike i zaposlene. Sa njima je uvek mnogo lepse i lakse
raditi. Oni stvaraju dobru atmosferu na poslu, Sto ie preduslov efikasnijeg rada i
ostvarenja ciljeva.

Jake, hrabre i stabilne licnosti- Kao i u svakodnevnom Zivotu, i organizacije se u
toku svog postojanja suocavaju sa velikim brojem problema, kriza, bolesti, opasnosti.
Jaka, hrabra i stabilna licnost menadZera moZze u velikoj meri pomoc¢i u savladavanju
ovih problema. MenadZer ne sme niCega da se plasi, ili i ako se plaSi, to ne sme da
pokaze. On mora imati veru u sebe, svoje ljude, odluke i akcije koje preduzimaju.

Komunikativni - Menadzeri veliki deo svoga radnog vremena provode u
komunikaciji - sastanci, telefoni, intervjui, u novije vreme internet i elektronska
posta. Sposobnost uspeSnog komuniciranja se vrlo Cesto naglasava kao jedan od
izuzetno bitnih zahteva dobrog menadzera.
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Li¢ne osobine menadZera su dosta bitne za sam menadzerski posao. One itekako
uticu na oblikovanje stavova, vrednosti, misljenja, opazanje, procenu problema, pa
samim tim odreduju i nac¢in donoSenja odluka i preduzimanja akcija.

Delatnost menadzera

Delatnost koju obavljaju menadZeri kao drusStvena grupa izuzetno je znacajna za
savremeno druStvo. U strukturi svakog druStva, menadZeri se mogu proucavati na
razliCite nacCine, tako da se menadZeri mogu analizirati kao deo opSte strukture svakog
drustva, i to kao druStvena grupa u kojoj je izvrSena podela rada ili je odredena
hijerarhija druStvenog poloZaja. MenadZeri kao druStvena grupa nisu samo deo opSte
strukture drustva. Oni su deo i ekonomske, demografske, profesionalne i klasnoslojne
strukture, kao posebnih oblasti druStvenog Zivota. Kao profesionalni upravljaci,
menadZeri zauzimaju, u zavisnosti od tipa drustva, odgovaraju¢i drustveni poloZzaj.
PoSto pripadaju upravljackim strukturama koje funkcioniSu po vertikalnom
hijerarhijskom principu, menadZeri kao druStvena grupa zauzimaju svoje mesto u
sistemu raspodele materijalnih i drugih vrednosti (bogatstva), druStvenog ugleda
(prestiza) i drusStvene mo¢i (vlasti). U profesionalnoj strukturi drustva stoje sasvim
sigurno na vrhu profesionalne stratifikacije. MenadZeri imaju prednost nad ostalim
profesijama jer imaju zavidan nivo obrazovanja, viSe prihode, imaju ugled i statusni
polozaj u drustvu kao znacajna profesionalna druStvena grupa koja se bavi
upravljanjem.

Posao menadZera i slozenost menadzerskog posla

Prema Piteru Drakeru menadzeri predstavljaju jedan od najvaznijih resursa
savremenih organizacija. Bez njih, ostali ekonomski resursi (zemlja, rad, kapital,
informacije, energija) su mrtvi i beskorisni. On takode tvrdi kako menadZeri ujedno
jedan od najskupljih resursa. Tu ne misli samo na plate menadzera, ve¢ i na teskoce koje
postoje u kreiranju efikasnih menadzZerskih timova. Osim toga, obrazovanje menadzZera
je izuzetno kompleksan i dugotrajan proces. MenadzZeri su ljudi koji upravljaiu
organizacijama i koji druge ljude usmeravaju ka ostvarivanju postavljenih ciljeva. Rec je
0 osobama u okviru organizacija koje su odgovorne za organizacione rezultate. Otuda,
oni definisu ciljeve, nacine za njihovo ostvarivanje i uticu na podredene kako bi ih
ostvarili.

MenadzZerski posao je specifican i razlikuje se od drugih, kakvi su npr. posao
ekonomiste, inZenjera, lekara, pravnika, advokata, knjigovode i sli¢cno. To je posao koji
se svodi na rad sa ljudima. Vecina drugih pobrojanih poslova se takode tice rada sa
[judima. Ipak, susStina posla menadZera je da se stvari ,obavljaju preko drugih Ijudi®,
odnosno da ciljeve svojih organizacija ostvaruju kroz odgovarajuce interakcije i
meduodnose izmedu I[judi. U savremenom svetu, menadZeri kao druStvena grupa
zauzimaju znacajan druStveni poloZaj u strukturi drustva. MenadZeri upravljaju
organizacijama i poslovima preko drugih ljudi koje usmeravaju ka ostvarivanju
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postavljenih ciljeva. Oni su u okviru organizacije odgovorni za organizacione rezultate,

zato Sto definiSu ciljeve, odreduju nacine za njihovo ostvarivanje i uticu na one koji u

organizacionoj strukturi preduzeca zauzimaju podreden polozaj, tako da menadZeri

planiraju, organizuju, vode i kontrolisu aktivnosti svih ¢lanova organizacije. U tom smislu,
od njih i njihovog rada u velikoj meri zavisi uspeh ili neuspeh neke organizacije,
opstanak ili razvoj preduzeca. Dakle, menadZerski posao je veoma sloZen.

SloZenost menadZerske delatnosti zahteva interdisciplinarni pristup. U tom
smislu, prema nekim autorima menadZerske delatnosti obuhvataju najmanje Cetiri
dimenzije. To su:

- aktivnosti, odnosno faze menadZment procesa, koje obuhvataju planiranje,
organizovanje, vodenje i kontrolu;

- razvoj misli o upravljanju, ¢ime je obuhvadeno poznavanje osnovnih dostignuca
najvaznijih pravaca i pristupa menadZzmentu;

- eksterni uticaji iz okruZenja, kao Sto su drustveni pritisci, strategija kao reakcija na
potrebe konkurenata i zahteve potroSaca, politicki uticaji, ekonomska situacija,
finansijski faktori, i tome sli¢no, i

- interni faktori iz organizacije, kakvi su organizaciono ili korporativno ponasanje,
kultura, sistem informisanja, meduljudski odnosi, licne vrednosti, eticke vrednosti i
norme organizacije, itd.

Svi ovi faktori znacajno uticu i bitno odreduju menadZerski posao, tako da se
odgovor na pitanje ,Sta to, u stvari, rade menadZeri”, moZe traZiti u fazama procesa
menadZzmenta. Piter Draker, Ciji je doprinos razvoju menadZzmenta izuzetno znacajan
video je delatnost menadZera kao ukupnost pet aktivnosti. To su:

1. planiranje, koje se odnosi na utvrdivanje ciljeva organizacije i na moguée nacine
kako bi se ti ciljevi ostvarili, pri ¢emu se od menadZera u ovoj fazi zahteva
sposobnost da dobro izbalansira Zelje i moguc¢nosti, i to ne samo u sadasnjosti, nego,
S$to je i mnogo vaZnije, u buduénosti;

2. organizovanje, koje se odnosi na analizu aktivnosti, poSto menadZeri moraju jasno
da definisu posao, da izvrse podelu rada i grupiSu poslove prema srodnosti u radne
ili organizacione celine, jer se tako konstituiSe odgovaraju¢a organizaciona
struktura;

3. integrisanje, koje se odnosi na grupu aktivnosti menadZera u smislu motivisanja i
komunikacije, poSto oni moraju da stvaraju timove sa razliitim zadacima i
odgovornostima, da integriSu njihove sposobnosti i energiju, Sto zahteva veliko
znanje i veStinu menadZera;

4. merenje, koje se, u stvari, odnosi na aktivnosti kontrole, pri cemu se za efikasnost
kontrole zahteva definisanje standarda, nakon cega se vrSi merenje, pa poredenje
ostvarenih rezultata sa utvrdenim standardima i preduzimanje mera korektivne
akcije a za to su zaduZeni menadZeri;

5. razvoj, koji se odnosi na ukupnost mera, edukacije i inovacije znanja u smislu
profesionalnog razvoja zaposlenih, kao i svih nivoa menadzera.
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MenadZeri obavljaju sloZene aktivnosti menadZment procesa koje se odnose na
planiranje, organizovanje, upravljanje, kontrolu; na definisanje organizacione strukture
koja moZe da obezbedi realizaciju planiranih ciljeva i zadataka; i na odabir kadrova koji
¢e raditi na izvrSavanju planiranih aktivnosti. Isto tako, da bi mogli da rade uspesno,
menadzZeri moraju da komuniciraju, da primaju i daju informacije, da imaju znanje, ali i
intuiciju, osecaj, da precizno definiSu politiku, pravila, procedure, postupke, planove,
programe i projekte, da misle analiti¢ki i konceptualno, da se ponasaju diplomatski, Sto
znac¢i da budu vesti, snalaZljivi i fleksibilni, a sve to iskljuivo zbog donoSenja
upravljackih odluka i zbog preduzimanja akcija.

Uloga menadzera

MenadZer mora da je svestrana li¢nost, da vlada mnogim veStinama i znanjima,
da obavlja razlicite uloge. Postoji 17 glavnih uloga menadZera i to su:

1) Koordinator -menadZer radi na povezivanju i koordinaciji svih ucesnika u realizaciji
odredenih poslova i zadataka.

2) Komunikator -prima, analizira, selektuje potrebne informacije i distribuira ih onima
kojima su neophodne za obavljanje poslova i zadataka.

3) Lider -usmerava ljudske i druge resurse, reSava probleme i konflikte, daje zadatke i
naloge u cilju efikasnog vodenja i zavrsetka poslova.

4) Donosilac odluka - U toku obavljanja upravljackih zadataka kao menadZer, mora
donositi veliki broj odluka. To je jedna od njegovih glavnih duZnosti.

5) Kreator atmosfere - Pored dobre komunikacije i dobre koordinacije rada, menadzer
treba da stvara dobru atmosferu medu izvrSiocima, kako bi oni Sto bolje obavili
svoje zadatke. MenadzZer treba da zna da motiviSe zaposlene, tj. doprinese njihovoj
zainteresovanosti da Sto bolje obave poslove.

6) Proizvoda¢ - menadZer proizvodi ideje, zaduZen je da se posao izvrsi, kontroliSe
proizvodni proces do kona¢nog proizvoda.

7) Preduzetnik-sklapa poslove, osmiSljava nove ideje za nove poslove, proizvode i
usluge.

8) Administrator -bavi se papirologijom, precizan je, pedantan i taan u
administrativnim poslovima.

9) Reprezent —predstavlja preduzece u komunikaciji sa okruZenjem.

10)Veza-zaduZen je da uspostavlja veze izmedu razlicitih sektora unutar preduzeca.

11)Monitor -prati okruZenje i prikuplja informacije za odluke.

12)Distributer -distribuira informacije unutar organizacije.

13)Zastupnik -deli informacije izvan preduzeca tj. odnosi se sa javnoscu.

14)Inovator -zaduZen je za predlaganje novih reSenja.

15)Kontrolor poremecaja -resava krizne situacije.

16)Alokator resursa - ume da raspolaZe ograni¢enim resursima u preduzecu.

17)Pregovarac - misli se na veStine internog i eksternog pregovaranja.
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Tipovi menadZera

MenadZeri se, kako u teoriji, tako i u praksi, dele u vise razli¢itih vrsta u skladu sa
onim Sto se uzima kao Kkriterijum za podelu. Najveci broj podela rezultat je primene
sledecih kriterijuma:

- Prema polozaju koji menadZeri imaju i hijerarhiji organizacije: menadzeri razli¢itih
nivoa,

- Prema prirodi raspona organizacione aktivnosti: opsti i funkcionalni menadZeri,

- Prema orijentaciji na budu¢nost: neaktivisti, reaktivisti i menadZeri proaktivne
orijentacije.

Nivoi menadZera
Prema nivou kojem pripadaju u organizaciji, menadzeri se dele na:

- top menadZere,
- menadZere srednjeg nivoa i
- menadZere prve linije (supervizore ili kontrolore).

Top menadzeri se nalaze na vrhu organizacione hijerarhije menadZzmenta. U top
menadZere spadaju osobe sa slede¢im zvanjima: predsednici, potpredsednici, ¢lanovi
upravnog odbora, izvrs$ni direktori, pomoc¢nici izvrSnih direktora, savetnici najviSeg
ranga i drugi. Top menadZeri su odgovorni za usmeravanje, funkcionisanje i rezultate
organizacije u celini, odnosno za obezbedenje efektivnog i efikasnog poslovanja, rast i
razvoj organizacije.

MenadZeri srednjeg nivoa, odnosno srednji menadZeri, nalaze se u sredini
hijerarhijske strukture menadZerskog sistema: izmedu top menadZera i menadZera
najniZeg nivoa. Oni su odgovorni top menadZmentu za sprovodenje odluka koje on
donosi. Ovlas¢eni su za upravljanje organizacionim jedinicama na cijem su celu i
odgovorni za njihove rezultate. Oni svoje zadatke obavljaju u saradnji sa menadZerima
najnizeg nivoa, pa se iz tog razloga ovi menadZeri ponekad nazivaju menadzZeri
menadzera.

MenadZeri najniZeg nivoa vode i umeravaju aktivnosti onih radnika koji nemaju
menadzerski status u organizaciji. Oni su orijentisani na ostvarenje operativnih ciljeva i
zadataka, tj. orijentisani su na kratkoroc¢ni vremenski okvir do godine dana. Za svoj rad
odgovaraju menadZerima srednjeg nivoa. Cesto se zovu supervizori ili kontrolori.

Generalni i funkcionalni menadZeri

Prema prirodi odgovornosti i rasponu organizacione aktivnosti, menadZeri se
mogu podeliti na: generalne menadZere i funkcionalne menadzZere. Generalni
menadzeri su oni koji su odgovorni za funkcionisanje, odnosno rezultate rada cele
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korporacije ili njenih organizacionih delova koji imaju odredeni stepen poslovne
samostalnosti. Ovi menadzZeri, po prirodi stvari, moraju da raspolaZzu odredenim
znanjima i sposobnostima. Funkcionalni menadZerisu oni koji su odgovorni za
funkcionisanje i rezultate rada organizacionih jedinica preduzeca u kojima se obavljaju
istovrsni poslovi. Funkcionalni menadzZeri su odgovorni za funkcionisanje i rezultate
jedne od funkcija u organizaciji: nabavke, finansija, proizvodnje, ljudskih resursa, itd.

Neaktivisti, reaktivisti i menadZeri proaktivne orijentacije

Neaktivisti su menadZeri koji su zadovoljni postoje¢im razvojem dogadaja,
postoje¢im stanjem svoje organizacije, ne istrazZuju organizaciono okruZenje, izbegavaju
bilo kakv rizik. MenadZeri ,neaktivisti” pre ili kasnije vode organizaciju u gubitke i
bankrotstvo. Reaktivisti su menadZeri koji prate Sta se deSava u organizacionom
okruZenju, ali izbegavaju promene i problem reSavaju na stari nacin, uz primenu starih
metoda odlucivanja.

Vreme u kome zZivimo ne trazi menadZerske reaktivisticke orijentacije u
menadZzmentu bilo koje organizacije. SadasSnje vreme ubrzanih promena, vreme
povecanja globalizacije poslovanja, povecanja nivoa konkurencije, izrazite
promenljivosti tehnologija, zahteva od menadZera da istrazuje svoje okruZenje,
anticipira nadolazece poslovne trendove da bude proaktivno orijentisan. MenadZeri
proaktivne orijentacije svojim sposobnostima, veStinama i znanjima prilagodavaju
organizaciju promenama i nastoje da putem inovacija menjaju svoje organizaciono
okruzenje.

KAKO MOTIVISATI ZAPOSLENE?

Klju¢ svake uspesne kompanije ¢ine upravo njeni zaposleni. Ranije, najuspesnije
kompanije bile su one koje su uspevale da dominiraju u posedovanju najnovije
tehnologije. Danas je pristojna tehnologija manje-vise dostupna i pristupacna, tako da je
tehnoloSka prednost presSla u drugi plan. Zaposleni su, viSe nego ikada ranije, kljuc¢
uspesSnog poslovanja i konstantnog napretka.

Da bi se dobilo najbolje od zaposlenih neophodno im je pri¢i na adekvatan nacin,
shodno njihovim karakteristikama li¢nosti. Ukoliko se tako ucini, kod zaposlenih ¢e biti
pokrenut entuzijazam da ucestvuju, budu deo tima, ostvare doprinos, daju svoj
maksimum.

Medutim, praksa €esto ukazuje na to da se u radnu sredinu najbolje uklapaju osobe
koje su po temperamentu slicne svojim nadredenima, dok druge, po ovom kriterijumu
drugacije, naj¢eSc¢e nailaze na brojne prepreke u raznim segmentima rada.

Postoji Sest tipova licnosti koje se medusobno razlikuju prema svojim dominantnim
karakteristikama li¢nosti, nacinima na koje funkcionisu u timu, sferama rada, uslovima
rada u kojima daju svoj maksimum, kao i Sta je to Sto pokrete njihovu
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motivaciju. IstraZivanja pokazuju da svih Sest tipova mogu odli¢no funkcionisati u bilo
kom timu, kao i na radnom mestu, kada na njihove psiholoSke potrebe menadzZeri
odgovore adekvatno.

Po Process Communication Model-u (PPM), svako od nas predstavlja jedinstvenu
kombinaciju od Sest razli¢itih tipova licnosti. Metaforicno, svaka osoba predstavlja
Sestospratnu zgradu u kojoj svaki tip li¢nosti ¢ini jedan sprat i Sto je sprat niZi to je
zastupljeniji u linosti i viSe se koristi. Prvi sprat ¢ini osnovu zgrade i najviSe utiCe na
nase ponasanje. Sest tipova li¢nosti su: ,Dreamer”, ,Harmoniser”, ,Persister”, ,Rebel”,
,Promoter”, ,Thinker”. Svi oni imaju drugacije poglede na svet, preferirano radno
okruZenje, prioritete u poslu itd. Predstavicemo za pocetak samo njihove osnovne
karakteristike:

1. THINKER (MISLILAC)- Thinker je izuzetan u organizovanju aktivosti i detaljnom
planiranju. S obzirom da rado preuzima odgovornost dobrodosSao je kako u li¢nim,
tako i u profesionalnim odnosima. Kada sa drugima deli svoje ideje, to Cini
potkrepljujuci sve aspekte ¢unjenicama i logicki strukturisano. Strukturisan pristup
radu i priznanje njegove ekspertize su ono Sto je njemu najznacajnije.

2. PERSISTER (POSTOJANI)- Persister je osoba koja svet posmatra i procenjuje kroz
svoje stavove, miSljenja i vrednosti. KarakteriSu ga ¢vrsti moralni i eticki standardi i
izuzetno je pronicljiva osoba. U komunikaciji sa drugima Persister je veoma
zainteresovan da predstavi svoje miSljenje i Cuje tude. Pored toga, izrazito je
posvecen svom licnom i profesionalnom razvoju.

3. HARMONISER (HARMONIZER) -Uskladivac je prijatna, saosec¢ajna osoba koja svet
oko sebe posmatra kroz emocije. Kada i drugi sa kojima stupa u kontakt takode
uvidaju vaznost njegovih osecanja, Harmoniser to izrazito ceni i poStuje. U odnose
unosi empatiju i harmoniju i potrebno mu je da se oseca prijatno, da ga ljudi prihvate
kao osobu i pokaZzu da im je stalo do njega.

4. REBEL (BUNTOVNIK) - Rebel je kreativac koji pronalazi reSenje tamo gde ih drugi ne
vide. Spontan je, razigran i sposoban da unese zabavu ¢ak i u najmonotonije zadatke.
Pored toga, karakteriSe ga spontanost i reagovanje po principu ,Svida mi se / ne
svida mi se“. Druge osobe u njemu vide veliki izvor pozitivne energije i zabave, pa je
zato rado pozivan na brojna okupljanja.

5. IMAGINER (MASTAC) - Imaginer je introspektivna i mastovita osoba. Cesto razmislja
o sebi, Zivotu i svim mogucim scenarijima i varijantama razlic¢itih dogadaja. Zbog
toga mu je Cesto potrebno da ostane sam. Kada razgovara sa ljudima, on ne daje
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mnogo Cinjenica, ve¢ ¢eSc€e iznosti svoju analizu brojnih hipoteza i opcija, pre nego li
dode do zakljucka.

6. PROMOTER (PROMOTER) - Promoter ve¢ pri prvom Kkontaktu odaje utisak
Sarmantne, dopadljive osobe. Izrazito je snalaZljiv i za njega se moZe reci da
pronalazi izlaz u svakoj situaciji. U svemu Sto radi njemu je neophodna dinamika i
izuzetno mu je vazno da se u svakom trenutku osec¢a Zivim. Promoter je osoba koja
komunicira direktno i u razgovoru voli odmah da prede na poentu.

3.1. Klju¢na pitanja vezana za motivisanost zaposlenih

Kako bi menadZeri osigurali da psiholoske potrebe njihovih zaposlenih budu
zadovoljene, evo pitanja o kojima bi trebalo da razmisle:

1. Kako se moZe omoguciti zaposlenom da se oseti prihvac¢enim?

2. Na koji nacin zaposleni moZe dobiti priznanje za svoj rad, kao i dobru organizaciju
aktivnosti?

3. Kako se moZe osigurati da zaposleni dobije vazan zadatak za rad?

4, Na koji nacin se moZe omoguciti zaposlenom vreme za sebe, licni prostor,
vremensku strukturu?

5. Kako da se zaposlenom zadaci ucine privlacnim?

6. Kako da se zadaci za zaposlenog proZzmu akcijom i uzbudenjem?

Ovo suKklju¢na pitanja koje bi menadzeri trebalo da razmotre kada rade na
motivaciji svojih zaposlenih. Njihovom primenom u praksi, motivacija zaposlenih
postepeno ce rasti, a konflikti i nerazumevanje bi¢e im strani. UravnoteZeni odnosi
postace neSto Sto se podrazumeva. Kad menadZeri pozitivno odgovaraju na psiholoske
potrebe svojih zaposlenih, pruzaju im bas ono Sto im je preko potrebno, a efekat ¢e biti
povecano zalaganje zaposlenih. Ovo nadalje omogucava menadZerima da se viSe
fokusiraju na postavljanje strategija i realizaciju ciljeva, a manje na ,gasenje pozara“.

ORGANIZACIJSKA KLIMA I KULTURA

Organizacijska klima i kultura najvazniji su psihosocijalni faktori uspesSnog
funkcionisanja i razvoja organizacija. Organizacijska klima oznacava preovladavajucu
atmosferu, od nivoa morala do osecanja pripadnosti i motivacije pojedinih ¢lanova
organizacije. Organizacijska kultura je nacin Zivota i rada (Hoy, 1990) dok se
organizacijska klima odreduje kao percepcija svih aspekata radne okoline (dogadaji,
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postupci, pravila, odnosi) koji su Clanovima organizacije psiholoski znacajni.
Organizacijski koncepti klime i kulture nuZno su povezani, jer organizacijska kultura
odnosi na bitne vrednosti, predstave i uverenja koja deluju na razmisljanja zaposlenih,
na njihovu viziju, socijalnu energiju, osecanja a klima predstavlja individualnu svest i
stav zaposlenih prema razli¢itim organizacijskim entitetima (upucuje na misli i ose¢anja
radnika prema organizacijskoj situaciji).

Karakteristike zdrave organizacijske klime su:

integracija organizacijskih i licnih ciljeva,

pogodna organizacijska struktura i politika upravljanja ljudskim resursima,

medusobno poverenje i razumevanje,
otvorenost u upravljanju sukobima,
motivisanost zaposlenih,

poverenje u vodstvo,

smanjena izloZenost stresu.

Slika 7. Stil vodenja i organizacijska klima i kultura

OBELEZJA MENADZMENTA

- svavlast koncentrisana je u rukama -
jedne osobe koja ima neograni¢enu mo¢
u odlucivanju

- karakteriSe rukovodioca koji sve
aktivnosti planira sam i donosi sve
poslovne odluke, odreduje zadatke za
sve zaposlene i kontroli$e njihovo
izvrSenje

- menadZeru autokratskog stila vazna je
forma a ne sadrzaj (npr. nije vazno Sta
se radi u radnom vremenu ve¢ koliko je
osoba provela sati na radnom mestu)

- od zaposlenih se trazi da rade i poslove
koji nisu njihovo podrucje ekspertize

- ne pohvaljuju se postignuca zaposlenih, -
iznose se iskljucivo negativnosti u
tudem radu (kritizerstvo)

- li¢na postignu¢a menadZer - autokrat
preuvelicava

voda - autokrat zapoveda
primjenjujudi kazne / nagrade

prisutan je izostanak
kreativnosti, inovativnosti i
dvosmerne komunikacije

takav rukovodilac ima uglavnom
negativan stav prema
podredenima, Sto se iskazuje kao
nepoverenje, omalovaZavanje i
arogancija (pretnje, poviSeni ton)

umesto traZenja reSenja
problema, traze se kazne / mere
za osobe koje ucine propuste u
svom radu

preduzimaju se mere kojima bi
se ,disciplinovali“ saradnici
(stroza evidencija radnog
vremena, oduzimanje od plate,
zastrasivanja, spletke ...)

RA - saradnici se ukljucuju u proces -
donoSenja odluka
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- zaposleni nisu podredeni, jer njih
rukovodilac konsultuje, oni
participiraju u donosenju odluka

- veze sudvosmerne i izmedu menadZera
i njegovog osoblja kao i izmedu osoblja
samog

- temelj ovog stila su dobri meduljudski
odnosi, Sto rezultira ve¢im
zadovoljstvom zaposlenih i veCom
produktivnoscéu

OBELEZJA MENADZMENTA

zaposlene i pruzaju im podrsku

ovakav rukovodilac veéinu
aktivnosti planira sa
rukovodecim timom i zajedno
donose poslovne odluke,
podstice kreativnost i
inovativnost podredenih

AIR - vodenje s minimalnim uplitanjem
menadZera u rad zaposlenih, koji u
ovom slucaju imaju odresene ruke i
visoki stepen slobode da odlucuju o
sopstvenom ponasanju u radu

- zaposlenima je prepusteno samostalno
odredivanje ciljeva i odredivanje
sredstva za njihovo postizanje, a uloga
menadZera se svodi na pomaganje u
radu u prvom redu pribavljanjem
potrebnih informacija za rad i
povezivanjem s spoljnim okruZjem

- ovaj stil vodenja primjenjiv u firmama s
visokoobrazovanim kadrovima gde su
zaposleni specijalisti u svom podrudju i
treba da imaju slobodu u svom
ekspertskom delovanju

[zvor: Hoy & Miskel, 1991, prema Domovi¢, 2000.
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PROFESIONALNA SELEKCIJA U PROCENI KOMPETENCIJA ZAPOSLENIH

Profesionalna selekcija je proces koji se ne Kkoristi samo kod procene
novozaposlenih, ve¢ i kod promocije i unapredenja onih koji su ve¢ zaposleni, odnosno u
funkciji je i kadrovske i rukovodece politike preduzeca.

Procena ili asesment (assessment) predstavlja strukturisani pristup utvrdivanju
odredenih psiholoskih karakteristika i kompetencija zaposlenih. Cilj ovakvog pristupa je
dobijanje informacija o kapacitetima zaposlenih, njihovim potencijalima i
ogranicenjima, radi Sto preciznijeg predvidanja njihovog individualnog uspeha, timskog
uspeha ili rukovodenja drugima.

Namenjena je firmama gde postoji dilema da li je neko spreman da bude unapreden,
da li je na pravom radnom mestu, u kom pravcu treba da se razvija zaposleni. Takode se
koristi i kada je rast kompanije toliko brz da je bitno da se zna koji su stvarni, a koji
potencijalni ljudski resursi, pri formiranju timova i optimizaciji organizacione strukture.
Upotrebi¢emo je i kod procena kvaliteta servisiranja klijenata i brige o klijentima. Osim
procene opstih poslovnih i liderskih kompetenci, postoji i opcija specifi¢nih procena kao
Sto je npr. procena nivoa razvijenosti prodajnih vestina.

Pored standardne metodologije koju ¢ini strukturisani intervju zasnovan na
kompetencama, koristi se i baterija testova (koje primenjuje obuceni psiholog), a u
nekim slucajevima i konkretni zadaci sa studijom sluCaja gde se odredene veStine,
osobine, stavovi i sposobnosti mogu videti na delu.

Intervju kao sistem komunikacije

Neki autori smatraju da je za vodenje svakog, a posebno intervjua vezanog za
ispitivanje unutrasSnjeg sveta sagovornika, potrebno imati poseban dar koji se moze
nazvati ,psiholoska osetljivost”, inace se intervju zadrzava na nivou obi¢ne ankete.
Prisutna su 3 na¢ina komunikacije:

- verbalna
- ponaSajnai
- empaticka interakcija.

Kada intervju od nas zahteva samo verbalnu komunikacijsku komponentu
(pribavljanje opstih podataka, prosledivanje informacija), a posebno kada takva
komunikacija ne podrazumeva iznoSenje licnog stava ili iskustva baziranog na licnom
iskustvu, postavljeni zadatak je mnogo laksi. Samim usvajanjem pravila i nesto iskustva
moguce je ostvariti dobar intervju. Mnogo je sloZeniji zadatak dobijanje dubokih
psiholoSkih sarZaja koji nam mogu pomo¢i u razumevanju prirode i susStine nekog
fenomena, oblika ljudskog ponasanja i moguénosti delovanja na taj fenomen.

Verbalna komunikacija je, moZemo reci, prirodan nacin razmene sadrzaja medu
ljudima. Govor je izvanredno sloZena funkcija organizma i li¢cnosti i ve¢ zbog toga je on i
sadrZajem i karakteristikama bogato Sarziran informacijama od velike vaznosti. Govor u
intervjuu sluzi da prenese poruke o onome S$to se ne moZe drugacije doznati nego
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direktnim kazivanjem a to su miSljenje, ocene, stavovi, sadrZine nekih osecanja i
asocijacija. Takode sve Sto pripada unutrasnjem svetu i Sto je dostupno iskljucivo
samoposmatranju ispitanika doznajemo govorom.

Pored razmene sadrZaja, mnogo saznajemo i o trenutnom stanju govornika.
Pracenje sklada izmedu sadZaja govora i modulacije kazivanja, spada u osnovne veStine
intervjuisanja. Nepravilnosti u govoru (drhtanje glasa, zamuckivanje, zapetljavanje,
omaske) moraju biti uoc¢ene i na pogodan nacin registrovane u kontekstu javljanja.
Govor se menja i zavisno od:

- trenutnih misaonog sadrzaja

- osecanja

- vremenskog toka intervjua

- obrazivanja intervjuisanog

- sposobnosti uvida, diferencijacije i opisivanja intervjuisanog

- oseCanja prihvacenosti od strane intervuera (zbog toga je izuzetno vazno da
intervjuer nije opterec¢en predrasudama u vezi sa odredenom temom koju ispituje ili
u odnosu na odredenu kategoriju ili grupu ljudi kojoj je u intervjuisanju upucen)-
treba obezbediti atmosferu koja omogucava intervjuisanom da se izrazi bez straha
od cenzure ili negodovanja. Mora se razjasniti tajnost i poverljivost u datoj situaciji.

Posmatranje

Posmatranje kao tehnika primenjena u uslovima ispitivanja intervjuom ne moze
se strogo odvojiti od sarZinske i formalne strane razgovora. Obe strane koje opserviraju
na neki nacin su pripremljene da vide onu drugu osobu na odredeni nacin, a
istovremeno ulaze u situaciju kontakta sa nekim repertoarom onoga Sto ¢e pokazati.
Posmatranje ima tri bitne pretpostavke:
= odvija se u standardnim uslovima, usled ¢ega je uocavanje odstupanja u ponasanju
uobicajeno,

= Covek je u permanentnoj komunikaciji sa sredinom, pri ¢emu je neverbalno
(ekspresivno) ponasanje jedan od najvaznijih kanala,

* neverbalno ponasSanje, i pored svoje uslovljenosti situacijom, skoro uvek ima
karakteristike koje govore o li¢nosti ili o vrsti poremecaja.

Treba obratiti paZnju na to da odeca nije samo ambalaza. Odeca je simbol statusa sa
kojim se identifikujemo. Preobrazaj koji dozivljavamo sa promenom odece ukazuje da
nas izgled u nekoj meri menja i telesnu shemu. Ocenjivanje ljudi po ode¢i moZe odavati
nedostatak dubljih merila, ali ima nesumnjivo dublju psiholoSku osnovu koja ulazi u
domen socijalne komunikacije. Odevanjem se moze izraziti i kakvi ne Zelimo biti!
(odbacivanje identiteta proseka). Zato je i ovo element koji treba uvrstiti u razmatranje
nekog kandidata.

Ne znaci da tehnika posmatranja nema nedostataka. Ono Sto je u ponaSanju
vidljivo, dostupno posmatranju, ne mora biti bezuslovno najvaZnije sa gledista ukupne
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procene. Vidljivo ponaSanje moze biti izraz odbrane licnosti i maska kojom se pokrivaju
neprihvatljiva htenja i osobine.

U indirektne nacine proucavanja emocionalnog ponasSanja spada sve ono Sto
moZzemo da posmatramo. Treba imati u vidu da indirektan pristup ima dosta
nedostataka! Iskazima i opisima ne moZze se pokloniti dovoljno poverenja, posebno kod
procene emocija ljudi kod kojih su one poremecene. Posmatranje je nepouzdano jer
sagovornik Cesto nastoji da onemogudi ispitivaca da ga ,procita”. Posmatranik moze da
glumi neSto $to nije doZiveo.

NajteZe je identifikovati: nesvesna osecanja (on sebe doZivljava tako kao da se takvo
,nesvesno osecanje” u njemu i ne javlja; ose¢anja se u ponasanju mogu ispoljiti i ako ih
osoba ne dozivljava); ambivalentna osecanja (osoba prihvata samo jedan deo, a drugi
ne prihvata (,ja volim/mrzim svoju profesiju”).

Intervju nije samo razgovor, to je kompleksna meduljudska situacija koja dopusta
sistematsku opservaciju u standardnim uslovima. Pogresno je re¢i da ,intervjuer
posmatra intervjuisanog”, ve¢ on takode biva posmatran. Ponasanje jednog ucesnika u
komunikaciji delom je uslovljeno i onim $to je taj ucesnik zapazio kod onog drugog.
Opservacija je dinamican dvosmerni proces.

Tipovi pitanja

Ima viSe razlicitih tipova pitanja obuhvaéenih intervuom i ona se mogu odnositi
na:

a Cinjenice (kada se do cinjenica ne moze do¢i uvidom u registre i statisticke
pokazatelje, znacajan izvor informacija je intervju sa osobama koji su direktni
akteri u odredenom ispitivanom socijalnom miljeu);

a miSljenja i stavove (kao kvalitativni podatak dragoceni su nam podaci o
miSljenjima i stavovima vezanim za dati problem, kako onih koji pripadaju
»problemati¢noj grupi®, tako i drugih osoba u socijalnom polju);

O  pojaSnjavanje (pretpostavke ili nedovoljno jasne podatke dobijene direktnim ili
indirektnim ispitivanjem iz drugog izvora moZemo pojasniti redefinisanjem i
usmerenim pitanjima);

O  reprezentativnost podataka (da bismo podatke kojima ve raspolazemo ucinili
reprezentativnijim, ¢esto nam dodatna potvrda kroz intervju sa osobom, koja iz
odredenog ugla posmatra dati problem, moZe dodati na vrednosti podataka);

o  hipoteticka pitanja (na neka pitanja moZemo imati oc¢ekivane odgovore, ali je za

prihvatanje odredenog Ccinjenicnog stanja neophodno da pretpostavke
proverimo);

o  utvrdivanje redosleda (i kada imamo u saznanju odredene znacajne faktore vezane
za dati problem, cesto je od neprocenjive vaznosti da preko dodatnih pitanja
utvrdimo hijerarhiju o redosled vaznosti tih faktora za odredenu ciljnu grupu);
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a

.spipavanje” (ukoliko u vezi sa nekim problemom imamo samo nagoveStaje ili
intuitivno usmeravamo ispitivanje u odredenom pravcu, intervju nam mozZe
pomoci da jasnije strukturiSemo dalje pravce svog istrazivanja).

NepoZzeljno je da pitanja PozZeljno je da budu:
budu:
PreviSe sloZena - Postavljena odgovaraju¢im jezikom ili prihva¢enim
Predugacka ili viSestruka Zargonom
Sugestivna - Postavljena uz postovanje ispitanika

- Pracena pazljivim sluSanjem odgovora

- BezvrSenja pritiska

- Bez procenjivanja i negodovanja

- Pracena relevantnom informacijom i podrskom

Stavovi i oCekivanja

Stavovi, oCekivanja i predubedenja intervjuera isto tako mogu da uti¢u na

intervju kao i stavovi sagovornika. NepoZeljni oblici ponaSanja inervjuera mogu biti
sledeci:

Neiskusni intervjueri mogu biti preoptereceni strepnjom kako ¢e voditi intervju,
kako ¢e se snaci, da li ¢e ga sagovornik prihvatiti, da li ¢e saCuvati autoritet i sl. U
takvim situacijama visSe ¢e voditi racuna o sebi u svom ponasanju, a nedovoljno o
ponasanju i odgovorima onoga ko je doSao na intervju.

Predubedenje da postoji univerzalan i u svakoj situaciji ,dobar stav” koji ¢e uvek i
bez obzira na svu raznolikost situacija doprineti uspeSnom okoncanju intervjua.
Intervjuer treba da bude predusretljiv u meri u kojoj je to moguce. Zavisno od
karakteristika osobe koja se intervjuiSe, sam ispitivaC mora da se prilagodava
ocekivanjima druge strane- nekada sagovornik moze da se ponasa provokativno i
ako je ispitivac¢ ,previse fin“, gubi poverenje da ga uopsSte moze razumeti, da izazove
neocekivano negativan odraz, a ponaSanje shvaceno kao nerazumevanje i
odbacivanje.

Prekidanje intervjuisanog i ne omogucavanje da do kraja odgovori na postavljeno
pitanje- pokuS$aji da se prekrati ili ubrza procedura vode do gubitka vaZnih
informacija.

Zanemarivanje fenomena otkrivajuéeg i prikrivaju¢eg ponasanja koja stoje u sprezi,
tako da sagovornik, posebno kada su u pitanju licni sadrZaji, istovremeno prikriva
sadrZaje o kojima mu je neprijatno da govori ili ih iz bilo kog razloga zadrzava za
sebe, a istovremeno otkriva, nudi, one sadrzZaje koje Zeli da iznese. Ukoliko intervjuer
na ovo ne obrati paznju, moze se dogoditi da bude zate¢en gomilom neupotrebljivih
informacija i manjkom onih koje su traZene.

79



BeleZenje tokom intervjua zavisi od osoba i okruZenja. Neki autori smatraju da
posebno priljeZno zapisivanje moZe uticati na direktan li¢ni kontakt u intervjuu, dok
drugi preporucuju pribavljanje verbalnih zapisa, ako je moguce. Materijal od ¢injeni¢nog
znacaja moze se beleZiti tokom intervjua, dok se vecina utisaka zapisuje neposredno po
zavrSetku intervjua.

MENADZERSKO VODPENJE I PONASANJE ZAPOSLENIH

Vodstvo se definiSe kao proces uticaja na ljude, kako bi doprineli organizacijskim i
grupnim ciljevima. Cesto se poistoveéuje s pojmom vodenja- vodenje je menadZerska
funkcija, a vodstvo je aktivnost, odnosno proces vodenja. Vodenje se moze definisati kao
proces koji je usmeren, u hijerarhijskom sistemu, na pridobijanje ¢lanova organizacije
da rade sloZno i zajedno, na promociji zajednickih interesa organizacije. Vodenje, kao
menadzZerska funkcija, pomaze ljudima da shvate da su oni sposobni da zadovolje najpre
svoje sopstvene potrebe na temelju svog rada, ¢ime koriste svoje ljudske potencijale i
doprinose ciljevima organizacije u kojoj rade. MenadZer mora imati prirodnu ili ste¢enu
osobinu razumevanja ljudi koje vodi, odnosno mora razumeti ili otkrivati ljudske
individualne sposobnosti, sklonosti ili slabosti, Sto je suStina menadZmenta

Ljudi koji imaju karakteristike vode u sustini imaju prirodne osobine da ih ljudi
slede, da im veruju, da ih mogu pokrenuti, da ih mogu motivisati i da mogu uticati na
njihovo ponaSanje, ali bez prisile. MenadZer i voda moraju imati iste osobine, ali svaki
voda ne mora biti menadzer i obrnuto. Efektivni voda je samo onaj pojedinac koji ima
osobine motivacije i inspiracije pokretanja ljudi iz grupe koji ga slede. Efektivni
menadZer je samo onaj voda koji obavlja efektivno funkciju vodenja, odnosno koji moze
poprimiti sve osobine efektivnog vode. Efektivni menadzer i efektivni voda moraju:

- koordinisati grupne aktivnosti

- aktivirati i posredovati u intergrupnim konfliktima
- objaSnjavati i sugerisati reSenja

- inicirati i ubrzavati aktivnosti

- predstavljati grupu prema spolja i organizaciju prema grupi - pruzati sigurnost i
optimizam u problemskim situacijama

- nagradivati
- obnavljati i razvijati grupu.
Vodenje se sastoji od Cetiri osnovne grupe aktivnosti:

1. motivisanje zaposlenih
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2. vodstvo

3. interpersonalni procesi, grupe i konflikti

4. Kkomuniciranje.

Visoko razvijene tehnologije koje odreduju pravila, procedure, procese, rasporede i
detaljne opise radnih zadataka pretpostavljaju da su ljudi u osnovi sli¢ni, ali oni imaju

razliCite interese, potrebe, ambicije, stavove, Zelje, osectanja.

PonasSanja pojedinaca su predmet sistematskog izucavanja posebne discipline koja
se naziva Organizacijsko ponaSanje, a ona u srediSte svog interesa postavlja
individualno i grupno ponaSanje. Organizacijsko ponaSanje ne izucava sve tipove
ponasanja ljudi u organizaciji, ve¢ samo ona bitna za koja je dokazano da znacajno uti¢u

na ucinak zaposlenih =

- produktivnost rada, koja se meri odnosom izmedu stvorenog rezultata i uloZenog

rada;

- apsentizam je svaki propust zaposlenog da se javi ili ostane na poslu prema

rasporedu bez obzira na razloge;

- fluktuacija je proces trajnog odlaska iz organizacije, odnosno kretanje zaposlenih iz

organizacije;

- izucavanje zadovoljstva na radu kao proces promatranja stepena zadovoljstva

pojedinca i zadovoljstva u random okruZenju.

Individualno ponasSanje je ponaSanje pojedinca kao osobe koja svojim ponaSanjem
odreduje svoj odnos prema drugima u organizaciji, a svojim ponaSanjem utiCe na

ponasanje grupe. Osnov svakog ljudskog ponaSanja je individualno ponasanje koje je

uvek odredeno s tri osnovne grupe varijabli:

1. fizioloSke varijable obuhvataju fizicku i mentalnu sposobnost

2. psiholoske varijable se odnose na percepciju stavova i odnose se na percepciju,

stavove, li¢nost, ucenje i motivaciju

3. varijable okoline obuhvataju porodicu, kulturu i socijalnu klasu.

Sve ove varijable se razlikuju kod pojedinih osoba, pa ¢e se pojedine osobe razlic¢ito
ponasati u organizaciji. FizioloSke varijable su skup mentalnih i fizickih sposobnosti
menadZera i zaposlenih s kojima se moZe vrSiti dizajniranje posla kao selekcija, obuka i

razvoj zaposlenih.

Mentalna sposobnost

Fizicka sposobnost

1. fleksibilnost i brzina zakljucivanja

1. dinamicka snaga

2. fluentnost

2. opseg fleksibilnosti

3. induktivno i deduktivno razumevanje

3. koordinacija tela

4. asocijativno pamcenje

4. ravnotezZa tela
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5. memorisanje 5. izdrzljivost

6. lakoc¢a koris¢enja brojeva

7. brzina percepcije

8. specijalna orijentacija i vizualizacija

9. verbalno shvatanje

Da bi se upoznale fiziolosSke sposobnosti, potrebno je ispitati sadrzaj posla i
ponaSanje zaposlenih. Sadrzaj posla se odnosi na opis i specifikaciju posla kojim se
utvrduju potrebne mentalne i fizicke sposobnosti zaposlenog. Ponasanje zaposlenog se
odnosi na kvantitet, kvalitet, troskove i rokove koji se o¢ekuju od zaposlenog.

Psiholoske varijable imaju najvazniju ulogu u ponasSanju menadZera i zaposlenih.
Najvaznija psiholoska varijabla je motivacija, a uz nju vazan uticaj imaju i percepcija,
stavovi, liCnost i ucenje. Percepcija se definiSe kao proces pomocu kojeg pojedinac
dobija spoznaju o okolini. Na percepciju uticu stereotipi, selektivnost, shvatanje sebe,
situacija, potrebe i emocije.

Pri posmatranju zaposlenih nije dovoljno po¢i od stvarnosti, ve¢ se mora uzimati
u obzir njihovo opaZanje te stvarnosti = zaposleni percipiraju ono Sto vide (platu,
menadZera, radno mesto) na razlicite nacine, Sto treba uzeti u obzir kod izbora
stimulacije. Stavovi zaposlenih se definiSu kao steceni nacin interpretacije razlicitih
zbivanja, odnosno nalin reagovanja na razli¢ite objektivne situacije, ljude ili ideje.
Savovi mogu biti pozitivni i negativni, a takode li¢ni i socijalni. Na stavove uticu navike,
obicaji, principi, verovanja, licno iskustvo, znanje, motivi, teZnja za zadovoljenjem
odredenih potreba i Zelja, kao trajne osobine i struktura li¢nosti. Razvijeno je viSe
teorija stavova, medu kojima se istiCe strukturalna teorija stavova koju je razvio
Rosenberg po kojoj afekt, spoznaja i ponasanje odreduju stavove pojedinaca i obrnuto,
stavovi pojedinca rezultiraju afektom, spoznajom i ponaSanjem.

Afekt je osecajna komponenta stava koja se uci od roditelja, ucitelja i vr$njaka.
Spoznaja je deo stava saCinjen od percepcija, misljenja i verovanja pojedinca, a pripada
procesu misljenja. Ponasanje je komponenta stava koja se odnosi na tendenciju osobe
da deluje prema netemu na odredeni nacin i to je akciona komponenta stave. Svaki
pojedinac pokuSava da odrzi uskladenost ovih komponenti, ali to nije uvek moguce pa
dolazi do neravnoteZe osecanja, spoznaja i akcija.

Li¢nost se moze definisati kao jedinstven skup osobina formiranih uzajamnim
delovanjem pojedinca i socijalne okoline, koji odreduje karakteristi¢an nacin ponasanja.
Postoje tri osnovne grupe teorija: 1. teorija osobina 2. psihodinamicke teorije 3.
socijalne teorije.

Teorije osobina se zasnivaju na shvatanju da su osobine li¢nosti motivaciona
snaga ponasSanja pojedinca = pojedinac na slicne situacije reaguje na slican nacin, pa se
moZe re¢i da je ponasSanje Coveka dosedno. Psihodinamicke teorije se razvijaju s
pojavom Freuda, a naglasavaju ulogu dozivljaja u prvim godinama zivota na licnost =
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prvi deo licnosti je id (instinkti), drugi deo licnosti se naziva ego ( ja) i treci deo li¢nosti
je supego (nad-ja). Socijalne teorije liCnosti su orijentisane na istraZivanje uticaja
socijalnih faktora na formiranje covekove liCnosti, a najviSe se isticu Adlerova i
Frommova teorija = Adler tretira Coveka kao socijalno bi¢e koje je spremno da
pomogne drugima i bori se za svoju sudbinu, a nije vodeno instinktima, a Frommova
teorija istiCe karakter za koji smatra da je odreden individualnom fizickom
konstitucijom i temperamentom, kao i ukupno$cu socijalnih i kulturnih uticaja.

Ucenje je jedan od osnovnih procesa u ponasanju, a nau¢eno ponasanje je glavni
oblik ponasSanja u preduzecu. Ucenje je proces pomocu kog se odigrava relativno tajna
promena u ponasanju, jer se mogu nauciti ciljevi i emocionalne reakcije, nacin misljenja
i upotreba jezika, sposobnost rukovanja opremom, stavovi i dr. Postoje Cetiri osnovna
koncepta ucenja ponasanja:

1. nagon = unutra$nji podsticajni uslov, primarni nagoni se ne uce (glad), ali
sekundarni se uce (npr. trema pred nadredenim);

2. stimulus = podsticaj koji predstavlja priliku za odaziv (reakciju), kao npr. zahtev
nadredenog da se izvrsi neki zadatak;

3. odaziv = reakcija ili ponaSanje koje rezultira stimulacijom, a moZe biti govorni,
pisani, rucni ili u obliku stava tela;

4. pojacivaC = svaki objekat ili dogadaj koji sluzi za uveéanje ili podrzavanje jacine
reakcije, kao npr. povecanje plate, unapredenje, pohvala i sl.

MoZemo izdvojiti tri su tipa ucenja:

1. klasi¢no ucenje - klasi¢no ucenje kaze da je reakcija uzrokovana stimulusom koji je
ponavljanjem i veZbama asocijativno povezan s nekim prirodnim stimulusom (kasnjenje
na posao izaziva strah od moguce sankcije);

2. operacionalno ucenje - ucenje koje se zasniva na ponaSanju = operanti su
operacionalne aktivnosti u preduzecu za koje su pojedinci zaduZeni, a njihovo izvrSenje
je uslovljeno odredenim stimulusom (nalogom, obaveStenjem, molbom i sl.) a praceno je
odredenim posledicama;

3. opservaciono ucenje/ ucenje po modelu - kada pojedinac posmatra ponaSanje nekog
modela (nadredenog) pa na osnovu tog posmatranja oblikuje svoje ponaSanje
oponasanjem pretpostavljenog.

Od varijabli okoline potrebno je poznavati one koje se odnose na porodicu,
pripadnost verskim istomisljenicima, pripadnost regionalnoj ili nacionalnoj grupi,
kulturni nivo i socijalnu klasu zaposlenog. Porodica je polazna osnovica za kreiranje
modela ponaSanja svakog ¢oveka. Sklad porodice je osnov skladne osobe u kasnijem
Zivotu i radu. Pripadnost verskim istomisljenicima, regionalnim ili nacionalnim etni¢kim
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nacionalnim grupama, kulturnim, socijalnim i ostalim zajednicama je najCeSce odredeno
porodicom.

U zZivotu i razvoju menadZeri i zaposleni sami svojim radom i rezultatima
menjaju socijalnu pripadnost, pa Cesto dolazi do devijacija kao $to su skrivanje socijalne,
nacionalne i verske pripadnosti, frustracija i emocionalnih stresova i sl. Individualno
ponasanje je polazna osnova osobine menadzZera, jer je i njegovo ponasanje zasnovano
na individualnom ponaSanju, s tim da on kao voda utice na ponasSanje grupe viSe nego
drugi Clanovi grupe.

MenadZment u svrhu utvrdivanja razloga individualnog ili grupnog ponasanja u
organizaciji primjenjuje viSe modela ili kombinacija modela, a medu znacajnijima su:
- Scheinov model
- Porterov model
- Davis/Newstromov model
- Milesov model
Modeli ponaSanja su teoretski okviri opisanih i nau¢no odredenih okvira kojima su
odredeni kriterijumi za utvrdivanje koncepta po kojem se ljudi ponaSaju u organizaciji.
Navedena cCetiri modela ponaSanja pokazuju Cetiri karakteristicna oblika ponaSanja u
koje se moze uklopiti ponaSanje svakog pojedinca u organizaciji.

Scheinov model polazi od pretpostavke da se ljudi ponasaju u organizaciji prema cetiri
moguca koncepta:

1) prvi je koncept zasnovan na racionalno-ekonomskim postavkama, Sto znaci da se
ljudi ponasaju iskljucivo kao ekonomski racionalna biéa, koja reaguju na ekonomske
podsticaje;

2) drugi koncept je zasnovan na socijalnim postavkama, Sto znaci da se ljudi ponasaju u
skladu sa svojim socijalnim potrebama;

3) treci koncept je zasnovan na postavkama samoaktualizacije, $to kaze da motivi leZe
u pet hijerarhijskih nivoa od bioloSkog opstanka do samoaktualizacije

4) cetvrti koncept se temelji na kompleksnim postavkama po kojima se ljudi shvataju
kao kompleksna bi¢a koja imaju brojne motive koje kombinuju u jedan obrazac
motiva.

Porterov model se sastoji od Sest pristupa tumacenju ponasanja ljudi:

1) racionalan pristup se zasniva na shvatanju ljudi kao racionalnih bic¢a koja skupljaju
informacije, analiziraju ih i tek tada donose odluku, ali time se potpuno zanemaruju
emocionalne karakteristike ljudi;

2) emocionalan pristup je suprotnost racionalnom pristupu, ¢cime se menadZer moZze
dovesti u opasnost da se pretvori u psihijatra - amatera;
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3)

4)

5)

6)

bihevioristicki pristup se zasniva na shvatanju da ponasanje ljudi kontroliSe njihova
okolina, pa menadzZer teZi promeni okoline kako bi promenio ponaSanje pojedinaca;

fenomenoloski pristup se zasniva na nepredvidivosti, subjektivnosti i relativnosti
ljudi;

ekonomski pristup se zasniva na shvatanju da su ljudi motivisani ekonomskim
Ciniocima, pa menadZeri teZe novcanoj stimulaciji kao osnovnom podsticaju
promeni ponasanja ljudi;

samoaktualiziraju¢i pristup je suprotnost ekonomskom pristupu- ljudi Zele da
povecaju svoje kompetencije i potpuno iskoristesvoje moguénosti, pa ¢e menadZer
stvarati uslove u kojima ¢e do¢i do izrazaja ljudske sposobnosti.

Davis-Newstromov model je usmeren na opStu prirodu ljudi i razlikuju se Cetiri
modela usmerena na ljude u preduzecu:

1)

2)

3)

4)

Autokratski model je karakteristican po formalnom autoritetu menadZera iz kojeg
je rezultirala mo¢- zaposleni su stalno ocekivali naloge menadZera, bez inicijative i
maksimalno zavisni od menadZera;

Kustodijalni model se zasniva na beneficijima zaposlenih kao osnovnom podsticaju
njihovog ponasanja;

Suportivni model je orijentisan na stil vodstva, ¢ime menadZer treba da osigurava
podrsku zaposlenima u ostvarivanju rezultata njihovim ukljuc¢ivanjem u proces
odlucivanja - participativni menadZment;

Kolegijalni model je orijentisan na koncept timskog rada i partnerstva zaposlenih
na jednom radnom zadatku.

Milesov model polazi od toga da je zadatak menadZera da integriSu organizacijske
varijable s ljudskim varijablama u efektivan i efikasan socio-tehnicki sistem. Ovo se
moZe posti¢i koriS¢enjem tri modela = tradicionalnog modela, modela meduljudskih
odnosa i modela ljudskih resursa.

1) Tradicionalni model je zasnovan na Teoriji X, naglasak je na kontroli i

naredivanju;

2) Model meduljudskih odnosa je zasnovan na Teoriji Y i naglasava socijalne i

egoisticne potrebe, pa prema njemu materijalni podsticaji nisu dovoljni da bi
motivisali zaposlene na efikasan rad;

3) Model ljudskih resursa vidi menadZera kao onog koji stvara i razvija klimu u

kojoj ¢e zaposleni moci da razvija svoje stvaralacke moguc¢nosti.

Koji model odabrati u prikazu odredenog ponasanja zavisi od situacije i koncepata

koji u datom trenutku preovladavaju.
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ORGANIZACIJSKO ZDRAVLJE ZAPOSLENIH

U najve¢em broju dosadasnjih istraZivanja akcenat je stavljan isklju¢ivo na
negativne indikatore stresnog odgovora kod zaposlenih (npr. distres). Nasuprot tome,
model organizacijskog zdravlja pretpostavlja da je stres neophodno razumeti uzimajuci
u obzir kako pozitivne i negativne dogadaje na radu, tako i pozitivne i negativne
indikatore stresnog odgovora.

Primer istraZivanja:

Cilj istraZivanja je da testira dve hipoteze izvedene iz ovog modela:

1) pozitivni dogadaji na radu su u jacoj vezi sa vitalnoscu, a negativni sa distresom
i intenzitetom psihofizickih simptoma;

2) na organizacijsku uspesnost uticu, kako pozitivni i negativni dogadaji na radu,
tako i individualni indikatori stresnog odgovora.
Na 193 zaposlena sa teritorije Srbije primenjeni su sledeci upitnici: Skala distresa, Upitnik
opsteg zdravlja, Skala vitalnosti, Skala izvora stresa, Skala namere za napustanje
organizacije, a privrZenost organizaciji ispitivana je jednim ajtemom. Uzorak je Cinilo 113
Zena i 76 muskaraca (Cetvoro neizjasnjenih), starosti oko 40 godina (AS=40.4, SD=10.8).
U predikciji distresa, znacajna su oba prediktora (pozitivni i negativni dogadaji); u
predvidanju psihofizi¢kih simptoma i vitalnosti od prediktora znacajni su samo negativni
dogadaji. Od organizacijskih indikatora, nameru za napustanje organizacije znacajno
predvidaju negativni dogadaji i distres, a privrZenost organizaciji pozitivni dogadaji i
vitalnost.
Rezultati daju ogranicenu podrsku modelu organizacijskog zdravlja. lako je doprinos
pozitivnih dogadaja na radu znacajan u predikciji distresa, moZe se zakljuciti da su
negativni dogadaji na radu (tj. stresori) znacajniji prediktor svih ispitivanih indikatora. U
predikciji organizacijskih indikatora uspesnosti, rezultati su u skladu sa pretpostavkama
modela, mada treba imati u vidu da nisu kontrolisane neke licnosne varijable koje bi
mogle imati doprinos u objasnjenju ovih kriterijimskih varijabli.
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STRES

Stres je veoma izucavan i popularan konstrukt, kako u organizacijskoj psihologiji,
tako i u drugim psiholoSkim disciplinama. U literaturi je moguce pronaci veéi broj
organizacijskih modela radnog stresa, koji se medusobno razlikuju prema stepenu
opStosti. Sledi kratak opis najvaznijih modela.

Jedan od prvih je Procesni model MekGrata (McGrath, 1976, prema Jex, 2002)
koji konceptualizuje stres kao ¢etvorofazni proces.

1. Prva faza ukljucuje situacije sa kojima se zaposleni susrecu i koje procenjuju u
organizaciji,

2. U drugoj zaposleni svesno donosi odluku.

3. Nakon toga, zaposleni se angaZuje u nekom obliku vidljivog ponasanja, koje moZze
imati negativne ili pozitivne implikacije po performanse.

4. U poslednjem procesu, preko sistema povratne sprege, zatvara se krug i
ponasanje zaposlenog utice na buduce situacije.

Specifi¢niji model razvio je Karasek pod nazivom Model ,zahtevi-kontrola” (Karasek,
1979), koji nastanak distresa objasnjava kao posledicu kombinacije visokih zahteva
posla (ili pritisaka) i niske slobode u donosSenju odluka (percipirane nemoguénosti
uticaja na zadatke i procese na poslu). Ipak, istraZivanja ovog modela nisu mu dala
nedvosmislenu empirijsku podrSku (Bongers, de Lange, Houtman, Kompier, & Taris,
2003; Cooper, Dewe, & O'Driscoll, 2001).

Jedan od najSire elaboriranih jeste Model uskladenosti osoba-posao (eng. Person-
environment fit; Caplan, French, & Harrison, 1982). Model pretpostavlja da Sto je veci
jaz izmedu osobe i njenog posla, to je veca Sansa da potrebe osobe budu nezadovoljene,
Sto rezultuje u stresu, i obrnuto. Model ukljucuje Sest oblasti rada (radno opterecenje,
kontrola, nagrada, odnosi sa drugima, pravednost i vrednosti), a pretpostavlja da
sistematska neuskladenost izmedu osobe i tih domena rada prethodi stresu.

Kao Sto se iz ovih modela vidi, veliki broj dosadasnjih istraZivanja fokusirao se na
negativne indikatore stresnog odgovora (npr. distres). Medutim, istrazivanja pokazuju
da je bitno ispitati i indikatore eustresa (pozitivnog stresa), kako bi bilo moguce
ponuditi razumevanje konstrukta stresa u Sirem kontekstu (Nelson & Simmons, 2005).

IstraZivanja koja su se bavila fenomenima koji pozitivho utiCu na zdravlje i
subjektivno blagostanje, pokazala su znacajnost pozitivnog afekta (Folkman &
Moskowitz, 2000), optimizma (Peterson, 2000), nade (Snyder, 2002, prema Nelson &
Simmons, 2005), kao i nekih konstrukata iz teorije samo-determinacije (Deci & Ryan,
2000). U literaturi je moguce pronaci dva teorijska modela koja ukljucuju pozitivne
aspekte stresa (Cooper & Hart, 2001; Nelson & Simmons, 2003).
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Od najveceg znacaja je model koji su postavili Hart i Kuper (Cooper & Hart, 2001),
poznat pod nazivom Model organizacijskog zdravlja. Ovaj integrativni model
nastavlja tradiciju prouavanja stresa- postoji direktna veza organizacijskih i
individualnih karakteristika osobe sa blagostanjem zaposlenih, koje je, takode, u
direktnoj vezi sa organizacijskim performansama (Cooper & Hart, 2001). Karakteristike
individue i organizacije su, takode, u direktnoj vezi sa organizacijskim performansama.
Model dozvoljava i recipro¢ne veze medu komponentama. Naime, organizacijske
performanse i blagostanje zaposlenih deluju povratno kako na individualne
karakteristike, tako 1 na karakteristike organizacije. Pod organizacijskim
karakteristikama podrazumeva se kako objektivna situacija, tako i subjektivni doZivljaj
te situacije, dok se pod individualnim karakteristikama podrazumevaju faktori koji se
tipi¢no povezuju sa individualnim razlikama medu zaposlenima. Blagostanje zaposlenih
ukljucuje kognitivne i emocionalne komponente, s tim $to se emocionalne dalje mogu
podeliti na pozitivnu i negativhu dimenziju. Pozitivna i negativna radna iskustva deluju
nezavisno na nivo blagostanja, s tim da negativna iskustva imaju ve¢i uticaj na distres,
dok pozitivna imaju snazniji uticaj na motivaciju i ,radni moral®.

Autori navode da se model organizacijskog zdravlja razlikuje od tradicionalnih
modela izucavanja radnog stresa u tri vaZne tacke.

1. U modelu je istaknuta potreba da se istovremeno fokusira na blagostanje zaposlenih
(eng. employee well-being) i ,bottom-line” organizacije, pri ¢emu je pojam ,bottom-
line” shvacen kao ,performanse organizacije u smislu svojih finansijskih, socijalnih
odgovornosti i odgovornosti prema okolini” (Cooper & Hart, 2001, str. 99). Drugim
re¢ima, fundamentalna pretpostavka svake organizacije jeste da unapredi svoje
performanse i produktivnost; da bi to postigli, neophodno je razviti adekvatne
strukture i procese koji ¢e redukovati radni stres.

2. U modelu organizacijskog zdravlja se prepoznaje da i na blagostanje zaposlenih i na
organizacijske performanse utice kombinacija individualnih i organizacijskih
karakteristika. Autori navode da su brojne individualne i organizacijske varijable
uklju¢ene u razli¢ite teorije radnog stresa i u prethodnim modelima; ipak, ovaj
model se fokusira na proucavanje stresa na viSe nivoa, a ne dominantno na
individualnom nivou analize, kako je do sada pretezno bio slucaj (Cooper & Hart,
2001).

3. Razlikuje se nalin na koji se shvataju karakteristike organizacije. Tradicionalno, one
se shvataju kao stresori koji vode stresnim odgovorima. S druge strane, u modelu
organizacijskog zdravlja istiCe se potreba da se u istrazivanju stresa vodi raCuna
kako o negativnim, tako i pozitivnim iskustvima i dogadajima na radu i u vezi sa
njim. Pozitivna i negativna iskustva na radu imaju razliit efekat na blagostanje
zaposlenih, a samim tim i na njihove performanse.
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Primer istraZivanja (Popov & Popov, 2011):

Cilj istraZivanja je da se ispita povezanost izmedu pozitivnih i negativnih dogadaja na
poslu, sa jedne, i individualnih indikatora stresa, sa druge strane, dok je drugi cilj da se
ispita da li se neki od pokazatelja organizacijske uspesnosti mogu predvideti na osnovu
pozitivnih/negativnih dogadaja na radu i indikatora stresa. Polazeli od pretpostavki
modela organizacijskog zdravlja, olekuje se da su pozitivni dogadaji na radu (kao npr.
podrska od strane rukovodioca) u jacoj vezi sa vitalno$¢u, kao pozitivnim indikatorom
stresnog odgovora, a negativni dogadaji (npr. preopterecenost poslom) sa negativnim
indikatorima - distresom i psihofizickim simptomima. Takode, ocekuje se da na
organizacijsku uspesnost uticu, kako pozitivni i negativni dogadaji na radu, tako i
individualni indikatori stresnog odgovora. Uzorak ispitanika cinilo je 193 zaposlena
ispitanika sa teritorije Srbije, od toga 76 musSkaraca i 113 Zena. Prosecna starost
ispitanika je nesto preko 40 godina. Rezultati sugerisu da negativni dogadaji, odnosno u
tradicionalnoj stres literaturi - stresori, ostvaruju znacajnu povezanost sa kriterijskom
varijablom, ostavljajuci pozitivne dogadaje ispod granice znacajnosti.

Nalaz da snaZniju prediktivnu mo¢ imaju negativni dogadaji cak i u predikciji pozitivnih
stresnih reakcija zasluZuje podrobniju paznju. Naime, iako ispitanici izvestavaju o vecem
prisustvu pozitivnih dogadaja na svom radnom mestu, namece se zakljucak da je znacaj
negativnih dogadaja veci u odnosu na pozitivne. Drugim recima, moguce je pretpostaviti
da pozitivni i negativni dogadaji, mereni na ovaj nacin, nisu ujednaceni po potencijalu za
aktivaciju stresnog odgovora. Jedan od razloga moZe leZati u samoj cinjenici da neki
negativni dogadayji, iako retki, imaju visok stresni potencijal (primer negativnog dogadaja
,Trpite uvrede i uznemiravanja u vidu neljubaznih reci/ponasanja od strane kolega.”).
Uspesnost organizacije ne leZi iskljucivo u minimiziranju stresnih uslova, ve¢ i u promociji
pozitivnih dogadaja i iskustava na radu, kako u smislu socijalne sfere organizacije (npr.
meduljudskih odnosa), tako i fizickih uslova (npr. obogacivanja posla).

Za menadZere to znaci da promovisanjem takvih pozitivnih uslova i prijatne radne
atmosfere ne samo da promovisu vitalnost (kao jedan od indikatora eustresa), ve¢
povecavaju privrZenost svojih zaposlenih organizaciji. Promocija pozitivnih dogadaja
i iskustava na radu moZe voditi boljim performansama organizacije, sto je i osnovni cilj
svakog menadZementa. Takva i slicna istraZivanja doprinece razvoju nove oblasti koju
neki autori nazivaju i ,pozitivnim oganizacijskim ponasanjem” (Luthans, 2002; Luthans &
Youssef, 2007).
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INTERPERSONALNE VESTINE

Interpersonalne veStine predstavljaju skup veStina koje su potrebne i neizbeZne
skoro u svim oblastima rada koje ukljucuju upucéenost na druge ljude i saradnju sa
njima. Posedovanje interpersonalnih vestina olakSava komunikaciju i saradnju sa
drugima, omogucava bolje razumevanje sopstvenih i potreba drugih ljudi, ciljeva i
nacina za njihovo postizanje. Interpersonalne veStine obuhvataju razlic¢ite ,mini-
vestine”, a neke od njih ¢e biti opisane detaljnije.

UPRAVLJANJE KONFLIKTIMA KAO BITAN ELEMENT INTERNE KOMUNIKACIJE

Bavicemo se ovde ukratko jednim po menadZere neizbeZnim problemom,
upravljanje konfliktima. Kao $to znamo, u svakoj firmi postoji dobra ili loSa komunikacija
ali nijedna komunikacija ne moZe proci bez konflikata.

Postoji viSe definicija konflikata a mi ¢emo se ovde ograniciti na tri. Prema prvoj
definiciji, konflikt je proces socijalne interakcije i socijalne situacije u kojoj se interesi i
aktivnosti ucesnika (pojedinaca ili grupa) medusobno stvarno ili prividno
suprostavljaju blokiraju i onemogucavaju ostvarenje njihovih ciljeva (Jambrek, Peni¢,
2008). Takode, prema drugoj definiciji, konflikt je proces u kojem osoba A namerno ¢ini
napor kako bi sprecila napore osobe B nekim oblikom blokade koji ¢e rezultirati u
osuje¢enju osobe B da postigne svoje ciljeve kao i promociju svojih interesa (Robins,
1995). I na kraju, konflikt je interaktivni proces koji se manifestuje u neuskladenosti,
neslaganju ili neskladu izmedu pojedinaca, grupa organizacija itd (Rahim, 2002).

Kada su u pitanju vrste konflikata, postoje razliite podele ali standardna podela je
sledeca (Preuredeno iz Hener, 2010):

- Vertikalni konflikti- koji se deSavaju kada nadredeni konstantno govori
zaposlenima kako da rade umesto da ih pusti da rade svoj posao. Ovakvi konflikti
su Cesti u organizacijama gde je organizacijska struktura na visokom stepenu
formalnosti.

- Horizontalni konflikti se deSavaju izmedu zaposlenih koji su unutar iste
organizacijske jedinice ili zaposlenih iz razli¢itih organizacijskih jedinica, ali na
istom hijerarhijskom nivou. Razli¢iti su razlozi za ovakvu vrstu konflikata
ukljucujuci ideje i odluke oko kojih nema saglasnosti kao i raspodela resursa za
rad.

- Line - Staff konfliktise pojavljuju u organizacijama sa vrlo sloZenom
organizacijskom strukturom gde postoje linijske i Stabne funkcije. [zmedu tih
organizacijskih jedinica uvek moZe nastati konflikt, ako niSta zbog toga Sto
linijske funkcije u svakoj kompaniji maju veci znacCaj nego Stabne.

- Konflikti uloga nastaju zbog loSeg razumevanja radnih zadataka koji su dati
zaposlenima u specificnom trenutku.
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Uzroci konflikata mogu biti personalni ili organizacijski (Petkovi¢ et al, 2008).

PERSONALNI uzroci konflikata su sledec¢i (Petkovic¢ et al, 2008):
Pogresna atribucija. Atribucija je proces zakljufivanja o necijim tudim uzrocima
ponasanja, namerama ili akcijama. Konflikti nastaju cesto zbog pogresSne slike koju
pojedinac ili grupa stvore ili dobiju 0 namerama, interesima ili uzroku ponasanja druge
osobe. Ono S$to je klju¢no ovde Sto se ponaSanje druge osobe i sve akcije koje on
preduzima pripisuju njegovoj Zelji da povredi naSe interese. U mnogim slucajevima, ovo
se pokaZe kao pogresno, Sto kasnije dovodi to vrlo teSkih situacija u komunikaciji
izmedu zaposlenih.
Greske u komunikaciji. GreSke u komunikaciji izmedu zaposlenih kao i zaposlenih i
menadZmenta su sastavni deo posla, a deSavaju se uglavnom zbog loSe sposobnosti
sluSanja ili zbog loSeg filtriranja poruka koje dolaze od strane top menadZmenta. Kao
rezultat ovoga nastaju dezinformacije ili nepotrebno ogovaranje. Cesto se desava da
zaposleni pogreSno tumace poruku iz viSe razloga. Jedan od tih moZe biti i trenutno
emocionalno stanje zaposlenog.
Nepoverenje izmedu ljudi u organizaciji. Poverenje je osnova dobrih meduljudskih
odnosa u organizaciji i razvija se uc¢vrs¢uje izmedu ljudi koji duZe vremena rade zajedno
i dele isti sistem vrednosti i verovanja koji dolazi do izraZaja kako u dobrim tako i u
loSim periodima poslovanja organizacije. Za izgradnju poverenja potrebno je sedece:
integritet, kompetentnost, konzistentnost, lojalnost i otvorenost. Ako se u organizaciji
nadu oni koji koji nemaju ove osobine nego umesto poverenja razvijaju nepoverenje i
sumnjic¢avost, javlja se prostor za nastajanje konflikata.
Personalne karakteristike. Ljudi nekada ulaze u konflikte zbog c¢injenice da im se neki
ljudi ne dopadaju ili ne odgovaraju na neki nacin. Kada su dve osobe razliCite po
karakteru do te mere da se ne podnose a prinudeni su da rade zajedno, logi¢no je da ¢e
kao rezultat toga nastati konflikt.

Druga vrsta konflikata su ORGANIZACIONI konflikti koji su posedica
karakteristika organizacionog dizajna, ograniCenja resursa za koje se bore svi u
organizaciji kao i karakteristika sistema u organizaciji: sistem nagradivanja, sistem
donosenja odluka, i sistem planiranja i budZetiranja (Petkovi¢ et al, 2008). Uzroci ovih
konflikata su slede¢i (Petkovi¢ et al, 2008):

Meduzavisnost u obavljanju radnih aktivnosti. Pod ovim podrazumevamo da jedan
zaposleni ne moZe da pocne da radi svoj deo posla dok njegov kolega ne obavi svoj deo
posla. Takode, moze se desiti da jedan zaposleni kvalitetom svog rada negativno utice
na rad svoga kolege. U situacijama kada neko u poslovnom procesu prvi obavlja
aktivnosti ali sa zakaSnjenjem ili nekvalitetno, konflikt je neizbjeZan.

Diferenciranost jedinica i inkopatibilnost operativnih ciljeva. Specijalizacija
organizacionih jedinica za obavljanje odredenih vrsta poslova (proizvodnja, nabavka,
finansije, prodaja) stvara izmedu njih velike razlike koje se manifestuju u
svakodnevnom radu kroz razlike u nacinu rada, ciljeve i kulturu. Izdiferenciranost
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jedinica sa Cvrstim granicama izmedu njih kao i razlike u njihovim operativnim
ciljevima su veliki potencijal za nastajanje horizontalnih konflikata.

Deoba ogranicenih resursa. Resursi u organizaciji predstavljaju moc¢ i uticaj pa je stoga
sasvim normalno da se organizacijske jedinice bore da Sto viSe resursa imaju za sebe,
Sto dovodi do situacije da predvideni resursi nisu dovoljni. Pod pojmom resursa ne
mislimo samo na finansijske resurse nego i na informacijsku tehnologiju, zahtev za
prijem novih ljudi, preraspodelu postoje¢ih stru¢njaka. Oskudica i ogranicenost ovih
resursa dovodi do nezadovoljstva i konflikata.

Sistem nagradivanja. Ovo je vrlo osetljivo pitanje svake organizacije koje direktno utice
na ponasanje zaposlenih, njihovo zadovoljstvo, i ose¢anje pravde i jednakosti. Konflikt
nastaje usled nekonzistentne strukture nagrada, tako $to su zaposleni u jednom sektoru
nagradeni po jednom kriterijumu a u drugom sektoru po drugom kriterijumu. Ljudi
imaju potrebu da se porede medusobno u istoj grupi i izmedu grupa. Primanje novih
zaposlenih ¢e uvek biti uzrok nezadovoljstva pojedinaca iz razloga Sto je tesko
objektivizirati i izmeriti rezultate i doprinose koje ljudi postiZu na razli¢itim radnim
mestima, ali je moguce standardizacijom kriterijuma posti¢i da moguce razlike budu
argumentovane i prihvatljive.

Organizacione nejasnoce i propusti. Nedovoljno jasna podela rada ili delegiranje
autoriteta stvaraju osnovu za konflikt. Kada se u kompaniji ne zna tac¢no sta je €iji posao
i ko je zaSto odgovoran, konflikti su neizbjezni. Nizak nivo formalizacije u kompaniji
stimuliSe nastanak konflikata. Ovo je posebno izraZeno u malim firmama i onima koje su
tek nastale u kojima nije izvrSena potrebna specijalizacija zaposlenih i delegiranje
autoriteta prema rukovodiocima.

Na kraju ostaje podela na afektivne i kognitivne konflikte. Afektivni konflikti se
pojavljuju used razli¢itih i suprotnih stavova u komunikaciji Sto rezultira tenzijom,
ljutnjom dok kognitivni konflikti nastaju ued neslaganja ¢lanova grupe ili tima o
odredenom sadrZaju poslovnog zadatka koje zajednicki izvrSavaju (BoZac et al, 2008).

[ako sama re¢ konflikt podseta na neSto negativno u teoriji menadZmenta,
konflikti mogu imati i pozitivnu i negativnu stranu (Bahtijarevi¢, 1993):

Pozitivni efekti iniciraju neophodne socijalne promene, razvoj kreativnih ideja i
uvodenje inovacija, osvetljavanje vaznijih problema, kvalitetnije odluke i reSenja
problema, reformiranje organizacije, razvoj osecanja solidarnosti i kohezije grupe.

Negativni efekti imaju negativne aspekte i troSkove jer oteZavaju i sprecavaju
koordinaciju i kooperaciju, pa time zahtevaju puno energije i vremena koji bi se mogli
upotrebiti produktivnije.
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Uzrok konflikta

Konflikt je dinamifan proces koji se ne pojavljuje trenutno nego prolazi kroz
nekoliko faza. Pondy je identifikuje 5 faza kroz koje prolazi konfliktna epizoda (BoZac et
al, 2008):

1. Faza latentnog konflikta. U ovoj fazi konflikt je prikriven iako postoje uslovi koji bi
ga mogli prouzrokovati. Ovakvi konflikti nastaju zbog nadmetanja oko nedovoljnih
sredstava, razlicitih ciljeva ili teZnje za autonomijom. MoZe se desiti da istovremeno
imamo viSe tipova latentnih konflikata.

2. Faza percepcije konflikta. U ovoj fazi jedna ili obe strane u konfliktu su svesne
latentnog sukoba. Izrecena su razlicita miSljenja i postalo je jasno da su ciljevi ili
vrednosti razli¢iti a tada jedna ili obe strane postaju svesne potencijalnog sukoba,
Sto znaci da je konflikt preSao u novu razvojnu fazu. Postoje razliite situacije u
percepciji konflikata. Ponekada se konflikt percipira iako ga nema u latentnom
obliku (npr. ucesnici konflikta se nisu dobro razumeli Sto se reSava poboljSanjem
kvaliteta komunikacije) ili je latentni konflikt prisutan ali ga ucesnici nisu percipirali
(Sto se objasnjava mehanizmima potiskivanja i fokusiranjem paZnje na samo neke
organizacijske konflikte dok drugi ostaju neprimeceni). Ovaj mehanizam
primec¢ivanja samo nekih konflikata viSe je vezan za organizacijsko ponasanje nego
za licne vrednosti.

S obzirom da je organizacija suocena sa ve¢im brojem konflikata, normalno je da
je paZnja usmerena samo na neke od njih i to uglavnom na one koji se mogu resiti u
kratkom roku i rutinskim metodama. Da bi se organizacija bavila ovim nerutniskim
konfliktima neophodno je da za takvu vrstu Kkonflikata postoje posebne
organizacijske jedinice.

3. Faza u kojoj se konflikt oseca. Ovde se radi o personalizaciji konflikta. Jedna ili obe
strane u konfliktu kao rezultat nerazumevanja i razilaZenja misljenja iz predhodne
faze procesa, pocinju da osecaju tenzije, odbojnost i druga neprijatna osecanja.

4. Faza manifestacionog konflikta. U ovoj fazi imamo ta¢no utvrdeno neprijateljsko
ponasanje izmedu ucesnika u konfliktu. Konfliktno ponaSanje se moze manifestovati
na razne nacine, od potpune apatije do otvorene agresije, koja je u okviru
organizacijskih normi, pravila i procedura ipak retka. PonaSanje se mozZe
okarakterisati konfliktnim iskljucivo ukoliko ga poneki ili svi akteri konflikta takvim
percipiraju. Uz to, onaj ko se ponasa konfliktno to mora ¢initi svesno.

5. Posledicna faza. U ovoj fazi se vide rezultati konflikta. Konflikt je ili reSen ili nije
nadeno zadovoljavajuce reSenje pa se on ponovo vraca u fazu latentnog konflikta i
zapocinje nova konfliktna epizoda.

Ovih 5 faza prikazano je na Slici 8. pored ovog modela, postoji i drugi model koji je
razvio Thomas i koji se Cesto citira u literaturi. Thomas smatra da se konfliktni proces
odvija kroz 5 faza: faza frustracije, faza koceptualizacije, faza ponaSanja, faza reakcije
suprotne strane i posledi¢na faza (BoZac et al, 2008). Na slici 9 prikazan je ovaj model.
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Kako se moze videti na slici karakteristika ovog modela je dinamicka petlja konfliktnog
procesa. Naime, strane u konfliktu menjaju ponasanje i stilove resavanja konflikta kao
odgovor na strateski izbor i ponaSanje druge strane.

Slika 8: Faze konfliktnog procesa prema Pondy (Izvor: Preuredeno iz BoZac et al, 2008)
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Slika 9: Faze konfliktnog procesa prema Thomas (Izvor: Preuredeno iz (Gonan BoZac et
al, 2008))
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Klju¢nu ulogu u upravljanju konflikta, razume se, imaju menadzeri. Od njih se
ocekuje da u konfliktnim situacijama imaju aktivan pristup, jer praksa pokazuje da
svako izbegavanje reSavanja konfliktnih situacija dovodi do eskalacije konflikta i time
nepodnosljivih radnih uslova. Postoji 5 stilova reSavanja konflikata koje je je definisao
Rahim (prema Fox, 2006):

1. Integracija. Sukobljene strane konfrontiraju svoje stavove, zajednicki identifikuju
problem, predlazui ocenjuju moguca reSenja. Ovaj pristup je odgovaraju¢i za
kompleksna pitanja koja nailaze na nerazumevanje. Prednost mu je da ima
dugorocan pozitivan ucinak (reSava problem). Ovaj pristup nije odgovarajuéi za
sukobe koji proizilaze iz razli¢itih sistema vrednosti. Nedostak ovoga pristupa je Sto
oduzima mnogo vremena.

2. Predusretljivost. Ovaj stil podrazumeva redukovanje razlika i naglasavanje
zajednickih interesa. Ovaj pristup je odgovarajuci i situacijama kada jedan od aktera
u konfliktu moZe izvuc¢i neku korist, ali nije odgovarajuci za kompleksne probleme u
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eskalaciji. Prednost mu je ta Sto ohrabruje saradnju a nedostatak Sto je ovo samo
privremena mera kojom se problemi izgladuju a uzroci ostaju.

3. Dominacija. Dominaciju primenjuju pojedinci koji viSe vode racuna o sopstvenim
nego o zajednickim interesima. Stil dominacije se oslanja na formalna ovlaS¢enja
kojima se saradnici i zaposleni prisiljavaju na pokoravanje. Ovaj stil je pogodan kod
primene nepopularnih radnih resenja, kada je rok reSavanja vrlo kratak, ili kada je
re¢ o manjim problemima. Nepogodan je u organizaciji koja je participativnog tipa.
Prednost mu je brzina, a nedostatak Sto stvara negodovanje i otpor.

4. lIzbegavanje. Stil izbegavanja se svodi na pasivan stav i distanciranje od problema,
pa ¢ak i njegovo aktivno prikrivanje. Ovaj stil je odgovarajudi za trivijalna pitanja i
onda kada troSak konfrontacije nadilazi korist od reSavanja sukoba. Nije
odgovarajuci za teske i eskalirajuce probleme. Prednost ovoga stila je dobitak na
vremenu u nejasnim situacijama, a nedostatak Sto je ovo privremena mera koja ne
resava sustinu problema.

5. Kompromis. Kompromis je proces uspostavljanja ravnoteZe izmedu realizacije
licnih i zajednickih interesa. Svaki akter u konfliktu se necega mora odreci. Elementi
ovog stila su spoljasnje intervencije, pregovaranje i glasanje. Ovaj stil je odgovarajuci
u situacijama ravnoteZe snaga kada strane u konfliktu imaju suprotne ciljeve. Nije
odgovarajuci ako rezultira Stetnom radnjom (npr. kasSnjenje rokova proizvodnje).
Prednost mu je Sto je demokratski i Sto nema gubitnika, a nedostatak Sto je ovo
privremena mera koja sprecava kreativno reSenje problema.

[ na kraju, kada smo svesni konflikta i odlu¢imo da udemo u negovo resavanje, treba
da znamo neke osnove za reSavanje konflikata. Ovde ¢emo predstaviti osnovni model za
reSavanje konflikata koji predstavlja polaznu osnovu dok se iskustvo u resavanju
konflikata stice iskljuivo kroz praksu. Moderne organizacije zahtevaju
makroorganizacionu strategiju koja ¢e u potpunosti smanjiti negativne efekte konflikata
i ojacati njihove konstruktivne funkcije te tako doprineti organizacijskom ucenju i
organizacijskoj uspesnosti (Rahim, 2002).

Rahim predlaZze model od 4 koraka za resenje konfliktne situacije. Ti koraci su
sededi:

Slika 10: Stilovi resavanja konflikta (Izvor: (Fox, 2006))
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Dijagnoza. Prvi korak u procesu upravljanja konfliktima je dijagnoza uzroka i
ucCinaka svih konflikata u organizaciji. Dijagonza podrazumeva merenje koliCine
afektivnih i kognitivnih konflikata u organizaciji (utvrdivanje da 1li je njihovo
pojavljivanje nedovoljno, umereno ili preCesto), merenje podataka o strategijama
kojima ¢lanovi organizacije reSavaju interpersonalne, intragrupne i intergrupne
konflikte (misli se na 5 stilova reSenja konflitnih situacija), traZenje uzroka za
predhodno navedeno i merenje nivoa individualnog, grupnog i organizacijskog ucenja i
uspesnosti. Na osnovu pravilne dijagnoze, osoblje zaduZeno za upravljanje konfliktima
ili stru¢njaci koji su za tu svrhu angaZovani izvan firme donose odluku da li je potrebna
bilo kakva intervencija u organizaciji.

Intervencija. Intervencija je neophodna kada se vidi da postoji prevelika koli¢ina
afektivnih konflikata i nedovoljno ili previSe kognitivnih konflikata te da pojedinci nisu
dovoljno wuspesni u reSavanju konflikata. Ovde razlikujemo dva pristupa
intervenciji: procesni pristup i strukturalni pristup.

- Procesni pristupje usmeren na promenu koli¢ine afektivnih i kognitivnih
konflikata u firmi i edukaciju zaposlenih o pravilnom izboru nacina reSavanja
konflikata u razli¢itim situacijama. Vrlo cesto ovaj pristup podrazumeva promenu
vodstva 1 organizacijske kulture kompanije. Ovakvo vodstvo naziva
se transformacijsko vodstvo. Takvo vodstvo treba da je inovativno, inspirativno, i
usmereno na sprovodenje organizacijskih promena, organizacijski napredak i razvoj.
Ovo rukovodstvo je sposobno da motiviSe zaposlene da prepoznaju sopstvene
sposobnosti i poboljSaju individualno postignuce.

- Strukturalni pristup se odnosi na poboljSanja u organizacijskoj strukturi koja ce
omoguciti uspeSnije sprovodenje organizacijskog ucenja, vecu fleksibilnost i
kvalitetnije prilagodavanje okruZenju. Ovaj pristup je usmeren na umanjivanje
razloga za pojavu afektivnih konflikata kao i odrZzavanje umerenog nivoa kognitivnih
konflikata prilikom obavljanja poslovnih zadataka (koji nisu rutinski).

Konflikt. Ako intervencija nije uspeSna, onda treba pristupiti izboru jednog od pet
stilova resavanja konflikta. Koji ¢e to stil biti, zavisi od trenutne situacije.

Ucenje i efektivnost. Uspesan menadzment konflikata podrazumeva zadovoljenje
kriterijuma organizacijskog ucenja i efektivnosti. MenadZment konflikata je uspeSan
samo i jedino ako je rezultirao organizacijskim ucenjem, jer se ocekuje da ¢e ono
obezbediti dugoro¢nu organizacijsku efektivnost. S tim ciljem, proces upravljanja
konfliktima treba da bude dizajniran tako da ohrabruje kriticko i inovativno
razmiS$ljanje prilikom dijagonstikovanja problema, kao i prilikom intervencije.
Zaposlenima treba omoguditi ucenje razliCitih stilova upravljanja interpersonalnim
konfliktima da bi ih oni samostalno i efektivno primenjivali u razli¢itim konfliktnim
situacijama.

Gore opisani proces reSavanja konflikata ilustrovan je na Slici 11.
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Slika 11: Proces reSavanja konflikata (Izvor:Gonan BozZac et al, 2008)
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Na kraju, ostaje analiza gore navedenih ¢injenica o upravljanju konfliktima.
Naime, kako smo rekli klju¢nu ulogu u upravljanju konfliktima imaju menadZeri u
kompaniji i to menadZeri svih nivoa. Pri reSavanju konflikata treba da se drze vec
pomenutih stilova upravljanja konfliktima, jer bez obzira koliko uces¢e u reSavanju
konflikata imale strane u konfliktu, menadZeri ipak daju zadnju rec¢. Od menadZera treba
ocekivati aktivan pristup (integracija, predusretljivost i tek na kraju dominacija) dok je
pasivni pristup (izbegavanje i kompromis) dozvoljen samo u odredenim situacijama i
to kako smo ve¢ naveli kada treba dobiti na vremenu da se sagleda problem.

Konflikte treba reSavati na prvoj menadzZerskoj liniji, a nikako prepustati da se to
reSava radikalno na viSim nivoima, izuzev u kompleksnim situacijama. Po onome S$to
pokazuju iskustva u poslovnom svetu, konflikt se na kraju resi, jer ako se ne resi na
pocetku doZivljava eksalaciju a onda nema drugog reSenja nego pristupati radikalnim
merama ili preciznije receno u stilu dominacije. Kako pokazuju ista iskustva u situaciji
eskalacije konflikta, reSavanje konflikta preuzima top menadZment, koji tada donosi
radikalno reSenje koja ipak nekog zadovolji a neko bude poraZena strana. NaZalost, nije
moguce u svim konfliktima na¢i zadovoljavajuce reSenje. Jo$ nesto vrlo bitno kada je u
pitanju upravljanje konfliktima jeste i to zaSto neki menadZeri svesno prelaze preko
konflikata.

Kao $to znamo iz prakse, kod prijema novih mladih kadrova neizbeZan je sukob
generacija sa starijim kadrovima koji su blizu penzije i koji ljubomorno cuvaju svoje
znanje za sebe i traze nacina da ostanu Sto duze mogu. U takvim situacijama, menadZeri
prve linije (neposredni rukovodioci) idu linijom manjeg otpora da se ne bi zamerili
starijim zaposlenima jer im ovi trebaju sa svojim znanjem i iskustvom. Time svesno ili
nesvesno pokazuju nekorektan odnos prema mladim zaposlenima pokazujuci potpuno
nepoverenje prema njima, zaboravljaju¢i da mladi ljudi brzo ule i da ih treba
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maksimalno angaZovati. U takvim situacijama dolazi do esklacije sukoba generacija i to
uglavnom dovodi do ipak nepopularne odluke slanja u penziju ljudi koji joS mogu
pomoci. Glavnu krivicu tada snose neposredni rukovodioci, pokazuju¢i da nisu dorasli
svojoj funkciji, a top menadZeri koriste priliku da pokaZu sopstvene sposobnosti i
vrednosti.

ReSavanje konflikta

Konflikte na poslu je cesto tesko izbeci. Poslovni ambijent je veoma specifican:
ljudi su veoma posveceni onome S$to rade, intenzivna je razmena ideja, pa su i rasprave,
konflikti i nesuglasice veoma cesti. Konflikti, uglavnom, znace da je ljudima dovoljno
stalo da odbrane svoje misljenje. Trebalo bi nauciti na koji na¢in moZemo da iskoristimo
njihove pozitivne aspekte, a da, pri tom, ouvamo dobre meduljudske odnose. Zato, ako
se ve¢ svadamo - svadajmo se konstruktivno. U¢inimo konflikt korisnim! Posmatrajmo
konflikte kao resurs, priliku za uclenje, rast i razvoj. Budimo kreativni, otvoreni i
pokuSajmo da pronademo zajedniCki interes sa suprotstavljenom stranom. ReSenje
kojim ¢emo svi biti zadovoljni sigurno postoji, treba ga samo pronaci. Komunikacija
treba da bude otvorena, jasna, direktna i konstruktivna. Time olakSavamo drugima
shvatanje nase pozicije i dajemo primer kako Zelimo da i drugi razgovaraju sa nama.

Konflikt treba reSavati onda kada se on pojavi. Ako se reSavanje problema
odlaZe, vremenom, situacija postaje gora, a eventualno resenje postaje komlikovanije.
Rastu ocekivanja za dobijanjem priznanja suprotstavljene strane da nije u pravu, i
vremenom postaje sve neprijatnije. Zbog toga je neophodno prekinuti igru ¢ekanja i
spreciti nastanak nepopravljive Stete u odnosu ,zara¢enih” strana.

Ukoliko je neko ucinio nesto, zbog Cega smo se se naljutili ili nismo sigurni da
smo razumeli aspekat price, treba izbeci zamku da poverujemo da je to neko uradio
namerno, kako bi nas razljutio i iznervirao. Ponekad, stvarno postoji dobro objasnjenje
za neke postupke koje kolege na poslu ¢ine. Umesto agresivne reakcije, trebalo bi
ljubazno zamoliti osobu za odgovor i objaSnjenje. Treba pozvati kolegu na razgovor o
spornoj situaciji. Ishitreni razgovor u hodu nece nisSta reSiti. Ne treba dopustiti da
emocije utiCu na posao. U stresnim situacijama treba zadrZati pribranost i
konstruktivno reagovanje.

Vazno je izraziti spremnost za prihvatanje razliCitosti (u misljenju, kulturi,
stavovima, itd.). Dobar odnos se gradi na temeljima medusobnog poStovanja i
priznavanja svacije individualnosti, sa stavom da nema ispravnog ni pogreSnog
kulturalnog modela. Razlike se ne smeju ignorisati, jer e to stvoriti neprijatnu
atmosferu. Ne mogu svi misliti isto. Treba podsticati razlic¢itost stavova i misljenja na
poslu. Razlicite misli su ono Sto obogacuje tim i Cini ga uspeS$nijim. Dobro je priznati
greSku. I izviniti se. Uglavnom svi koji su ukljuceni u konfliktnu situaciju uradili su, ili
rekli, neSto Sto je produbilo ili nadogradilo konflikt. VaZno je insistirati na sopstvenim
razlozima zasto treba pronaci reSenje konflikta.

VaZno je imati uvid u posledice konflikta ukoliko se on ne resi. Bilo bi poZeljno da
odredimo sebi cilj ka kome ¢emo se kretati tokom reSavanja konfliktne situacije.
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Jezik Zirafe

Konflikti se ¢esto shvataju kao bitka u kojoj se mora pobediti. Unutar konflikata se
Cesto razvija neka posebna dinamika, koja oteZava, ili ¢ak, potpuno iskljucuje primenu
dogovorenih pravila. Istrazivanja ponasanja ljudi u konfliktnim situacijama pokazuju, da
vecina ljudi pokusava da zastupa svoj stav i ostvari svoje ciljeve stalnim insistiranjem na
potvrdivanju sopstvene pozicije, ak i onda kada se pocinju pokazivati prvi znaci
neuspeha. Ovakvo ponaSanje praceno je ograni¢avanjem moguénosti shvatanja celokupne
situacije, kao i ograni¢enom sposobnos¢u donoSenja odluke.

Konflikti do te mere uticu na nasu sposobnost shvatanja i misljenja, da nismo u
stanju da jasno vidimo stvari oko nas i u nama samima. Kao da nase oci gube sposobnost
vida, a na$ pogled na nas same i na suprotnu stranu u konfliktu postaje sve jednostraniji i
iskrivljeniji. NaSa sposobnost razmisljanja ostaje zarobljena, a da mi toga nismo ni svesni.

[skren razgovor bez medusobnog okrivljavanja najefikasnije i najbrze ¢e doprineti
re$avanju problema. Simboli¢no, ovakav razgovor naziva se ,jezikom Zirafa”. Zirafa ima
najvece srce od svih sisara, najvisa je, $to joj omogucava sagledavanje situacije iz potpuno
druge perspektive, nema prirodnih neprijatelja i ne ugrozava ostale Zivotinje. ,Jezikom
zZirafa”, sukobi se resavaju u nekoliko osnovnih koraka. Prvi, ali najtezi korak, je poziv na
razgovor bez medusobnog optuZivanja i prebacivanja krivice.

RazmimoilaZenje u miSljenjima moze biti zanimljivo iskustvo iz kojeg se moze
mnogo nauciti. Poslovni sukobi cesto su dokaz da je u¢esnicima stalo do svojih ideja i da
imaju cvrste stavove za koje su spremni da se bore. Ne treba se fokusirati na to da se iz
svade izade kao pobednik, ve¢ da se nade osnovni razlog nastanka sukoba/konflikta. Ako
se ne reSe uzroci, netrpeljivost ¢e se nakon nekog vremena ponovo pojaviti u drugim
situacijama. Ukoliko niSta ne ide kako treba i reSenje nije na pomolu, trebalo bi ukljuciti
posrednika, koji moZe pomo¢i da se situacija reSi. To mora da bude neko potpuno
neutralan, u koga obe strane imaju poverenja, i ko nije naklonjen ni jednoj od strana.

Smernice za reSavanje konflikata

Principi za reSavanje unutrasnjih i spoljasnjih konflikata se ne razlikuju znatno.
Osnovna razlika je u broju aktera. Nekad je dovoljno da se ucesnici sami sa sobom
dogovore $ta je najbolje reSenje za prevazilaZenje nastale situacije, a nekad je potrebno
da se ukljuce i drugi ljudi u dogovor. ResSenje svakog konflikta ukljucuje, svakako, i
druge osobe. Tipovi konflikata koji su opisani mogu iz unutrasnjih prerasti u spoljasnje,
ali ono $to im je zajednicko je da su veoma licni. Sva tri tipa konflikta ukljucuju emocije
prema bliZznjima. To znaci da se mogu reSavati na intimniji na¢in od profesionalnih ili
pravih neprijateljskih konflikata. Ovakvi li¢ni konflikti se mogu reSavati mirnim putem.
Sledece stavke mogu se shvatiti kao smernice za pripremu i u najboljem slucaju resenje
konflikta. Ovo je baza koja se nalazi u svakoj nekonfliktnoj osobi da bi izbegla konflikt.
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Ove smernice mogu se primeniti kako da bi se reSio licni konflikt, tako i da bi se

pomoglo nekome od zaposlenih da sa konfliktima na uspesan nacin izade na kraj.

To se moze uraditi na sledeé¢i nacin:

a. promiSljanjem - u zavisnosti od odluke ucesnika konflikt ¢e ostati unutrasnji ili ¢e
prerasti u spoljasnji. Bez obzira na to, za reSenje konflikta neophodno je
promisljanje koje moZe biti verbalizovano, a moZe ostati neizgovoreno. Ovo
promisljanje podrazumeva:

b.

a.

priznavanje sopstvenih osecanja - ucesnik u konfliktu moZe priznati sebi ili
drugima kako se zaista oseca. Ako je u pitanju tenzija, tuga, nezadovoljstvo, ne
treba skrivati i potiskivati ta osecanja, vec je bolje da ih prizna. Ako ih skriva,
nece imati mogucnost da ih proradi, moZda ¢ak nikada nece ni osvestiti dovoljno,
a onda postoji mogucnost da ¢e dugo ostati nezadovoljan i bez kontakta sa
svojim bazi¢nim osecanjima;

nalaZenje alternativa - ukoliko je do konflikta doSlo, a ucesnik se oseca
ugusSeno i trazi izlaz iz situacije, poZeljno je da umesto da se guSi u svojim
negativnim osecanjima, razmislja o pozitivnim ishodima. Potrebno je razmisliti
na koje sve nacine moZe da se reSi konflikt. Skoro uvek postoji viSe reSenja, i
skoro uvek je neko resSenje zadovoljavajuce. Ako je fiksiran na ocaj povodom
konflikta, teSko da ¢e moci trezveno da razmislja o reSenjima;

uzimanje u obzir ineresa bliZnjih - napomenuto je da je svaki konflikt, koliko
god on bio unutrasnji, obavezno u bliskoj bezi sa drugim osobama. Da bi necija
sreca bila prava, ona mora da ukljuci i srecu bliZnjih. Ukoliko ucesnik u konfliktu
pokusa da donese sebi¢nu odluku, ne uzimaju¢i druge u obzir, konflikt se nece
resiti srecno ni po druge ni po njega licno.

dogovorom - kada ucesnici promisle dobro Sta Zele, izlistaju sve alternative, onda
treba doneti odluku u vidu dogovora. Dogovor moZe biti sadinjen u jednom od

ucesnika kao dogovor izmedu suprotnih stavova ili moze biti dogovor sa drugom

osobom. Dogovor podrazumeva posmatranje sledec¢ih elemenata:

d.

iznalaZenje prioriteta- kada su u prethodnom koraku izlistali alternative, medu
njima treba da pronadu ono S$to je prioritet- karijera ili deca, drug ili novac.
Prioritet nikako ne mozZe biti da beZanje od konflikta, ve¢ je prioritet resiti
konfikt.

kompromis - kompromis podrazumeva da svako od ucesnika malo dobije, ali
malo i izgubi. PoSto je prioritet resiti konflikt, a ne moZe se uvek imati sve Sto se
Zeli, ponekad se mora neceg odreci zarad buduceg dobra i srece.

pomirenje - postoji varijanta i da se pomire suprotni stavovi u sebi ili izmedu
osobe i njene okoline. Ovo ponekad moZe biti dobitna kombinacija jer se tako ne
odrice niceg, medutim ovo nije uvek lako ostvarivo. MoZe da pomiri potreba za
karijerom i majc¢instvom tako Sto Ce Zena potraziti podrsku bliznjih, organizovati
vreme i napraviti plan rada, ali kako dan traje 24h paziti da se ne optereti jer
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tako nema niSta od zadovoljstva. Za pomirenje suprotnih sila treba dosta truda,
ali zrelim i stabilnim li¢nostima to ¢esto polazi od ruke.

Opisani konflikti su bazitno unutrasnji, ali mogu postati i spoljasnji. Opisane
tehnike za reSavanje konflikata su takode bazi¢no unutrasnje i odnose se na pripremu
za suoCavanje sa konfliktom. Svaka osoba bi sama sa sobom prvo trebalo da promisli i
da se dogovori, da prizna sebi svoje Zelje i prioritete. U idealnoj situaciji i u skladnim
meduljudskim odnosima, sve moZe pro¢i ovako glatko, medutim, to cesto nije
slu¢aj. Cesto druga strana ne Zeli da tako olako prihvati tude stavove ve¢ namecée svoje.
Tada nastaje pravi spoljasnji meduljudski konflikt koji zahteva veStine pregovaranja i
slu$anja. Sto je konflikt bliZi kulminaciji, potrebno je vi$e vestina resavanja konflikata
kako se ucesnici ne bi ,slomili“, ve¢ uspeli da budu konstruktivni.

Svade

Ako se nije uspelo da se usvoje smernice po kojima funkcioniSe nekonfliktna
osoba, sa bliznjima se moZe lako u¢i u pravi konflikt, svadu, koja ¢esto podrazumeva
neprijateljske stavove, pa i uvrede. Cesto se ¢uje da se ljudi vole, ali da su u stalnim
konfliktima i da ne mogu da ih reSe. To nije ta¢no. Moguce je samo da ne znaju kako da
ih reSe. Ali reSenje postoji i nalazi se u prihvatanju sebe i drugih i nenasilnoj
komunikaciji. ReSenje je u prihvatanju realnosti koja ponekad osujecuje Zelje ucesnika.

Osnovno pitanje je da li zaista Zele da reSe konflikt sa drugim ljudima, ili prosto
Zele da budu u pravu. Da li Zele da budu gospodari ili da Zive u fer odnosima? Ako Zele
da gospodare, moZda i moZe to da postignu novcem, titulom i teZnjom ka savrsSenstvu.
Cak i ako to dobiju, realno je da o¢ekuju strahopo$tovanje, a ne postovanje, povinovanje,
a ne prihvatanje.

U sferi meduljudskih intimnih odnosa, sre¢a se nalazi u razumevanju i
prihvatanju, a ne isticanju sopstvenih potreba kao jedinih bitnih. Necije Zelje bez drugih
ljudi tesko da mogu biti ostvarene, a svaki prioritet podrazumeva suocavanje. Medutim,
iako mnogo ljudi ovo zna na svesnom nivou, ipak ne postupa kao ranije opisana
nekonfliktna li¢nost, ve¢ ulazi u svade, ponekad veoma Zestoke svade sa bliZnjima.

Baza reSenja konflikta je u komunikaciji. Ljudi su razvili govor jer se inace ne
razumeju. Kada se na neki sukob reaguje agresivnim ¢utanjem, ne treba ocekivati da ¢e
to drugi razumeti. Komunikacija treba da bude prava i iskrena. Svada nije primer
iskrene komunikacije. Sagovornici pokuSavaju jedan drugog da optuZe za izazivanje
svade. Naravno, ne slazu se oko toga ko je prvi poCeo. Razgovor prerasta u viku, a to
otvara put novim konfliktima.

Dakle, da bi se izbegle mucne svade, trebalo bi izbe(i sledece tri stvari:

1. Ne treba postavljati pitanje ko je prvi poCeo. Konflikt postoji, a utvrdivanjem ko
je prvi pocCeo, nece se resiti.
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3. Ne treba vikati - Time se postiZe praZnjenje energije i tenzije koja u tokom svade
obi¢no preplavljuje ucesnike. Ipak, nrma konstruktivnog postignuc¢a. Ponekad se
sagovornik moze zaplasiti i ispasti ,pobednik®, ali to nije reSenje konflikta.

4. Ne treba biti pasivno-agresivan - durenjem se ne postize cilj, ili ako se i postigne
on je kratkorocan. Pravo resenje konflikta se ne postiZe ni otvorenom, ni pasivnom
agresijom.

Kada dode do neposrednog konflikta sa u poslovnom okruZenju, izmedu kolega koji
su prirodom posla neminovno upuceni, treba primeniti ili preporuciti slede¢e oblike
ponasanja:

1. Obratiti paZnju na to Sta osoba misli, dok forma moze odati kako se oseca. Intonacija,
izraz lica ponekad govore viSe nego same reci.

2. SlusSati i odgovarati - pustiti sagovornika da isprica svoju pricu i saslusati ga paZljivo.
Sagovornik daje do znanja da je ¢uo i odgovara iskrenim stavom na njegovu poruku.

3. Biti autentiCan - Igranje igara ne reSava konflikt, ve¢ ga produbljuje. Ne treba se
plasiti da se kaZe o svojim mislima i ose¢anjima. Jedino tako se moZe razmotriti
problem i konstruktivno mu pristupiti.

4. Predlaganje reSenja - iako se nekad ¢ini da su ucesnici promislili sve alternative i da
jedan ucesnik moZda zna koje je najbolje reSenje problema, moZda se druga strana
ne slaze. ReSenja treba predlagati zajedno i diskutovati o njima. Ne moraju obe
strane da budu inovativne.

5. Ne treba ,prevaspitavati“ sagovornika - ukoliko se jedan ucesnik nade u konfliktu sa
jako teskim sagovornikom koji se koristi ,zabranjenim” stilovima komunikacije u
konfliktu, optuzuje, biva pasivno-agresivan ili vice, nikako na sebe ne treba uzimati
zadatak da se on prevaspita. Time se uglavhom pojacava tenzija. Umesto toga,
preporucuje se primena principa dobre komunikacije. Svadalacki tip ucesnika u
komunikaciji ima specifican stil:

a. Salje negativne poruke -jedan ucesnik u komunikaciji od druge trazi da se
odrekne svojih Zelja i stavova da bi nju usrecio;

b. istice se - ako je cilj pobediti u svadi, deo svadanja je isticanje, Sepurenje, pokusaji
da se reputacija gradi na sputavanju sagovornika;

c. podsmeva se - na razliCite nacine. Odbijanjem dalje price, direktnom ironijom,
namernim pogreSnim tumacenjem;

d. etiketira - celu licnost sagovornika pokusava da okarakteriSe nekim ponasanjem.
Ako je sagovornik nekada postupio nemarno, kaZze mu da je nemarna osoba. Ako
je nesto precuo, kaZe da je nepaZljiv;

e. pogresno uopStava - koristi se re¢ima ,uvek“i ,nikad“ na neprikladan nacin. Ako
pojedinac Zeli da rasplamsa svadu i iz nje izade kao pobednik, cesto ce
sagovorniku uputiti reCenicu tipa ,ti nikada ne primecujes koliko se ja trudim“ ili
»uvek mora da bude kako ti kazes".
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6.

Cesto se deSava da smirenost jednog sagovornika joS viSe povecava tenziju u
drugom, koji je reSio da izade kao pobednik iz konflkta, a ne da ga zajednickim
snagama resi. Ukoliko je jedan sagovornik agresivan i ne omogucava drugom da
nastavi razgovor o prvobitnom problemu, ne treba insistirati. Bolje je obrazloziti da
nije za taj vid komunikacije, ve¢ da Zeli da zaista poprica o problemu, trezveno i
uzajamno;

Nekada je jedino resenje vratiti se na pocetak i ponovo ispitati prioritete - ukoliko
jedan wucesnik u konfliktu ima posla sa jako agresivnim i dominantnim
sagovornikom, sve ovo mozda nece dovesti do reSenja. Mozda ¢e konac¢na odluka
posle svih pokusaja biti da se, ako je to moguce, potpuno povuc¢emo iz komunikacije
sa tom osobom, ukoliko je to okolnostima omoguceno. To nije poZeljan, ali jeste
moguc scenario kada pokusaji komunikacije redovno dovore do razocarenja i stresa

Postoje osobe koje nisu naucile osnovne vesStine komunikacije, s po prirodi su

impulsivne i jako je teSko ostvariti kontakt sa njima. Ako ,mirotvorac” naide na takvu
osobu, manja je Steta. MoZe pokusati da svojim veStinama poboljsa komunikaciju, a ako
niSta ne funkcioniSe, moZe i oti¢i. Veca je, medutim, Steta ukoliko je i druga osoba
impulsivna, konfliktna i nekompromisna. Tada verovatno odnos biva izvor tenzije. Bilo
bi poZeljno preispitati koliku korist, a koliku Stetu ucesnici dobijaju od toga.

Razumevanje sagovornika u konfliktu

Ne prerasta svaki konflikt u pravu svadu. Kada dode do konflikta sa osobama koje

nisu bliske, konflikt se uglavnom svodi na nerazumevanje i na skrivena loSa osecanja. [ u
takvoj situaciji moZe se ispitati teren i bolje shvatiti sagovornik, a time stvoriti bolji

preduslovi da se resiti nesporazum:

1.

precizno definisanje - na pocetku konfliktne situacije treba precizno definisati Sta je

to Sto se Cini kao problem. Sagovornici, ili bar neko od njih treba bez snebivanja da

iznesu Sta im smeta, kako se osecaju i Sta bi Zeleli. Ukoliko je sagovornik ironican,
nepazljiv slusalac, ukoliko pokuSava da podriva izneti stav ili reSenje, iznece na bilo
koji nacin ono $to je njegovo misljenje. Tada se treba posluziti slede¢cim smernicama

Za razumevanje:

a. Postaviti potpitanja - ne oslanjati se na svoje veStine tumacenja. Koliko god
dobar tumac¢ neko bio, svakom promakne nesSto i svako ponekad zaluta u
pogresnu interpretaciju. Treba otvoreno pitati da se pojasni sve Sto nije jasno;

b. Filtrirati - ako potpitanja Sire pricu, filtriranje je suzava. Svaka prica ima viSak
znacenja. Za strane u konfliktu je bitno da se sazna osnovno znacenje.
Filtriranjem informacija se vodi ka tome da se shvati srz sukoba.

c. Uopstavati - uopStavanje prevazilazi granice osonovne poruke. Treba polusati da
da se konkretna situacija poveZe sa nekom slicnom, kako bi se iz nje izvuklo
generalno ili makar opstije pravilo;
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d. Zameniti uloge - u mislima. Ako se zaista Zeli razreSenje konflikta, treba se
potruditi da se najbolje razume sagovornik. Potrebno je staviti se u mislima na
tude mesto i pokusati da se shvati kako se oseca;

e. PojasSnjavati - jedan sagovornik drugim recima isprica srz poruke onako kako
ste je on shvatio. Obavezno nakon toga treba pitati sagovornika da li je to dobra
interpretacija. Najbolje je to uciniti reCima ,ako sam dobro razumeo/la”..ili ,¢ini
mi se da...”

2. ovaj deo razgovora se zavrSava tako Sto je nakon precizne definicije videnja

problema od strane jednog ucesnika u konfliktu, dobijena i precizna definicija
drugog sagovornika. Ovo je trenutak kada pregovori mogu da poc¢nu.

Tehnike resavanja konflikata

Nakon smernica koje su korisne da se razume i pojasni nastalni sukob, postoje i

brojne tehnike koje pomazu da se on i aktivno resi.

Rasprava - ve¢ prethodno opisani koraci za razumevanje sagovornika mogu liciti na
pocCetak rasprave. Medutim prava rasprava podrazumeva da su oba ucesnika voljna
za razgovor. Ako to jedan od ucesnika nije bio, verovatno je ucinjen pokusaj da se
motiviSe prethodnim pojaSnjavanjem i definisanjem problema. Slede¢i korak je
rasprava, bez koje nema resenja konflikta. U raspravi moze do¢i i do zaoStravanja, ali
ako su ucesnici dobro prosli kroz prethodne korake, verovatno ¢e rasprava postajati
sve konstruktivnija.

Pretnje i prisile - ovo uglavnom nije dobar metod, medutim ponekad kada su snage
nesrazmerne, funkcioniSe se i na ovaj nac¢in. Ovakav nacin reSavanja konflikata cesto
se primenjuje na poslu. Ako je sagovornik dovoljno jak i naj¢es¢e nadreden, a na
drugoj strani je potc¢injeni, nikakvo instant resenje ne moZe da se nade. Jedino Sto
tada moZe da se uradi je podsetanje na opisane stilove nenasilne i prijateljske
komunikacije. Nikad ne postoji garancija da svaki konflikt moZe biti resen
sporazumom.

Stvaranje koalicija - ovo moZe da se odnosi i na pojedince i na grupe i u licnim i u
poslovnim konfliktima. Odnosi se na traZenje podrske kako bi se ojacala licna strana
i pobedio suparnik. Ova tehnika se ceS¢e koristi u poslovnom, nego u privatnom
svetu i tako je i prihvatljivija. U poslovnim konfliktima stvaranje koalicija je manje-
viSe uobicajena pojava i shvata se zadravorazumski kao deo poslovnog Zivota. Tu je
prihvatljivija, medutim ni ovde ne izostaju frustracije, samo se ne ispoljavaju
javno. Cak ni u poslovnom svetu ovo nije omiljena tehnika.

Nadredeni ciljevi - ovo je jedna od najboljih tehnika za reSavanje konflikata, jer na
ovaj nacin obe strane mogu izaci iz konflikta kao ,pobednici“. Ako su interesi
naizgled nepomirljivi, uz odreden napor se ipak mogu pronac¢i nadredeni interesi,
tako da svi budu zadovoljni. Samo predoCavanje vaznosti nadredenih ciljeva cesto
deluje ,lekovito” i balansirajuce. Na primer, neretko se u jednom preduzeéu deSavaju
konflikti izmedu pojedinaca ili sektora. Ti konflikti su ponekad dugotrajni i veoma
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ometajuci za napredak i rad preduzeca. Medutim, kada se zaposlenima predoci da
oni rade u kolektivu na zajednickom cilju, a taj cilj je pobediti konkurenciju, uvak taj
nadredeni cilj prevagne nad pojedina¢nim konfliktima i dovodi do
udruZivanja snaga.

- Ziri - Ziri moZe biti sastavljen od vi$e ¢lanova, ali i od jednog - sudije. Ovo moze biti
veoma plodna tehnika, ako strane u konfliktu prihvataju sudiju. U privatnom Zivotu,
sudija se uglavnom odbacuje kao alternativa, ali u poslovhom svetu se lakse
prihvata. Cesto je $ef jedan od sudija. Kada nadredeni na poslu biva umes$an u
konflikt, on ima mo¢ da presudi. Sa njegovom se odlukom najcesce ljudi slaZzu. Sa
emocijalne tacke gledista, uvodenje sudije smiruje konflikte, jer ¢ak i kada je konflikt
prekinut ,nasilno®, frustracije i negativna osecanja se upiru ka sudiji, a to pojedincu
koji je o$teéen u konfliktu pruza izvesno restereéenje od frustriranosti i tenzije. Cak i
ako ima nezadovoljstva, ono biva usmereno kao Ziriju/sudiji, a u€esnici prihvate
situaciju.

- Kompromis je jedan od najboljih nac¢ina za aktivno suocavanje sa konfliktom, ali ga
nije lako posti¢i. Da li ¢e do kompromisa do¢i uveliko zavisi od li¢nosti aktera,
stavova, situacije. Dakle, mnogo ¢inilaca odreduje mogucénost kompromisa. U
idelanoj situaciji, kada se ljudi ne bi vodili iskljucivo licnim, ve¢ i opstim nacelima
dobrobiti, kompromis bi bio optimalno reSenje koje zadovoljava sve.

Konstruktivni konflikti

Do sada su opisane tehnike za resavanje konflikata, nacini kojima se moZze
upravljati konfliktima, ali opisano je da su konflikti sastavni deo Zivot i da bez njih i
nema Zivota, nema razvoja. Mozda je lakse sagledati konstruktivnu stanu konflikta u
ranom detinjstvu, kada se na konflikt gleda kao na neminovnost. Medutim, kroz ceo
Zivot se mogu nadi i konstruktivni konflikti. Konflikt je Sansa za razvoj kroz ceo Zivot.
NaveS¢emo samo neke od konstruktivnih posledica koje konflikt moZe da donese:

- Izlazi na videlo problem koji realno postoji i reSava se - konflikt nastaje kada postoji
problem. Tek kada se problem prizna moZe poceti da se reSava.

- Bolja komunikacija -ako akteri Zele da reSe nesporazum, otvara se kanal bolje
komunikacije i moguénost rasprave i pregovora. Ta komunikacija ne mora da bude
prijatna, ali ako se konflikt resi to znaci da je ona dobra. Dobra komunikacija nije
prijatno ¢askanje, veé jasan, odlu¢an i precizan razgovor uz slusanje i sporazum. Cak
iako sporazum nije postignut iskomunicirani su stavovi, tako da je sve jasno.

- Li¢ni napredak - ovo nije individualno, ve¢ opSte pravilo. Ono $to vas ne ubije, ojaca
vas. Cak i ako se konflikt zavr$i svadom, uéesnici su napredovali, naucili nesto novo,
izvukli pouku, shvatili da li je nesto moguce ili nemoguée resiti. Cesto se konflikt,
medutim, zavrSava pravim napretkom u smislu nadmasivanja konkurentne firme,
kao i boljeg polozZaja na poslu, vece plate, veceg ugleda.
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- Grupni napredak - kada se konflikt reSava pronalaZenjem zajednickih ciljeva, to
¢esto nije li¢ni ve¢ napredak cele grupe ljudi. Kada firma pobedi konkurenciju, dolazi
do boljeg pozicioniranja na trziStu, do veceg ugleda firme sa kojom se zaposleni
identifikuju, kao i do veceg ugleda svih zaposlenih

- Prilagodavanje - kako je receno da konflikt pomaZe razvoju, moZe se rec¢i da pomaZze
i adaptiranju. Adaptiramo se na nove razvojne faze tokom Zivota, tako i na nove
uslove koje konflikt donosi. Bez uspona i padova Zivot je ravan. Adaptacija se gleda
kao kratak odmor do novog konflikta koji nosi nove Sanse za napredak.

- ,Rat”je otac svemu - bez konflikta ne bismo znali koliko treba ceniti reSenje (mir).

Kada se sagledaju pozitivne strane konflikata i kada se shvati da je konflikt
neizbeZan, ostaje na nama da se trudimo da od svakog konflikta izvu¢emo ono najbolje.
To se radi apsolutim odustajanjem od svada i okretanjem mudrosti sluSanja i
razumevanja sebe i drugih

Opisano je mnogo tehnika za reSavanje konflikata medu kojima ima onih koje vode
zajednic¢kim dobicima. Svada uvek vodi obostranim gubicima. Pre promene pristupa,
najbolje je promeniti stav. Svaki konflikt se moZe posmatrati kao Sansa za razvoj i
unapredenje.

STRES I ANTISTRESNO PONASANJE NA POSLU

Gotovo da nema zanimanja koje nije stresno i osobe koja nije nikada dozivela stres
na poslu. Ali, ne doZivljavaju svi sa istom poslovhom pozicijom identi¢an nivo stresa.
Neki ljudi su otporniji od drugih. Sa druge strane, neki poslovi su stresniji od drugih.
Sreca je baviti se onim poslom koji je u skladu sa pojedinCevim sposobnostima i
potencijalima, koji ne provocira ¢este odbrambene i stresne reakcije.

[straZivanja pokazuju da najstresnija zanimanja kod nas sa sobom nose rizik po
zdravlje i Zivot radnika. Zatim slede zanimanja koja podrazumevaju veliku individualnu
odgovornost (za Zivote drugih ili materijalna dobra), a onda i negujuce profesije kao Sto
su medicinske sestre i vaspitaci. Pod velikim hroni¢nim pritiskom su zaposleni na
menadZerskim pozicijama zbog kojih se i skup simptoma koji nastaju kao posledica
hroni¢nog stresa nazivaju ,menadZerskom boleS¢u®.

Mogucdi izvori stresa na poslu

NajcesS¢i uzroci stresa na radnom mestu dolaze iz same radne uloge koju
zaposleni ima. [ako drugim zaposlenim i nadredenima tako ne izgleda, radnik koji ima
nejasnu radnu ulogu, ¢iji opseg aktivnosti i domeni rada nisu jasno definisani ili ih on
sam nije razumeo, moZe biti pod velikim hroni¢nim stresom. Tome doprinosi i
obavljanje zadataka koji su u medusobnom neskladu, Sto stvara unutrasnju tenziju sa
kojom zaposleni ne moZe da izade na kraj (jer su ti zadaci u opisu njegovog radnog
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mesta). Osim unutraSnjih konflikata, izvor stresa predstavljaju i medusobni konflikti.
Meduljudski odnosi su drugi veliki izvor nastanka stresnih situacija i loSe klime u
organizaciji.

Za neke radne pozicije moZemo da kaZemo da su stresnije od drugih, imajuci u vidu
samu prirodu i sadrZaj posla. To su poslovi u kojima postoje Cesti kratki vremenski
rokovi, sadrze veliki obim i broj radnih zadataka, praceni su velikom odgovornos¢u uz
obavezu donoSenja vaZznih odluka, poslovi u kojima zaposlenog prate Cesta putovanja,
neregularno ili produzZeno radno vreme, neocekivane promene i neizvesnost.

Neizvesnost sama za sebe moze biti izvor stresa vezana za bilo koji posao ukoliko
zaposleni ne zna koliko ¢e se dugo zadrzati na konkretnom zadatku ili radnom mestu,
ukoliko postoji Cesta i neizvesna promena vaznih parametara vezanih za posao.

Stres je reakcija

O stresu ne moZemo govoriti kao o objektivnoj pojavi koja u nekom poslovnom
okruZenju ili zadatku nuZno postoji. Stres postoji samo ukoliko postoji i odredena
(stresna) reakcija osobe na gore navedene moguce okidace kao Sto je ubzan srcani rad,
osecaj nedostatka vazduha, znojenje dlanova i dr., $to ukazuje da je telo u stresu. Izmedu
dogadaja koji izaziva takvu reakciju i same reakcije postoji um, koga moZemo nazvati
posrednikom, ali i odgovornim za to da li ¢e se dogadaj doZiveti kao stresan ili ne. Zato
kaZemo da je stres subjektivna kategorija i kao takva daje nam mogu¢nost da se protiv
nje uspesno borimo, uticemo na njegov intenzitet i tok sticanjem odredenih tehnika i
vestina.

Sta mozemo da uradimo?

Postoji viSe linija odbrane kojima se moZemo suprotstaviti potencijalnim
stresnim dogadajima i ojacati naSe individualne snage u toj borbi. Prvo Sto moZemo da
uradimo je da se manje izlazemo potencijalnim stresnim situacijama. Potrebno je
prepoznati tacno one okidace koje nas dovode do ,pucanja“ i izazivaju u nama burnu
reakciju.

U poslovnom okruZenju cesto nismo u situaciji da biramo kada ¢emo biti u
odredenoj situaciji i sa kim, ali opet moZemo prepoznati svoj udeo u kontrolisanju toka
dogadaja, intenzitetu i ucestalosti izloZenosti elementima za koje smo zakljucili da su za
nas stresni.

Ova vrsta odbrane je najpovrsnija i od nje ne moZemo ocekivati velike i trajne
rezultate, ali, uz usvajanje ostalih tehnika i veStina, moze doprineti u jacanju odbrane,
izmedu ostalog i zbog stvaranja osecaja kod pojedinca da ,uzima stvar u svoje ruke®,
odnosno, doprinosi kontroli neprijatnih dogadaja kojima je izloZena. Bave(i se detaljnije
analizom samih stresora, njihovom ucestaloS¢u i intenzitetom, osoba vrlo ¢esto dobija
motivaciju i za usvajanje dodatnih veStina kojima ¢e smanjiti stres, a povecati
produktivnost. Ukoliko su medu najvecim izvorima stresa na naSem poslu npr. zadati
kratki rokovi, usvajanje vesStina organizovanja mogu zapravo smanjiti ili neutralisati
rokove kao stresne cinioce u obavaljanju poslovnih zadataka.
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Percepcija spoljasnjih dogadaja

Reakcija koju doZivljavamo u toku stresa fizioloski odgovara reakciji ,fight or
flight“- ,bori se ili beZi“. Neposredna fizicka opasnost po Zivot je kod naSih predaka
izazivala upravo ovakvu reakciju koja ima za cilj pripremu organizma na akciju. Zbog
toga se, u toku stresne reakcije, na neurofizioloSkom nivou dogadaju takve promene uz
pomoc kojih se telo i miSici za vrlo kratko vreme obezbede potrebnim supstancama koje
¢e dati brzinu i snagu neophodnu za borbu ili beg. Kada smo na radnom mestu, a u nama
se odvijaju upravo ovakvi procesi, neretko Zelimo da uradimo upravo ono Sto bi bilo
prirodno da smo se zaista susreli sa zmijom ili medvedom, Zelimo da pobegnemo ili da
nekog ,zadavimo®. Ali, poSto nismo u Sumi, a Zivot nam nije zaista ugrozZen, ne moZemo
da uradimo ni jedno ni drugo. Preostaje da se suo¢imo sa ,pretnjom“ na socijalno
prihvatljiv i civilizovan nacin, ili jo$ bolje - usvajanjem odredenih sposobnosti i vesStina
- dovedemo do toga da odredenu situaciju ne doZivljavamo viSe kao pretnju. Kao Sto je
ve¢ navedeno, stres je subjektivna kategorija, a na§ um je naSe najjaca odbrana od
stresa. Kako to da neka situacija na poslu dobije status ,Zivotne pretnje“? Istina je da ni
jedan dogadaj ne izazova stres ukoliko mu ne pridamo odredeno znacenje i znacaj. Kada
neki dogadaj protumacimo kao ugroZavaju¢i po nas (nasu produktivnost, pristup,
status, cilj, i sl.) on za nas postaje pretnja, odnosno izvor stresa.

Nasa percepcija spoljasnjih dogadaja je podloZzna promeni. U radu sa klijentima
Cesto dodemo do saznanja da je neka situacija ili postupak okidac¢ za pokretanje burne
unutrasnje reakcije samo zato Sto se suprotstavlja nekim davno prihva¢enim stavovima
ili zahtevima osobe. Davno ukorenjeni stavovi i ocekivanja deluju bez prethodne
provere da li su primenjivi u sadaSnjem trenutku i sadasnjem okruZenju.

Postoje zahtevi koji su prisutni kod veéine ljudi, ali i oni specifi¢ni koji ,gadaju”
samo jednog ili nekolicinu. Kao $to je npr. zahtev da organizacija ili sistem ,,mora“ uciniti
nesto Sto mi o¢ekujemo u datom trenutku, zahtevi za posStovanjem pravde, pravednosti,
licne odgovrnosti i slicno. Specifi¢no, zahtevi su uglavnom rezervisani za licno iskustvo.
Tako se ponekad zacudimo kada nekog od kolega jako frustrira nesto Sto je za nas
potpuno nebitno, sitnica, kazemo ,,ma nemoj obracati paznju“, moZemo ¢ak tome i da se
smejemo... Ali, za nju/njega to nije smes$no. Znacenje koje pridajemo dogadajima je ono
$to nas razlikuje, a samim tim i reakcija. Sta ta¢no dovodi do stresne reakcije, jako se
razlikuje od osobe do osobe.

Preuzimanje odgovornosti

Tesko da se nesto moZe popraviti bez preuzimanja odgovoronosti za to. Korisno
je podstaci osobu na uocavanje svog uticaja i udela na razvoj stresne situacije. Kada ona
prepoznaje karakteristicne obrasce ponasanja, bilo da je u pitanju nacin donoSenja
odluka, preuzimanja odredenih uloga, rukovodenje logikom ili idejom koja je dovodi u
stresnu situaciju, onda moZe da uci i kako da te obrasce koriguje da rade za nju, a ne
protiv nje.
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Tehnike psihofizicke relaksacije

Telo je instrument kojim se stres sluzi kako bi ispoljio svoju razornu mo¢. Osim
Sto ucestvuje u nastanku stresa, telo trpi i njegove posledice. Tehnikama opuStanja
miSi¢no-skeletnog sistema i nervnih puteva moze se izgraditi viSestruka odbrana od
stresa. Ne samo da se mozZe preduprediti pojava i silina promena koju stres u akutnoj
fazi Cini organizmu, ve¢ se moZe i na duZe staze podi¢i nivo otpornosti na stresne
dogadaje u budu¢nosti. Tehnikama disanja, relaksacije i opuStanjem odredenih grupa
miSic¢a u kojima se ,nakuplja“ negativna energija zapravo se telo uci da radi suprotno od
onoga Sto radi kada je pod stresom. Ritam rada srca i disanja se usporavaju, uskladuju,
krvni pritisak opada, Sake i stopala bivaju topliji, u telu se uspostavlja bolji protok
energije, koncentacija i radna sposobnost se poboljsavaju.

Najbolja odbrana od stresa

[zazivali stresa je imaju kumulativno dejstvo, pa stresni dogadaji vezani za
konkretne zadatke, uslove rada, meduljudske odnose, sigurnosne i druge aspekte posla
deluju zajedno. Najpre treba pronadi odgovor na pitanje: Sta je sve tac¢no izvor stresa i
zaSto bas to.

U okviru organizacije, najefikasnije intervencije mogu se napraviti samo ako se
pravilno razume Sta stvarno predstavlja izvor stresa za zaposlene. Da li je to jedan izvor,
lanac razlicitih izvora ili propust u sistemu. Problem treba napasti sa svih strana kako bi
se podigao nivo kvaliteta rada i zadovoljstva na radu. Stres ne napada samo psihu, ve¢ i
telo, stvara akutne, ali i hroni¢ne probleme, pre svega bolesti kardiovaskularnog sistema
(koje su uzrok smrti svakog Cetvrtog coveka u Srbiji) i pad imuniteta koji dovodi do
razvoja razli¢itih oboljenja. Stoga je u interesu ne samo zaposlenih, ve¢ i rukovodilaca,
da obezbede takve uslove u kojima ¢e se odrzati kontinuitet i kvalitet rada, bez Cestih
bolovanja, propusta i povreda na radu, upadljivog pada efikasnosti i produktivnosti, kao
posledica stresa.

Integrativni pristup podrazumeva da pre svega sagledamo sve aspekte pojave
kojom se bavimo, a onda pokuSamo da na nama dostupne i svrsishodne nacine u¢inimo
zivot i rad kvalitetnijim i boljim. U borbi protiv stresa na raspolaganju su nam vestine,
kao Sto su vestine komunikacije, reSavanja konflikata, upravljanja vremenom, tehnika
relaksacije i uskladivanja poslovnog i privatnog Zivota i druge, koje, svaka iz svog
domena, dodatno doprinose osnaZivanju osobe i sistema kojem pripada.
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