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1. Principi strate$kog upravlja ljuskim resursima?

1.1.Pojam, predmet i cilj strateskog upravljanja ljudskim resursima

Da bi menadzment preduzeéa mogao da 5to celishodnije ostvari
svcjzu viziju, mora se striktno pridrzavati propisanih pravila i normi, kao 5to
su:

1. Odgovarajué¢e radno mesto i posao za svakoga radnika, sustina se
ogleda u pronalaZenju pravih ljudi, kao i njihovo ostavljanje na
radno mesto, na osnovu njihovih referenci.

2. Postavljanje normi uéinka i kvaliteta poslova, je potrebno da bi
zaposleni tatno znali §ta se od njih zahteva i ofekuje. Time se
mimoilaze eventualni konflikti koji se mogu pojaviti, a ujedno se
postiZu bolji rezultati poslovanja.

3. Jasno i precizno definisana odgovornost svakog zaposlenog, ¢ime
se sprecava proizvoljnost i zloupotreba prava i obaveza zaposlenih.

4. Brza i kvalitetna komunikacija zaposlenih, je potrebna sa bilo kog
nivoa, kako sa podredenim, tako i sa nadredim, jer brza, taéna i i
jasna informacija je od vitalnog znacaja, kako zbog dobre radne
atmosfere, tako i za postizanje boljih rezultata poslovanja.

5. Obuka i struéno usavrdavanje zaposlenih, mora se stalno ostvarivati
Zbog zastarevanja znanja, permanentnog i dinamickog razvoja
nauke, sto za produkt ima postizanje boljih rezultata poslovanja.

Na Zalost, ovo se za sada nedovoljno primenjuje. Obiéno se
primenjuje u velikim firmama, rede u srednjim, a skoro nikada u malim.Tamo
gde se primenjuje, obitno se o sprovodi sa najvisim nivoom menadZmenta.

1.4.1.Strategijsko upravijanje ljudskim resursima

Organizacijama stoje na raspolaganju resursi koji treba da im
omoguci prednost u trci sa ostalim organizacijama. Ti resursi mogu biti fizicki
(oprema, geografska pozicija), organizacioni (organizaciona struktura,
planiranje, kontrola, koordinacija sistema, odnosi medu grupama) i ljudski
(iskustvo, vestine, inteligencija zaposlenih).

U savremenom, globalnom poslovnom okruZenju, u Kojem su
tehnologije i informacije svima dostupne, organizacije svoju konkurentsku
prednost mogu graditi samo na jednom resursu - svojim zaposlenima,
njihovim talentima, znanjima i motivaciji. Zaposleni su ne samo najvredniji,

a Bahtijarevic  Siber F., MenadZment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.
str.6.
*2 Pordevic B., Osnove menadZmenta, Agencija List, Nis, 1995, str. 155.
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78.
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nego cesto i najskuplji organizacioni resurs, pa upravljanje njime mora biti
dugoro¢no i strateski promisljeno.

U novije vreme, konkretnije poéetkom devedesetih godina proslog
veka, sve se vide uz pojam menadZmenta ljudskih resursaa stavlja atribut
strategija. Ona ne oznatava samo (ucbiajeno) dugoroéno planiranje
ljudskih resirsa, koji se &esto naziva i strategijskim, i izradu funkcionalne
strategije ljudskih resursa u okviru celokupnog procesa Kreiranja
organizacionih strategija, nego sasvim drugaciji i novi pristup ulozi ljudskih
resursa u strategijskom menadZmentu i njegovu bitnu strategijsku dimenaziju.
Oznaka strategijsko upucuje i na veliku vaZnost koja se pridaje ljudima u
oblikovanju i primeni poslovnih strategija, pa ostvarivanju strategijskih ciljeva
i opste uspesnosti organizacija u savremenim poslovnim uslovima™.

Strategijski menadzment ljudskih resursa vr3i stretegijsko
usmeravanje ljudskih resursa u procesu ostvarivanja misije | ciljeva
kompanije. Doslo se do zakljutka da je menadZment ljudskih resursa
strategijska aktivnost u kompaniji i zavisi od poslovne filozofije. Strategija
MLJR mora biti u skladu sa kompanijskom strategijom da bi sluzila
poslovnim potrebama. Strategijski menadZment | menadZment ljudskih
resursa su dva najvaZznija interesa i zadatka savremenog menadZmenta.
Njihovom integracijom obezbeduju se konkurentske sposobnosti i uspesnost
organizacije.

Strategijski menadZment je proces kojim:

. menadzZeri postavljaju dugoroéno usmerenje organizacije,
e postavljaju specificne ciljeve uspesnosti,
« razvijaju strategije za postizanje ciljeva u duhu svih relevantnih

internih i eksternih okolnosti, i

e preduzimaju sve potrebno za implementaciju planova akcije.

Stratesko planiranje ljudskin resursa predstavija nastojanje
organizacije da, predvidaju¢i buduce zahteve u oblasti znanja, vestina,
stavova | ponasanja zaposlenih, a koji proizilaze iz poslovne strategije i
promena u okruZenju, planira nacine, vreme | sredstva za zadovoljenje
buduéih potreba. Svrha plana je osiguranje uslova za ostvarenje ciljeva
organizacije, a uklju¢uje predvidanje mogucih manjkova (ili viskova) radne
snage, planiranje aktivnosti zaposljavanja, planiranje obrazovnih aktivnosti.

StrateSko planiranje ljudskih resursa objedinjuje strateski plan
poslovanja i strateski plan kadrovske funkcije i zajednicka je aktivnost
menadZmenta i struénjaka u podruéju upravljanja ljudskim resursima.

Strategijsko upravljanje ljudskim resursima moze biti shvaceno kao
sema plana zaposljavanja i aktiviteta ljudskih resursa kako bi se ciljevi
organizacije efikasno ostvarili. Ljudski resurs mora biti strategijski igrac, a

3 Urosevit S., Sajfert Z., MenadZment ljudskih resursa, Don Vas, Beograd, 2012. str. 41.
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uloga poslovno%stratega — u buducnosti ¢e biti kljuéna uloga stru¢njaka za
ljudske resurse.

Strategijski menadZment i menadzment ljudskih resursa su dva
najvaznija interesa i zadatka savremenog menadZmenta. Njihova integracija
je pretpostavka obezbedenja konkurantske sposobnosti | buduée uspesnosti
organizacije. Strategijski menadZment je proces kojim menadz2eri postavijaju
dugoroéno usmerenje organizacije, postavljaju specificne ciljeve uspesnosti,
razvijaju strategije za postizanje ciljeva u duhu svih relevantnih internih i
eksternih okolnosti i preduzimaju sve potrebno za implementaciju planova
akcije.

Velika meduzavisnost i povezanost strategijskog menadzmenta
ljudskih resursa moZe se dobro prikazati kroz proces oblikovanja poslovne
strategije, uloge i funkcije menadZera ljudskih potencijala u njemu. Taj
proces i njegove faze mogu se prikazati putem niza strategijskih pitanja na
kojima menadzZzment ljudskih resursa mora da pravi odgovor kroz potrebna
istraZivanja 1 analizu. Postoji velika meduzavisnost izmedu procesa
oblikovanja i izbora organizacionih strategija, odnosno strategijskog i
menadZmenta ljudskih resursa. Ta E&injenica uslovljava i zahteva stalnu
uklju€enost funkcije, menadzera i struénjaka za ljudske resurse u kompletni
proces oblikovanja i razvoja poslovnih strategija. Menadzeri ili predstavnici i
struénjaci funkcije ljudskih potencijala, odnosno organizacione jedinice Koja
je realizuje, moraju da budu ¢lanovi tima za oblikovanje i razvoj strategije u
svim strateskim poslovnim jedinicama®.

Cilj strategijskog menadZmenta u organizaciji je razvoj i alokacija
resursa na nacéin koji ¢e joj obezbediti konkurentsku prednost. Od tri klase
resursa dva su od onih koji su tesno povezani sa funkcijom ljudskih resursa.
lzazovi kojima su kompanije izloZene namecu obavezu da izgrade
savremeniji strategijski pristup trzistu. Da bi bila maksimalno efikasna
funkcija menadZmenta ljudskih resursa treba da je integrisana u proces
strategijskog upravljanja kc:-mpanije.46 To znati da menadzZeri ljudskih
resursa treba da:

1. imaju uticaja na strategijski plan, na pitanja vezana za ljude, kao i
na pitanja u vezi sa sposobnoscu ljudskog resursa da objedini i
implementira partikularne (pojedinacne) strate$ke alternative,

2. poseduju odgovarajuca znanja o strategijskim ciljevima
organizacije,

3. 2znaju koje su vestine, ponasanje i stavovi radnika potrebni da bi se
podrzao strategijski plan i

* Torrington D., Hall L., and Taylor S., Human Resource Management, London, FT/Prentice
Hall, 2005.
4 Sajfert Z., Menadzment [judskih resursa, Apologija humanog kapitala, Univerzitet u Novom
Sadu, Tehnitki fakultet \Mihajlo Pupin® Zrenjanin, 2004, str 63

Susnjar G., Zimanji, V., MenadZment [judskih resursa, Univerzitet u Novom Sadu, Ekonomski
fakultet Subaotica, Subotica, 2005.
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razviju programe Koji treba da omogu(:e da zaposleni imaju
pomenute vestine, ponasanja i stavove.
Svi zaposleni predstavljaju znacajan izvor uspesnosti organizacije i u

tom cilju se koriste jednaki postupci pri njihovom pribavljanju, selekciji,
obrazovanju i razvoju, planiranju Karijere itd. Za razliku od toga klasi¢na
personalna politika je na razliCite nacine tretirala radnike (blue collars) i
sluzbenike i struénjake (white collars). Prvi su bili predmetom kolektivhog
pregovaranja i formalnog administritriranja dok je za struénjake razvijan
individualniji pristup koji je sadrzavao neke oblike danasnje prakse, kada se
koristi izraz strategijsko upravljanje ljudskim resursima misli se na prvi
organizacioni nivo-menadZmentski u koji spadaju i aktivnosti upravljanja
ljudskim resursima.

Uobi¢ajeno je da se razlikuju tri menadZerska nivoa:

strategijski nivo usmeren na postavijenje dugoroénih ciljeva
poslovanja, utvrdivanje strategije, formiranje strategije i sl.,
menadzerski nivo usmeren na procese kojima organizacija
osigurava | alocira resurse, razvija i koordinira akfivnosti za
postizanje strategijskih ciljeva,

operativni nivo usmeren na tekuée aktivhosti i svakidasnji
menadzment organizacije pri sprovodenju konkretnih zadataka.

Nivoi menadZmenta mogu biti definisani vertikalno i horizontalno u

zavisnosti od hijerarhijskog nivoa u organizaciji ili od podruéja odgovornosti
menadZera. Tada postiji diferenciranje menadZmenta po horizontali,
odnosno vertikali.
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Slika 2. Menadzment prema vertikalnoj i horizontalnoj dimenziji

* Noe R. A., Hollenback J. R., Gerhart B., Vright, P. M., Human Resource Management
Gaining a Competitive Advantage, 2nd edition, Irbin - McGrav - Hill Companies, Inc, Chicago,

1997.
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Zadatak top nivoa menadZmenta je da izdaje naredbe i upravlja
poslovnim sistemom u celosti. Njihov domen je strategijske orijentacije na
najvaznija pitanja kompanije. Vodilja top menadZmenta je vizija. U tom
kontekstu vrhovni menadzZeri treba da odgovore na vide pitanja, a najéesca
su:

- Koje akfivnosti odgovaraju doslednoj dugorotnoj strategiji
kompanije?

- Kako poslovi kompanije uvecavaju osnovnu vrednost poslovnog
sistema i na koliko dug period je to moguée?

- Kakva je inovativna klima i kultura kompanije i sli¢no.

Srednji nivo menadzera, po logici nalazi se izmedu najviseg i
najnizeg nivoa upravljanja, a osnovni zadatak mu je da prenese zahteve
najviseg rukovodstva u operativu, radi njihove realizacije.

Srednji menadZeri sprovode kontrolu implementacije utvrdene
misije. Oni odreduju akcije koje treba preduzeti, ukljucujuci i specifiche
ciljeve koji trebaju da se postignu.

Operativni menadZment e najniza upravljacka aktivnost.
Operativni menadzeri su odgovorni za odradivanje svakodnevnih aktivhosti u
poslovnim sistemima. Odluke koje se donose na najvisem upravijatkom
nivou potrebno je transformisati u operatvne, radi ostvarenja ciljeva
poslovanja na najracionalniji naéin. Sama reé operatvni oznatava radnju
(operatio = radnja), 3to dalje zahteva da se globalne strategijske odliuke
realizuju. Na taj nacin na osnovu preciznih uputstava daju se smernice
neposrednim izvrdiocima poslovnih zadataka i vrsi kontrola njihovog
ostvarenja.*®

Isticanje strategijske dimenzije u ovom kontekstu implicira dve stvari
bitne za strategijsko upravijanje ljudskim resursima:

o da su problemi ljudskih resursa od strategijske vazZnosti i da
Zahtevaju posebnu paznju i ukljuéenost najvideg menadZmenta u
procesu odluivanja,

 top menadZment ima naglaSenu ulogu u odlukama sa podrugja
ljudskih resursa i snazno utice bilo u pozitivnom bilo u negativhom
smislu na delotvornost sistema menadZmenta ljudskih resursa,

« predznak strategijsko se najtedce zato stavija ispred izraza
menadZment ljudskih resursa da bi se time istakla eksplicitno jasha
dvostrana veza izmedu spoljne takmicarske strategije i HRM odluka.
Spoljna strategija privrednog drustva sadrZi odabrani nacin trZisne

utakmice, odnosno konkurisanja na trzistu. Kvalitet ljudi, njihove
sposobnosti, znanja i vestine presudno odreduju i ograni¢avaju izbor
eksterne, konkurentske strategije i njezinu uspes$nu primenu i naravno uz
sve to mnogi su programi upravljanja i razvoja ljudskih potencijala kao &to su
stalno obrazovanje i razvoj, motivisanje i nagradivanje u neposrednoj funkciji
uspesnog sprovodenja strategije.

“® Vojnovié B., Osnovi upravijanja, NBS, Beograd, 2011. str 35-39.
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Cinitelj okoline:
Triidte rada
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Slika 3. Strategijski menadZment ljudskih resursa “

4 éuénjar, G., Zimanji, V., MenadZment ljudskih resursa, Univerzitet u Novom Sadu, Ekonomski
fakultet Subotica, Subotica, 2005.
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U isto vreme potrebna je i unutrasnja strategija u pogledu
obezbedenja, primene, motivisanja i Kkontrolisanja unutrasnjin resursa.
Unutrasnja i spoljna strategija se moraju medusobno uskladivati. One su
povezane i pruZaju jedna drugoj ciljeve i ograni¢enja.

Koncept strategijskog menadZmenta ljudskih resursa stavija
znacéenje | problematiku upravljanja i razvoja ljudskih potencijala u kontekst
strategijskog mendzmenta sa jedne strane, a sa druge strane vraca
strategijskom konceptu u celini duge zanemarivanu ljudsku dimenziju.

Slika 3. prikazuje koncept strategijskog mendzmenta ljudskih
resursa koji ima dve dimenzije:

» Vvertikalnu, Koja istiCe povezivanje prakse upraviljanja ljudskim
resursima sa procesom strategijskog menadzmenta u arganizaciji,

« horizontalnu, koja naglasava potrebu visoke koordinacije i
uskladenosti.

Obe su dimenzijje jako vaZne u ostvarivanju uspesnog
menadZmenta ljudskih resursa. To znaci da je potrebno ne samo évrsto,
dvosmerno povezivanje sa poslovnom strategijom nego i visoka unutrasnja
skladnost i konzistentnost pribavljanja i selekcije, procenjivanja uspesnosti |
motivisanja, razvoja i obrazovanja i drugih aktivnosti upravljanja ljudskim
resursima koje sve moraju ukljucivati istu strategijsku dimenziju i medusobno
se dopunjavati | potkrepljivati.

1.4.2. Razlozi razvoja strategijskog mendZmenta ljudskih resursa

Pitanje je zasto se danas sve vise istice strategijska dimenzija
ljudskih resursa. Ona govori o strategijskom upravijanju i strategijama
ljudskih resursa kao kljuénom delu celokupnog procesa stategijskog
menadZmenta. Zato postoji vise razloga. Navedéemo neke koji nam se ¢ine
kljuéni:

e« Povedanje turbolentnosti i neizvesnosti poslovne okoline. Sto je
poslovno okruzenje turbolentnije i neizvesnije, to su vazniji ljudi i
njihovi resursi pa je veca povezanost strategijskog i menadzmenta
ljudskih resursa’.

« Neophodnost stalnih promena i brzog, neposrednog reagovanja.

« Orijentacija na stalna pobolj$anja i inovacije.

« Qrijentacija na potrosace.

» Jacanje konkurentskih sposobnosti i prednosti.

s Ekonomska superiornost japanske prakse menadimenta ljudskih
resursa.

= Noe R.A., et al., Human Resource Management. Gaining A Compeletive Advantage, Burr
Ridge, IL, IRWIN, 1994_ str. 515.
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Slika 4. Model procesa strategijskog menadzmenta’’

" Noe R.A., Hollenback J. R., Gerhart B., Vright, P. M., Human Resource Management Gaining
a Competitive Advantage, 2nd edition, Irbin - McGrav - Hill Companies, Inc, Chicago, 1997.

53







Menadiment [judskil resursa — savremene strategije i kontroverge

Strategijski menadzment ljudskih resursa moZe biti shvacen kao
.5ema plana zapo$ljavanja i aktiviteta ljudskih resursa kako bi se ciljevi
organizacije efikasno ostvarili®.

Proces strate$kog menadZmenta se sastoji od dve odvojene, ipak
medusobno povezane (zavisne) faze: formulisanje strategije i primenjivanje
strategije. Prilikom formulisanja strategije grupe strategijskog planiranja
odluuju o strategijskim pravcima, uzimajuéu u obzir misiju i ciljeve
organizacije, eksterne s$anse (mogucénosti) i opasnosti kao i njene interne
snage i slabosti. Potom se formuliSe mnostvo razliGitih strategijskih
alternativa i uporeduju moguénosti tih alternativa u postizanju ciljeva i misije
organizacije.

Tokom primene strategije organizacija prolazi kroz odabranu
strategiju. To podrazumijeva adekvatno strukturiranje organizacije, alokaciju
resursa. odabir takvih radnika koji ¢e svojim umecéem omoguciti ostvarenje
ciljeva organizacije, razvoj takvog sistema nagradivanja koji ¢e uskladiti
ponasanje zaposlenih sa strategijskim ciljevima organizacije. Obe faze
strategijskog menadZmenta moraju hiti efikasno izvedene. Osim toga vaZno
je naglasiti da se ovaj proces ne odvija sekvencijalno, slika 4.

Organizaciie su uoCile da uspeh procesa strategijskog
menadZmenta zavisi od opsega funkcije ljudskih resursa. Dakle pri
strategijskom menadzmentu ljudskih resursa funkcija ljudskih resursa se
vezuje i za formulisanje i za primenu strategije.53

1.4.3. Ciljevi strategijskog mendZmenata ljudskih resursa

Uspesan strategijski menadZment ljudskih resursa treba da ostvari
sledece ciljevef"*:

« Uklju€ivanje inteligencije, znanja, vestina, motivacije i odanosti svih
¢lanova organizacije u postizanje strategijskih ciljeva organizacije,

« jatanje organizacijskih opstih i specificnih sposobnosti i
konkurentske prednosti putem osiguravanja, razvoja i maksimalnog
iskori$tavanja talenata, kreativnin i opstih sposobnosti, znanja,
vestina i motivacije zaposlenih i stalnog jacanja ljudske dimenzije
organizacijske uspesnosti i razvoja,

s« povezivanje i ukljuéivanje procesa i aktivnosti upravljanja ljudskim
resursima u celovito strategijsko upravljanje, formulisanje i primenu
organizacijskih i poslovnih strategija, te usmeravanje svih procesa
upravljanja i razvoja ljudskih potencijala prema strategijskim
zahtevima poslovanja,

2 Noe R.A., Hollenback J. R., Gerhart B., Vright, P. M., Human Resource Management Gaining
a Competitive Advantage, 2nd edition, Irbin - McGrav - Hill Companies, Inc, Chicago, 1997.
53
Isto.
= Bahtijarevi¢ Siber F., MenadZment fjudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.
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 sveobuhvatno analiziranje i spoznavanje trendova i promena u
okolini i praksi upravljanja i razvoja ljudskih resursa u konkurentskim
organizacijama, te uspostavljanja spoljnih standarda uporedivanja
sa najboljima u delatnosti, odnosno stalni bentmarking u svrhu
permanentnog unapredenja vlastite prakse upravljanja ljudskim
potencijalima,

* povezivanje i usmeravanje strategijskog izbora organizacija ka jakim
stranama, odnosno specificnim sposobnostima i prednostima
ljudskih resursa i izbegavanje onih koji potenciraju nedostatke i
slabosti,

* kreiranje celovite strategije razvoja ljudskih resursa u skladu sa
strategijom razvoja privrednog drustva i njenoj uspesnoj primeni,

+ dugoroéna orijentacija na sagledavanje potreba i moguénosti razvoja
ljudskih resursa u kontekstu dugorocnih potreba i strategijskih ciljeva
poslovanja,

e razvoj inovativhe strategije i programa ljudskih resursa koji ¢e biti
temeljna potpora i pokretaé strategijskih promena u okuZenju,

e razvoj kulture i klime stalnih promena koja uspostavija stalnu
promenu i prilagodavanje zahtevima okoline i poslovanja kao cilj i
nacin zZivota, a ne pretnju stabilnom funkcionisanju i ustaljenoj praksi
ljudskih resursa.

1.4.4. Vaznost ljudskih resursa u implementaciji strategije

Ljudski resursi su u primeni strategije osnovni €inilac, a njihovo se
upravljanje vidi, kako je vec istaknuto, kljuénom polugom menadZmenta u
uspesdnoj realizaciji strategije. Sa primenom srategije su povezani na dva
nacina.

Prvo, postojeci potencijali u terminima sposobnosti, znanja, vestina,
vrednosti, interesa, aspiracija i motivacije bitno odreduju moguénost i
uspednost implementacije strategije. Da bi se sprovela strategija,
organizacija mora da ima odgovarajuce ljudske resurse. Pored toga
posebnu vaZnost ima kvalitet menadZmenta i aktuelnih, posebno, visih
menadzera. Osnovne vrednosti, stavovi, znatno uti€u na koncepciju i izbor
stategije, ali i na njeno implementiranje. Osim toga razliCite strategije
zahtevaju razlicit tip i razliito ponasanje menadZera.

Drugo, uspesna primena strategije trazi promene i prilagodavanja u
programima i sistemima ljudskih resursa tako da “proizvode” znanja i druga
svojstva, pa ponasanje potrebno za uspesnu primenu strategije. Ti programi
i sistemi treba da postanu inicijatori i sile promene. Cesto se isti¢e da je bez
radikalnog preoblikovanja (reinZenjering) fundamentalnog sistema ljudskih
resursa, misija osudena da ostane samo retorika, a isto vaZi i za strategiju
usmerenu na realizaciju misije. Pri tome su mogucnosti promene i razvoja
razlicitih sistema prakti¢éno neograni¢ene.
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Da bi se strategija uspesno sprovela, funkcija ljudskih resursa mora
da obezbedi da ljudi imaju potrebna znanja, vestine i sposobnosti, da rade
na pravim poslovima | zadacima koji najbolje odgovaraju njihovim
mogucnostima i interesima, ali istovremeno i motivisu; da se adekvatno
razvijaju i pripremaju za buduénost i promene; da su motivisani i zadovoljni
poslom, moguénostima karijere, organizacijom, nagradama koje dobijaju za
svoj rad i doprinos itd.

PRAKSA MLP-a ORGANIZAC. USPESNOST
- analiza | dizajn poslova - proizvodnost
POTREBE LjP - planiranje LjP-a - kvaliteta
- Znanja i vestine .| - pribavijanjeiizbor - fleksibilnast
- Sposobnosti "| - obrazovanje i razvoj - zadovoljstvo potrosaca
- motivacija - procena uspesnosti - profitabilnost
- nagadivanje | motivacija
2 - radni i soc. odnosi Y
Y
STRATEGIA SPOSOBNOSTILjP PONASANJE |
- Znanja i vestine REZULTATILJP
- sposobnosti - proizvodnost
A - motivacija p|  -apsentizam
- flukiuacija
- fleksibilnast
- kreativnost
) Y L

Slika 5. Primena strategije i menadZment ljudskih porencﬂa!a“

1.5. Funkcije upravljanja ljudskim resursima

Funkcija ljudskih potencijala mozZe se radclaniti na vise podfunkcija:
zaposljavanje, profesionalni razvoj, podsticanje uspesnosti na radu,
otkrivanje menedZerskih potencijala i informisanje u podruéju ljudskih
potencijala. Svaka od tih podfunkcija sadrzi niz procesa koji su nuzni za
ostvarivanje funkcije ljudskih potencijala.

* Banhtijarevic  Siber F., MenadZment fjudskin potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999.
sir.168.
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1.5.1.Zaposljavanje

Potrebe ljudskih potencijala zavisne su od vrste organizacije i
delatnosti kojom se one bave. Tek na osnovu rezultata istraZivanja potreba,
prognoziraju se bruto-potrebe.

Temeljni procesi koji ¢ine funkciju zaposljavanja ljudskih potencijala
jesu:

e analiza radnih mesta,

+ planiranje ljudskog potencijala,

e pridobivanje ljudi za zaposljavanje,
e odabir (selekcija) ljudi,

e« uvodenje u posao i zaposljavanje.

Postupak procene poslova i radnih mesta pocinje sa sagledavanjem
potreba poslovanja i adekvatnog pokrivanja istih. Ove poslove obavlja
upravni organ ili drugo telo ili lice koje on ovlasti. Svaki sloZeniji poslovni
sistem koji obavlja privrednu aktivnost treba da ima akt koji regulide ovu
materiju. Najéeséi oblik je pravilnik o sistematizaciji radnih mesta koji usvaja
nadle2ni organ i koji je podlozan promenama u skladu sa potrebama
poslovanja. Kako je karakteristika sadasnjeg poslovanja dinaminost i brzina
promena i prilagodavanja potrebama okruzenja, ova postavka je opravdana.
Ovom prilikom se utvrduje stepenovanje zahteva u pogledu struénih
kvalifikacija i radnog iskustva kao i teZina posla svakog radnog mesta.®

Stvarna, operativna aktivnost u podruéju ljudskih resursa zapoginje
tek analizom radnih mesta i poslova kao i karakteristika zaposlenih, na
osnovu ¢ega se dalje formira plata zaposlenom idr. Nakon opisa radnih
mesta vrsi se bodovanje ili rangiranje radnih mesta kao i procena licnosti
zaposlenih na osnovu Kojih se vrsi dalje planiranje ljudskih resursa. Procena
radnih mesta i ocena licnosti su jedan od vaZnijih elemenata pri planiranju
na podruéju ljudskih resursa.

Plan ljudskih resursa obuhvata:

« koliko i koja struktura kadrova je potrebna, kada i gde,
. kako pribaviti odgovarajuci kadar,

« hakoji se nadin osposobljavaju kadrovi,

«  koji trodkovi nastaju i kako uticati na njih.

Proces pridobijanja kandidata polazi od plana ljudskih resursa i
politike pridobijanja kandidata. Nakon toga dolazi se do odabira kandidata i
njegovog uvodenja u posao. Sam proces selekcije, uz primenu razliCitih
testiranja, poput intervjua i psiholoskih testova, mora biti izuzetno dobro
osmisljen i organizovan kako bi doveo do cilja, izbora najkvalitetnijeg i
najkompetetnijeg kandidata. Veoma je vazno i da sektor koji se bavi ljudskim
resursima prati i proverava kvalitet posla izabranih kadrova i njegovo

* Vejnovi¢ B. Organizovanje preduzeca i strategije razvoja, tasopis Direktor* savremeni
menadZment, 9-10/2005. Beograd, str. 33-37.
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uklapanje u preduzece, jer efikasnost procesa selekcije ne ocenjuje se na
osnovu izbora dovoljnog broja kandidata, ve¢ se meri rezyltatima izabranih
kandidata na poslu i duzinom njihovog staza u organizaciji.J

1.5.2.Profesionalni razvoj

Funkcija profesionalnog razvoja obuhvata pet podfunkcija:
* razvoj karijere,

trening zaposlenih,

profesionalnu orijentaciju,
« sistem napredovanja i
+ prekid radnog odnosa.

Kljuéne tatke u razvoju ljudskih resursa su izbor kandidata za
odgovarajuce radno mesto, uvodenje u posao, u¢esée u razvoju preduzeca i
ostvarivanju definisanih ciljeva, Skolovanje uz rad i napredovanje. Faktori
koji uticu na profesionalni razvoj su isti oni faktori koji utuéu i na motivaciju
zaposlenih U odredenom privrednom drustvu. Ukoliko su glavni faktori
profesionalnog razvoja prisutni, u organizaciji se javija motivacija,
zadovoljstvo, produktivhost i razvoj. Razvoj karijere vrlo je bitan za oveka
buduéi da kroz posao postiZe kvalitetu Zivota, socijalnu jednakost,
postovanje samog sebe, samokontrolu i na kraju upravlja viastitom karijerom
te mu je stoga nuZno pruZiti savetovanje i podrsku.

Danas stalno obrazovanje postaje jedan od najvaZnijih oblika
upravljanja i razvoja ljudskih resursa. Stepen u kom organizacije u¢e moze
postati jedina bitha konkurentska prednost, a doZivotno ucéenje i Sirenje
znanja glavni zadatak zaposlenih. Organizacijama je potrebno da brze uée
da bi bile u stanju da se adaptiraju na postojece pravila u svojoj delatnosti,
mogle da otkriju koje ¢e se promene dogoditi i da na njih budu spremne,
razvile strategiju koja ¢e im omoguéiti prodor u svojoj delatnosti i time steknu
stratedku prednost. Obucavanje je sticanje prakticnih znanja i vestina koje
su potrebne za rad, rukovodenje, upravijanje i organizaciono ponasanje
prema usvojenim pravilima propisima i standardima. Obrazovanje je sticanje
i stalno inoviranje $irih znanja iz primenjenih nauénih disciplina i uspesne
poslovne prakse, relevantnih za delatnost i ciljeve preduzeéa radi
unapredenja sadrZaja rada, rukovodenja i upravljanja. Obrazovanje dovodi
do promene u znanju, a obuavanje do promene u vestinama.

Instrukcije, rotacija posla, struéna praksa, mentorstvo, kao i
predavanja, audio-vizualne tehnike, konferencije, metoda slu¢ajeva neke su
od brojnih metoda koje se mogu primenjivati pri obuci kadrova. Covek se ne
zapoédljava da bi ostao uvek na istome radnom mestu i nha istom nivou

= Bogicevic Milki¢ B., MenadZment jjudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beograd, 2006.

%8 UroZevié S., Dordevic D., Bedié C., Education of skilled workers-the concurrence factor in
textile and clothing industry, Technics Technologies Education Management-TTEM, 2010. Vol
5 No.1 sir. 148-165.
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razvoja, vec trazi napredovanje, licni uspeh, promene na bolje. Struéni izbor
kandidata za napredovanje mora biti jednak kao i izbor i rasporedivanje
novih ljudi i on ukljuéuje predlaganje kandidata, ocenjivanje njihovih osobina,
donosenje odluka i pra¢enje razvoja karijere.

Prekid radnog odnosa je. kao posledica liéne Zelje, premestaja,
privremenog £ekanja, otkaza ili odlaska u penziju, je jedna neminovnost u
privrednom drustvu pri kojemu je veoma vazna uloga sluzbe ljudskih resursa
na ublazavanju tenzija, obavljanju razgovora s zaposlenim i vréenju analize
koliko je odluka =za prekid radnog odnosa osnovana (npr. kod otkaza).
Napuétanje organizacije se moZe definisati kao prestanak ¢Elanstva
zaposlenog u organizaciji.59 Na osnovu prethodno gore navedenog moze se
reéi da napustanje organizacije moze biti, voljno odnosno nevoljno
napustanje, i u zavisnosti od toga se znaéajno razlikuju implikacije za
c:rgamizau::iju.aGI Profesionalni je razvoj permanentni proces koji teée od
pocetka Skolovanja pojedinca i u svakom prelomnom trenutku vazno je da
se donesu odluke koje ukljutuju karkateristike pojedinca, zahteve posla kao i
kretanja ponude i traznje na trZistu rada.

1.5.3. Podsticanje uspesnosti na radu

Motivisanost élanova organizacije je od velikog znaéaja za konaéan
ishod poslovanja kompanije. Samim tim, ona je jedan od vaznijih aktivhosti
menadzmenta. Motivacija u organizaciji znaéi podsticaj élanovima sistema
da izvrSavaju svoje aktivhosti na najbolji naéin i da takvim delovanjem
doprinose ostvarenju zajednickin kompanije, a potom i licnih ciljeva.
Motivacija je sredstvo vodenja. Prema tome, vodstvo preduzeca treba da
poznaje varijable motivacije, preferencije zaposlenih, prirodu ljudskog
ponasanja i nafine reagovanja pojedinaca na preferer\c:ije.61 Podsticanje
uspesnosti na radu ukljucuje aktivnosti motivacije, kreativnosti i ocenjivanja
uspesnosti. Motivacija za rad dominantni je problem u podruéju upravljanja
ljudskim resursima. Jedan od kljuénih strategijskih zadataka menadzera
danas postaje uspesno upravljanje ljudskim resursima i u kontekstu toga i
izgradnja sistema motivacije.

Motivacija se nalazi u samoj osnovi merenja zadovoljstva
zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih predstavija jedan od najznacajnijih
preduslova svake uspesne privredne aktivhosti. Otuda se menadZmentu
postavlja niz zadataka sa jednim ciljem — motivisanje zaposlenih i postizanje
njihovog zadovoljstva. Tako je i prvi zadatak menadZmenta ljudskih resursa
da odredi stepen zadovoljstva zaposlenih i pronadu nacini za njegovo
povecanje. Merenje zadovoljstva zaposlenih predstavija nezaobilazan deo
procesa upravljanja organizacijom. Razumevanje zadovoljstva zaposlenih je

= Polsky D., Changing consequeces of job separation in the Unifed States, Industrial and Labor
Relations Review, 1999.
Bogicevit-Milkic B., MenadZment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beograd, 2006.
! Vojnovic B., Osnovi upravjanja, Monografija — naucna knjiga, NBS, Beograd, 2011.
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od sustinskog znadaja za potpunije shvatanje varijacije motivacionih faktora i
motivisanosti zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih se stoga ocenjuje
procenom globalne motivacije zaposlenih&.

Problem dugoroénog zadrZzavanja jezgra visokokvalitetnih kadrova i
motivacije svih zaposlenih na maksimalni angaZman i identifikaciju s
organizacijom i stalan kreativni doprinos ukljuéuju dva osnovna pitanja:

« kako meriti radne rezultate i doprinos ljudi?

« kako nagradivati njihov rad i razviti takav nivo motivacije koji ¢e ih ne
samo zadrZati u organizaciji nego i stalno podsticati na vece radne
doprinose?

Uz prvo pitanje vezani su problemi utvrdivanja kriterijuma i metoda
merenja i procenjivanja radnog doprinosa, odnosno uspesnosti na jednoj ili
vise dimenzija (kvaliteta, kvantiteta, inovacije, itd.), a uz drugo, razrada
ispravne i sistemske polittke nagradivanja i niza instrumenata njene
realizacije. Ljudi imaju vrlo razlicite motivacione strukture i razlicite
podsticaje i zahtevaju veoma $iroku i raznoliku osnhovicu motivisanja. Za
neke su veoma bitni materijalni faktori motivacije, dok drugi primat daju
nematerijalniom faktorima. Medutim, potrebna je kombinacija motivacionih
faktora, materijalnih i nematerijalnih kako bi se obuhvatile u potpunosti
potrebe pojedinca.

Najstariji, kao i najuniverzalniji natin motivisanja za rad je novac.
Ukoliko je povezan sa uspehom na poslu i ukoliko nije jedini motivator,
efikasnost novca je jos veca. U razvijenim zemljma novac se nalazi na
relativno niskoj hijararhijskoj lestvici motivatora, ali ne zato $to je manje
vazan, vet zato sto se podrazumeva da on normalno sledi. U siromasnijim
zemljama, novac igra veoma vaznu ulogu. Bilo bi veoma lako za menadZere
kada bi postojao automatizam-veéa plata-veéa motivisanost za rad-veca
produktivnost i rezultati rada. IstraZivanja pokazuju da se plata koristi za
zadovaljenje potreba po sledeéem redosledu. Zaposleni prvo svojom
zaradom zadovoljavaju osnovhe Zivotne potrebe, odnosno potrebe za
hranom, odevanjem, stanovanjem. Po zadovoljenju ovih potreba ide se na
zadovaljenje potreba za odrzavanjem zdravlja kao i vaspitanja dece. Zatim
na red dolaze ste€ene potrebe vezane za drustveni poloZaj i mo¢. MoZzemo
dakle zakljuciti da materijalni stimulansi imaju uticaj na rad zaposlenih, ali i
da na tom uficaju mogu da zahvale, ne samo Einjenicom da se time
obezheduje zadovoljenje osnovnih potrebe, vec i €injenicom da oni imaju
vrednost indikatora ili ¢ak merila znataja netijeg rada, priznanja za
zalaganje na poslu, sto predstavijaju merilo drustvene vrednosti i drustvenog
statusa radnika, njegovih radnih kvaliteta, stru¢nosti. Zato zarada i raspolaze
tolikom motivacionom shagom. Novac je nedovoljna naknada za ono 3to

% Urosevié S. Milijic N., Samopotvdivanje i lojalnost kao kreatori motivacije i zadovoljstva
zaposlenih, VIl Majska konferenicija o sfrategijskom menadZmentu, Tehniéki fakultet u Boru, 26-
28.05.2011 Zajecar, Zbornik radova sir.722-731.
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ljudi daju radu. Ali pored materijalnih, velika paznja se poklanja i drugim
vidovima motivacije, nematerijalnim.63

Organizacija mora krenuti od ciljeva organizacije i tek nakon toga
mora odgovoriti na pitanja kako konkretizovati te ciljeve u grupne i
individualne i kako meriti njihovo izvréenje. Poslovna organizacija, f{j.
menadzment dizajnira radne zadatke kao i poslove u skladu sa
organizacijskim ciljevima, zaposljava ljude sa potrebnim znanjima i umecimai
kao takve ih trenira, motivise i nagraduje.

To su neki od temeljnih aspekata angazmana ljudskih resursa koji
omoguéuju uspedno delovanje. Jedna od najpopularnijih i najrasirenijih
metoda upravljanja uspe$nod¢u menadZera i zaposlenih je upravljanje
pomocu ciljeva, a prednost je $to su menadzZeri i zaposleni upoznati sa
ciljevima koje treba izvréiti. Kreativhost koju nosi u sebi pojedinac dolazi do
izrazaja u odredenoj klimi privrednog drustva i drustvenom okruZenju iz
kojega dolaze podsticaji. Zbog toga je zadatak menadzZmenta da prepozna
kreativnog pojedinca u organizaciji i osigura uslove rada u kojima ¢e dodi
njegove sposobnosti do izraZzaja i U Kojima ¢e on moéi da dalje razvija svoju
kreativnost. Brojne su tehnike razvoja kreativnih sposobnosti, poput
analitickih u koje se ubrajaju tehnika listinga, input-output tehnika, tehnika
.za“ 1 protiv’, tehnike slobodnog toka asocijacija, brainstorming i dr.

Uspesnost u radu je trajna briga subjekata organizacije i upravijanja
ljudskim resursima te je zbog toga nuZno podsticanje svega Sto ima za
posledicu uspesnost u radu. U tome imaju vaZnu ulogu motivacija,
kreativnost i ocenjivanje uspesnosti.

1.5.4. Otkrivanje menadZerskih potencijala

Menadzeri su najvazniji kapital i resurs svake organizacije, a
istovremeno se zbog Cinjenice da su za izgradnju dobrog menadzerskog
tima potrebna velika ulaganja kao i mnogo vremena, svrstavaju se i medu
malobrojne resurse. Pri otkrivanju menedZerskih potencijala i njihovom
razvoju treba imati na umu njihove licne, profesionalne i poslovne osobine
kao to su vrednost, komunikativnost, kreativnost, produktivnost, poznavanje
metoda rukovodenja, pouzdanost, predanost poslu u organizciji i dr.

Za ocenu liénosti vaZna je sposobnost vodenja ljudi i razvijanje
pozitivnih osobina, delegiranje zadataka, komunikativhost, poznavanje
posla, prosudivanje sposobnosti planiranja, organizacije, ocena li¢nih
karakteristika saradnika i sl. Pri otkrivanju menadzZerskih potencijala
upotrebljavaju se brojne tehnike, poput psiholoskih testova, upitnika, ocene
kolega, intervjui, preporuke i druge tehnike. Bitna pretpostavka za

% Urosevié 8., Dordevic Maljkovic M., Milijic N., Analiza motivacije i zadovolstva zaposienih
materifainim uslovima i sigumo&cu posfa kao najvaZnijim motivacionim faktorima, Poslovna
politika, Beograd, godina XL, broj 3-4, godina 2011. str. 29-34.
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utvrdivanje menadzerskih potencijalai selekcije menadzZera je odredenje
dimenzija menadzerske motivacije i razrada instrumenata za njeno merenje i
identifikovanje. Pokazalo se da odredeni stavovi doprinose razvoju
menadzerske karijere, a to su:

+ pozitivni stavovi prema autoritetu i ljudima na pozicijama autoriteta,

s potreba za nadmetanjem,

+ potreba za dokazivanjem i potvrdivanjem,

* potreba za pokazivanje moéi,

+ potreba za istaknutom pozicijom i ponasanjem, i

s potreba za odgovornos¢u i osecaj odgovornosti.

U prvoj fazi otkrivanja rukovodecih potencijala utvrduju se
menadzZerove poZeljne osobine nakon €ega slede odredivanje standardnih
poslova menadzZera, analiza poslovne strategije i stepen razvoja privrednog
drustva i tek tada izbor menadzerskih talenata za skolovanje ili postavljanje.
Sam postupak otkrivanja menadZerskih potencijala sloZen je i teZak, no
znatno se moZe olak3ati ukoliko su i lica zaduZena za izbor kandidata
sposobni i spremni za to i ako su precizno definisani poslovi koje bi kandidat
trebao obavljati.

1.5.5. Upotreba motivacionih tehnika u upravljanju ljudskim resursima

U kontekstu organizacije, motivacija se moZe posmatrati s dva
aspekta. S aspekta pojedinca motivacija je interno stanje koje vodi
ostvarenju cilja. S aspekta menadzera motivacija je aktivnost koja
obezbeduje da ljudi teze postavljenim ciljevima i da ih ostvaruju.

Na individualnu motivaciju uti¢u brojni faktori, a mogu se podelitiu tri
grupe:

» [ndividualne karakteristike ili osobine,

» Karakteristike posla koje pojedinac obavlja,

» Karakteristike organizacije, odnosno radne situacije u Kkojoj se
pojedinac nalazi.

Individuaine karakteristike ili osobine predstavljaju potrebe,
vrednosti, interese i stavove koje poseduju pojedinci. Ove karakteristike su
razlicite kod razli¢itih ljudi, a uticu na njihove motive za izvrdenje radnih
zadataka, tako da su neki ljudi motivisani novcem, neki sigurnoséu posla,
neki izazovnoscu zadatka i sl.

Karakteristike posla predstavijaju atribute posla kao $Sto su
autonomnost, sloZenost, odgovornost i sl. Prilikom raspodele poslova
menadZment mora da uspostavi sklad izmedu individualnih karakteristika i
karakteristika posila.
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Karakteristike organizacije se odnose na pravila i procedure u
organizaciji, strategiju i politiku ljudskih resursa. praksu menadzmenta i na
sistem nagradivanja kojim se doprinosi efikasnost organizacijes‘i.

Vidi se da na motivaciju deluje ¢itav niz faktora, ali svi oni deluju
kroz pojedinca i preko njega, uticuéi na njegove percepcije, vrednosi,
potrebe. VaZan opsti okvir je Sira okolina, drustvenc ekonomski razvoj, opé&ti
materijalni standard, sistem vrednosti.

Obzirom na rezultate brojnih istraZivanja i iskustva dolazi se do
odgovora da zapravo nema univerzalnog re$enja izgradnje motivacijskog
sistema organizacije, veé¢ on uveliko zavisi od politike pojedinaéne
organizacije i specificnih reSenja. Jedan od glavnih zadataka je definisanje
cilieva politike i sistema nagradivanja, a uslov je bolje poznavanje i
razumevanje ljudske motivacije. Sistem nagradivanja | motivisanja ne moze
zavisiti od pojedinaénog ponasanja i stava rukovodilaca vec je sastavni dio
poslovne i razvojne politike, definisanih pravila i normi koje iz nje proizlaze.

Motivacioni sistem organizacije mora osigurati tri tipa ponasanja
bitna za funkcioniranje organizacije i njen razvoj:

e ljude je potrebno privuéi u sistem i oni u njemu moraju ostati,

« zaposleni moraju izvrSavati preuzete zadatke i obaveze na
zadovoljavajuéi nacin,

« mora se razvijati inovativha i kreativha aktivnost radi ostvarivanja
ciljeva razvoja organizacije.

Kako bi motivacioni sistem osigurao prethodno navedena tri tipa
ponasanja potrebna je kombinacija finansijskih i nefinansijskih faktora
motivacije kako bi se =zadovoljle vrlo raznolike ljudske potrebe.

1. Aktivnosti na podrucju materijalnih kompezacija - Adekvatno
materijalno nagradivanje ¢ini temelj na kojem treba dogradivati Siroku
strukturu motivacijskih podsticaja da bi se povecao ukupni motivacijski
potencijal. Materijalne kompenzacije su dakle neophodan, ali ne i dovoljan
uslov za razvijanje Siroke motivacione osnovice raznolikog ponasanja unutar
poduzeca. U razvijenim ekonomskim sistemima sve wvaZnije postaju
nematerijalne kompenzacije. Postoje odredena pravila kojih bi se trebali
pridrzavati menadzeri pri koncipiranju motivacionog sistema:

 naglasak mora biti na timskom izvrsenju i nagradivanju i ukupnoj
organizacijskoj uspesnosti,

« raspodela bonusa mora biti jednostavna,

» plate rukovodilaca moraju biti izuzetno visoke, ali i prve na udaru
redukcije i snizavanja kod losih poslovnih rezultata.

Posebno treba voditi brigu o &injenici da zaposleni moraju imati
poverenje u celokupni sistem kompenzacija i njegovu pravednost. Dobre

* Eamilovié S_, Vujic V., Osnove menadZmenta [judskih resursa, Tekom, 2007 str.156.
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meduljudske odnose moraju pratiti priviaéne nadnice i podsticajne plate jer
je motivacija usko povezana sa zaradom.

Da bi privukao nove radnike, poslodavac bi morao proveriti je li
njegova platna skala bholja od onih koje nude konkurenti. Zdrava je politika
platiti zaposlenog prema zasluzi. Za svaki deo koji se dodaje na platu u
svrhu podsticanja uspesnosti i odredenih oblika ponasanja pojedinaca, mora
biti jasna osnova i kriterijum da bi se motivisalo Zeljeno |:>ona§anje.65 Kako bi
sistem stimulacija postizac Zeljene efekte mora hiti: jednostavan. specifican,
ostvarljiv, merljiv i praviéan. Pored plate koju zaposleni dobijaju kao
kompenzaciju za svoj rad, znaajne su i ostale koristi (beneficije) jer
povecavaju Korisnost koju zaposleni dobijaju od date koli¢ine ukupne
naknade (automobil, osiguranje, pomo¢ u redavanju stambenih problema i
sl.). Organizacije trebaju prepoznati $ta Zele postici i razumeti motivacione
karakteristike svake Koristi za zaposlene.

Sistemi nagradivanja mogu biti individualni (prema sloZenosti radnog
mesta i uslova rada, prema uspes$nosti, bonus, provizija i unapredenju) i na
nivou organizacije (udeli zaposlenih u dobiti poduzeca, timski i grupni
bonusi). Pretpostavka efikasnog ocenjivanja radnoeg ucinka zahteva
kvalitetnu analizu radnog mesta (opisa poslova), kao i komunikaciju izmedu
zaposlenih i menedzera. Zaposleni ¢esto povezuju razvoj s unapredenjem
(promocijom). Niske organizacijske hijerarhije koje su sve prisutnije u
organizacijama zbog tendencije decentralizacije ne mogu osigurati
unapredenje zaposlenih. Stoga se strategija nagradivanja i platna struktura
moraju bazirati na podsicanju individua da unapredenje vide U
profesionalnom i liénom razvoju, umesto u napredovanju u hijerarhiji prema
sve vecoj materijalnoj nadoknadi.

2. Aktivnosti na podrucju nematerijalnih kompenzacija — Sistem motivacije
zaposlenih  uz materijaine kompenzacije mora obuhvatati i one
nematerijalnog karaktera, jer mu je cilj zadovoljenje razliitih ljudskih
potreba. Sto vise potreba zadovoljava, to je prikladniji za ostvarenje
organizacijskih ciljeva. Buduci da potrebe nisu samo materijalne, ve¢ i
socijalne i psiholoske potrebe (potrebe rasta i razvitka pojedinca,
priznavanje sposobnosti, statusa, saradnje i socijalnih kontakta, sigurnosti,
itd.) potrebno je sistem materijalne stimulacije dopuniti mehanizmima koji
ukazuju na znacenje svakog pojedinca za organizaciju i njegov individualni
doprinos. Znanje i kreativnost umesto ucinka i produktivhosti u klasi¢nom
smislu postaju osnova efikasnosti i uspesnosti savremene organizacije te je
logiéno je da se pronalaze nove osnove motivisanja. Motivaciona osnova
prodirena je grupnim sistemima nagradivanja koji osim materijalnih
kompenzacija ukljuéuju sve vise | ostale faktore motivacije poput
participacije u postavljanju ciljeva i odluéivanju, autonomnoesti i cdgovornosti,
oblikovanju poslova, saradniji, fleksibilno radno vreme, itd.

8 Bogicevit Milki¢ B., MenadZment jjudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beograd, 2006.

64






Menadiment ljudskil resursa — savremene strategije i kontroverze

3. Aktivnosti motivacije za menadzere — Kako bi se koncipirao kvalitetan
sistem motivacije nuZzno je da menadZeri razumeju potrebe svojih
zaposlenih. To je preduslov uspesnog uticaja na njihove stavove i
ponasdanje. Naime, uz poznavanje svega, 3to frebaju poznavati o
sopstvenom podrucju delovanja, moraju shvatiti psiholosku strukturu
individue, individualne psiholodke potrebe i probleme, ali ne u svrhu
psiholoske manipulacije, vec osiguranja kvalitetne performanse.

Faktor €ovek je nabitniji u organizaciji, i to treba imati svakog
momenta na umu, tako da motivisanost saradnika, a i svih zaposlenih, treba
da bude jedan od osnovnih zadataka menadzera.®®

Radna motivacija je jedno od najstarijih tema za diskusiju u
psihologiji. Teorije radne motivacije idu uzlaznom putanjom i oéito prave
napredak. Jedno od ¢esto postavijenih pitanja je i .Zasto Covek radi?”
Zasto rade nesto i zasto rade jedno, a ne nesto drugo? Odgovorom na to
pitanje dolazi se i do odgovora S5ta to motivise ¢oveka da radi, da ulaze
napor i trodi svoju radnu snagu, a uz to i da podnosi razli¢ite nelagodnosti
kako psihicke, tako i fizicke. Moglo bi se reci da on radi kako bi sebi i
¢lanovima svoje porodice obezbedio egzistenciju i zaradio novac. Ljudi rade
utoliko vise, 3to su im vece mogucnosti da zarade novac. Medutim, to nije
uvek ba$ tako. Neki rade da bi se istakli, neki da bi dobili priznanje. Motiva
je mnogo. Nijedna ljudska aktivnost nije nikada motivisana samo jednim, veé
obitno mnogim slozenim poznatim i nepoznatim &iniocima, pa je tako i rad.

Da bi se podstaklo puno radno angaZovanje zaposlenih, da bi se
postigao uspeh u poslu neophodno je da se odredi prava motivacija. To ne
mora da bude samo povecanje plate ili unapredenje. Treba utvrditi i uzroke
nezadovoljstva zaposlenih i shodno svemu tome odabrati adekvatne mere.
Pri tome treba imati u vidu i da potrebe zaposlenih zavise od radnog
iskustva, godine starosti. Koris¢enje automobila kompanije za mladog
¢oveka je veoma vazan motiv, dok za starije zaposlene to moZda i nije od
tako velike vaZnosti. Za zaposlene majke fleksibilno radno vreme je veoma
vaZzno. Kao motivatori mogu da se jave i putovanja o trosku firme, ekstra
odmori ili produZeni odmori, novéane nagrade za najproduktivnijeg radnika,
programi rekreacije, oglasne table sa slikama najboljih radnika, moguénost
napredovanja, uslovi rada, meduljudski odnosi, profesionalni razvoj.
Istrazivanja u radnoj psihologiji isti€u da su faktori kao $to su autonomnost,
raznovrsnost, povratna informacija, znaéajnost i moguénost da se zavrde
zadaci veoma bitni za osiguranje zadovoljstva i motivacije medu
zaposlenima.

Motivacija za rad je kompleks sila Koje iniciraju i zadrzavaju
zaposlenog da radi na odredenom mestu u organizaciji. Sa aspekta
pojedinca, to je interno stanje koje vodi ostvarenju cilja i na koje utice

® Urogevi¢ S, Uloga menadZera u poslovanju u kriznim vremenima, ¢asopis Lider-Direktor,
tasopis za teoriju i praksu menadZmenta, Novi Sad, godina lll, broj 11, jun-jul 2009. str. 51-56.
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mnostvo faktora, a sa aspekta menadZera, motivacija je aktivnost koja
osigurava da zaposleni teze definisanim ciljevimaﬁT.

Kompleksnost sistema motivacije zahteva da mu se pokloni
znatajna paznja, te da ga oblikujp menadZment najviseg nivoa.
Predpostavke nuzZne za kvalitetno sprovodenje sistema motivacije jesu:
egzaktno merenje performansi, nepristrano ocenjivanje, omogucéavanje
napredovanja u poslu i daljeg Skolovanja, tako da svi nivoi menadZmenta
poseduju znanje, kao 5to su psiholoska znanja i organizacijske sposobnosti.
MenedZment treba da dizajnira nagradne i motivacione pakete é&ija struktura
zavisi od toga koliko se sloZen ili jednostavan sistem motivacije Zeli razviti i
da |i se preferira osnovni sistem baziran na kolektivnim ili individualnim
¢iniocima. Postoje odredene smernice kojih bi se trebali drzati menadzeri pri
izgradnji | odrzavanju kvalitethog sistema motivisanja:

« prepoznati pojedinaéne razlike u stavovima, potrebama zaposlenih,
povezati ljude s poslovima,

» koristiti cijeve kao odredenje zadataka za zaposlene, kao i za
povratnu informaciju o kvaliteti njihoveg rada na ostvarenju tih
ciljeva,

« nastojati da ciljevi budu ostvarljivi,

« individualizovati nagrade,

« povezati nagrade sa radnim uéinkom,

« osigurati pravednost sistema,

« ne zanemariti vaznost plata za motivaciju zaposlenih.

Mnoge organizacije bonus vezuju velikim delom za kvalitet, koji se
smatra najznaéajnijim faktorom dugoroénog poslovnog uspeha privrednog
drudtva. Mnoge organizacije daju i bonuse za povecéanje znanja 3to vodi
veco] fleksibilnosti organizacije, racionalnijem korid¢enju kadrovskih
potencijala, povecava individualnu zainteresovanost | kompetentnost.

Jedan od kljuénih koncepata 90-tih godina je unapredenje Koji
predstavlja delegiranje modi ili viasti na podredene u organizaciji. Dolazi do
pune participacije zaposlenih u odlucivanju, podeli mo¢i i delegiranju viasti
¢ime se omogucava zaposlenima da maksimalno afirmisu svoju kreativnost.
Kako bi sam program davao rezultate potrebno je da zaposleni dobiju
informacije, znanje, vestine, moc i nagrade. Dakle, menadZer moze pomoci
radnicima da postignu bolji status, da steknu bolje misljenje o sebi i svome
radu i to:

» ukljucivanjem radnika u proces odlucivanja,

» davanjem vece odgovornosti radnicima,

» ohrabrivanjem radnikovih ideja i predloga, i potpuno tatnim
prosudivanjem zasluga radnika i njihovim nagradivanjem u skladu s
time.

5 Urogevié S, Milijic N., Influence of demographic factor on emoloyee satisfaction and
motivation, Organizacija, Journal of Management, Information Systems and Human Resources,
Wol. 45, No 4, July-August, p. 174-182.
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U novije vreme razvijaju se brojni programi motivacije kojima se
nastoje unaprediti performance i zadovoljstvo zaposlenih (tabela 7).

Novi koncept poslovanja zahteva i novi nacin razmisljanja i
zalaganje celog kolektiva. Uspeh svake kompanije zavisi od sposobnosti
menadzera da privuce i motivise svoje zaposlene da podele svoje znanje.

Primeri novih motivacionih programa ukazuju na ¢injenicu da
zaposleni i njihova motivacija, razvoj i zadovoljstvo postaju centar
razmisljanja menadZmenta, jer upravo oni predstavljaju glavno orude
konkurentske sposobnosti i prednosti na trzisdtu. Novi Koncept poslovanja
zahteva i novi nagin razmisljanja i zalaganje celog kolektiva.®

Motivisanost zaposlenih u mnogome zavisi od sposobnosti
menadZmenta, njegovog ponasanja i ¢injenja, umeca da podstice motivaciju
i sposobnosti zaposlenih, da stvori takvu organizacionu klimu koja ée kao
rezultat imati zadovoljstvo zaposlenih. U takvim uslovima i okolnostima,
zaposleni su ispunjeni i ostvareni i kao licnosti, a i kao radni ljudi spremni su
da uloze dodatne napore za dobrobit kompanije™.

Tabela 1. Novi motivacioni programi

Naziv programa

Svrha programa

Placanje performansi

MNagrada individualnim radnicima u zavisnosti od
doprinosa. Platanje po zasluzi.

Nagrade svim zaposlenima | menadZzerima u
Podela dobiti poslovnim jeinicama kada se postignu ciljne
performanse. Ohrabruje timski rad.
ESOP Zaposleni dobijaju deo viasnistva preduzeca koje im
omoguéava da uéestvuju u ostvarenom profitu.
) Nagrade zaposlenima sa istovremenim gotovinskim
Bonusi

placanjem zasnovanim na performansama.

Placanje znanja

Vezivanje plata zaposlenih sa brojem prikupljenih
vestina. Radnici se motivisu da uce veStine za vise
poslova, tako da doprinesu povecanju fleksibilnosti i
efikasnosti privrednog drustva.

Fleksibilan raspored rada

Fleksibilno radno wvreme dopusta radnicma da
postave svoje radno vreme. Podela posla dopusta rad
dva ili vise radnika sa delom radnog vremena na
jednom poslu.

8 Arsic M., Nikoli¢ D, Zivkovic 7., Uroevié S., Mihajlovic 1., The effect of TQM on employee
loyalty in transition economy, Serbia, Total Quality Management and Business Excellence,

2012. vol. 23 br. 5-6, p. 719-729.

% Urosevié S. Milijic N., Samopotvdivanje i lojainost kao kreatori motivacije i zadovoljstva
zaposlenih, V1l Majska konferenicija o strategijskom menadZmentu, Tehniéki fakultet u Boru, 26-
28.05.2011. Zbornik radova sir.722-731.
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Promena uloge i nacina funkcionisanja danasnjih poslovnih sistema,
kao osnovnih subjekata privredivanja, uslovijena je radikalnom promenom
uloge i znacaja zaposlenih u njima. U tom smislu peotrebni su novi,
savremeni menadZeri koji, u uslovima velike privredne neizvesnosti, brzih
tehnolodkih promena, dinamicne ftransformacije i promene svojinskih
odnosa?,umogu da obezhede efikasno ostvarivanje ciljeva poslovne i razvojne
politike’ .

MenadzZeri moraju upotrebiti sva svoja znanja, kako organizacijska
tako i psiholoska, kako hi izgradnjom kvalitetnog metivacionog sistema i
kombinovanjem upravo onih motivacionih tehnika koje odgovaraju
specificnoj situaciji, stvorili povoljnu organizacionu klimu i uslove u kojima
zaposleni mogu ostvariti sopstvene potrebe i Zelje, a time i dati maksimalan
doprinos uspesnosti privrednog drustva. Osnovni zadatak menadZera ja da
shvate svu sloZenost ljudske prirode, da procene sve motivacione teorije i
da, imajuéi u vidu specificne okolnosti u kojem se preduzece nalazi, izaberu
odgovaraju¢u materijalnu i nematerijalnu motivacionu tehniku".

Isto tako, da bi mogli da rade uspes$no, menadzZeri moraju da
komuniciraju, da primaju i daju informacije, da imaju znanje, ali i intuiciju,
osecaj, da precizno definidu politiku, pravila, procedure, postupke, planove,
programe, projekte, da misle analiticki i konceptualno, da se pona$aju
diplomatski, $to znaci da budu vesti, snalazljivi i fleksibilni, a sve to iskljugivo
zbog donoSenja upravljackih odluka i zbog preduzimanja akcija. 2

1.6. Znanje- privredni resurs 21. veka

Glavni vektor koji kreira i uobli¢ava sve promene koje se deSavaju u
savremenom svetu jeste tehnoloski napredak. Tehnoloski napredak
predstavlja rezultat kumulativnog efekta povetanja znanja, posebno u 19. i
20. veku. Tehnologija je najdinamicniji faktor razvoja. Savremeno drustvo
prema Drakeru jeste drustvo znanja - znanja je postalo osnovni resurs i
korisno dobro. U tom smislu, Draker uo€ava tri faze samog znanja:

« Tokom stotinu godina, tokom prve faze, znanje je vazilo za alatke,
procese, proizvode i to je stvorilo industrijsku revoluciju;

« U svojoj druggj fazi, poéev od oko 1880. god. a sa kulminacijom oko
zavrsetka Drugog svetskog rata. znanje u svom novom znacenju
poéelo je da se primenjuje na rad, a to je najavilo i uvelo revoluciju
produktivnosti;

™ Urodevic ., Pantic M., Da3i¢ P., Knowladge and skills manager requires for organization in
terms of crisis, 1 st Inernational Conference, Economics and Management-based on new
techologies, EMoNT 2011,12-15.06.2011. Kladovo, Serbia, Procedings, p. 543-550.
™ Urosevié S_, Bordevic-Maljkovic N., Milijic N_, Analiza motivacije | zadovoljstva zaposienih
materijalnim uslovima i sigurmo&cu posla kao najvaZnjim motivacionim faktorima, Casopis
Poslovna politika, Beograd, godina XL, broj 3-4, godina 2011. str. 29-34.

Urosevi¢ S., Arsic M., Uskiadivanje funkcije i uloge menadzZera radi efikasnijeg upravijjanja
organizacijom, Poslovna politika, Beograd, godina XXXVIII, broj 9-10, godina 2009. str. 47-51.
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e« Poslednja faza je poéela posle drugog svetskog rata. Danas se
znanje odnosi i primenjuje samo na znanje - to je revolucija
menadzmenta’.

U savremenom drustvu znanje je strateski izvor moci i bogatstva i
ono predstavlja privredni resurs, a osnovna drustvena grupacija su prema
Drakeru™, korisnici Znanja, odnosno osobe koje su sposobne da stave
znanje u funkciju obavljanja poslovne aktivnosti i naziva ih ,radnicima
znanja“ koji znanje primenjuju na znanje i tako povecavju produktivnost.

Sezdesetih godina proslog veka Piter Draker je upotrebio frazu
.doba diskontinuiteta“da bi na najbolji nadin definisao videstruki razvoj
tehnologije i znanja, medunarodne ekonomije i ideologija. Ovaj termin je
potetkom devedesetih postao realnost savremenog privredivanja u kome
dominira preduzetnicki menadzment. Naime, sve vise privrednih subjekata,
bez obzira na veli€inu, finansijsku snagu i svojinske odnose, pocinje da se
ponasa preduzetniéki, usvajajuéi osnovne postulate preduzetni¢kog
poslovanja i koristeci preduzetnicki menadzment. On se zasniva na sledeéim
faktorima:

« prihvatanje promena,

« kreiranje inovacija,

e Znanju kao osnovhom privrednom resursu.

U novom drustvu znanje ¢e postati strateski izvor moci i bogatstva, a
osnhovna grupacija bi¢e Korisnici znanja, odnosno osobe koje su sposobne
da stave znanje u funkciji obavljanja poslovne aktivnosti, koje Draker naziva
radnicima znanja, koji znanje primenjuju na znanje i tako poveéavaju
produktivnost. Znanje postaje osnovni privredni resurs, koji omogucava da
ostala tri resursa, radna snaga, kapital i prirodni resursi budu produktivni.
Tradicionalni faktori proizvodnje, poput zemlje, radne snage i kapitala nisu
nestali, ve¢ su postali sekundarni - oni se mogu relativho jednostavno
nabaviti, pod uslovom da se raspolaze znanjem'~. U ekonomiji u kojoj je
jedina izvesnost neizvesnost, siguran izvor prave kompetitivhosti postaje
znanje.

Znanje postaje presudan faktor proizvodnje. Znanje postaje alatka,
sredstvo da se ostvare rezultati u drustvenom i ekonomskom razvoju. U
savremenoj privredi, znanje se primenjuje na znanje. U takvom drustvu,
obrazovanje postaje imperativ - drustvo znanja zahteva obrazovane
pojedince, Koji su odgovorni i Koji svojim znanjem doprinose razvoju drustva.

Prema Deminguw, ne postoji zamena za znanje. U znanje se ide
stazom koju Deming naziva ,Dubokim znanjem” i koji se sastoji iz sledecih
elemenata: razumevanje i uvazavanje sistema, znanje iz oblasti varijacija,

™ Drucker P., Postkapitalisticko druitvo, PS Grmet-Privredni pregled, Beograd, 1996, sir.26.
T4

Isto, str.12.
® Isto, 1996. str. 47.
7f Urosevié S., Sajfert Z., MenadZment [judskih resursa, Don Vas, Beograd, 2012. str. 253.
" Deming E., Nova ekonomska nauka, PS Grmet -Privredni pregled, Beograd, 1996.
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teorije znanja, tehnologije. Deming smatra da pripreme za buduénost
podrazumevaju da zaposleni nikad ne prestanu da ute. To ugenje
podrazumeva kontinualne ,Snimanje” okruzenja (tehnitkog, drudtvenog,
ekonomskog) kako bi se osetila potreba za inovaciom, novim proizvodom,
novom uslugom ili za inoviranjem metoda.

Savremeni koncept upravljanja fokusira Coveka - covek je najvazniji
resurs poslovanja. Ljudi su bazni potencijal privrednog drustva. Zaposleni
moraju biti polazna i krajnja tatka u unapredivanju kvaliteta poslovanja
privrednog drustva. Tako je Edvard Deming, u svom modelu za uspesan
menadZment i poboljsanje kvaliteta, koji se sastoji od 14 principa, izuzetan
znacaj pridao ljudima, a to posebno u sledeé¢im tatkama:

 potrebno je uvesti permanentno obucavanje svih zaposlenih u

preduzecima (tacka 6);

« uvesti program odluénog chuéavanja i liénog usavr$avanja (tatka

13);

« pokrenuti u akciju celokupan personal da se izvrsi transformacija

(tacka 14).

Obrazovanje i stvaranje ljudskih resursa, jedan je od najbitnijih
instrumenata u kreiranju strategije i politike privrednog razvoja. U
savremenim organizacijama =zahteva se od zaposlenih efikasnost,
produktivnost, kvaltetan rad i kreativhost, a za ostvarenje ovih ciljeva oni
moraju posedovati niz sposobnosti, znanja, osobina liénosti, vesdtina i
motivacija. U savremenoj organizaciji ufenje nije samo organizaciona
funkcija, ve¢ je utkano u sve procese, samu strukturu i nacin upravljanja
organizacijom.

Stepen u kom organizacije ufe mozZe postati jedina bitha
konkurentska prednost, a dozivotno ucenje i Sirenje znanja glavni zadatak
zaposlenih. Organizacijama je potrebno da brze uée da hi bile u stanju da se
adaptiraju na postojece pravila u svojoj delatnosti, mogle da otkriju koje ce
se promene dogoditi | da na njih budu spremne, razvile strategiju koja ¢e im
omoguciti prodor u svojoj delatnosti i time steknu strate$ku prednost.

Znacajna, a moZda i kljuéna odgovornost za opstanak i razvoj
organizacija spada u domen rukovodstva i struénih kadrova. Odgovornost
rukovodstva je pre svega u tome $to isto kreira politiku i strategiju preduzeca
a istovremeno utice i na motivaciju, razvoj, komunikaciju i ponasanje
struénih kadrova. Odgovornost struénih kadrova ogleda se u stalnom
obrazovanju i inoviranju svojih znanja i vestina. Na taj nagin stvaraju se
preduslovi za uspe3no upravljanje tehnologijom $to je od presudnog znacaja
za rast | razvoj preduzeca i ove privredne grane. Takode, privreda ima
potrebu i obavezu ulaganja u visokoobrazovane kadrove koji ¢e primenjivatii
razvijati nova tehnoloska dostignuca. 8

" Urogevié S., Cvijanovic J., Dordevic D., Unapredenje obrazovnog nivoa zaposlenin u

fekstilnoj industriji Srbije, Casopis Industrija, Ekonomski institut - Beograd, godina XXXVI, broj 3,
(jul-septembar) 2008. str.79-105.
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Obucéavanje je sticanje praktiénih znanja i vestina koje su potrebne
za rad, rukovodenje, upravljanje i organizaciono ponasanje prema usvajenim
pravilima propisima i standardima. Obrazovanje je sticanje i stalno inoviranje
sirih znanja iz primenjenih naucnih disciplina i uspesne poslovne prakse,
relevantnih za delatnost i ciljeve preduzeca radi unapredenja sadrZaja rada,
rukovodenja i upravljanja. Obezbedivanje prilika za dalje obrazovanje vodi
povecanju produktivnosti i skra¢ivanju procesa rada. U proseku, povecanje
edukacije kod zaposlenih od 10% povecava ukupnu produktivnost za oko
8,6%, dok povecanje Kkapitalne opremljenosti za 10% povecava
produktivnost za 3.4%,". Ovaj primer pokazuje da je za uspesSnost
poslovanja presudniji intelektualni potencijal zaposlenih nego raspolozZivi
fizicki kapital. Zakljucak je jasan da uspeh zavisi od zaposlenih, od njihove
volje za uéenjem.

Teznja svake zemlje je da ostvari strateske ciljeve u privredi ali i u
drugim sektorima, To se posebno odnosi na obrazovanje na svim nivoima.
Investicije u obrazovnoj politici su sigurne garancije u pravcu ostvarivanja
sve vetih zahteva trZista. Stoga vecina zemalja vrsi kontinualnu edukaciju
svih nivoa i structure kadrova kako bi se uskladili sa sa sve stroZijim
uslovima evropske zajednice™.

Savremene tendencije razvoja zemalja trZiSne privrede pokazuju da
se obrazovanje i stvaranje ljudskih resursa nalazi u vrhu prioriteta
nacionalnih strategija i politika drustvenog, ekonomskog i tehnoloskog
napretka. Ulaganje u obrazovanje, odnosno chezbedivanje odgovarajuéeg
ljudskog kapitala koji ume da se prilagodi izmenjenim okolnostima, dobija i
karakter investicionog ulaganja, a politika obrazovanja nije samo politika
kreiranja ljudskog kapitala, vec je deo ukupne razvojne politike drustva.

Tranziciona kretanja u drustvu, a naroéito u poslovanju na taj nacin
dobijaju odgovaraju¢e usmerenje. Tehnolodki razvoj u uslovima privatizacije,
poéetnih obrisa trZziSne ekonomije sa jedne | razvoja informacionih
tehnologija sa druge strane, zahtevaju promene u samoj organizaciji
poslovanja, strateSkom i operativnom planiranju kao i obrazovanju buducih
struénjaka” .

1.7. Znanje i intelektualni kapital

Intelektualni kapital se koristi u cilju stvaranja bogatstva i predstavlja
znanje, informacije, intelektualno vlasnistvo i iskustvo. ,Kolektivha snaga

IS Inic, B., Kukrika M., MenadZment intelektualnim kapitalom, Fakultet za trgovinu i bankarstvo
LJanicije i Danica Karic®, Beograd., 2003. str.70.

0 Uroevié S., Obrazovanje struénih kadrova-faktor konkurentnosti tekstilne industrije Srbije,
Tematski zbornik — poglavlje, u Monografiji, Implikacije doZivotnog ufenja na kreiranje
inovacione kulture®, Fakultet za menadZment, Novi Sad, 2008. str. 138-155.

¥ Urodevié S., A Strategy For The Textile Industry-Expert Personnel Development in The
Transitional Environment, Serbian Journal of Management, An International Journal for Theory
and Practice od Management Science, Volume 3, Number (1) 2008. p. 83-93.
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uma” ili intelektualni kapital predstavija sposobnost transformacijﬂe znanja i
druge nematerijalne aktive u resurse za stvaranje vrednosti™. Drugim
re¢ima, intelektualni kapital predstavlja znanje, iskustvo, tehnologiju, resurse
i informacije koji zajedno omogucavaju sticanje konkurentske prednosti
preduzeca.

Jasno je da intelektualni kapital predstavlja zbir svega sto zaposleni
u poslovnom sistemu znaju. a sto mu daje konkurentsku prednost.
Intelektualni kapital éesto dostize 80-90% vrednosti akcije, odnosno neke
vrednosti privrednog drustva.

Znanje je dinamicno i prenosivo, opravdano i istinito misljenje, jer se
stvara u interakciji izmedu pojedinca i organizacije. Dok traje interakcija, ono
se prenosi, usvaja i iznova primenjuje. Cetiri elementa karakteridu znanje
kao bogatstivo nematerijalnog duha: Ekspertiza predstavija najvisi nivo
primene ste€enih znanja i iskustava. Ekspertska iskustva se mogu lako
prenositi, pamtiti, obnavljati i primenjivati. UZa znanja su temelj za znanja iz
oblasti ekspertize i obuhvataju teorijska znanja. Sposobnosti su znanja koja
se mogu Koristiti i razvijati. Informacije predstavljaju obradene podatke koji
se mogu naugiti, shvatiti i razumeti. Jedno od znacajnih svojstava znanja je
da oblikuje informaciju u cilju njene efikasne upotrebe. Informacija nosi
vrednost, a znanje ga pokre¢e. Razlog postojanja privrednog drustva je
stvaranje znanja pomocu kojeg resava probleme nastale tokom poslovanja.

Znanje se deli na eksplicitno i implicitno. lzmedu oba tipa znanja
postoji €vrsta veza. Eksplicitno znanje je lako prenosivo, lako se Cuva,
jednostavno je za upravljanje i za$titu. Prikazuje se u obliku podataka,
formula, specifikacija i priruénika. Implicitno znanje je tedko za formalizaciju,
poseduju ga pojedinci, pa je visoko personalizovano. Ono je ukorenjenc u
aktivnostima, procedurama, rutinama, idealima i emocijama. Interakcijom
implicitnih i eksplicitnih znanja stvara se novo znanje u preduzecu i to novo
implicitno i novo eksplicitno znanje. Ako ova dva znanja posmatramo u
kontekstu upotrebe znanja, eksplicitno znanje (know-what) bi predstavljalo
bazu znanja, a implicitno znanje (know-how) naéin upotrebe baze znanja.
Eksplicitno znanje je tesko zastititi, lako cirkulie, dok je implicitno znanje
lak$e zaétititi, jer je ukorenjeno u radnom iskustvu, tedko se prenosi, menja i
koordinira™.

Znanje koje se Koristi za stvaranje inovacija mozZe se diferencirati na
znanje iz internih i eksternih izvora. Interno znanje potice iz IR (istrazZivanja i
razvoja), napora samog privrednog drustva i ima dominantnu ulogu u
inovativno-razvojnom procesu. Eksterna znanja koriste organizacije koja se
bave specificnim i kompleksnim delatnostima, kao Sto je, na primer,
biotehnologija. Da bi opstala i odrzala evaluaciju znanja u datoj grani, nasa
priviedna drustva moraju odrzavati kontakt sa Sto viSe strutnjaka iz te

¥ Radovanovi¢, N, Upravijanje intelektualnim kapffalom u medunarodnom posfovanju i
marketingu, magistarska teza, Ekonomski fakultet, Univerzitet u Beogradu. 2007.
Isto, str. 16.

72






Menadiment [judskilt resursa — savremene strategije i kontroverge

oblasti Sirom sveta. Bilo bi tesko izvodljivo | veoma skupo da angaZuju svoje
istrazivace radi sticanja internih znanja. Naucnici i inZenjeri bi morali
neprekidno da uéestvuju na nauénim skupovima, prate literaturu, posecuju
istraZivacke centre i univerzitete.

U savremenom poslovanju znanje je postalo najefikasnije
savremeno Konkurentsko oruZje, preduslov inovativnosti, a inovativhost je
preduslov rasta intelektualnog kapitala. Inovacije su brze i jedna drugu
konstantno smenjuju, {j. radaju se i umiru. Da bi privredno drustvo o€uvalo
konkurentsku prednost i bilo sposobno da stalno inovira, {j. isprati proces
umiranja i radanja inovacije, neophodno je da povectava svoju bazu znanja.
Pored znanja kao vrednosti privrednog drustva, intelektualni kapital
objedinjuje sve nematerijalne vrednosti privrednog drustva i predstavija
konkurentsko oruZje svakog privrednog drustva na trzistu. Znanje
predstavija samo jedan segment intelektualnog kapitala privrednog drustva.

Kraj 20. i pofetak 21. veka odreden je intenzivhom borbom za
intelektualni kapital. Intelektualni kapital je uslovio opstanak privrednih
organizacija. Od njega zavisi njihova konkurentska pozicija. On uti¢e na
donosenje poslovnih odluka. Privredna drustva koja poseduju intelektualni
kapital u svakom pogledu su superiornija. Strategijski menadZment
predstavija glavnu kompetenciju modernog privrednog drustva, a investicije
u tzv. ,nematerijalnu aktivu’, odnosno, faktore kao Sto su intelektualna
svojina, ljudski kapital, organizacioni kapital i relacioni kapital pokazuje na
koji nacin strategija transformiSe pokretaée vrednosti u vrednost.
Nematerijalna aktiva je glavni uzrok tzv. ,vefnog Zivota® (engl. going
concern) privrednog drustva. Prema najnovijim istrazivanjima smatra se da
je vrednost nematerijalne aktive dvadeset puta veca od vrednosti materijalne
aktive, 1. u proseku 60-70% vrednosti aktive modernih preduzeca ¢ini
nematerijalna aktiva B

Nematerijalna aktiva se posmatra kao: nematerijalna aktiva koja se ne
moze odvojiti od ljudskih resursa ili koja se moze odvojiti od ljudskih resursa.
Nematerijalna aktiva koja se ne moZe odvojiti od ljudskih resursa je ljudski
kapital. Ljudski resursi su .nosai” ljudskog kapitala, podrazumevaju
informacije i znanje koje ima svaki pojedinac i koje mu omogucéavaju da
bude produktivniji u obavljanju svojih aktivnosti. Posmatrano iz ugla
privrednog drustva ljudski kapital predstavija znanja, vestina, invencija,
energije i entuzijazma koju su ljudi spremni da uloZe u posao. Nematerijalnu
aktivu Koja se moze odvojiti od ljudi ¢ine tri komponente: intelektualni kapital
(patenti, Zigovi, recepture, konstrukcije, know-how i sl.), organizacioni kapital
(kljuéne kompetentnosti, norme i pravila ponasanja, baze podataka, baze
zhanja, kultura i sl.) i relacioni kapital ili kapital po oshovu odnosa sa

& Buricin, D., JanoSevit, S, Kaliéanin, ., MenadZment | strategija, Centar za izdavatku
delatnost Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, 2009.
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partnerima (brendovi, dozvole regulatornih tela, ugovori, lojalnost klijenata,
licence, kanali prodaje i sl.) )

Menadzeri privrednih organizacija, u cilju efikasnog upravljanja
nematerijalnim aktivom, koriste ,model sveobuhvatnog upravljanja
intelektualnim kapitalom” %, Menadzeri su u upravljanju intelektualnim
kapitalom fokusirani na svaki oblik intelektualnog kapitala (znanje, usluge,
poslovne metode i slicno) od svoje pojave u organizaciji i tokom cele svoje
evolucije. MenadZment takode mora motriti na proces komercijalizacije
datog oblika intelektualnog kapitala kako bi preduzece moglo da uveca
vrednost za svoje akcionare.

Genericki oblici intelektualnog kapitala, (ljudski, kupci i strukturalni) u
odnosu na svoju funkciju u poslovnim procesima, mogu se rasélaniti na tri
grupe: resursi znanja, inovativni resursi i procesi i intelektualno viasnistvo o,
Na osnovu tri genericka oblika intelektualnog kapitala i njihovog
rastlanjavanja na grupe, koje se mogu posmatrati kao etape razvoja
intelektualnog kapitala, moguce je koncipirati matricu intelektualnog kapitala
i etapa razvoja (tabela 2). |z tabele 2 vidi se da oblici intelektualnog kapitala
pripadaju frima grupama, koje se preplicu i tesko ih je razlikovati.

Znanje kao element ljudskih resursa, predstavlja esencijalni resurs i
glavni izvor konkurentske prednosti i profitabilnosti u 21.veku, kojima
organizacije kreiraju nove i usavréavaju postojece proizvode i usluge. Glavni
tvorci ekspanzije inovativnosti su organizacije koje uce, a za postizanje
inovativnosti privrednih drustava poseban znacaj ima generativno uéenje.

Tabela 2. Matrica intelektualnog kapitala i etapa razw:g,fa88

Oblik intelektualnog kapitala

Etapa razvoja

Ljudski kapital Potrosacki Strukturalni
kapital capital
Implicitna znanja, | Iskustvo, znanje, | Baze podataka,
Etapa upravljanja | iskustvo, odnosi mreze baze Znanja,
Znanjem intelektualne najbolje prakse,
sposobnosti vizija kultura
o Ideje, proizvodni
Ejf;itﬁ:ﬁvuama Idej_e, koncepti | koncepti, Sistemi_ rada,
- proizvoda, umece | povratne poslovni procesi
procesima ! ._ )
informacije, odnosi
Brend, reputacija, | Patenti,
Etapa upravljanja | Know-how, strategijski trgovacki znaci,
intelektualnim know-why savezi, autorska prava,
vlasnistvom partnerstva poslovne tajne
5 1sto.

%5 wiig, M. K., (1997) Integrating Intellectual Capital and Knowledge Management, Long Rang
Planning, Vol. 30, No. 3, p. 399-405.

7 Isto, p. 399-405.

8 Isto.
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Znanje kao element ljudskih resursa, predstavlja esencijalni resurs i
glavni izvor konkurentske prednosti i profitabilnosti u 21.veku, kojima
organizacije kreiraju nove i usavrsavaju postojece proizvode i usluge. Glavni
tvorci ekspanzije inovativnosti su organizacije koje uée, a za postizanje
inovativnosti privrednih drustava poseban znacaj ima generativno uéenje.

Sprovodenje procesa ufenja i sticanja novih znanja uslovljeno je
ljudskim resursima, jer su "nosad" ljudskog kapitala koji predstavija
najznacajniju komponentu nematerijalne aktive. Supstancu nematerijalne
aktive €ine neopipljivi resursi, a znanje je postalo najefikasnije savremeno
konkurentsko oruzje, jer predstavlja preduslov inovativnosti, a inovativnost je
preduslov rasta intelektualnog kapitala, $to se za domace organizacije ne
moZe reci.

1.8. Upravljanje ljudskim resursima kao nauéna disciplina

MenadzZment ljudskim resursima je deo nauke o organizaciji, koji se
bavi svim aspektima zaposlenosti u drustvu. Ovo je posebna nauéna
disciplina zasnovana na saznanjima srodnih nauénih oblasti. One su:

- opéta psihologija i psihologija licnosti,
- socijalna psihologija,

- pedagogija i andragogija,
- pedagoska psihologija,
- ergonomija,

- medicina rada,

- radno pravo,

- ekonomija,

- ekonomika cbrazovanja,
- ekonomika rada,

- sociologija rada,

- demografija itd.

Savremeni MLJR predstavlja posebnu, novu i modernu naucnu
disciplinu u oblasti drustvenih nauka. Bavi se prouéavanjem svih aspekata
zaposlenosti u drustvu. MLJR kao nauka se Kkonstituisao na izvorima
saznanja srodnih nauka i nauénih disciplina, pre svega psihologije i
ekonomije, pa i mnogih drugih, iz Eega proizilazi da je to multidisciplinarna
nauka. 1z psihologije, shvatanja o ljudskoj prirodi, o Coveku kao pojedincu,
pripadniku grupe, organizacije i drustva i druge teorije o oveku primenjena
su u psihologiji medjuljudskih odnosa kao osnove upravljanja ljudskim
resursima. Sledeéi po zna€aju su principi ekonomije u okviru Kojih
funkcionisu preduzeda i ljudski resursi u okviru njih. Konkretne discipline iz
kojih su preuzeta i integrisana relevantna znanja su sledece:

Opsta psihologifa i psihologija liénosti - znanja o tipovima li¢nosti,
osobinama, sposobnostima, vestinama, sklonostima.motivaciji, stresu,
procesima ucenja, Sto je od sustinske vaznosti prilikom tipologije li€nosti,
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selektovanja i postavijanja na odredena radna mesta i funkcije u
preduzecu/organizaciji.

Industrujska psihologija - Korisna znanja koja se prakticno primenjuju
prilikom odabira metoda za selekciju kadrova, naéine motivacije i stimulacije
radnika, za analizu posla i radnih mesta. prilikom profesionalne orijentacije,
prevazilazenje umora i stresa na poslu, itd.

Socijalna psihologija - teorije o socijalizaciji, moci, vodstvu, grupi i
grupnoj dinamici, koja se prakticno primenjuju u timu, timskom radu,
uspostavljanju odnosa, hijerarhije, shvatanja coveka kao drustveno hice.

Pedagoska psihologija - teorijska znanja o obrazovanju, nacelima i
metodama uéenja i sl. koja se prakticno primenjuju u npr. obuéavanju
radnika za rad na predvidenim poslovima i prilikom usavrsavanja kadrova.
Ekonomska psihologija - znafajna znanja za razumevanje ekonomske
motivacije i ponasanja ljudi, . Soveka kao preteZno racionalno-ekonomskog
bica, primenjivanja poslovnog ponasanja i sl.

Pedagogija i andragogija - vazan izvor znanja za MLJR posebno
prilikom obrazovanja i razvoja zaposlenih (pored pedagoske psihologije).
Ergonomija - objadnjava odnos Eovek-sredstva za proizvodnju i upotrebu
stecena saznanja.

Ekonomija - znafajna saznanja o ekonomskim principima, kao $to
su efikasnost, produktivnost, ekonomiénost, konkurencija, u procesu
proizvodnje u okviru kojih funkcionisu ljudski resursi u poslovhom okruZenju.

Ekonomika rada - proucava ljudski rad kao ekonomsku kategoriju.

Demografija - saznanja o kretanju stanovnistva i radne snage, 3to
moze biti prakti€éno iskoris¢eno prilikom selekcije, rasporedivanja kadrova i
motivacije.

Sociologija rada - saznanja o radu kao drustvenom procesu i
poloZaju ¢oveka u procesu rada.

Medicina rada - saznanja o uticaju uslova rada i radne sredine na
zdravlje zaposlenih, o zastiti na radu, o profesionalnim oboljenjima i
njihovom leéenju i rehabilitaciji.

Radno pravo - znanja za oshov radnih odnosa, a posebno odnosa
poslodavac-radnik, njihova prava, obaveze, odgovornosti, Kriterijumi i
zakonski okviri za zaposljavanje i otpustanje, itd. |z prethodnog pregleda se
vidi da je MLJR u znaéenju nauéne discipline izrazito multidisciplinaran, jer
koristi znanja iz mnogih relevantnih nauka i njihovih disciplina. Ta znanja se
koriste u cilju stvaranja pocetnih pretpostavki za uspesno upravljanje i razvoj
ljudskih resursa u kompaniji/organizaciji.

1.9. MLJR kao menadzerska funkcija

U savremenim uslovima poslovanja, kljuéni zadatak i funkcija
menadzera je da obezbede kvalitetne ljude koji ¢e raditi u firmi, motivisati ih
za rad, obrazovati ih i razvijati tako da postizu najbolje moguce rezultate i
daju doprinos ostvarenju postavijenih ciljeva firme. TeZi se modelu da
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menadZment odabere najbolje struénjake koje ¢e pustiti i omoguciti im da
obavljaju posao na sopstveni nagin. U modernom menadzmentu MLJR je
danas najteZza funkcija. NadleZnost menadzZera za ljudske resurse ukljuéuje
sledeée aktivnosti:
« postavljanje pravih ljudi na prave poslove;
« pomoé u orijentaciji novozaposlenih;
« pracenje rada svih zaposlenih pojedinaéno i procenjivanje potrebe
za njihov razvoj;
» obuka zaposlenih za poslove koje nisu ranije obavljali;
* razvoj kreativhe saradnje i dobrih meduljudskih odnosa u firmi na
svim nivoima;
« kreiranje sistema nagradivanja;
» obezbedenje potrebnih uslova za rad i zastita zdravlja zaposlenih.
Sagledavanje i koordinisanje svih ovih aktivnosti zahteva specificne
vestine i sposobnosti, koje ulogu menadzera ljudskim resursima &ine osobu
izuzetnih intelektualnih sposobnosti, vestine komunikacije, predvidanja,
poznavanja mnogih pretpostavki MLJR koje su zasnovane na poznhavanju
mnogih nauénih teorija i principa, vestine pregovaranja itd.

1.10. MLJR kao poslovna funkcija

Savremeni MLJR kao poslovna funkcija podrazumeva izdvajanje i
grupisanje poslova vezanih za ljudske resurse iz sveukupnih poslova firme.
Ti poslovi se odnose na selekciju i zapoSljavanje kadrova, njihovo
obrazovanje i razvoj. kao i osiguranje na radu. Ova funkcija je ranije bila
razvijena u kapitalistiSkim nego u sada bivsim socijalistickim zemljama. Kako
se razvijala funkcija tako je | menjala naziv; u kapitalistickim zemljama je
najduze opstajala "personalna administracija", a u bivsim socijalistickim
"kadrovska sluzba". Sa privatizacijom i razvojem tehnologija i trzisne
privrede, ova funkcija sve vice gubi tradicionalni imidZ i transformie se u
savremeni menadzment ljudskih resursa.

U Srbiji je ova funkcija prilicno nerazvijena; jos uvek se naziva
kadrovska funkcija i nije zasnovana kao posebni sektor u firmi. Poslove
uglavnom obavlja jedan referent u okviru pravne sluzbe i najéesce je
dovoljna srednja struéna sprema. Konceptualno se uglavnom svodi na
nekoliko osnovnih aktivnosti: evidencija zaposlenih, vodenje matiéne
evidencije 1 evidencije dolaska na posao, planiranje godiSnjih odmora i
pridrzavanje propisa iz radnih odnosa. Mnoge vazne oblasti ove funkcije su
kod nas i dalje zanemarene, kao 3&to su planiranje, analiza
poslova, usavrdavanje kroz freninge i obuke, evaluacija, motivacija,
nagradivanje itd. Kako ¢e privatizacija preduzeca dovesti do konkurencije ne
samo kapitala, vec i ljudskog znanja, i funkcija MLJR ce ocfekivano dobijati
vise na znacaju, kao &to je to sluéaj u visokorazvijenim zemljama.
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1.11. MLJR kao specifi¢na filozofija menadzmenta

MLJR u svom znaéenju specifi¢ne filozofije i pristupa menadZmentu,
vidi ljude kao najvazniji resurs i potencijal, kao kljutnu strategijsku i
konkurentsku prednost na globalnom svetskom trzistu. To je usvojena
filozofija modernih i naprednih svetskih kompanija. Kompanija moZe da ima
savréen biznis plan, plan investicija, marketinga itd, ali ako nema kvalitetne
radnike i struénjake na pravim radnim mestima i na odgovarajucim
funkcijama, tj. ako nema kvalitetan menadzZment i razvijenu funkciju ljudskih
resursa, ti planovi ne mogu doneti oéekivani profit i napredak kompaniji. Tim
istrazivata u SAD na Celu sa ekonomistom Sovijem, izvriio je jedno
istraZivanje posle Drugog svetskog rata, €iji su rezultati jasno ilustrovali
kolika je vaZnost ljudskih resursa. IstraZivanje se bavilo odnosom ljudskih
resursa naspram sredstava za rad. Ukoliko bi u jednoj zemlji u isto vreme bili
uklonjeni svi medicinski radnici i svi medicinski instrumenti, toj zemlji bi
trebalo 10 godina da kompletno obnovi tehniku- medicinske instrumente, a
¢itavih 100 godina da obnovi ljudske resurse medicinske struke. Rezultati
ovog istraZivanja pokazuju koliko su ljudski resursi bitni ne samo za jednu
kompaniju, ve¢ za &itavo jedno drustvo. U zakljuéku se moze reci da se sva
kljuéna znacenja pojama menadZment Iljudskih resursa (kao nauka,
menadzerska funkcija, funkcija u preduzecu ili specifiSha filozofija
menadZmenta) konstantno prozimaju i dopunjuju; uvek su u interakciji. U
savremenim uslovima poslovanja u razvijenim drudtvima MLJR postaje
funkcija preduzeca Kojoj se posvecuje ogromna vazZnost, jer uspeh svih
struénih planova zavisi od kompetencije ljudskih resursa da ostvare te
planove. Ovaj znacaj se mozZe posmatrati i na nivoima visim od nivoa
poslovanja i kompanija, tj. na nivou celog jednog drustva kao preduslov za
njegov ekonomski opstanak i razvoj.



2.Intelektualni kapital kao okvir menadzmenta ljudskih resursa?

2.1.Savremeno okruzenje za poslovanje preduzeca

2 Poglavlje 2. preuzeto iz: Dragomir Sunda¢ and Nataga Svast, Intelektualni Kapital- Temeljni Cimbenik
Konkurentnosti Poduzeca (Zagreb: Ministarstvo gospodarstva, rada i poduzetnistva, 2009)
<http://eobrazovanje.mingorp.hr/UserDocslmages/Knjizica_intelektualni_kapital.pdf>. str.9-28



“Sadasnjost moZe shvatiti samo
onaj tko shvati da svijet koji dolazi
nije vise nastavljanje proslosti,
te da se od nekadasnje uciteljice
Zivota nema sta nauciti iskoristljiva
i primjenjiva u buducnosti.”

Akademik Adolf Dragicevic¢



Ekonomski razvoj oduvijek je bio bitno determiniran znanstveno-tehnoloskim
razvojem.

Tijekom povijesnog razvoja ljudskog drustva mijenjala se je uloga znanosti, ali i uloga
covjeka kao glavnog pokretaca promjena.

Za vrijeme prve znanstveno-tehnoloske revolucije, ¢ovjek - radnik bio je glavni
pokretaé promjene, a za proizvodnju bilo je vazno iskustvo. Glavna uloga znanosti u
ovom periodu bila je analizirati $to se dogodilo i kako nesto radi.

Za vrijeme druge znanstveno-tehnoloske revolucije, iskustvo je zamijenjeno znanjem.
U toj fazi znanost je pokretacka, a nositelj razvoja jest ¢ovjek - struénjak.

Tablica 1. - Revolucionarni razvoj znanosti

Znanstveno-
tehnoloska
revolucija

1. 1. 1.
- Industrijska - - Mehanizacijska - - Znanstvena -

Uloga
Covjeka

Radnik Strucnjak Znanstvenik

Kljuéni
¢imbenik Iskustvo Znanje Znanost
razvoja

Uloga

- Analiticka Pokretacka Predvodnicka
znanost






Danas, u periodu trece znanstveno-tehnoloske revolucije, za razvoj je klju¢na znanost.
Ona je predvodnicka, jer se napredak postize na temelju rezultata znanstvenih
istrazivanja.

Postighuéa trece tehnoloske revolucije tj. inovacije nha podrucju informacijsko-
komunikacijskih i proizvodnih tehnologija te prirodnih znanosti omogudile su i ubrzale
razvoj globalizacije i prijelaz iz tradicionalne ekonomije u “novu” ekonomiju koja se jos
i naziva “ekonomija znanja“ (Engl. Knowledge Economy).

Uvodenje informatizacije, automatizacije i kibernetizacije u proizvodne procese
te primjena biotehnologije i drugih prirodnih znanosti rezultirali su sasvim novim
konceptom industrijske proizvodnje. Klasi¢ni ¢imbenici proizvodnje: zemlja, rad i
kapital vise nisu klju¢ni ekonomski resursi. Sada to mjesto pripada znanju.

U svijetu koji se sve vise globalizira pod utjecajem postignuca trece znanstveno-
tehnoloske revolucije, poduzeda se suolavaju s porastom unutarnje i vanjske
kompleksnosti.

Vanjska kompleksnost rezultat je vanjskih ¢imbenika: opc¢ih promjena u drustvu,
promjena ocekivanja kupaca i dionicara, sve vece internacionalizacije posla i sve vece
konkurencije, dok je unutarnja kompleksnost (kao rezultat utjecaja vanjskih ¢imbenika)
rezultat: mnogoslojnosti proizvodnje i uporabe uéinaka (stupanj diverzifikacije, sirina
proizvodnog asortimana, struktura kupaca i dr.), visoke razine specijalizacije, velicine
poduzeca, sve zahtjevnijih kadrova (potreba za kontinuiranom motivacijom, razvojem
i kreativnoscu na poslu), i dr.

Poduzeéa su kontinuirano izloZzena promjenama (novim problemimainovim prilikama),
trzista su zasi¢ena - ponuda je veéa od potraZnje, Zivotni vijek proizvoda i usluga se
skraduje, informacije o okruzenju su nesigurne (zbog brzih promjena), proghoze su sve
manje upotrebljive.

Promijenjeni uvjeti poslovanja zahtjevaju i promjenu u nacinu djelovanja poduzeca.

Poduzeca su prisiliena konstantno usavrsavati svoje proizvode i pronalaziti nove
putove do sve zahtjevnijih kupaca/klijenata. Sve je manje vremena za ucinkovitu
reakciju na promjene. Od reakcije na promjene od poduzeca se ocekuje proaktivan
odnos tj. da se danas pripreme za promjene koje ¢e sutra doéi.

Zbog sve prisutnijih problema koordinacije i integracije, koji se pojavljuju zbog
povecéane dinamike okruZenja, stagnirajuéih trista, brzih tehnologkih promjena i sve
kradeg Zivotnog vijeka proizvoda, sve je teZe osigurati unutarnji sklad izmedu pojedinih
organizacijskih dijelova, koji se razli¢ito razvijaju. Problem je gubitak preglednosti nad
cjelinom posla.



Stoga je glavni izazov za poduzeéa kako iskoristiti nove mogucénosti suocavajuéi se
istovremeno s neocekivanim rizicima, intenzivhom globalnom konkurencijom i sve
zahtjevnijim kupcima/klijentima.

Zahvaljujuéi napretku trece znanstveno-tehnoloske revolucije, u poslovnom okruzenju
dolazi i do citavog niza drugih znacajnih promjena.

Te promjene se u poduzedu odituju na slijededi nacin.

Neke znacajke poslovanja poduzeda postepeno odlaze, jer nisu vise dovoljne da

bi poduzeée bilo konkurentno; a neke znacajke dolaze koje postaju temeljne da bi
poduzece ostvarilo konkurentnost i dugoroéno ga zadrzalo.

Pojednostavljeno, te znacajke se mogu svesti na slijedece:

ODLAZI DOLAZI

Nekada su poduzeca mogla proizvodifi za trziste i uvijek bi se nasao kupac koji bi kupio
proizvod. Moglo bi se reci da je to bila posljedica oskudnosti roba i usluga na trzistu.
Danas to nije moguce za poduzece koje Zeli biti konkurentno. Ponuda je mnogo veca od
potraznje, stoga poduzece prije nego pocne s proizvodnjom mora znati pojedinacnog
kupca koji ¢e upravo tu robu/uslugu kupiti/platiti.



ODLAZI DOLAZI

Nekada su poduzeca imajuci financijski kapital mogla ici u pothvate proizvodnje.

Danas novaca i financijskog kapitala ima u obilju, ali nedostaju kreativni ljudi koji bi stvarali
nove proizvode po mjeri kupaca, te na taj nacin osigurali uspjeh poslovanja. Nije problem
dobiti kredit nego u Sto uloZiti da se kredit s kamatama vrati i stvori dodatni profit.

ODLAZI DOLAZI
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Proizvoditi proizvod/uslugu godinama ga ne mijenjajuci nekada je bilo moguce. Uvijek bi
se nasao kupac koji taj proizvod/uslugu jo3 nije kupio i treba mu.

Danasnje poduzece mora proizvod/uslugu stalno inovirati i mijenjati; jer je Zivotni vijek
proizvoda/usluga mnogo kraci nego prije. Kupci, i stari i novi, traze novi, izmjenjeni,
poboljiani proizvod/uslugu. Malo tko nema moabilni telefon, alii prije nego se stari mobitel
“potrosio” kupuje se novi, jer ima nove, bolje funkcije i izgled.



ODLAZI DOLAZI

Kako supromjene nekada hile spore uvijek se o buduénosti, buducoj proizvodnji proizvoda/
usluga, moglo dosta toga s velikom dozom vjerojatnosti predvidjeti.

Danas su promjene toliko brze da li¢e na kaos, a potpuna je neizvjesnost glede toga 5to ce
poduzece proizvoditi za 3, 5 i viSe godina.

ODLAZI DOLAZI

Nekada je buducnost bila uvecana preslika proslosti. Danas smo proizvadili 100 traktora,
druge godine ¢emo 120, pa slijedece 150, itd.

Brze promjene u tehnologiji, znanosti i zahtjevima trZista tako su velike da je potpuno
nepredvidivo 5to ¢emo u buducnosti proizvoditi. Tako nekadasnji proizvodac traktora
danas proizvodi umjetno gnojivo, jer to u ovom trenutku daje veci prinos u poljoprivrednoj
proizvodnji od dubokog oranja traktorima.



ODLAZI DOLAZI
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Spore promjene stvarale su uvijet za daleka predvidanja buducnosti i dugorocno
planiranje. Danas brze promjene u okruZenju i na trzistu traze dobru strategiju, s kojom
se poduzece moze brzo prilagoditi novonastaloj situaciji.

ODLAZI DOLAZI

Mala poduzeca s malim obimom proizvodnje nekada su bila profitabilna na nacionalnim
trzistima. Danas tehnologija €ini proizvodnju toliko moénom po obimu i kvaliteti da tek u
okvirima svjetskog trzista - gospodarstva nastaje velika profitabilnost. | to ne samo kroz
prodaju nego i pronalaZenje partnera za kooperaciju u proizvodnji proizvoda/usluga.



ODLAZI DOLAZI
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Nacionalno gospodarstvo dozvoljavalo je da menadZment poduzeca bude nacionalan. To
su mogli biti ljudi koji dobro poznaju nacionalno trziste i gospodarstvo. S poslovanjem
na medunarodnom trZistu u uvjetima medunarodnog poslovnog okruZenja potreban je
internationalni menadZment koji dobro poznaje uvjete na medunarodnim trzistima.

ODLAZI DOLAZI

Dugorotno nepromjenjiva proizvodnja do nedavno je omogucavala nastanak velikih
jedinica kapaciteta.

Medutim, danas maloserijska proizvodnja proizvoda namjenjenih toéno odredenim
kupcima trazi male i fleksibilne jedinice kapaciteta.



ODLAZI DOLAZI

Kapaciteti proizvodnje (kao $to je ranije receno) imaju odraza i na veli¢inu poduzeca. Tako
danas u Europskoj Uniji mala i srednja poduzeca predstavljaju okosnicu proizvodnje kako
po zaposlenosti tako i po stvaranju novonastale vrijednosti.

ODLAZI DOLAZI

Nepromjenjivi asortiman i krupnoserijska proizvodnja svoju odliku nalazile su u kolicini
proizvodnje. Sto veéa koli¢ina to uspjenije poduzece.

Danas je bitno da poduzece poveca kvalitetu proizvoda i mijenja strukturu proizvodnje
(asortiman). Zato nije bitna koli¢ina — kvantiteta, nego novi proizvod — nova kvaliteta.



ODLAZI
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Danas kupci Zele uzivati u svom proizvodu kao da je jedini na svijetu i prilagoden —
proizveden upravo za njih i njihove potrebe. Proizvodaci zato danas nude automobile
u mnogo varijanti izgleda i opremljenosti, iako se vrlo ¢esto radi samo o nekoliko tipova
tehnickih rijeSenja motora i karoserije. Zato je nestala velika serijska proizvodnja, a nastala
tzv. malo-serijska proizvodnja s promjenjivim asortimanom.

ODLAZI DOLAZI

Nestanak sporih promjena i nastanak brzih promjena najbolje ocrtavaju rijeci koje kazu:
“Igru ne dobiva onaj igrac koji u igru ulazi s najboljim kartama, nego onaj koji najbrze i
najbolje moZe promjeniti strategiju svoje igre!”

Atojevecdobravijest zamnoga malainova poduzeca, paizemlje kao 5to je Hrvatska, koja
se ne moze pohvaliti obiljem resursa. Uz pomoc strategije koja je proizvod intelektualnog
kapitala i bez velikih resursa, a uz pomoc resursa znanje, moze se postati pobjednikom
svjetskog trzista.



ODLAZI DOLAZI

Nestankom velikoserijske proizvodnje nestala je i masovna proizvodnja na tekucoj vrpci.
Proizvod/usluga koji su prilagodeni kupcu proizvedeni su u fleksibilnoj proizvodnji i
moraju biti bez greSke. Takoder nestaje potreba skladistenja. Na taj nacin smanjuju se
troskovi poslovanja poduzeca.

ODLAZI DOLAZI

Ako su promjene brze i nagle onda proaktivno poduzece mora na te promjene s trzista
i u okruZenju reagirati brzo. Zato nije bitno da je poduzece veliko i mocno, nego brzo i
fleksibilno.



ODLAZI DOLAZI

i

Organizacija poduzec¢a mora biti prilagodena promjenama koje poduzece mora u cilju
konkurentnosti prihvacati.

Zato nestaje kruta organizacija a dolazi fleksibilna organizacija.

ODLAZI DOLAZI

B
=)
g/

Visoka hijerarhijska piramida davala je tzv. ¢vrstinu odlugivanja. To je danas potpuno
nepotrebno, ¢ak 5to vise treba stvarati Sto veci broj centara odlucivanja koji ce rjeSavati
svaku konkretnu i neposrednu situaciju-problem. Medutim, ne nestaje potreba za
koordinacijom tih mnogohrojnih centara odlucivanja.



ODLAZI DOLAZI

Visoka koncentracija i centralizacija kapitala i odlucivanja nekada je poduzece cinilo
uspjeinim. Danas se decentralizacija pokazala udinkovitijom jer niZa razina centara
odlucivanja bolje rjeSava probleme na svojoj razini nego neke nadredene strukture.

ODLAZI DOLAZI
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Temeljem prethodnog, logicno je proizasla potreba da nestane visoka upravljacka
piramida, a nastane niska upravljacka piramida.



ODLAZI DOLAZI

Strucne sluzbe prate menadiment i organizaciju. Nestankom velike i krute organizacije
kao i visoke upravljatke piramide nestaje potreba za velikim struénim sluzbama. Nize
razine odlucivanja i upravljanja traze male stru¢ne sluzbe.

ODLAZI DOLAZI

U danadnjim uvjetima poslovanja, uspjeh nije moguce posti¢i na temelju rutinskog rada.
Klju¢ uspjeha je u stalnim promjenama koje su nuZne, a usmjerene su na:

- prilagodavanje novim uvjetima u poslovnom okruZenju,

- pobolj3anje postojecih proizvoda, usluga i proizvodnih procesa, kao i na

- stvaranje novih proizvoda, usluga i proizvodnih procesa.

Kreativnost ili stvaralacka produktivnost rezultat je mentalnog procesa stvaranja novih ili
djelomitno novih ideja, pristupa, aktivhosti ili konkretnih stvari koji sadrie originalnost.
Kreativnost donosi promjene i pofetna je tocka inovativnosti.



ODLAZI DOLAZI

Suvremena tehnologija radnika iskljuuje iz neposredne proizvodnje, a stavlja ga na rub
proizvodnje, tj. u procese planiranja i upravljanja proizvodnim procesom.
Tako je proizvodnja upravljana informacijama i znanjem, a ne neposrednim radom.

ODLAZI DOLAZI

Visoka hijerarhijska piramida upravljanja kao svoje sredstvo upravljanja koristila je
naredbu i kontrolu. To u inovativnhom i fleksibilnom nacinu proizvodnje nije moguce.
Mnogobrojne centre odlucivanja treba motivirati na pravilnu odluku, a svi mogu biti
koordinirani u pravcu zajednicke vizije i misije poduzeca.



ODLAZI DOLAZI
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Hijerarhijska piramida odlucivanja dovadila je do vertikalnog i lineranog misljenja. U
uvjetima inovativnosti, fleksibilnosti i mnogobrojnih centara odludivanja, misljenje
postaje kreativno, ali i sustavno i umreZeno. Holizam je nova ekonomska kategorija.

ODLAZI DOLAZI

Kruta organizacija poznavala je samo jednoznacne odluke: ili cemo proizvoditi plave ili
zelene kiSobrane.

Fleksibilna proizvodnja usmjerena kupcu trazi odluke i —i. Proizvodimo: i plave i zelene,
i.... kiSobrane (ovisno o potrebama i Zeljama kupaca).



ODLAZI DOLAZI

Jednoznacna rjeSenja ¢esto puta su mogla biti takva da nisu izvediva. Tako je nastao sustav
koji ¢esto puta nije imao rjedenja ali ni alternative. Fleksibilna proizvodnja orijentirana na
kupce uvijek za kupca ima neko rjeienje. Pa ako bas ne moZemo nesto proizvesti za kupca
mozemo mu ponuditi vise alternativnih proizvoda/usluga koje u nekoj kombinaciji mogu
odgovarati kupcu.

ODLAZI DOLAZI
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Dobro je imati optimalno rjiesenje, ali ono je cesto puta neizvedivo ili teSko izvedivo, pa i
troSkovno lode za izvedbu. Zato je dobro orijentirati se na vise suboptimalnih rjeSenja.



ODLAZI DOLAZI

v Y

Triisni liberalizam, paionaj reguliran zakonima, uvijek dovodi do nejednakosti i unistenja
suparnika. To nije vise odrZivo u uvjetima suZivota. Neka bude netko najbolji, ali sviimamo
pravo na ekonomski Zivot, jer tko misli samo na sebe na kraju ¢e ostati sam. Zato nam je
u ekonomiji potrebno uvesti eticke i moralne kriterije.

Vidimo da u takvim novonastalim uvjetima poslovanja glavni kratkorocni cilj i dalje je
prihod i stvaranje profita, medutim ne na stari nacin, veé kroz:

1. stvaranje dodatne vrijednosti znanjem tj. koristenjem intelektualnog
kapitala u poduzedu;

2. stvaranje lojalnih potrosaca;

3. povecanje vrijednosti trzisnih marki, zastitnih prava, patenata i ostalih
relevantnih oblika intelektualnog kapitala;

4, prikupljanje i upravljanje kolektivnim znanjem koji se nalazi u svim sustavima
poduzeca; te

5. postizanje i odrzanje konkurentske prednosti na trzistu.



Kako bi se ispunili gore navedeni ciljevi, potrebno je:

- osposobiti poduzeée da se prilagodava promjenama u okruZenju, uz potpuno
ukljucivanje i motiviranje svih zaposlenih;

- poboljsati razumijevanje organizacijskih ciljeva od strane zaposlenih;

- stvoriti organizacijsku strukturu koja potice kooperaciju i efikasno izvrsavanje
radnih zadataka (u cilju postizanja zeljenih ciljeva);

- stimulirati i oslobadati latentnu* energiju i kreativhost poduzeca (uspjeh je
evidentan u broju inovacija, tj. novih usluga i proizvoda);

- stvarati mogucnosti razvoja menadimenta u kontekstu rjeSavanja stvarnih
organizacijskih problema;

- povecati stupanj integracije menadzera u radne timove.

Krajnji rezultat je pretvaranje tradicionalno industrijskog poduzeéa u suvremenu
‘inteligentnu organizaciju’ - poduzece temeljeno na znanju tj. intelektualnom
kapitalu.

Grafikon 1. - “Inteligentna organizacija”

TEHNOLOGLUA MREZE/NETWORKING

Koja progiruje Koje omoguéavaju
sposobnosti zaposlenika prikupljanje znanja
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ZAPOSLENICI POTROSACI/KLUJENTI

Kejima su osigurani Zeljeni
proizvodi i usluge u pravo
vrijeme, na pravi naéin

i na pravom mjestu

Sposobni i motivirani da:
- uée i pouéavaju
- dijele i razvijaju znanje

*Hrv.: skriven e, pritajene



“Inteligentne organizacije™ jesu sva ona poduzeca koja:

- Znaju koje znanje trebaju, te posjeduju zaposlenike koji imaju Zeljeno znanje (ili ga
znaju pribaviti) i motivirani sa da znanje dijele i dalje razvijaju. Imaju zaposlenik
koji uce, ali i koji poducavaju;

- Koriste tehnologiju na naéin da prosiruju sposobnosti svojih zaposlenika;

- Posjeduju mreZe za prikupljanje znanja (Networking) i sposobne su svoje
potrosace/klijente posluZiti proizvodima i uslugama koje oni Zele i trbaju, na nacin
i u vrijeme kada oni to zele;

- U krajnjoj instanci uspjeino upravljaju intelektualnim kapitalom.

“Inteligentnom organizacijom” upravlja menadZment koji shvacajuéi vaznost znanja
i intelektualnog kapitala, stvara organizacijsko okruzenje koje podrzava ucenje,
kreativno misljenje i inovativnost. Okruzenje koje potice meduljudske odnose i
informiranost, u kojem se zaposlenici smatraju investicijom a ne troskom.

U takvom organizacijskom okruZenju, u kojem je poboljsana interpersonalna
komunikacija, u kojoj su ljudi fleksibilniji, kreativniji, i iznad svega motiviraniji za rad,
odnos menadZmenta i zaposlenika je suradnicki. Stvaraju se timovi koji zahtjevaju
samostalnovodstvoidelegiranje zadataka. Organizacijska struktura postaje fleksibilna,
jer to olaksava prilagodbu na promjene na trzistu, kao i fleksibilnost i adaptibilnost?
organizacije i njezinih zaposlenika.

Fleksibilnost se definira kao sposobnost poduzeca da se svojom unutrasnjom
organizacijom prilagodi trzistu i okruzenju.

Adaptibilnost se definira kao sposobnost organizacijskog oblika da se prilagodi
tijekovima u svom okruzenju.

Fleksibilnost i adaptibilnost postaju u toliko] mjeri vaini da zapravo postaju novi
pokazatelji uspjednosti poslovanja poduzeéa, umjesto klasi¢nih mjerila: produktivnosti,
ekonomicnostiirentabilnosti. Zbog toga dokaz ekonomske mocdileZi u sposobnostima
promjene, a ne u posjedovanju bogatstva.

Poduzece koje je fleksibilno i adaptibilno kontinuirano istraZuje potrebe kupaca,

unaprijeduje proizvode, usluge i tehnoloske procese sukladno njihovim océekivanjima
i zahtjevima, te se ponasa odgovorno, i na drustveno i ekoloski prihvatljiv nacin.

*sundac D. et al.: Fleksibilnost i adaptibilnost: novi pokazatelji uspjeénosti poslovanija, 1.B.C.C., Rijeka, 1997.



U suvremenom poslovhom okruZzenju temeljni izvori konkurentske prednosti
modernog poduzeda tako postaju karakteristiéne sposobnosti koje ¢e poduzece uz
pomoc¢ vlastitog intelektualnog kapitala razvijati; sve u cilju uspjesnog suoéavanja s
nepredvidljivim i brzim promjenama i globalnom hiperkonkurencijom, te postizanja
izvrsnosti i odrzive konkurentske prednosti.

U nastavku slijedi razmatranje intelektualnog kapitala - kompozitnog pojma koji daje
potpuno drugaciju dimenziju imovini poduzeca, stvaranju vrijednosti i postizanja
konkurentskih prednosti poduzeca u suvremenom poslovhom okruzenju.

PITANJA ZA RAZMISLIANJE

U ¢emu se ocituje ta konkurentnost?

Koliko ste spremni brzo unositi promjene u svoje poduzece, u odnosu na svoje
konkurente?

Koliko su kupci svojim ponasanjem utjecali da nastanu promjene u Vasem poduzecu?
Da li preferirate povoljne kredite uvjete ili moguénost zaposliti mladog i
inovativnhog djelatnika?

Mozete li zamisliti kako ce izgledati Vase poduzece za deset godina?

Imate li bolju strategiju nastupa na trzistu od Vasih konkurenata?

Da li ve¢ poslujete na medunarodnom trzistu?

Da li djelatnike radije kontrolirate, nego motivirate da dobro obavljaju svoje zadatke?
Koliko je Vase poduzece fleksibilno?

Koliko je Vase poduzece adaptibilno?

Primjenjujete |i eticke kriterije u svom poslovanju?

Koristite li kompjuter kao pomo¢ u odluéivanju?



2.2.Intelektualni kapital u funkciji stvaranja vrijednosti preduzeca

“Tko koristi intelektualni kapital vlada
svijetom”

Prof. dr. sc. Dragomir Sunda¢



Tradicionalna ekonomija temeljila se na masovnoj proizvodniji, a uspjesnost poslovanja
poduzeca iskljucivo na materijalnoj imovini. U skladu s tim, Citav sustav za mjerenje
uspjesnosti poslovanja bio je podreden materijalnim resursima, a ukupni prihod i
profit bili su najvazniji pokazatelji u godisnjim izvjes¢ima o poslovanju poduzeca.

| danas su ukupni prihodi i profit najvazniji pokazatelji u godisnjim izvjes¢ima o
poslovanju, iako sve vise menadzera postaje svjesno Cinjenice da ovi tradicionalni
pokazatelji sve manje daju realnu sliku o uspjesnosti poslovanja poduzeca.

Tako raste spoznaja da se uspjesnost poslovanja suvremenog poduzeca vise ne mjeri
isklju¢ivo prema stvorenoj masi materijalne imovine, ve¢ prema sposobnosti poduzeca
da efikasno stvara $to vise novododane vrijednosti®.

3Engl. Value-added



Op¢éenito gledajudi, moZe se smatrati da uspjesnost poslovanja suvremenog poduzeda
ovisi 0 uspjesnosti upravljanja materijalnom i nematerijalnom imovinom poduzeca.

Shematski se to moze ovako prikazati:

Grafikon 2. - Kljuéni ¢imbenici odrZivog razvoja suvremenog poduzeda
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U posljednih dvadesetak godina udio nematerijalne imovine u ukupnoj vrijednosti
poduzeca je sve veci, dok je uloga materijalne imovine sve manja u stvaranju
novostvorene vrijednosti. To je vidljivo u grafikonu koji slijedi, a koji pokazuje trend
povedanja vaznosti nematerijalne imovine za poduzeca.



Grafikon 3. - Udjeli materijalne i nematerijalne imovine u ukupnoj trzisnoj vrijednosti
vodecih svjetskih korporacija u posljednjih nekoliko desetljeéa
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lzvor: Ocean Tomo LLC.: <http://www.oceantomo.com/ice.html > (21.06.2008.)

Povecdan interes za nematerijalnu imovinu nastao je onog trenutka kada je nastala
spoznaja da racunovodstvena izvjes¢a ne pokazuju poduzeda u onoj snazi u kojoj
poduzeca mogu stvarati novostvorenu vrijednost. Racunovodstveno gledajudi,
poduzeca danas biljeze sve vece razlike izmedu trzisne vrijednosti-cijene poduzeca i
prikazane knjigovodstvene vrijednosti poduzeca.



Najvece razlike izmedu knjigovodstvene vrijednosti i trZisne cijene poduzecda
biljeze upravo poduzeca visoke tehnologije i industrijske grane intenzivne znanjem
(farmaceutska industrija, informacijsko-tehnoloska industrija, biokemijska industrija,
i dr.), gdje se najviSe investira u nematerijalnu imovinu: istrazivanje i razvoj, trzisne
marke (brandove), patente, fransize, autorska prava, ... (intelektualni kapital).

Grafikon 4. - Sastavni elementi trZiSne vrijednosti suvremenog poduzeda

TRZISNA VRIJEDNOST PODUZECA

MATERIJALNA NEMATERUJALNA
IMOVINA IMOVINA

Sve vedi postotak zaposlenika u poduzedima bavi se intelektualnim radom i proizvodi
nematerijalna dobra. Jedna procjena pokazuje da svega 6% svih zaposlenih u
korporaciji IBM radi u tvornicama, dok se ostalih 94% bavi ostalim “neopipljivim®,
intelektualnim poslovima.

“Leadbeater, C., London, D.: New Measures for the New Economy, International Symposium: Measuring and Reporting Intellectual
Capital: Experience, Issues, and Prospects, Technical Meeting, Amsterdam, 1939. str. 13.



Tako neke statistike u najrazvijenijoj ekonomiji svijeta - SAD-u procjenjuju da americka
poduzeéa danas ulaZu u nematerijalnu imovinu (istraZivanje i razvoj, edukaciju
zaposlenika,...) isto ili vise koliko ulazu u materijalnu imovinu - strojeve i opremus.

Glavnirazlog zbog kojeg nematerijalna imovina postaje znacajna u ukupnoj vrijednosti
poduzeda jest taj $to se sve vise novostvorene vrijednosti stvara znanjem, a manje
materijalnim resursima i radom u neposrednoj proizvodnji.

Grafikon koji slijedi, u kojem je prikazan udio materijalne i nematerijalne imovine
u ukupnoj trzisnoj vrijednosti vodecih svjetskih korporacija, potvrduje cinjenicu da

najveci udio u danas najuspjesnijim svjetskim korporacijama ima upravo nematerijalna
imovina.

waw

Grafikon 5. - Udio materijalne i nematerijalne imovine u ukupnoj trZisnoj vrijednosti
vodedih svjetskih korporacija u 2007. godini

-
S

Izvor podataka: Fortune Magazine, Annual report Top 500 companies, 2007.




Intelektualni kapital je relativho nova®, slozena ekonomska kategorija koja predstavlja
sve ¢imbenike poslovanja koji nisu eksplicitno izrazeni u tradicionalnim financijskim
izvjestajima, medutim stvaraju dodatnu vrijednost u organizaciji i znacajno utjec¢u na
dugorocnu profitabilnost i konkurentnost poduzeca.

0Obicno joj se ne posvecuje dovoljno paznje i jos uvijek je se najéesée promatra kao
trosak tvrtke, a ne kao investicija i razvojni potencijal.

Takoder ju je i prilicno tesko izmjeriti te knjigovodstveno pratiti.

Pod pojmom intelektualnog kapitala isto tako podrazumijeva se stvaralacka primjena
znanja u proizvodnji i bilo kojoj drugoj kreativnoj djelatnosti®, sposobnost da se
nevidljiva imovina poput znanja pretvara u proizvode i usluge koji donose vrijednost.

U posljednje vrijeme, definicija koju cesto isti¢u svi oni koji se bave intelektualnim
kapitalom u poduzeéima jest: intelektualni kapital je nesto $to se ne mozZe materijalno
odrediti, ali vas moze udiniti bogatim i donijeti vam konkurentsku prednost.

Dakle, pojam intelektualni kapital jos nema: potpunu, toénu i jedinstvenu definiciju,
ali mu je definirana struktura.

Stuénjaci koje se bave izucavanjem pojma intelektualnog kapitala i nematerijalne
imovine nagladavaju da se nova vrijednost i konkurentska prednost stvara
pospjesivanjem protoka znanja unutar organizacije i transformiranjem tog znanja u
vrijednost koja poprima oblike: relacijskog kapitala, ljudskog kapitala i strukturnog
kapitala - sastavnih elemenata intelektualnog kapitala tj. stvaranjem sinergijske veze
sastavnih elemenata intelektualnog kapitala.

*Medu prvim knjigama o tome pisali su autori (kod nas) Prof.dr.sc. D. Sundaé i Prof.dr.sc. A. Pulié. Vidi knjigu: Intelektualni kapital -
kljuéni resurs 21. stoljeca, 1.B.C.C., Rijeka, 1997.(prvo izdanje), 2001. (drugo izdanje).

°Cf.: Brunsko Z.: Intelektualni kapital u funkciji razvoja suvremenog gospodarstva, u: Sundac D.: Znanje - temeljni ekonomski resurs,
Ekonomski fakultet Rijeka, Svuciliste u Rijeci, Rijeka, 2002., str.115.



“Ukoliko nemate konkurentsku
prednost, ne natjecite se!”

Jack Welch






Konkurentska prednost posebno je obiljezje koje postoji kada je poduzeée djelotvornije
i uspjesnije od konkurenata.

Ukoliko poduzece zeli stvoriti konkurentsku prednost, ono mora znati nacine kako
proizvesti konkurentske prednosti®.

“Stara ekonomija” je osnove svoje konkurentske sposobnosti nalazila u jeftinoj radnoj
shazi, sirovinama, energiji, tehnologiji, mehanizaciji, a kasnije i automatizaciji, dok
“nova ekonomija” svoju konkurentnost temelji na visokim tehnologijama, znanju i
inovacijama, novom (globalnom) povezivanju (umrezavanju) i strateskom udruzivanju
krupnih poduzeéa - multinacionalnih i transnacionalnih kompanija i korporacija.

Konkurentska prednost poduzeca tako pociva na brandovima (trzisnim markama) i
reputaciji/imidzu/identitetu poduzeda, patentima, zastitinim znacima (trademarks),
standardima i dizajnu (kao oblicima intelektualnog vlasnistva), te odnosima sa
zaposlenicima, kupcima, dobavljacima i ostalim poslovnim partnerima.

Zahtjevno je i gotovo nemoguce replicirati proces stvaranja dugorocnih odnosa
izmedu poduzeca i njegovih potrogaca i poslovnih partnera, kao ni unutar poduzeéa
medu zaposlenicima i menadZmentom.

Rezultati tog procesa, poput lojalnosti, povjerenja i reputacije nisu mobilni i nije ih
moguce kupiti, te stoga oni postaju vrijedni izvori za postizanje konkurentske prednosti
poduzeda.

Josjedanvazan mehanizam stvaranjakonkurentske prednostitakoderje: unaprijedenje
kvalitete, uvodenje inovacija i razvijanje aktivnosti istraZivanja i razvoja.

Inovacije, to jest, uvodenje novih ili usavrsenih proizvoda i procesa koji su za poduzece
novi vrlo su dobar pokazatelj unutrainje poduzetnic¢ke dinamike poduzeca.

Rezultati procesa inovacija jesu patenti - kapital koji je moguce zastititi od kopiranja
od strane konkurencije, te na taj nacin osigurati odrzivu konkurentsku prednost.

Dok je prijainja ekonomska znanost pouéavala da poduzeca u svom okruienju trebaju uoditi postojanje resursa koje bi iskoristila u
konkurentskoj borbi, nova ekonomska znanost tvrdi da se konkurentske prednosti ne pronalaze u okruZenju nego se proizvode. Tako onda
svako poduzece moie proizvesti konkurentske prednosti bilo kada i bilo gdje. Medu prvima je to opisano u knjizi: Prof.dr.sc. D. Sundac:
Prilozi za novu ekonomsku znanost, Verzal, Rijeka, 1998.



Tablica 4. - 1zvori konkurentskih prednosti - «Stara» ekonomija vs. «Nova»
ekonomija

IZVORI KONKURENTSKIH PREDNOSTI

- Cijena
- Jednostavna diferencija
- NiZi troskovi proizvodnje

- TrZi$ne marke (brandovi)

- ImidZ/identitet poduzeéa

- Patenti

- Zastitni znaci (TM)

- Standardi i dizajn (kao oblici
intelektualnog kapitala

- Odnosi sa zaposlenicima,
kupcima/klijentima,
dobavlja¢ima i ostalim
poslovnim partnerima

Odrziva konkurentska prednost cilj je svakog poduzeca, jer pridonosi iznadprosje¢noj
veli¢ini dobiti koja osigurava ono sto je imperativ u danasnjem konkurentnom
poslovnom svijetu: samoodrzanje, te stalni rast i razvitak gospodarskog subjekta —
poduzeca. Ona je rezultat kontinuirane uspjesne uporabe intelektualnog kapitala u
poduzecu.

Odrziva konkurentska prednost ima staticku i dinamicku stranu.

Staticki dio odnosi se na one elemente intelektualnog kapitala koji se u sadasnjem
trenutku koriste na operativnoj razini u cilju proizvodnje output-a poduzeéa.

Dinamicki dio odrzive konkurentske prednosti odnosi se na elemente intelektualnog
kapitala koji pomazu poduzedu da postigne i odrzi konkurentsku prednost u razlicitim
nadolazeéim situacijama i promjenama. Dinamicki dio se prema tome odnosi na
stratesku razinu poduzeca, na sposobnost svih zaposlenika da uspjesno reagiraju na
promjene.



Kako bi uspjesno proizvodila i odrzala konkurentska prednost, poduzeée treba
posjedovati visoke dinamicke sposobnosti, poput:

- modi zapazanja promjenjivih trzisnih zahtjeva i tendencija;

- formulacije vizije buducénosti poduzeca i sposobnost korekcije planova u skladu s
promjenama na trzistu;

- razvoja potrebnih klju¢nih sposobnosti za ostvarivanje konkurentske prednosti;

realizacija restrukturnih procedura u cilju jacanja trzisne pozicije uz podrsku svih

zaposlenih.

Upravljanje znanjem je prepoznato kao temeljna aktivhost za stjecanje, razvoj i
odrzivost intelektualnog kapitala u poduzedu, a time i odrzive konkurentske prednosti.
Prvenstveno je upravljanje znanjem usmjereno na stvaranje uvjeta u poduzeéu
koji omogucavaju prikupljanje, razmjenu, transformaciju postojeceg znanja, kao i
stvaranje novoga znanja — sve u cilju maksimizacije intelektualnog kapitala, pomocu
kojega poduzede osigurava odrzivu konkurentsku prednost na trzistu.

Medutim, da bi intelektualni kapital mogao stvarati odrzivu konkurentsku prednost
on mora biti u interaktivnom odnosu sa znanjem (Shema 1.).

Shema 1. - Interakcija: znanja, intelektualnog kapitala i konkurentnosti

RAZVOI RAZVOJ
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Poduzeca posjeduju razli¢ite vrste znanja: znanstveno i tehnolosko znanje, znanje o
trzistima i potrosacima, znanje o izvorima i dobavljacima materijala i ostalih sastavnih
dijelova, znanje i sposobnosti svojih zaposlenika, itd.

Neke oblike znanja (kodificirano znanje) moguce je kupiti na trzistu ili pribaviti
ulaganjima u aktivnosti poput istrazivanja i razvoja.

Medutim, za razliku od kodificiranog, meterijaliziranog znanja, postoji i tacitno znanje
koje se moze usvojiti jedino iskustvom, tzv. “learning by doing” (u¢edi radedi). Tesko
ga je ako i nemoguce kopirati, jer se nalazi u glavama umnih radnika — i upravo je zato
ono kljuéni izvor konkurentske prednosti poduzeca.

Opcenito, znanje je jedinstveni resurs: nema nikakvih ograni¢enja (za razliku od
svih ostalih resursa, ograni¢eno je samo ljudskim umom) i stoga pruza beskrajne
mogucnosti za razvoj i njihovim uspjesnim upravljanjem moguce je postic¢i odrzivu
konkurentsku prednost.

Kao ekonomski resurs znanje se uporabom ne trosi, nego mu se vrijednost neprekidno
povecava; uporabom znanja ne trosi se mnogo energije i ne unistava okolina.

Uvodenjem znanja u proizvode i usluge povecava se dodana vrijednost proizvoda i
usluge.






Grafikon 16. - Materijalna imovina vs intelektualni kapital za stvaranje konkurentske
prednosti poduzeca
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Iz svega prilozenog, moguce je zakljuciti da se gospodarski rast sve vise temelji na
znanju, a sve manje na materijalnoj proizvodnji (koja se pak sve vise temelji na znanju).
Stoga je zadatak svakog poduzeca pronadi znanje, pretvoriti ga u intelektualni kapital,
stvarajudi ve¢ spomenutu sinergijsku vezu izmedu njegovih sastavnih elemenata; te
na taj nacin proizvoditi jedinstvene konkurentske prednosti za svoje poduzece.

Jednom postignuta konkurentska prednost utemeljena na intelektualnom kapitalu
zahtjeva kontinuirano ulaganje u intelektualni kapital - u istrazivanje i razvoj, edukaciju
i razvoj zaposlenika, novu tehnologiju, marketing, i dr. - jer konkurentska prednost
sama po sebi nije odrziva. Nju se mora odrzavati (ulaganjima u intelektualni kapital
poduzeca).

2ibidem, str. 70.



Daljnje ulaganje u intelektualni kapital rezultira daljnjom konkurentskom prednoséu,
koja i dalje zahtjeva ulaganja u intelektualni kapital kako bi se odrzala (vidi shemu 2.).

Shema 2. - Prikaz meduutjecajnosti intelektualnog kapitala i konkurentske
prednosti poduzeca
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Zakljucujemo:

- da postoji meduovisni odnos izmedu ulaganja u intelektualni kapital i stvaranja i
odrzanja konkurentskih prednosti, te

- da ce trajno uspjesna poduzeca biti sva ona poduzeca koja shvate da trebaju
promjeniti nacine i principe po kojima su do nedavno funkcionirala, te da ¢e biti
konkurentnijedino ukoliko proizvode i posjeduju nove izvore konkurentske prednosti

- izvore koji su vrijedni, rijetki i koje je tesko ili nemoguce kopirati. Tu sposobnost
ima jedino intelektualni kapital.

PITANJA ZA RAZMISLJIANJE

- Mozete li u svom poduzecu otkriti sto Vam je konkurentska prednost?

- Sto mozete udiniti da intelektualni kapital Vaseg poduzeca postane sredstvo
konkurentske prednosti Vaseg poduzeca?

- Znate li kako upravljati intelektualnim kapitalom Vaseg poduzeca?

- Koliko novostvorene vrijednosti u Vasem poduzecu stvara intelektualni kapital
Vaseg poduzeca?



Evidentno je da u suvremenim uvjetima poslovanja, uspjeh na trzistu mogu postiéi
jedino poduzeca koja ¢e imati sposobnost proizvodnje, upravljanja i kontinuiranog
povedavanja vlastitog intelektualnog kapitala.

U tom smislu upravljanje intelektualnim kapitalom i njegova uloga u prozvodenju
konkurentskih prednosti kljuéno je pitanje za svako poduzece>.

RjeSenje u tim novonastalim uvjetima olituje se u primjeni detaljno definiranih
strategija razvoja pomocu kojih je mogucde afirmirati i upravljati temeljnim resursom -
intelektualnim kapitalom. Prema tome, nuzan je discipliniran i sustavan pristup.

Afirmacija intelektualnog kapitala u poduzecu je proces koji bi mogao ici slijedecim
tijekom:

1) Razvijanje svijesti o vaZnosti intelektualnog kapitala - to je moguce iskljudivo “top-
down” pristupom, tj. pokretanjem inicijative od strane menadimenta poduzeca.
Svijest o vaznosti intelektualnog kapitala razvija se postupno kroz cijelo poduzece, a
predlazu se aktivhosti poput:

a. Organizacije edukacijskih i motivacijskih predavanja i radionica na temu
intelektualnog kapitala - kako bi se svi zaposlenici upoznali s tematikom i njezinom
vaznoséu, te kako biih se motiviralo. Na tajnacin moguce jeizbjeciotpor koji zaposlenici
mogu stvarati zbog straha od promjena, kao i dobiti potporu koja je kljuéna za uspjeh.

b. Pribavljanje literature - koja bi pruzila dodatne informacije 0 samom pojmu i
strukturi intelektualnog kapitala, kao i o nalinima identificiranja i upravljanja
sastavnim elementima intelektualnog kapitala u poduzedu.

2) ldentificiranje i kategoriziranje cjelokupne nematerijalne imovine poduzeéa prema
sastavnim_elementima_intelektualnog kapitala - ova faza zahtjeva stvaranje tima

vodedih menadzera u poduzecu (iz svih poslovnih jedinica) koji bi pokrenuli i upravljali
ovom fazom, uz nuznu pomo¢ svih zaposlenika poduzeéa.

3) Odredivanje i vizualizacija naéina upravljanja kljuénim faktorima - S obzirom da je
svako poduzece jedinstveno, ne postoji univerzalni nac¢in upravljanja intelektualnim
kapitalom. Menadiment bi trebao razmotriti slijedece komponente: strategiju,
kulturu, zaposlenike, tehnologiju i trzisno okruZenje. U ovoj fazi komunikacija ide u
smjeru odozdo prema gore.

B0vo vrijedi ne samo za poduzeca, nego i za opdine, gradove, Zupanije, cijelu Republiku Hrvatsku. Nista manje to nije vaino za
funkcioniranje raznih sustava drustvene zajednice: kulturu, obrazovanje, zdravstvo,...



3.Planiranje ljudskih resursa — osnovni elementi®

3.1.Svrha, ciljevi i zadaci planiranja ljudskih resursa

Planiranje ljudskih resursa je stalni proces razvoja strategija koje ce
omoguciti uskladivanje broja zaposlenih sa potrebama organizacije.Taj proces
pomaze organizaciji da angazuje resurse koji ¢e dosti¢i ciljeve organizacije putem
izvr§enja njihovih precizno definisanih zadataka.koriste¢i potrebna znanja i
vestine.Istovremeno organizacija mora biti svesna kretanja u okruzenju na cije
promene treba odgovoriti brzo i efikasno.

Planiranje ljudskih resursa podrazumeva skup aktivnosti kojima je cilj da
se stvore mogucnosti da zaposleni realiziraju vlastite potencijale. Proces planiranja
ljudskih resursa mogucée je sagledati kroz nekoliko segmenata:

a. definisanje misije, vizije, strategije, politike i ciljeva organizacije,

b. povezivanje aktivnosti ljudskih resursa s vizijom, misijom,
strategijom. politikom i ciljevima organizacije,

c. planregrutovanja, selekcije i razvoja ljudskih resursa. i

d. stalno pracenje ucinka i usmeravanja prema razvoju

Planiranje ljudskih resursa je proces u kojem se na osnovu anticipiranih
promena u intenom i ekstemom okruzenju predvidaju potrebe za Iljudskim
resursima. To je proces u kojem se organizacioni ciljevi, sadrzani u misiji, viziji i
strategiji.

Misija je glavna svrha funkcije postojanja organizacije ili sektora.Ona se
ne menja.osim kada se menja svrha postajanja organizacije a blago se koriguje u
odredenom periodu.

Vizija je zeljena idealna buduc¢nost organizacije.dinamican organizacijski
poduhvat.koji obavezuje i podsti¢e nove moguénosti.

Strategija je nacin dolazenja do vizije i misije.odnosno ciljeva.a u skladu
sa sposobnostima i okolnostima organizacije.

Znacdaj planiranja ljudskih resursa u organizaciji je visestruk.

Planiranje ljudskih resursa omogucava organizaciji da:

1. smanji troskove kroz predvidanje i uskladivanje ponude i traznje
za ljudskim resursima. pre nego S$to visak ili manjak zaposlenih
preraste u ozbiljan problem za organizaciju,

2. optimizira upotrebu raspolozivih vestina i znanja,

unapredi celokupan proces biznis planiranja,

prepozna raspoloziva specifi¢na znanja i vestine, kao 1 traznju za
njima.i

predvidi i analizira efekte altemativnih politika menadzmenta
ljudskih resursa.
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Mnoge organizacije. posebno manje, uopste ne prave plan ljudskih
resursa. U uslovima poslovanja koje diktira globalizacija . usled dinamicnih
promena u okruZenju i smanjenja ponude stru¢njaka odredenih profila na
frziStu rada, povecava se broj organizacija koja sprovode plan bar jednom
godi$nje.

Organizacije koje imaju vise iskustva u planiranju i imaju
kompleksnije potrebe planiranja, unapred planiraju za dve do tri naredne godine.
Ova aktivnost je u velikom meri povezana ne samo sa zapo$ljavanjem ljudi, ve¢ i
njihovim daljim razvojem, tako da u tom smislu ova funkcija MLJR ima
veliku ulogu u strateSkom upravljanju ljudskim resursima i predstavlja proces
kojim se identifikuju ljudski resursi koji su potrebni organizaciji, a sadrzi vise
komplementarnih planova u cilju zadovoljavanja potreba organizacije.

4.1 Ciljevi planiranja ljudskih resursa

Planiranje ljudskih resursa je stalni proces razvoja strategija koje ce
omoguciti uskladivanje broja zaposlenih i1 profila zaposlenih sa potrebama
organizacije.Taj proces pomaze organizaciji da angazuje resurse koji ¢e dosti¢i
ciljeve  organizacije putem izvrSenja njihovih precizno definisanih
zadataka.koristec¢i potrebno znanje i vestine.

Ciljevi planiranja ljudskih resursa mogu se definisati kao:

1. Privlacenje i zadrzavanje ljudi sa odgovaraju¢im vestinama i
sposobnostima koje su neophodne konkretnoj organizaciji
posla.

2. Predvidanje problema u vezi sa viskom ili manjkom zaposlenih.

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

4. Smanjenje zavisnosti organizacije od eksternog okruzenja

razvojem i zadrzavanjem zaposlenih.

Uvodenjem fleksibilnih sistema rada maksimalo iskoristiti

ljudske resurse.

Ciljevi moraju biti u skladu sa politikom organizacije,voditi racuna o
stepenu o stepenu zadovoljenja korisnika i organizacije i biti konkretni i merljivi.

S obzirom na to da je planiranje ljudskih resursa deo ukupnog
strateSkog planiranja razvoja organizacije, u proces planiranja ukljucen je
vrhunski menadzment.Ostvarenje strateskih ciljeva organizacije pretpostavlja
posedovanje optimalnog broja zaposlenih sa odgovarajué¢im vestinama i
sposobnostima. Na faj na¢in organizacija ostvaruje konkurentsku prednost. U
fom smislu organizacije imaju moguénost da razvijaju sopstvene zaposlene
ili da angazuju zaposlene iz eksternih izvora.

4
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4.2 Struktura preduzeca

Ljudske resurse preduzeca Cine dve osnovne kategorije:
1. menadzeri i
2. izvr§ioci.
Menadzerska struktura obuhvata:
1. vrhunski menadzerski kadar,
2. srednji menadzerski kadar i
3. menadzere prve linije.
Izvrsioci su svi ostali, koji se u preduzecu razvrstavaju na:
1. proizvodne radnike (po normi i ostale),
2. radnike u pomocnim sluzbama (odrzavanje, alatnica, unutrasnji
transport 1 drugo),
strucno osoblje - razlicitih strucnih profila 1 stepena strucnosti,
4. administrativno osoblje (sekretarice, evidenticari, skladistari i
drugo),
5. pomocno osoblje (odrzavanje Cistoce, obezbedenje i drugo).
Prikazana klasifikacija omogucava uocavanje kategorija kadrova cije je
obezbedenje kompleksno zbog:
1. znacaja uloge u poslovno proizvodnom procesu,
2. sofisticiranosti definisanih zahteva za odgovarajuca radna mesta,

-

3. slozenosti metoda i tehnika proveravanja relevantnih svojstava
kandidata.

Ovo se odnosi prevashodno na:

L8

1. menadzere i
2. strunjake razliCitog profila i stepena stru¢nosti.

Strukturu organizacije ¢ine svi zaposleni u kvantitativnom 1 kvalitativhom
smislu. Znaci. struktura zavisi od broja izvrSilaca i njihovog kvalifikacionog
profila. Ranije se za izrazavanje kvalifikacione strukture koristila poznata podela
organizacije na cCefiri osnovne kategorije izvrSilaca, na mnekvalifikovane,
polukvalifikovane. kvalifikovane i visokokvalifikovane radnike. Sada je utvideno u
okviru reforme Skolstva i obrazovanja. a prema jedinstvenoj klasifikaciji - osam
stepena strucnosti koji se ispoljavaju kroz ESPB bodove.. Osposobljavanje za
obavljanje odgovaraju¢ih stru¢nih poslova, prema slozenosti potrebnih znanja,
postize se pocev od osnovne $kole, preko srednje, vise i visoke Skole 1 doktorata
nauka. Na osnovu tehnicke podele poslova, svaki izvrsilac ima svoj radni zadatak.
U cilju izvi$enja zadatka potrebno je da izvrsilac raspolaze odgovaraju¢im znanjem
1 sposobnostima. To zna¢i da njihova kwvalifikacija mora odgovarati potrebama,
odnosno zahtevima poslova.

Zadatak je organizacije. prema tome. da primenom adekvatnih mera
obezbedi. najpovoljniju strukturu preduzeca. kako u pogledu broja. tako i u
pogledu kvalifikovanosti zaposlenih.



Optimalna struktura predstavlja takvu brojc¢anu i kvalifikacionu strukturu
zaposlenih. koja najvise odgovara potrebama konkretnog preduzeca.

Struktura organizacije uslovljena je delovanjem raznih faktora od kojih su
najvazniji: delatnost i obim poslovanja. zatim organizacioni faktori u pogledu
obezbedenja potrebne radne snage. podele rada i raspored izvr$ilaca po poslovima i
radnim zadacima.

4.3 Nosioci procesa planiranja

Poslovi planiranja ljudskih resursa tradicionalno spadaju u oblast poslova
Sektora ljudskih resursa. Medutim. posto su za planiranje potrebne informacije iz
svih delova organizacije menadzeri prve linije su nuzno uklju¢eni u ceo proces.
Ako je rec¢ o strateSkom planiranju ljudskih resursa. koje treba da se osloni na
strategijski plan organizacije, onda je potrebno da se i top menadzment ukljuci u
proces planiranja. Sadrzaj i nosioci procesa planiranja predstavljeni suna Slici 4.1

VRHUNSKI MENADZMENT

Definisanje organizacionih ciljeva

Odobravanje plana ljudskih resursa

Korigovanje plana Jjudskih resursa

Sektor za ijudske resurse

Pravi plan ljudskih resursa. Osnovni zahtevi:
Definisanje vremenskog perioda
Obuhvat 1 detalji plana

Jasne 1 azurne inforpacije

Predvidanje traznje Predvidanje ponude
Bazira na: Procena postojecih internih i
Procenama menadzmenta eksternih resursai verovatnoce
Statistici eksternih resursa
Analizama rada 1 eksteme faktore

—_ -

Plan ljudskih resursa
Uskladivanje predvidene ponude i traznje
Identifikovanje klju¢nih oblasti
Kreiranje kontingentnih planova (ako-onda)
Ocena stepena iskoris¢enosti zaposlenih

Slika 4.1.. Planiranje ljudskih resursa u organizaciji
(Izvor: Adaptirano prema Tyson. S., York, A.. 1996, Human Resource

Management, 3rd edition. Made Simple Books, str. 71.)
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Planiranje moze biti agregatno.gde je akcenat stavljen na broj izvrsilaca
koji ¢e biti potrebni za odredeno radno mesto i individualno planiranje.gde je
potrebno identifikovati pojedince za potencijalne vazne pozicije u organizaciji kao
Sto suradna mesta menadzera srednjeg nivoa i vrhunskih menadzera.

Organizaciji su na raspolaganju ljudski resursi iz internih i1 eksternih
izvora. Internu ponudu ¢ine svi zaposleni u organizaciji. pri ¢emu treba voditi
rac¢una o tome da je veoma promenljiva u skladu sa zaposljavanjem novih ljudi,
penzionisanjem zaposlenih, otkazima itd, a treba imati u vidu da zaposleni u
toku svog zaposlenja usavriavaju svoja znanja i vestine.’

Da bi organizacija uopste moglo da predvidi internu ponudu
zaposlenih., mora da poseduje odgovarajuéu bazu podataka o broju
zaposlenih po radnim mestima, kao i kompleksnije baze podataka kao $to su:
inventar vestina i informacioni sistem kao osnova rada MLIJR u organizaciji.

Informacioni sistem za potrebe MLJR predstavlja savremenu
kompleksnu bazu podataka o zaposlenima. Inventar vestina je baza podataka o
zaposlenima po radnim mestima i vestinama koje poseduju kao $to su: radno
iskustvo. obrazovanje, posebne vedtine i sl. Iz ove baze podataka se mogu
dobiti podaci o zaposlenima koji su potencijalni kandidati za unapredenje i
premestaj. Da bi bila svrsishodna, ova baza podataka mora kontinuirano da se
azurira. Iz tog razloga. savremene organizacije uvode informacione sisteme za
ljudske resurse.

4.4 MenadZment talentima

Menadzment talentima definiSe se kao proces kojim poslodavei
predvidaju i ispunjavaju svoje potrebe za ljudskim resursima. Kako smo vec
napomenuli, osnovna teznja i izazov svake savremene organizacije je da prave
ljude sa pravim veStinama postavi na prave mesto, $to ujedno predstavlja i
opstu definicijju menadzmenta talentima. Tokom poslednjih godina
stru¢njaci iz raznih oblasti uvideli su da je kvalitetno upravljanje talentima
izuzetno vazno za produktivnost i motivaciju zaposlenih. Posebno je velika
vaznost ucinak koji upravljanje talentima ima na percepciju menadzmenta
od strane zaposlenih. visinu zadovoljstva poslom i fluktuaciju zaposlenih.

Istrazivanje koje je medu zaposlenima u Evropi i SAD-u sproveo
institut Kenexa®. pokazuje da nacin upravljanja talentima ima uticaja na
mnogo vise elemenata nego Sto se to obicno misli. Iako znatan broj
organizacija ima razvijen sistem upravljanja talentima, samo Cetvrtina
zaposlenih smatra da njihove organizacije uspesSno definiSu ciljeve,
komuniciraju sa zaposlenima i pruzaju dovoljno mogucnosti za razvoj
karijere.

Istrazivanje je pokazalo da su zaposleni angazovaniji, a samim

2Bogic’evié B. (2004). Menadziment ljudskih resursa. Ekonomski fakultet. Beograd. Str. 98

3 Preuzeto sa www.moj-posao.net, mart 2000.
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tim i zadovoljniji poslom i organizacijom ukoliko ona na ispravan nacin
upravlja talentima. Osim toga. briga o talentima. kao sastavni deo poslovne
strategije, pozifivno uti¢e 1 na preporuke medu zaposlenima 1 zadovoljstvo
radom u foj organizaciji, a zaposleni veruju u stabilnost zaposlenja i
prema poslovanju u buducnosti. Zaposleni imaju vise poverenja u
menadzment, jer smatraju da on bolje upravlja poslovnim procesima i jasnije
pokazuje koliko su ljudi vazni za uspeh organizacije.

Strucnjaci isticu da ljudi po prirodi zele da dobiju povratnu informaciju
o svom radu i Zele da znaju $ta ih ocekuje u buduénosti. a organizacija koja
su toga svesna i vode brigu o tome. nalaze se u prednosti pred svojim
konkurentima. Takva organizacija ce bolje poslovati. zaposleni ¢e im biti vise
lojalni, a troskovi zapos$ljavanja 1 obucavanja nizi.



3.2.Modeli planiranja ljudskih resursa

Pravilnim planiranjem, definisanjem i analizom radnog mesta organizacija
izbegava nedoumice u pogledu odgovornosti pojedinaca za zadovoljavajuce ili
nezadovoljavajuce ostvarivanje zacrtanih ciljeva. Ocena uspe$nosti pojedinca ne
odnosi samo na njegovu poziciju.nego i na kvalitet rada njegovih podredenih ili
nadredenih s obzirom da su sve aktivnosti i zadaci povezani putem polozaja u
organizacionoj strukturi. Model planiranja ljudskih resursa prikazan je na Slici 4.2.
gde je ispunjen osnovni tradicionalni cilj svake organizacije je da se angazuje prava
osoba na pravo radno mesto. Predvidena ponuda i potraznja zatim se uskladuju
razmaftranjem niza opcija i osmisljavaju se planovi za postizanje moguceg balansa.

OKRUZENJE

Organizacioni ciljevi 1 strategije | |An3]iza unutrasnjie ponude LIRS | |Pr0ccna spoljainje ponude LIRS

/ )

Organizacioni ciljevi i strategije Procena spoljasnje ponude LIRS

Planovi o LIRS

Slika 4.2. Model tradicionalnog planiranja ljudskih resursa
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Postoje znacajne razlike u pogledu procesa i svrsishodnosti. U planiranju
ljudskih resursa. menadzer je zaduzen za motivisanje zaposlenih U planiranju
zaposlenih , menadzera zanimaju elementi predvidanja razvoja organizacije,
uskladivanja ponude i potraznje kandidata , kompetentnost .kvalitet i s1.

Model na Slici 4.3 nastoji da objedini sve aspekte planiranja, ukljucujuci
tradicionalni model "planiranja ljudskih resursa”. Model prikazuje "gde zelimo da
budemo". §to je proisti¢e iz odgovora na strateSku viziju, "gde smo sada" 1 "$ta
treba da u¢inimo da bismo ostvarili tranziciju" - delujuéi u okviru organizacionog
okruzenja.

Ulicaji okruZenja

Prelazna vizija -
edeZelimo dabudemo?

Gde smo sada?

STRATESKA VIZIJA

Dizajn i upotreba planova za
ostvarivanje tranzicije

Slika 4.3. Integrisani model planiranja ljudskih resursa

Koraci mogu slediti logi¢nim redom kojim su prikazani, u stvarnosti mogu
izvoditi paralelno na neformalan nacin. pa se svaka od Cetiri oblasti moze viSe puta
ponoviti.

4.6 AnalizA okruZenja

Okruzenje.kao kontekst organizacije.je bitno s obzirom na uticaj koji ima
na organizacionu strategiju i strategiju ljudskih resursa.
Faktori internog okruzenja su:
a) strateski i biznis planovi.
b) raspoloziva zaposlenost,
c) stopa fluktuacije zaposlenih, i
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d) stopa napus$tanja organizacije
Faktori eksternog okruZenja o kojima treba prikupiti informacije
su:

a) postojeci uslovii oCekivanja u pogledu uslova poslovanja,

b) relevantne tehnologije,

¢) karakteristike konkurencije (direktna komnkurentnost, uticaj
globalne konkurencije).

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

e) uticaj vlade (zakonska regulativa u oblasti rada i radnihodnosa),

f) ekonomski uticaji (ekonomski rast. inflacija). 1

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

Kada se usvoje i analiziraju podaci o okruzenju, jedan od najcesc¢ih nacina
analiziranja tog okruzenja jeste stvaranje mape okruzenja, prikazane u vidu kruga.
Mapa predstavlja vreme u buduénosti. U sredini kruga napisan je glavni cilj
organizacije kada su u pitanju zaposleni ili potencijalne buduce sirategije. odnosno
ciljevi. Svaki od delova kruga moze predstavljati faktor spoljasnjeg
okruzenja..Zahtevi potencijalnih zaposlenih mogu da budu: potreba za karijerom.a
ne za poslom.zelja da se prema njima odnose kao prema ljudima a ne kao prema
sredstvima rada.zelja za boljom i kvalitetnijom obukom i sl.Menadzeri moraju da
razmotre $ta bi organizacija trebala da ponudi da bi zadovoljila zahteve zaposlenih
1postigla organizacioni cilj.

FAKTORI U

’7 OKRUZENJU

Glavni cilj
organizacije

ili
glavni cilj
organizacione
celine za
ljudske resurse

Slika 4.4 Mapa okruzenja



4.6. Uskladivanje ponude i traZznje ljudskih resursa

Nakon planiranja ponude i traznje. treba sagledati da li izmedu
njih postoji neravnoteza. Neravnoteza ponude i traznje moze imati dva
rezultata: visak - kada je ponuda veca od predvidene traznje i manjak - kada je
predvidena traznja veca od predvidene ponude. U tom cilju koriste se dve vrste
programa aktivnosti:

a) programi zaresavanje viska ljudskih resursa.i
b) programi za resavanje manjka ljudskih resursa
Programi za reSavanje viska obuhvataju sledece aktivnosti:

e obezbedivanje stimulacija za raniji odlazak u penziju,

e nepopunjavanje radnih mesta onih koji odlaze iz
organizacije,

e transfer ili redizajniranje radnih mesta sa viskovima
zaposlenih,

e koris€enje viska vremena za obuku i odrzavanje opreme,

¢ smanjenje zarada i drugih primanja,

e smanjenje broja radnih sati, i

e davanje otkaza.

Nasuprot tome, programi za refavanje manjka obuhvataju sledece
aktivnosti:

e obezbedenje novih ljudi za rad sa punim radnim
vremenom i na neodredeno vreme,

e davanje stimulacija i drugih pogodnosti za neodlazak u
penziju,

e zapo$ljavanje penzionera sa polovinom radnog vremena,

e smanjivanje stope napustanja preduzeca,

e prekovremeni rad.

e prekvalifikacija zaposlenih, i

e unapredenje zaposlenih na deficitarne pozicije

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



4.0Optimizacija procesa regrutovanja i selekcije kadrova

4.1.Efikasno regrutovanje kandidata

Regrutovanje je proces priviagenja kvalifikovanih kandidata u takvom broju koji ce
organizaciji omoguciti da izabere one najbolje za popunjavanje upraznjenih radnih
mesta, Regrutovanje je dvosmeran proces — partnerl su organizacija | kandidat, i
obe strane imaju pravo izbora. Za potencijalnim kandidatima za upraZnjena radna
mesta organizacija moZe fragati kako u samoj organizacifi, tako i van nje — na
eksternom triistu rada. Cilj regrutovanja, pri tome, nije samo da se pronadu
najbolji kandidati za odredeni posao, veé | da se oni dugoroéno zadrie u
organizacii.



Pojam i definisanje regrutovanja

Regrutovanje je proces priviatenja kvalifikovanih kandidata u takvom broju koji ée
organizaciji omoguciti da izabere one najbolje za popunjavanje upraZnjenih radnih
mesta. Hegrutovanje je dvosmeran proces — partneri su organizacija | kandidat, | obe
strane imaju pravo izbora. To znaéi da se prilikom regrutovanja mora voditi raéuna i o
potrebama potencijalnih kandidata kako se proces ne bi zavriio samo na priviatenju,
veé i dugoroénom zadrzavanju kvalitetnih kandidata u organizaciji.

Ciljevi kompanije koja regrutuje potencijalne kandidate | samih kandidata koji traze
posac mogu | Eesto su u suprotnost, jer | jedna | druga strana nastoje da predstave
samo svoje jake strane i prikdju eventuaine slabosti® Bad zbog toga, ponekad
kompanije da bi detaljno procenile kandidate, iako Zele da ostave dobar utisak na njih,
koriste metode koji mogu narusiti utisak (provera podataka o kandidatu, namero
izlaganje stresu i sl). Isto je | u pogledu kandidata. lako Zele da ostave dobar utisak na
potencijalnog poslodavca, Eesto ga naruSavaju postavijajuél odmah pitanja o veli&ini
zarade, duini radnog vremena i razvojnim potencijalima kompanije u buduénosti.

Dve filozofije regrutovanja

Tradicionalan pristup regrutovanju bazira na pretpostavel da je cilj regrutovanja da se
Sto je mogucée vedi broj ljudi prijavi za upraZnjeno radno mesto. Ideja je da se ostvari
£to je manji moguéi racio selekcije za fiksne troSkove regrutovanja. Racio selekecije
{RS) je odnos broja mogucih radnih mesta i broja prijavijenin kandidata, Ma primer, ako
je AS 0,10, to znati da se za svako uprainjeno radno mesto prijavi deset kandidata,
Mizi RS e poZeljniji, jer organizaciji omogutava da bira edgovarajuéeg kandidata iz
veée grupe prijavijenih kandidata, éime se poveéava moguénost izbora. Ova
pretpostavka je tadna sve dok trodkowi regrutovanja nisu preterani i dok su prijavijeni
kandidati bar minimalno kvalifikevani za posao koji se nudi. Po pravilu, &to je i logigno,
AS je nizak kod onih kompanija koje potencijalni kandidati vide kao poeljno mesto za
rad, odnosno visok kod kompanija koje potencijalni kandidati smatraju lodim mestom za
rad. Vazno je imati na umu da se u obzir uzimaju samo kandidati koji su iole
kvalifikovani za posao koji se nudi,

Realni opisi poslova predstavijaju savremenili pristup koji se koristl u situaciji kada su
kriterijumi kvaliteta izuzetno vaZni - wri se uparivanje potreba organizacije sa
potrebama potencijalnih kandidata. Pretpostavka je da se na ova] nadin regrutuju
kandidati koji Ce due ostati u organizaciji | koji ¢e nastojati da budu Sto produktivniji u
duzem vremenskom periodu. Ova filozofija se ostvaruje time &to se u procesu
regrutovanja potencijainim kandidatima prezentiraju realni opisi poslova, na osnovu
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kojih oni mogu jasno da sagledaju da |i im ti poslovi odgovaraju | da Ii im omoguéavaiju
da ostvare njihove poslovne aspiracije. Realni opisi poslova kod kandidata stvaraju
realna ofekivanja i dopustaju im da sami procene da li ¢e se uklopiti u novoj kompaniji.

Svrha reqrutovanja

Regrutovanje je proces koji se prirodno nastavija na proces planiranja i analize posla
kada se ustanovi da je traZnja za odredenim profilima zaposlenih veéa od ponude i
kada se donese odluka da se odredena radna mesta popune novim kandidatima.
Osnovni ciljevi regrutovanja kao aktivnosti ULJR su™:
= Da definife tekute i buduée potrebe za regrutovanjem u skladu sa pol'llkum
planiranja ljudskih resursa i analizom poslova u organizaciji;,
= Da privude §to je mogudi veéi broj kvalifikovanih kandidata uz 3to nize troSkove;
= Da poveca stopu uspeinog izbora kandidata kroz smanjenje broja neadekvatnih
kandidata;
Da obezbedi koordinaciju sa aktivnostima selekcije | obuke kandidata;
Da smanji verovatnotu da potencijalni kandidati nakon zapo&ljavanja brzo napuste
organizaciju;
= Da ocenjuje efikasnost razlifith programa regrutovanja i izvora potencijainih
kandidata.

Aktivnosti reqgrutovanija

Osnovne aktivnosti regrutovanja su™

= Priprema materijala za potrebe regrutovanja;

= Kreiranje integrativnog programa regrutovanja u saradnji sa linijskim menadzerima i
u skladu sa ostalim aktivnostima ljudskih resursa;
Priviatenje dovoljnog broja kvalifikovanih kandidata,

m" Ocena broja | kvaliteta kandidata iz razliéith izvora | primenjenih metoda
regrutovanja;

= Fracenje kandidata, kako onih koji su se Iﬂpﬂstlﬁ tako i onih koji su odbijeni, u cilju
merenja efikasnosti procesa regrutovanja,

Flanirale Rosel RN S

Uspedno regrutovanje prutpnstwlju vrlo paZliivo planiranje | koordinaciju aktivnosti,
Proces regrutovanja podinje onog trenutka kada se donese odiuka o popunjavanju
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upraznjenih radnih mesta. Ciljevi procesa regrutovanja obitno se izraZzavaju kao broj
radnih mesta i broj izvréilaca po tim radnim mestima.

Kada su ciljevi jasno postavijeni, tada je neophodno da se struénjaci iz sektora |judskih
resursa koji rade na ovim poslovima najpre upoznaju sa sadrzajem posla iz opisa
posla, kao | sa potrebnim kvalifikacijama | vestinama iz odgovarajuce specifikacije
posla. Zatim je neophodno razmotritl 8ta moze privuéi pogodne kandidate za posao.

Ako kompanlja ima viSegodisnju praksu samostalnog regrutovanja, planira se vreme
koje je potrebno za nalaZenje odgovarajucih kandidata - proseéno vreme koje protekne
od prvog kontakta sa kandidatom do prvog dana na poslu odabranog kandidata. Time
se obezbeduju uslovi za planiranja vremenskog trenutka kada treba zapocsti sa
procesom regrutovanja.’

Umesto potrebnog vremena, kao kriterijum u planiranju procesa regrutovanja imoze se
koristiti i manje sofisticiran pokazatelj - broj kandidata koje treba privuci da bi se izabrao
Zeljeni broj kandidata. Naravno, informacija da je potrebno zaposliti petnaest pravnika,
- sama po sebi, ne govori nidta struénjacima za regrutovanje o tome koliko kandidata
treba da regrutuju. Ono $to im je potrebno jeste informacija koliko prijava ili inicijalnih
intervjua ée biti potrebno da bi se pronaslo petnaest’kandidata koji ne samo da ¢e prodi
selekciju, ve¢ ce i prihvatiti ponudu za posao. Ova informacija se dobija na osnovu
izrafunavanja racija prinosa za razli¢ite poslove il razli¢ite metode regrutovanja. Racio
prinosa je odnos izmedu broja kandidata koji je proSao odredenu fazu u procesu
selekcije i broja kandidata koji je uSao u tu fazu. Pretpostavimo, na primer, da je: (1)
25% kandidata koje je poslalo prijavu na osnovu oglasa u novinama pozvano na
preliminarni intervju, (2) oko 50% preliminamo intervjiuisanih kandidata pozvano na
dodatne intervjue, (3) 30% njih odbilo da dode na dodatne intervjue, (4) 33% preostalih
kandidata dobilo ponudu za posao, (5) 75% kandidata kojima je posao ponuden i
prihvatilo ponudu (vidi sliku 4.1).

Na osnovu racija prinosa iz prethodnih ciklusa regrutovanja, struénjaci za regrutovanje
mogu da izrafunaju da je potrebno da kompanija privute 600 kandidata kako bi i
stvamo zaposlila petnaest pravnika. Naravno, potrebno je da struénjaci za regrutovanje
paZljivo analiziraju | eksterno okruZenje: da li postoji poveéana trainja od strane
konkurenata ili deficit za odredenim profilima, da li je ponudena zarada niska u odnosu
na konkurentske kompanije ili jo samo radno mesto neatraktivno, $to moze da oteza
pronalaZenje dovoljnog broja kandidata.

Sa navedenim informacijama onda se planira gde da se traga za pogodnim
kandidatima. Moguce su dve opcije: interno regrutovanje, kada se potencijalni
kandidati regrutuju iz same organizacije sa drugih radnih mesta — sa internog trZidta
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rada, | eksterno regrutovanje, kada se potencijalni kandidali traZe izvan organizacije,
odnosno regrutuju sa eksternog trzista rada.

Pokazataljl

Prihvata ponudu ra posao :gmcln-fpﬁh'-'a! ponude =

Dabija ponudu 23 posag Intevjuiponude = 31

Dolazi za drug? imenju Poeivil’ Inlerviui = 54
Poziva s& na drugi interju Frvi marvjwPoziv = 211

Konlakti f Prve salekclja =

Paziv na pri intenju pr

Inicijalnd kentakt (SV-iji)

Interno regrutovanje podrazumeva nalaZenje odgovarajucih kandidata u samoj
organizacili, medu zaposlenima. Osnovni interni izvori regrutovanja su: (1)
unapredenje zapoaslenih na hijerarhijski vige pozicile, (2) premestaji zaposlenih na
druga radna mesta, (3) rotiranje poslova izmedu zaposlenih koje ima privremeni
karakter.

| Unapredenja zaposlenih na hijerarhijski vise pozicije. Postoje brojni razlozi da se
organizacija opredeli za unapredenje kao interni izvor regrutovanja kvalifikovanin
kandidata. MNekada su postojeci zaposleni sasvim kvalifikovani za upraZnjene pozicije.
Mekada su organizaciji bas potrebni kandidati keoji su  wveC upoznali sa normama
ponaianja, procedurama, kuliurom, strategijom i misijom organizacije. Takode,
mogucnost unapredenja moZe kod zaposlenih povedati motivaciju da ostvaruju bolje
rezultate, ali i ojalali oseda) slgumostl da ée u svojo] kompanifi modi da ostvare svoje
dugorotne interese, aspiracije i karijeru. Prilikom donc&enja cdluke o unapredenjima
potrebri su planovi premestaja (zamenea) | planovi sukcesije menadimenta koji su
rezultat planiranja [judskih resursa, i o kojima je vec bilo rei u prethodnoj glawi.
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Il Premestaji zaposlenih na druga radna mesta. Premestaji se uobiajeno koriste u
syrhu razvoja zaposlenih, buducéi da oni na taj nain stiéu jednu Siru perspekiivu
organizacile u kojoj rade, Sto moZe biti dobra osnova za buduéa unapredenja.
Fremes&taji zaposlenih su permanentnog karaktera.

Il Rotiranje poslova izmedu zaposlenih privremenog karaktera. Rotiranje poslova
izmedu zaposlenih koristi se kao nalin da se zaposlent upoznaju sa raznim aspektima
radnog procesa u kojem uéestvuju, kao metod obuke za posao, ali | kao natin da se
gliminidu negativni aspekti visoke specijalizacije.

Metodi internog reqrutovanija

Da bi se intemo regrutovali potencijalni kandidali, u praksi se koriste dva osnovna
metoda: (1} poziv postojecim zaposlenima da konkurifu za uprainjeno radno mestii (2)
pravljenje inventara vestina svih zaposlenih u okviru posebnog softvera u sekioru
ljudskih resursa,

| Poziv postojeéim zaposlenima da konkuriZu na upraZnjeno radno mesto. Nacin
upucivanja poziva zavisi od organizacije do organizacija. To moZe bitl poziv okaden na
oglasno] tabli u organizaciji, pismo upuéeno svim zaposlenima kao klasiéno pismo ili e-
mejlom, ili informisanje zaposlenih na razliditim sastancima. Poziv obitno sadri
informacije o nazivu radnog mesta, platnom razredu | rasponu platnog razreda, dok se
pracizan iznos zarade obiéno ne daje. Ovaj melod internog regrutovanja ima brojne
pozitivne efekte: stvara uslove za razvo] zaposlenih, ujednaCava moguénosli za

[

napredovanje svih zaposlenih, procedure | proces odlufivanja u organizaciji postaju |

transparentnifi, zaposleni postaju svesniji visine zarada, platnih razreda, upoznaju se sa
opétim procedurama i naCinima napredovanja u organizaciji, daje se Sansa svakom
zaposlenom da pronade svoje mesto U organizacionaj struktur = Semi i sli¢no. Majzad,
ovaj metod ima i potencijalne nedostatke koji se ogledaju u sledeéem: (1) moZe izazvati

* konflikte kada je unapreden kandidat iz jednog sektora na Stetu kandidata iz drugog

sektora; (2) gubitak kredibiliteta ake e kandidat odreden unapred a proces
intervjuisanja kandidata je samo proceduralne prirode, (3) umanjenje morala prijavijenih
kandidata koji nisu izabrani ukoliko proces informisanja nije sproveden paZljivo uz
obrazlaganje razloga za takvu odiuku, (4) jadanje politiékih koalicija i lobiranja u sluéaju
prijavijivanja dva ili vise podjednako uspesna i kvalifikovana kandidata.

I Praviljenje inventara vestina svih zaposlenih u okviru posebnog softvera u
sektoru ljudskih resursa. Grupisanjem podataka o zaposlenima na jednom mestu -
njinovim kvalifikacijama, sposobnostima i veStinama - omogucava se da u sluaju
potrebe organizacija lakSe pristupi | upravija raspoloZivim pcdacimé, Uschbitajeno
inventar sadrii slede¢e podatke: ime i prezime zaposlenog, broj zaposlenog (ako

(=]
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postoji), kiasifikaciju posla koji obavlja, ranije poslove koje je obavljas, prethodne radno
iskustvo i veliSinu zarade, interesovanja u pogledu posla, ciljeve u razvoju karijere i
eventualne preferencije u pogledu fizicke lokacije radnog mesta. Ake je zaposleni ranije
uCestvovao u procesu selekcije, onda su rezuitati testova takode ukljuéeni. Pravijenje
inventara omoguéava da se uofe kandidati koji poseduju potrebno cbrazovanje,
iskustvo i vestine neophodne za kvalitetno obavijanje posla na upraZnjenom radnom
mestu.” Naravno, kvalitet i efikasnost ovog metoda regrutovanja u najveéoj merl zavise
od kvaliteta podataka sadrfanih u bazi. Imajuéi u vidu da se iskustvo, veétine i
aspiracije fudi menjaju tokom wremena, predusiov za efikasno koridéenje inventara
vestina jeste permanentno aZuriranje baze podataka. To se obiéno radi jednom
godisnje, na osncvu upitnika koji zaposleni popunjavaju i dostavijaju sektoru ljudskih
resursa.

Prednosti internog regrutovanja

Intemo regrutovanje kandidata mnoge organizacije koriste vrio Zesto zbog videstrukih
prednosti koje ovaj izvor ima. Prvo, obifno su veé poznate radne sposobnosti
kandidata, pa je manja verovatnota greske i manje je =pogadanja« u proceni nedije
- pogodnosti za odgovarajuce radno mesto. Drugo, vaZna prednost internog regrutovanja
kandidata je sadrZana u mofivacionom potencijalu za postojec¢e zaposlene. Manja je
verovatnoca da ¢e kvalitetni ljudi napustiti organizaciju. Trece, obezbeduje se znatajna
usteda viemena i resursa, jer je zaposlenom potrebno manje vremena da se upozna sa
organizacijom; i troSkovi su maniji, jer nije potrebno ogladavanje u medijima da bi se
pronasao odgovarajuci kandidat. Cetvrio, na ovaj nadin se utie na jaéanje percepcije
zaposlenih o sigumosti zaposlenja u organizaciji u kojoj rade.

Nedostaci internog regrutovania kandidata

Medutim, interno regrutovanje istovremeno pati | od brojnih nedostataka. Prvo, u
organizacijama koje brzo rastu i razvijaju verovatna je situacija da nema dovoljno
zaposlenih, odnosno da je nedovoljna interna ponuda kvalifikovanih kandidata sa
potrebnim iskustvom za obavijanje odredenih poslova. Takva situacija moZe da
rezultira u tome da se postojeci zaposleni unapreduju pre nego &to su spremni za
kvalitetno obavljanje novog posla. Njihovim prelaskem na novo radno mesto, takode,
javija se i dodatni problem popunjavanja radnog mesta sa kojeg odlaze. Ako bi se u
duZem vremenskom periodu iskljuiivo ilo na interno regrutovanie, imall bi pat poziciju
= u uslovima nedovoljinog broja zaposlenih uvek postaji neko radno mesto za koje treba
* nati odgovarajuéeg kandidata. Drugo, vaZan nedostatak Intermog regrutovanja sadrian
je u problemima wvezanim za proceduru intervjuisanja kandidata, dobijanje dozvole
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njegovog neposrednog rukovodioca i tome sl. Trece, odbijanjem da se novi ljudi
ekstemno regrutuju organizacija postaje zatvorena i autarhi€na, 3to, u dugom roku,
moZe imati znaéajne negativne posiedice na njenu fleksibilnost.

Eksterno regrutovanje kandidata

Eksterno regrutovanje podrazumeva traganje za kandidatima na eksternom trzitu
rada. Eksterni izvori potencijainih kandidata mogu obuhvatiti:

m  Celokupno triiste rada, odnosno kandidate koji nikada nisu bili povezani sa
organizacijom, kada se za njlhovo regrutovanje koriste formalni  metodi
regrutovanja;

m  UZe trdidne segmente, odnosno kandidate koji su na neki natin ved bili povezani sa
organizacijom, kada se za njihove regrutovanje koriste neformalni metodi
regrutovanja.

Formaln rno rutovanija

Formalni metodi ekstemog regrutovanja imaju izrazito Sirok fokus u priviadenju
kandidata — svi kandidati koji nikada nisu bili u vezi sa organizacijom ili, sustinski,
celokupno triSte rada. Tradicionalno formalni metodi regrutovanja ukljuduju: (1)
oglaZavanje, (2) saradnja sa agencijama za zapoiljavanje 1 specijalizovanim
agencijama za nalaZenje menadZera i (3) regrutovanje preko Skola | fakulteta.

I Oglasavanje. Oglasavanje je standardan metod formalnog regrutovanja, kojl se
najéedce primenjuje u praksi. Cilino trZidte su svi oni koji tragaju za poslom, a cilj
oglasavanja je da se maksimalan broj potencijalnih kandidata zainteresuje da se prijavi
za posao u konkretnoj organizacifi. Oglasi, po prirodi stvari, doseiu do daleko Sire
javnosti. Po pravilu, samo 10% do 20% ljudi koji Citaju oglase za posao su potancijaini
kandidati — nezaposleni koji tragaju za poslom, dok je vise od 75% &itacca oglasa veé
zaposleno, ali ipak Eitaju oglase da bi se informisali koji poslovi su raspoloivi na triistu,
Cak i kada ne Zele da promene posao, oglasi su sredstvo da se kod njih vremenom
razvije imidZ o odredenoj organizaciji.

Osnovna svrha oglasa za zapoéljavanje jeste kvalitetan odziv — prijavijivanje onih
kandidata koji su bar minimalno kvalifikovani za odredeni posao. Da bl oglas proizveo
kvalitetan odziv, potrebno je da sadrd dovoljno informacija o konkretnom posiu, kao 5to
su: opis posla, realan opis radnih uslova a posebno ako su po neemu specifiéni,
potrebne kvalifikacije, fizitku lociranost radnog mesta i zaradu ukljuujuéi | pogodnost,
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kako bi se kandidati kojl nisu zainteresovani ili kvalifikovani za odredeni posao
destimulisali da se prijave. U isto vreme, organizacija treba da privuée maksimalan broj
kvalifikovanih kandidata tako Sto ée ostaviti dobar utisak na potencijaine kandidate time
&to ce istaci prednosti | Sanse za pojedinca koji dobije posao. Zato je izuzetno vaZno da
oglas ne izazove pogredan utisak ili dovede u zabludu éEitaoce, kako u pogledu
konkrelnog posla tako | u pogledu eventualnog stvaranja pogresnih ofekivanja kod
potencijfalnih kandidata. VaZnile je da oglas istakne legiimne stvarne prednost
konkretnog posla.®

lluatrucija 4.1. Primeri razli¢itih oglasa
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Potrebno je da se u oglasu navede i ime i adresa organizacije kojoj se podnose prijave.
Medutim, u nekim situacijama organizacije biraju strategiju da potencijalne kandidate
regrutuju objavijivanjem izv. »slepog« oglasa - oglas koji ne sadr3i naziv | adresu
organizacije, ve¢ samo poziv polencijainim kandidatima da dostave svoje prijave na
anonimnu adresu — obiéno postanski fah. Ova strategija se obiEno koristi u sledeéim
sltuacijama: kada organizacija ne Zeli da njeni konkurenti saznaju da ide u ekspanziju,
kada organizacija ne Zeli da zaposleni saznaju da ée doéi do promena u zaposlenosti i
njihove eventualne zamene, Il u situaciji kada konkretna organizacija jednostavno ima
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jako loSu reputaciju na trZiStu i u javnosti. Medutim, praksa pokazuje da ovakvi oglasi
proizvode znatno lodiji odziv od uobi&ajenih oglasa, pa ih ne treba koristiti ako stvamo
ne postoji jako dobar razlog. Neka istraZivanja krajem 1980-ih godina su éak pokazala
da 75% Citaoca oglasa najznalajnijom informacijom iz oglasa smatraju naziv
organizacije i da, shodno tome, naziv organizacije treba da bude obavezan alement
svakog oglasa za posao.”

Za oglaSavanje se mogu koristiti razli¢ii mediji: dnevne novine, televizija, radio,
magazini, a poslednjih godina sve intenzivnije se koriste i bilbordi, a posebno intermet |
veb sajtovi (vidi tabelu 4.1). Izbor medija za oglasavanje zavisi¢e od ciljinog trzita. Ako,
na primer, organizacija traga za kandidatima koji imaju specijalizovana znanja i
sposobnosti, onda ¢e struni Casopisi sigumo predstavijali najefikasniji medij
oglasavanja.

Tabela 4.4, Izbor medlla prllikom oglaiavanla

BLEL e ¥ ¥4 Y .
VR A otk
e e A
Dnevne Kratki rokovl Lako moZo biti m )e cﬂ llmlnﬁ ngmbvuio na
novine Fleksibilnost u pogledu Ignorisan od strane tadno odradenu oblast - segment
veliéine oglasa potencijalnih Kada to obezbeduje potreban broj
Distribucija ograni¢ena kandidata kandidata
na odredena geografska | Clljno tr2iste nije Kada dovoljan broj potenciainih
podrudja precizno fokusirano = | kandidata &ita novine
Dobra organizacija veliki brof neZeljenih Kada Je posao specijalizovan
oglasa Gitaocima titaoca oglasa Kada vreme nije ograni&eno, kao ni
omoguéava lako Lod kvalitet Stampe geogralsko podruéje
snalafenjo Kada se radi o kontinulranom
procesu regrutovanja
Casopisi Specijalizovani Gasopisi | Clrkulacija na Sirokom | Kada Je posac specijalizovan
lako dose?u clyni geogratskom podrugju | Kada vreme | geogralska lokad]a
segment - obilno se nisu vazni
Fleksibiinost u pogledu regrutovanje ne moke | Kada Je regrutovanje kontinuiran
veligine oglasa ogranititi na odredenu | proces
Visokokvalitetna Stampa | lokaciju
Prestizno okruzenje Casopisi Izlazo reds,
Dugoroéni efekat - pa se dugo Zeka pro
kandidall obiéno tuvaju | nego &to oglas lzade
Sasopise u duem
vremenskom periodu
Poésta Najléniji oblik Tedko pronacl adrese | Ako posloji lista sa adresama, onda
oglasdavanja | profesije j& ovo najelikasniji medi] ~ kandidat .
Neograniéen brof potencijainih ima osecaj da je na neki nadin veé
stranica, a time | prostor | kandidata izabran
Mozle se ciljati na Trodkovi visoki Kada jo jaka konkurencija na trzitu
definisani segment
Radio | Tedko se ignoride Moguée su samo U situacijama kada nedovoljan broj
telovizia Lakie dosele do kratke saZets poruke | potancijalnih kandidata éita
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kantidata koji ne trake | Polrebno je da se Etampane ogase
akihvno posao u poruka ponavija da bi | Kada se regrutuju kandidali za visa
poredenju sa dnevnim imala elekia radnih mesta i nema problema u
novinama | Easopisima Zahteva vieme | pogledu njihovog broja u odredenom
Moke biti imitiano na trodkow su visokl geogralskom podrudju
odredena geogralska Medostatak lokusa u Kada je potrebno da se izvrsi ulicaj
podrudia priviatanju cinog brzo
Fleksibilnoat sagmenta MaoZe se kovistiti | za promociu
Mole biti efiasnlje u Stampanih oglasa
predstavianju posla u
poredenju sa Siampanim
oglasom

{(Tzvor: Hodes, B.5., 1883, «Planning lor recruitment advertising=, Personnel Journal, June_)

Il Agencije za zapoSljavanje. Agencije za zapoiljavanje predstavijaju, takode,
standardan metod formalnog regrutovanja kandidata. Uloga agencija je da pove3u
ponudy i traZnju na trZidtu rada. Njihov primaran cilj jeste da licima koja traZe
zaposlenje nadu odgovarajuci posao. Medutim, Eesto ih angaZuju | kompanije u potrazi
za odgovarajucim kandidatima za upraZnjena radna mesta. Tada agencije za potrebe
klijenta regrutuju i vrie preliminamu selekciju kandidata i daju preporuku organizaciji za
kandidate koji su kvalifikovani za odredeni posao i upucuju ih na dalju ocenu i selekeiju.
Da bi agencije dobro uradile svoj deo posla, moraju taéno da znaju opise poslova |
potrebne kvalifikacije | sposcbnosti, lako je agencijama u mnogim zemljama zabranjeno
da prilikom izbora kandidata vrie bilo kakvu diskriminaciju (na primer, u SAD ova oblast
je regulisana Zakonom o gradanskim pravima), one to u praksi éesto &ine na zahtev
klijenata. Nekada agencije mogu vrsiti diskriminaciju, jer njihovi struZnjaci veruju da su
kandidati odredenog pola ili nacionalnosti poZeljniji od strane kiijenta.

§ druge strane, lica koja tragaju za zaposlenjem se obiZno sami javijaju ovakvim
agencijama, koje ih testiraju i upuéuju na adrese kompanija kojima su takvi kandidati
potrebni,

Agencije za zapoéljavanje mogu biti bilo drZavne, bilo profitne. Ako je re€ o profitnim
agencijama, za svakog uspeéno izabranog kandidata agencije napla¢uju proviziju od
klijenata — lica koja traZe posao ili kempanija, a koja se u svetu uobiZajenc krece od
10% do 30% godidnje plate za konkretno radno mesto u prvoj godini zaposlenja.
Agencije za zaposljavanje u svom fokusu obi€no imaju poslove sa nizim zaradama (u
svefu izmedu 30.000 i 40.000 USD): sekretarice, sluZbenici i sl. Kompanije se odlucuju
da angaZuju agencije za zaposljavanje obitno u sledecim situacijama: ako kompanija
nema sopstveni sektor za ljudske resurse, ako je polrebno da se upraZnjenc mestola)
brzo popune, ako je u prethodnom pericdu kempanija imala poteskote u regrutovanju
dovaljnog broja kvalifikovanih kandidata, ili ake su cilino tr#iste ljudi koji veé negde
rade, pa im Je lakse pristupiti preko agencije.”
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Jedna od prednosti ovakvog regrutovanja kandidata svakako le# i u Cinjenici da
kompanija ne mora samostaina da obavi neke od aktivnosti, kao &to su prefiminamo
snimanje kandidata, intervjuisan]e i testiranje kandidata — kompanija samo dobija imena
nekoliko najboljih kandidata za finalne interviue. Medutim, u isto vreme ovakav nadin
regrutovanja moze imati | niz negativnih posledica koje se ogledaju u slededem: visoka
stopa fluktuacije ovako regrutovanih kandidata, njihov nizak moral i lojalnost, niska
produktivnost. Ovo se, u odredeno] merl, moze spretiti aktivnijim odnosom same
kampanije prema procesu regrutovanja time $to ée izabrano| agenciji dati detaljne opise
poslova i specifikacije traZenih kandidata | &ak, eventualno, agenciji dati odredene
selekcione testove. PoZelino je da svaka kompanija povremeno poredi rezultate
regrutovanja koje je samostalno sprovedeno | regrutovanja koje je obavila agencija i da,
ako je moguce, sa izabranom agencijom uspostavi dugorotne odnose saradnje.

Agencije za regrutovanje menadZera'' su organizacije koje se bave regrutovanjem
menadzera za pozicije sa vig§im nivoom godi&njih zarada — izmedu 50.000 | 150.000
USD i vise. Za razliku od agencija za zapo&ljavanje, njihov primaran klijent su
kompanije koje tragaju za kvalitetnim menadZerima. U regrutovanju kandidata ne
oslanjaju se na prikuplianje prijava | biografija koje su potencijalni kandidati
samainicijativno poslali, ve¢ sami tragaju na globalnom svetskam tr#idtu za adekvatnim
kandidatima. Na primer, veéina Fortunovih 1.000 uspe&nih kompanija koristi usluge
ovih agencija u potrazi za kvalitetnim menadZerima. Ove agencije naplacuju enormne
provizije za svoje usluge, koje uobiGajeno iznose jednu tredinu godignje gotovinske
zarade menad2era u prvoj godini rada, gde u zaradu koja se uzima u obzir ulazi |
gotovinski bonus, i ovaj iznos se dalje uvetava za troskove nalaZenja kandidata, Ove
agencije sebe vide kao profesionalce &iji je posao nalaZenje odgovarajudih kandidata, a
ne garantovanje njihovih buducih rezultata. Najéeséi razlozi eventualnog neuspeha
ovakvog regrutovanja kandidata su: nejasni ili nerealni opisi poslova, loga reputacija
kompanija, karakteristike intemih politika u kompaniji, angaiovanje agencija za
fegrutovanie koje su usko specijalizovane za odredene profile i sl

Neka istraZivanja pokazuju da je stopa uspednosti nalaZenja kandidata u ugovoranom
roku oko 40%, da se u dodatnom roku uspedno nade jo& 15 do 20% kandidata, a da
40% pokuSaja potpuno propadne. Agencile za trafenje kandidata obiZno potpisuju
ugovor sa klijlentom da najmanje dve godine nede kontaltirati kandidate koja su
preporutili, ¢ime su znatajno onemoguceni za uspedniju poslovnu aktivnost, pogotovo
ako se specijalizuju u odredenim granama. Tako, na primer, jedna od najvedih
americkih agencija za regrutovanje i selekciju kandidata Kom-Ferry International je
1989. godine bilo zabranjeno da kontaktira zaposlene u 2.150 knrporamia zato §to je
tim kompanijama nalazila kandidate u prethodne dve godine. "

Polazeci od niske stope uspeSnosti i visokih tro3kova nalaZenja kandidata, postavija se
pitanje zasto kompanije uopéte anga2uju agencije za ove potrebe. Odgovor na ovo
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pitanjz le?i u nekolikc prednosti koje se ostvaruju koridéenjem ovog metoda
regrutovanja. Prwa, agencije su specijalizovane za nalaZen)e veé¢ zaposlenih kandidata
koji moZda ni ne razmatraju moguénost promene posla. Drugo, koriséenje usluga
agencije za kompaniju predstavija daleko brzi nain regrutovanja kandidata nego 5to bi
bils kada bi sarrostalno organizovala aklivnosti regrutovanja. Trede, agencija moZe
drzati u tajnosti ime kompanije sve do poslednjeg stadijuma ugovaranja, Sto i kompaniji
moZe pdgovarali kada Zeli da ostali zaposleni to ne saznaju, odnosno kada se radi o
vaZnim pozicijarra. Najzad, vrbovanje zaposlenog u konkurentsko] kompanili moZe
kreirali Jako lod imidZ za kompaniju, ali ako to radi preko trede strane, odnosno
profesionalne agencije, to se moZe izbeci.

Il Regrutovanje preko fakulteta. Regrutovanje preko fakulteta uglavnom koriste
velike kompanije kojima su potrebni visokoobrazovani pripravnicl. Ovo je ujedno 1 vrlo
efikasan metod regrutovanja, jer se za kratko vreme moZe Intervjuisati veliki brof
kandidata na jednoj lokaciji. Vro testo same Skole i univerziteti obezbeduju prostor |
podrEku za ove namene. TroSkowl su umereni | mnogo manji u poredanju sa troskovima
kada =e angafuju agencije za zaposljavanje, kada kompanije maraju da plate proviziju.

Jedan od osnovnih nedostataka ovog metoda jeste u tome Sto su potencijalni kandidati
raspoloZivi samo u odredenim perlodima tokom kalendarske godine, Medu ostalim
nedostacima regrutovanja kandidata preko fakulteta navode se i sledeéi: potencijalni
kandidati nemaju nikakve radno iskustvo | obiEno imaju inflacionirana ofekivanja u
pogledu posla 1 kompanije, visoki troskovi zapodljavanja visokoobrazovanih strugnjaka
za radna mesta koja moZda uopdte ne zahtevaju taj nive obrazovanja, problemi u
evaluaci]i kandidata koji ne poseduju nikakvo iskustvo.

Prilikom planirarja regrutovanja na ovaj nafin potrebno je tano definisati ciline
fakultete. Bolje rezultate daje manji broj poseta odabranim fakulteima, nego frontalni
pristup velikem broju visokogkolskih ustanova. Oportuna strategija je | da se godinama
razvije saradnja sa odabranim visokogkolskim ustanovama, jer to doprinosi izgradniji
atraktivnog imidza kompaniie kod sadaZnjib i buduéih potencijalnih  kandidata,
Ucbigajeni kriterijumi koed izbora fakulteta ukljufuju sledede; profil potrebnih struénjaka,
reputaciju fakulieta, geografsku lokaciju, iskustvo kompanije sa studentima sa
odredenih fakulteta i s1." U regrutovanju se koriste razlicita sredstva, od kojih su
najéedca: snabcevanje studenata materijalima o kompaniji, davanje stipendija i
nagrada, probnc zapoSljavanje studenata tokorm letnjeq raspusta, gostovanje top
menad2era kao predavala, organizovanje prezentaclja kompanija i sl. Jedan od
potencijalnih razloga eventualnog neuspeha ovog metoda regrutovanja moZe leZatl u
neefikasnosti intervjua sa potencijainim kandidatima. Uobiéajeno studenti Zele da budu
intervjuisani od strane strudnjaka iz njihove oblast, koji najiestée uopste nisu cbuteni
kako da vode ovakvu vrstu intervjua, pa kod kandidata mogu stvoriti pogresne utiske |
ofekivanja. Obitno se proces regrutovanja zavriava pozivanjem najboljih kandidata da
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posete organizaciju i sve njene organizacione delove. Za kompaniju je, da bi ostavila
dobar utisak, vaino da dobro organizuje ove posete, da pokrije sve trokove, da
potencijainim kandidatima organizuje razgovore sa zaposienim koji obavljaju iste ili
slicne poslove.

IV Afirmativmo regrutovanje. Reg je o melodu regrutovanja kandidata koji se
praktikuje uglavnom u SAD od strane kompanija koje imaju ugovore sa drzavom
yvrednije od 100.000 USD. Ova] metod od kompanije zahteva da u pismencj formi
napravi afirmativni program regrutovanja sa ciljem da se, na primer, poveéa broj
zaposlenih Zena, pripadnika nacionalnih manjina, invalida i sl,-a kojin je u kompaniji
zaposlen mall broj. Clljna tr2idta su generalno ugroZene grupe u pogledu zapogljavanja,
pa je | sam proces regrutovanja prilagoden zahtevu da se privuée maksimalan broj
kvalifikovanih kandidata iz unapred definisanih potencijalno ugroZenih grupa. U procesu
regrutovanja koriste se oglasi u kojima je specificnim stilom pokazano da kompanija
poétuje jednakost prava u zapoéljavanju i da primenjuje afirmativni plan zapoéljavanja.
Oglas se ohiEno objavijuje u Easopisima koje ciljne ugroZene grupe E&itaju, lokalnim
radio stanicama ili u novinama odredenih udruZenja. Moguée e | da se regrutovanje
obavija preko iskljucivo Zenskih fakulteta ili fakulteta na kojima studiraju pripadnici
nacionalnih manjina. Vaino je i da tim iz kompanije koji sprovodi regrutovanje medu
svojim élanovima takode ima ili osobe Zenskog pola ili pripadnike nacionalnih manjina.

Neformalni metodi eksternog regrutovanija

Poslednjih godina, da bi povecale efilkasnost procesa regrutovanja, mnoge
organizacije, pored standardnih formalnih metoda regrutovanja, primenjuju i inovativne
nallne regrutovanja, kao Sto su: telefonsko regrutovanje, ostavijanje poruka na
visokofrekventnim prodajnim mestima, odrZavanje informativnih seminara, otvaranje
posebnih telefonskih linija za prijavijivanje zainteresovanin kandidata itd. '

Meformalni metedi ekstemog regmtﬂvan]é odnose se na kandidate koji su na neki nagin
bili ili su povezani sa organizacijom: studenti keji su ranije saradivali sa organizacijom,
kandidati koji su se ranije javljali organizaciji sa Zeljom da se zaposle u njoj, kandidati
koje preporute postojeéi zaposleni, bivsi zaposleni itd. Osnowvni razlog za regrutovanje
ovih kandidata je Cinjenica da su ved upoznati sa organizacijom, kao i organizacija sa
njihovim sposobnostima i kvalitetima. '

| Preporuke posteojeéih zaposlenih. Organizacija informiSe sve zaposlens o
upraznjenim radnim mestima | ohrabruje th da predlofe adekvatne kandidate —
prijatelje, nekadasnje saradnike i sl. Obitno su zaposleni koji preporute stvarmo
kvalifikovanog kandidata i nagradeni — nagrade se mogu kretati od 15 USD do 2,000
USD. MNagrade mogu biti vezane bilo za njegove prijavijivanja, prihvat ponude
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zaposlenja ili njegov rad u definisanom vremenskom periodu. Mnoga istraZivanja
pokazuju da ovako regrutovani kandidati imaju najvidu stopu zadrzavanja u organizacil
duZe od jedne godine. Razloge, verovatno, treba traZiti u &injenici da im postojed]
zaposieni daju balansiranu i realnu sliku organizacije, kao i da su postojeéi zaposleni
skioni da predloZe kandidate koji su im sfiéni po sposobnostima i interesovan|ima.

Il Zaposljavanje bivih zaposlenih. Reé je ¢ metodu regrutovanja koji obitno
primenjuju organizacije sa izra%enim uticajem sezone u svom poslovanju. Ovaj metod
ne primenjuje se samo za regrutovanje kandidata za izvrine poslove, vet u nekim
organizacijama (na primer, u American Expressu) i za top menadzere.' Ret je o
metodu koji je relativno jeftin i efikasan, jer organizacija vet poseduje podatke o
zaposlenima i njihovim sposobnostima, a oni su ujedno obugeni za posao koji treba da
obavijaju. Kada donosi odiuku o tome da li da prilikom regrutovania izabere oval metod,
poirebno je da se trofkovi uporede sa koristima.

Ovaj metod regrutovanja se preporuuje organizaciiama sa izra®enom sezonskom
fluktuacijom zaposlenth na strani traZnje.

Osnovni nedostatak ovog metoda le?i u &njenici da je lojalnost i posvecenost
zaposlenih organizaciji na izrazito niskom nivou, a vro festo se radnici zaposljavaju |
kod glavnih konkurenata. Medutim, mnoge organizacije uspostavijaju dugorofne
odnose sa svojim sezonskim radnicima | svake godine ih u odredenom periodu
zapoéljavaju, pa i oni postaju posveceni visokom kvalitetu obavijanja posla.'”

il Samoinicijativno prijavijeni kandidati. Re¢ je o metodu regrutovanja gde se
kandidati samoinicijativno prijavijuju organizaciji u kojoj bi 2eleli da se zaposle. Buduéi
da se potencijalni kandidati samoinicijativno prijavijuju, sa stanoviita organizacije, ovo
j# pasivan metod regrutovanja, koji uglavnom rezultira u nedovoljno kvalitetnom odzivu
u pogledu poZelinih kvalifikacija kandidata. Obiéno su to kandidati koji nedovoljno
poznaju posao za koji se prijavijuju, ali imaju snaznu 2elju i moral da rade u izabranoj
organizaciji. Zato je kod ove gtupe kandidata visok procenat onih koji u organizacil
ostaju duZe od jedne godine, " Najéeéte se kandidati sami prijavijuju u profesijama kao
§to su administrativni poslovi, a izuzetno retko za menad2erske, struéne pozicije ili
poslove u prodaiji.'

Pred ekste ruto

Prednosti ekstemog regrutovanja proizilaze iz ranije objasnjenih nedostataka internog
regrutovanja — primanjem novih ljudi zadrfava se otvorenost | fleksibilnost, nema
upraZnjavanja drugih radnih mesta kao posledice odlaska zaposlenih sa njih ili
moguénosti primanja nedavoljno iskusnih kandidata, Zapo#ljavanje iskusnih kandidata
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eksterno moze smanijiti troSkove obuke. Kona&no, novi ljudi mogu sa veéim stepenom
objektivnosti | sveZine sagledati nedostatke u novoj radnoj sredini i naine da se oni
otklone.

Nedostacli eksternog reqrutovania

Medutim, ekstemo regrutovanje ima i svoje nedostatke. Najva?niji nedostatak
eksternog regrutovanja su izrazito visoki troskovi i vreme neophodno da se proces
regrutovanja privede kraju. Takode, povecava se moguénost greske izbora
neodgovarajuéeg kandidata u procesu selekcile. Najzad, praksa kontinuiranog
zaposljavanja spolja smanjuje S8anse postojecih zaposlenih za napredovanije.

Mnoge organizacile koje nisu imale uspeha u procesima regrutovanja i selekcije,
umesto da regrutuju i biraju nove kandidate za upraZnjena radna mesta, vrlo &esto
pribegavaju alternativnim reSenjima. U praksi se najéedée koriste slededi alternativni
metodi regrutovanja: (1) privremeno zapoéijavanije; (2) »pozajmijivanje« zaposlenih od
drugih organizacija; (3) ugovorno projektno angaZovanje konsultanata; (4) dislociranje
odredenih poslova koji nisu kljuéni za biznis organizacije drugima kojima je to kljuéni
biznis i koji ¢e to raditi kvalitetnije i uz niZe troskove.

| Priviemeno zaposljavanje. Organizacije kod kojih je u obavljanju poslovne aktivnosti
izraZen uticaj sezone pribegavaju priviemenom zaposljavanju u periodima pojacane
aktivnosti. lako priviemeno zaposleni za organizaciju mogu biti daleko skuplji resurs od
stalno zaposlenih, ovi troskovi su priviemenog karaktera. Druga znatajna prednost
priviemenog zapoSljavanja je ta Sto su zaposleni lako dostupni organizaciji, pa su
troSkovi regrutovanja za organizaciju znagajno nizi. Takode, i trodkovi obuke su ni2i, jer
je sezonskim radnicima potrebno pruziti samo opéte informacije o organizaciji | posiu
koji ¢e obawvijati. Ovaj vid nalaZenja zaposlenih je uglavnom karakteristian za fizitke
radnike, vozale, promotere, sekretarice, operatere i sl.

ll Pozajmijivanje zaposlenih. Ovaj vid zapo3ljavanja je obiéno dugotrajnijeg karaktera
u poredenju sa priviemenim zapo3lfjavanjem. Agencije za lizing zaposijavaju radnike,
obucavaju ih i placaju ih, a pronalaze im posao u drugim organizacijama. U SAD ovo je
najcesce slu€aj kod bolniCarki, kofima agencije nalaze ugovome posiove u bolnicama.
Ovaj natin obezbeduje organizaciji fleksibilnost u pogledu promene broja zaposlenih.®
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Il Ugovorno projekino angaZovanje konsultanata. Kada su organizaciji potrebne
jednokratne usluge, kao Sto su pravijenje odredenog softvera, uvodenje biznis
planiranja, dizan kataloga i sl, za organizaciju je oportunije da priviemeno angazuje
konsultanta (pojedinca ili konsuttantsku kucu) na projekino osnovi, nego da zaposli
radnika sa punim radnim vremenom. U velikom broju sluéajeva, reé je o biviim
zaposlenima koji su poéeli sa sopstvenim konsultantskim poslom.” Ovakvo
angaZovanje konsultanata je éesto i u situacijama kada su organizacijama potrebne
usluge u oblastima u kojima u organizaciji ne postoje adekvatna strufna znanja, niti Je
moguée u kralkom roku nekoga cbugiti za tu wrstu poslova, pa su organizacije
primorane da projektno angaZuju spoljne konsultante. U domacoj praksi organizacije to
manje 1 ko3ta rego da stalno zaposle struénjake, jer su daZbine | porezi za ugovore o
autorskom honeraru i ugovore o delu zna&ajno niZe nego za stalno zaposlenea.

IV Podugovaranje. U situaciji kada je za organizaciju skupo da obavlja odredene
poslove, ona moze odiugiti da na osnovu ugovora o poslovnej, tehnikoj ili proizvodnoj
saradnji te poslove za nju cbavi neka druga organizacija, koja u to] oblasti ima
komparativne prednosti, pa e posao zavrsiti kvalitetnije | uz niZze troskove. Poslednjih
godina za ovu alternativu se odluuje sve vedi broj kompanija, jer je za organizaciju
efikasnije da sve resurse skoncentriSe u oblastima u kojima moZe da ostvar
konkurentsku prednost na trZidtu, a da sve one podrZavajuce poslove i funkcije, ako ne
moZe da ih maksimalno dobro i efikasno obavlja, dislocira onima koji to mogu. Ret je o
nacinu efikasnog upravijanja aktivnostima unutar lanca wvrednosti, odnosne o
stratedkom [zboru organizacije u kojim poslovnim funkcijama Zeli da ostvari fokus, a u
kojima leveridz® Ova alternativa organizaciji daje znagajnu fleksibilnost | efikasnost, jer
kroz promenu i izbor dobavijada moZe kontinuirano da poboljdava kvalitet | smanjuje
trogkove.

Ma osnovu ovih metoda poslednjih godina u praksi je razvijen niz razligltih verzija
alternativnih metoda regrutovanja. Svi oni su predstavijeni u tabeli 4.2.

Tabela 4.2. Savremeni alternativni metodi regrutovanja kandidata

1. Povremeno angakovanje radnika 7. Mezavisni ugovaraci

2. Dugoroéni povemani angazmani &, Ugovome angadovanje lehnitkin radnika

3. Lon poshovi 9, Lizing zaposlenin T
4. Inlermo zaposfiavanja na odredeno vreme 10. Dislociranjs poslova drugim orgenizacjama
‘5. Angafovanje radnika zvanifno zaposlenih u | 11. ZapoRfavanjp radnika na cdredeno sa

agenciji maguénostu zapodljavanja na necdradeno

6, ZapoSljavanje mdnika sa pola radnog viemena | 12. Priviemenc  zapoSljavanie sa mogucnoacu

prerastanja u lizing

{1zvor: Greble, T., 997, »A Leading Role for HA in Alternative Staifings, HR Magazine, February, str. 100-
101.)
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