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Evaluacija kvaliteta regrutovanja

Kao Sto postoji potreba za evaluacijom kvaliteta svih ostalih ULJR aktivnostima, tako je
za organizaciju vaino i da kontinuirano ocenjuje kvalitet regrutovanja. Prikupljanje
relevantnih informacija o prethodnim iskustvima moZe da pomogne organizaciji da
predvidi potrebno vreme i budZet za buduéa regrutovanja, da identifikuje metode
regrutovanja koji daju najbolje rezultate — najvedi broj kvalifikovanih kandidata i da
ocenl performanse pojedinih struénjaka za regrutovanje. '

Evaluacija performansi struénjaka za regrutovanie.

U ocenl’ performansi pojedinih struénjaka koji su uéestvovall u regrutovanju, menadzer
ljudskih resursa mora da vodi ratuna o dve stvar: teSkofama u fraganju za
kvalifikovanim kandidatima i broju upraZnjenih radnih mesta za koje se regrutuju
kandidati. Struénjak za regrulovanje svakako ée lak3e regrutovati 10 nekvalifikovanih
radnika nego deset inZenjera, a deset inZenjera mnogo lak3e nego deset top
menadZera.” Kada oceni razlike u teZini regrutovanja, menadzer ljudskih resursa moze
kao pokazatelie performansi da uzme sledeée indikatore: broj prijavljenih kandidata &ije
su prijave obradene, broj stvamo zaposlenih medu prijavijenim kandidatima, uspeh na
poslu izabranog kandidata. Najzad da bi se ocenile performanse pojedinih struénjaka
za regrutovanje, ocenjiva moze da ispita kandidate i koji su prihvatili | koji su odbili
ponude za posao da vidi da li bi tretman prijavijenih kandidata od strane struénjaka za
regrutovanje mogao da bude poboljgan.®

Evaluacija izvora regrutovanija

U slutaju kada se koriste razligiti izvori regrutovanja, potrebno je utvrditi da li su neki
izvori superiemiji u odnosu na druge sa stanovidta' broja prijavljenih kvalifikovanih
kandidata. Time se omoguéava da se u buduénosti napuste nesfikasni izvori
regrutovanja kandidata. Osnovni kriterijumi za evaluaciju kvaliteta izvora i metoda
regrutovanja su:

s LUkupni trogkowi;
Trogkovi po zaposienom kandidatu:
Ukupan broj prijavijenih kandidata;
Racio prinosa;
Duzina ostanka novozaposlenog kandidata u organizaciji;
Parformanse novozaposlenog. :
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U tabell 4.3 dat je prikaz nekih podataka koji se mogu koristiti u evaluaciji kvaliteta
regrutovanja, U tabeli su dati samo hipotetiéki pokazatelji radi ilustracije izbora
kriterijuma evaluacije i njlhovog vrednovanja.

Tnbola 43. Podtci koji se mogu koristiti u evaluacul izvora i metoda regrulovanla

Fr | Ipreporuke, = zsmuu;w “[Agenchezar .a%
A e 2 [ AigC LA 3
| Zaposienif 5. il Gt posijavanje ¢ ‘f BRRIE \,.m%‘i.’é

300 USD 6.000 usDh 500 USD
3 8 5 2
12 3 2 2
as 100 40 50
71 02 59 86
8% 20% 12% 30%
3,8 3,2 28 26

Iskustvo pokazuje da, po pravilu, preporuke zaposlenih imaju najnize trodkove i
zahtevaju najmanje vremena. Oglasavanje traje dugo | kosta mnogo. Regrutovanje
preko agencija predstavija neko srednje reSenje u pogledu vremena, ali je sa stanovista
trodkova sigumo najskuplji metod.?

zlike u kvalitetu izvora r ovanja

Istrazivanja koja su se bavile analizom kvaliteta razligitih izvora regrutovanja ukazuju na
“neke interesanine zakljucke. Jedno od njih® je pokazalo da se u praksi za najbolje
poslove uglavnom intemo regrutuju kandidati, a da najbolji kandidati naj¢esée nalaze
posao neformainim metodama, preko mreZe kontakata sa ljudima koji znaju njihove
kvalitete | sposobnosti. Isto istraZivanje je pokazalo da se samo za najmanje poZeljne
posiove | najmanje kvalifikovane kandidate koriste formalni metodi regrutovanja, kao
Sto su ogladavanje i agencile za zaposljavanje. Mnoge druge studije podrZavaju ovaj
zaldjuiak da se najbolji kandidati (u pogledu duZine ostanka u organizaciji nakon
zmoslena) nalaze korisCenjem neformalnih metoda, kao &to Je preporuka od strane
zq:oslanh S druge strane, istraZivanja koja su se bavila performansama zaposlenih
kandidata regrutovanih iz razlicitih izvora su malobrojnija, all neki dokazi koji navode na
siiéne zakdjuke takode postoje.”
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U literaturi se uglavnom nailazi na dva osnovna argumenta u prilog tvrdnje da postoji
znatajna razlika u kvalitetu izmedu raziiéitih izvora regrutovanja. Prvi, baziran na
empirijskim istraZivanjima, jeste da su neformalno metodi (kao $to su ponovno
zapoéljavanje biviih zaposlenih i preporuke zaposienih) regrutuju kandidate koji su
unapred upoznati sa svim dobrim i loSim stranama organizacije, pa je kod ovih
kandidata, najniza stopa napustanja organizacije. Druge objasnjenje bazira na
pretpostaveci da razliéiti izvori regrutovanja jednostavno regrutuju ljude odredenih
sposobnosti, stavova, motivacije i iskustva, odakle se kasnije javija razlika u kvalitetu
kandidata. Svako moZe proditati novine i uoditi oglas za zaposlenje, ali je ipak vide
napora | istraZivatkog duha potrebno da se o upraZnjenim radnim mestima sazna neéto
vife kroz liéne kontakte. MNeka istraZivanja pokazuju da starijl ljudi fe&ée biraju
neformalne metode da se prijave za posao, dok mladi to te&ée rade na osnovu oglasa;
a poznato je i da je stopa napustanja organizacije daleko vifa kod mladih u poredenju

sa starijim ljudima.®®

U praksi je najpoZelinije da svaka organizacija samostalno analizira kvalitet razligitih
izvora regrutovanja za razlicite vrste peslova. One izvore | metode koji se pokazu
najmanje efikasnim treba eliminisati. Na taj nagin organizacija moZe znagajno ustedeti |
vreme | novac. Na primer, jedno istralivanje o kvalitetu regrutovanja bankarskih
sluzbenika je pokazalo da je banka eliminisanjem td najmanje eflkasna izvora
regrutovanja za Cetiri godine u3tedela 180.000 USD kroz smanjenje stope napuétanja
banke, troskova regrutovanja i troskova obuke.™ U tabeli 4.4 dati su neki kritarijumi koje
u evaluaciji regrutovanja koristi Fortunovih 1.000 kompanija.

Tahﬂla 4.4. Kritmlmﬂi mtuaclje regmtuvmlu u Fnrlunnﬂh 1.000 kompanija

% ’ilinmpinu: i kojima -
; rlﬁlﬂﬂﬂ' ‘;;-‘:“.1,35'; &
| Broj popunjenih radnin mesta 62
Broj radnih mesta popunjend u planiranom viemanu 54
TroZkovi po jednom novozaposienom 45
Broj novozaposienih kojl ostvaiuju natprosadne parformanse 21
Broj novozaposienih Iz cbifne zanemarenih populacienin grapa 78
Broj novozapostenth kojl u kompanifl ostaju naimanje 1 goding T
Broj novozaposlenih kejl su zadovolini svolim novim poslom 10
Kriterifumi za evaluvaciju struénjaka za regrutovanje
Broj odrzanih Intervjua 70
Kwalitet intervjua ocenjen od strane intenvjuisanih kandidata 15
Broj i kvalitet prezentacija kompanije 4
Uceste broja nevezapasienth U ukupnem braju preperudenih kandidala 29
Uce3te broja novozaposienih sa dobrim parlormansama u broju preporuéenin 15
kandidata
Broj regrulovanin Zena | pripadnika naclonalnih manjina &0
Trogkovi po intervuu 43
Kriterfjumi za evaluaciju meloda regrutovanja
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[ Ukupan broj prijaviienih kandidata 58
[ Broj prijavijenih kvalifikovanih kandidata az
[ Broj p:ij_.'a_\rﬂp_ndil'_l‘ig:l_q _|' p_r_iE}j_rliE_nacinn-ah_'lih manjina [ix]
| Tradkevi po prijavienom kandidatu 34
| Wreme koje proterne do prijave kandidata 18

Trodkovi po novozaposienom kY

Kvalitel novozaposlenth (performanse, dufina oslanka u organizacii i s} 14

{lzvor, Bamardin, JH,, F-]ussall,J.'E.A., 1988, Human Resource Management: An Experential Approach, Iowin:
MoGraw-Hill.)

@ Fegrutovanje je proces priviagenja kvalifikovanih kandidata u takvom broju koji ce
organizaciji omoguéiti da izabere one najbolje za popunjavanje uprainjenih radnih
mesta. Prilkom regrutovanja se mora voditi raduna i o potrebama potencijalnih
kandidata kako se proces ne bi zavriio samo na priviadenju, vec i dugorofnom
zadrZavanju kvalitetnih kandidata u organizaci]i.

@ Planiranje regrutovanja sprovodi se bilo na osnovu iskustva u pogledu vremena
potrebnog za priviaéenje dovoljnog broja kvalifikovanih kandidata, bilo na osnovu
iskustva o potrebnom broju kandidata da bi se pronaZao potreban bro] kvalifikovanih
kandidata za popunjavanje upraznjenih radnih mesta.

a L regrutovanju potencijalnih kandidata koriste se dva metoda regrutovanja: interno
regrutovanje, kada se potencijalni kandidati regrutuju iz same organizacije sa drugih
radnth mesta, i eksterno regrutovanje, kada se potencijalni kandidati traZe izvan
organizacije, u ekstemom okruZenju,

#  Organizacija moe da koristi | altemnativne metode regrutovanja, kao Sto sw
priviemeno  zapodljavanje, pozajmijivanje zaposlenh, ugovomo angafovanje
spoljnih konsultanata | pedugovaranje.

u  Prilikom evaluacije regrutovanja korlste se razli&iti krterjumi, | to op&tl kriterijumi za
evaluaciju kvaliteta, all i krterijumi za ocenu metoda regrutovanja i strunjaka za
regrutovanjs.



4.2.Selekcija kadrova — izbor najboljih

Popunjavanje upraznjenih radnih mesta «pravim« kandidatima predstavija poseban
izazov za menadZment ljudskih resursa u organizaciji. Proces selekelje u praks] se
razlikuje od organizacije do organizacije. Meke kompanije organizuju kratke
neformalne intervjue, dok druge vrlo ozbilino pristupaju procesu selekeije. Obigno
se kaPe da Bto su vis troSkovi selekeije, to su niZ troSkovi po zaposlenom nakon
izbora i zapo&ljavanja izabranog kandidata. Jer, eflkasnost procesa selekcije ne
ocenjuje se na osnovu izbora dovoljnog broja kandidata, veé se meri rezultatima
izabranih kandidata na poslu i duginom njihovog staZa u organizaciji.
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Pojam i definisanje selekcije

Selekcija je proces u kojem se wrdi izbor izmedu raspolofivih kandidata za odreden
posao | donosi odluka o njegovom zapoéljavanju, odnosno odbijanju. Proces selekcije
podrazumeva da se najpre odrede karakteristike potrebne za efikasno obavijanje
konkretnog posla (dobijene na bazi analize posla), a da se zatim svaki od kandidata
oceni prema tome u kojo] meri ispunjava zahtevane karakteristike. Na osnovu rezultata
testova | utisaka tokom intervjua, menad2erl donose odluku o tome koga ée zaposliti na
konkretnom radnom mestu,

Proces zapoSliavanja se, pri tome, ne zavrava izborom kandidata, jer je
novozaposlene neophodno ukljuéiti u Zivot organizacije kroz proces sacijalizacije:
upoznavanje sa poslom koji ¢e obavljati, kolegama u odeljenju [ sa pravilima ponaZanja
u organizaciji, oéekivanjima na posiu i sl.

Proces selekcije u praksi se razlikuje od organizacije do organizacije. Neke kompanije
organizuju kratke neformalne intervjue, dok druge vrlo ozbiline pristupaju procesu
selekcije. lako u drugom sluéaju kompanile daleko viSe novca trofe po jednom
prijaviienom kandidatu, viSestruke su koristi od kvalitetno sprovedenog procesa
selekcije. Obitno se kaZe da &to su vidi trodkovi selekcile, to su ni?i tro3kovi po
zaposlenom nakon izbora | zapoSljavanja izabranog kandidata® Neka empirijska
istraZivanja su pokazale da u organizacijama sa oko 5.000 zaposlenih koridéenje
testova za ocenu kognitivnih sposobnosti stedi kompaniji oko 18 miliona USD gedisnje.?

Osnovni cil] selekcije jeste predvidanje buduéeq ponaZanja. U tom procesu
uspostavija se veza izmedu prediktora — odredenih osobina ili sveoistava ljudi, adnosno
njihovog ponasanja u odredeno] sliénoj situaciji, | kriterijuma selekcije - same situacije
ili aktivnosti. Osnovni principi na kojima bazira selekcija su:*
Ljudi se medusobno razlikuju u pogledu mnogih osobina;
Razlititi poslovi zahtevaju razligite osobine ili razligite kombinacije osobina;
Razlike izmedu ljudi mogute je uofiti i meriti, kao 3to je moguée merti i
zahteve razliGitih radnih mesta;
m  Postoji meduzavisnost izmedu osobina ljudi (predikiora) i uspeSnosti u
obavijanju posla (kriterijuma);
®  Odnos izmedu predikiora | kriterijluma moguée je numericki iskazati.

U procesu selekcije kao prediktori se koriste razne vrste testova. Test se prilagodava
kriterijumu, jer je predvidanje neéijeg ponaZanja utoliko taénije ukoliko je veca korelacija
Izmedu predikiora (testa) i kriterijuma (zahteva, odnosno uspeha na konkretnom posiu).
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Kriterijumi se dobijaju na osnovu procesa analize posla koji je objasnjen u Glavi Il. Na
osnovu kriterijuma potrebno je izabrati prediktor, odnosno test koji meri odlike ili
karakteristike potrebne za obavijanje konkretnog posla. Razli¢ite vrste prediktora u
sustini slu?e da se proveri postojanje ili nepostojanje definisanih kriterijuma
(karakteristika). Zato je potrebno da se o kandidatima za odreden posao prikupi
dovoljno informacija: (1) o njihovim sposobnostima, znanjima i moguénostima, (2) o
li€nim karakteristikama, interesovanjima i preferencijama i (3) ostale karakteristike:
spremnost na putovanja, rad vikendom, u smenama ili u otezanim uslovima. Ostale
karakteristke se retko koriste za rangiranje kandidata, jer je re& o minimalnim
kvalifikacijama za konkretni posao. Prikupljanjem informacija proverava se ispunjenost
kriterijuma. U prikupljanju podataka, odnosno kao prediktori koriste se razligite vrste
testova. '

Kako meriti prediktore?

Za svaki prediktor od interesa — vestina, sposobnost, liéna karakteristika, fizitka
sposobnost itd — mo2e se koristiti viSe instrumenata za ocenu svakog prijavijenog
kandidata. Informacije o kandidatima mogu se prikupiti preko prijava na konkurs i/ili CV-
ija, kao i proverom navedenih preporuka. Veéina organizacije koristi neku vrstu
intervjua tokom procesa selekcije. Izbor kako meriti konkretan prediktor razlikuje se od
organizacije do organizacije. Ono Sto je vazno jeste da se vodi raduna o Ginjenici da
kvalitet svake informacije koja se prikupi u toku procesa selekcije direktno utiée na
kvalitet finalnog izbora, odnosno rezultata.

Prilikom izbora instrumenta za ocenu prediktora potrebno je voditi ratuna i o troskovima
selekcije. Postoje prediktori, kao §to su prijava na konkurs, CV itd. koji su vrlo jeftini, ali
i oni koji su daleko skuplji. Skupa selekcija opravdana je u sledeéim sluZajevima:
izabrani kandidat se zapoSfjava na neodredeno vreme, inkrementalne promene u
njegovim buduéim performansama imaju znagajne efekte na organizacione rezultate,
postoji znacajna ponuda kandidata na irZiStu rada.

S druge strane, smatra da skupa selekcija nije opravdana u sledeéim slutajevima: kada
se sa vecim profitom znagajno povecavaju troskovi, kada su trodkovi rada varijabilni i
rastu sa rastom produktivnosti i kada na trZiStu rada postoji deficit traZenih profila
kandidata.® Najzad, proces selekdije se mora obaviti u skladu sa zakonskim normama,
mada to ne znati da ¢e u tom sluCaju selekcija biti i socijalno prihvatljiva.
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Ucesnici u procesu selekcije

U procesu selekcije uCestvuje ne samo sektor ljudskih resursa ~ struénjaci za selekciju,
ve¢ | menadzeri koji ¢e biti neposredni rukovodioci novozaposlenima, a u nekim
organizacijama &ak | zaposleni koji ¢e raditi sa kandidatima. Njihove uloge | zadaci u
procesu selekcije predstavijeni su u tabeli 5.1.

Tabela 5.1. Partnerstvo u procesu selekcije
- Stednifmenadzeri -7 T ULIR strugnjacl 7 5 20T T Zaposlenl b -

Pomazu struénjacima za Krairaju testove selekcije | intervjuiiu kandidate koji bi
selekciju da razviju | izabery koordiniraju njihovu primenu trebalo da rade sa njima

testove selekcijo Ugovaraju intervjuisanje kandidata | Zajedno sa struénjacima iz
Koordiniraju proces od strane linijskih menad2era sektora judskih resursa i linijskim
intervjuisanja kandidata od Obraduju podatke za potrobe menadienma rade na orjentacii
strane strufnjaka za selekciju | linijskih menadzera novozaposienih kandidata.
Donose konaénu odluku o Staraju se o Ispunjenost! zakonskih

izboru ili odbljanju kandidata | zahteva.

(1zvor. Adaptirano prema Schuler, A.S., Jackson, &.E., 1996, Human Resource Management: Positioning for
the 21st Century, 6th edition, West Publishing Company, str. 253)

Proces selekci

Proces selekcije se odvija u Cetiri osnovna koraka:

= Procena traZnje za kandidatima radi definisanja kriterijuma selekcije;

m  Definisanje profila licnosti, kako bi se odredili prediktor;

= |zbor metc'Jda selekcije;

»  Sinteza prikupljenih informacija i dono&enje odluke o Izboru kandidata.

ZavrSetak procesa selekcije je stvar odluke Izabranog kandidata — hoée li ili ne prihvatiti
ponudu za posao. Ako lzabrani kandidat prihvati ponudu, na poslodavcu je da
novoprimijenog kandidata socijalizuje, odnosno upozna sa organizacijom i obu&i za

posao koji ¢e obavljati. Na slici 5.1 predstavijen je uobitajen redosled aktivhosti u
obavijanju procesa selekcije kandidata,
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U procesu selekcije prijavijenih kandidata organizacijama na raspolaganju stoji niz
razlicitih instrumenata za prikupljanje informacija o prijavijenim kandidatima. Instrumenti
se medusobno razlikuju veé prema tome 3ta mere, kollko kodtaju, koliko se éesto
koriste u organizacijama i njihove korisnosti (uspeSnosti) u predvidanju ponaZanja.’
Majznadajniji Instrumenti za prikupljanje biografskih podataka o kandidatima su: (1)
formular za prijavijivanje i CV, (2) formular za prikupljanje biografskih podataka i (3)
testovi biografskih podataka.

| Formular za prijavijivanje i CV (Curriculum Vitae). Prvi instrument koji se korsti u
procesu selekclle najiedée predstavijaju prijava na konkurs | / ili kratka biografija.
Njihova upotreba u procesu selekecije bazira na pretpostavcl da je ranije ponadanje
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dobar prediktor buduéeg ponasanja.” Zato se prijave za konkurs i CV-ii uglavrom
koriste za prikupljanje podataka o prethodnom iskustvu kandidata. U obrascu za prijavu
na konkurs se od kandidata traze informacije o njegovom poreklu, obrazovanju (smatra
se da je stepen zahtevanog obrazovanja u direktnoj korelaciji sa duZinom rada u
konkretnoj organizaciji) i sadasnjem statusu: ime i prezime, datum i mesto rodenja,
braéni status i podaci o &lanovima porodice, nacionainost, adresa i broj telefona, podaci
0 obrazovanju, podaci o prethodnim zaposlenjima, ako ih je bilo, sa punom adresom
organizacije, posebnim interesovanjima kandidata, imenima ljudi koji bi mogli da daju
preporuke za posao i sl. Obiéno su to i lako proverljivi podaci. Medutim, tije retko da
potencifaini kandidati u prijavama daju lazne ili delimino ta&ne podatke, kako bi
“poboljSali" svoju biografiju. Neke studije pokazuju da &ak 20% do 50% kandidata
falsifikuje podatke ili preteruje prilikom pisanja prijava za konkurse

Pored prijavnog obrasca ili umesto njega obiéno se od kandidata koji se prijavijuju traZi
i da dostave svoj CV, koji sadrZi biografske podatke o njima, ali i sve one podatke koji
se traZe u prijavnom obrascu. U nastavku je data ilustracija 5.1 koja pokazuje
uobigajenu formu CV-ija. Naravno forme CV-ija se razlikuju veé prema profesijama, tipu
organizacile | posla. Preko CV-ija se prikupljaju podaci o obrazovanju, perodici |
obavezama kandidata prema clanovima porodice, proveravaju preporuke, dobijaju
informacije o radnom iskustvu i vestinama kandidata, a nekada se koristi i u proceni
rukopisa, na osnovu tega se predvida buduée ponasanje kandidata.
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Prijave na konkurs i CV-ije organizacije najtesce koriste za prvi snimak [ ocenu
prijavijenih kandidata — na osnovu njih se vidl ko od prijavijenih kandidata zadovoljava
minimum tra?enog obrazovanja Vili iskustva. Nekada se na osnovu prijava struénjaci u
sektoru ljudskih resursa opredeljuju za najboljeg medu prijavijenim kandidatima.
Medutim, selekcija na osnovu prijave ili GV-ija nije dobra, zato sto kriterijumi na osnovu
kojih se wrsi izbor nisu direkino vezani za posao za koji se kandidat prima | podiezu
subjektivnom sudu struénjaka koji vrie selekeiju, pa se postavija pitanja kakva je
pouzdanost, odnosno slaganje razlifiih struénjaka u ovakve] selekciji. MNekada
organizacije prijave i CV-ije mogu izbodovati tako Sto se samo oni podaci za koje se na
osnovu ranijeg iskustva zna da su vezani za uspeh na konkretnom radnom mestu
boduju na osnovu odredenih bodovnih Zema | na osnovu toga pravi rang lista
prijavljenth kandidata.

 Formulari za prikupljanje blografskih podataka. Ret je o instrumentu za
prikuplianje biografskih podataka o kandidatima u kojem se od kandidata trazl mnogo
vise informacija, u poredenju sa prijavem za konkurs. U njernu se nekada od kandidata
tak traZi da procene svoje sklonosli prema radu u smenama, premestajima na druga
radna mesta, radu vikendom, prekovremenom radu, ili samostalnom radu. Vrsta pitanja
u ovorn formularu treba da bude u direktnoj korelaciji sa prirodom i zahtevima posla za
koji se kandidat bira. Ma osnovu formulara se onda moZe dobro predvideti stepen
flukiuacije zaposlenih u zavisnosti od uslova rada za koje je kandidat izrazio svoje
preferencije.’ - . '

Il Testovi biografskih podataka. Ovaj instrument se takode koristi u prikupljanju
biografskih podataka o kandidatima, ali su informacije koje se prikupljaju donekle
razlicite. Ovim instrumentom najéesée se prikupljaju sledeée informacije o: hobijima,
ponasanju i profesijama najboljih prijatelja, stabilncsti u perodici, duZini zaposlenja na
prethodnom radnom mestu i sl

Smalra se da su biografski podaci vrlo kvaliletan prediktor bududih performansi
kandidata, a posebno kada se koriste u kombinaciji sa interviuom, "
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lnstrumentl za prlkupljanje mfnrmam;a o spnsubnustlma i
_ln:mm karakterlstlkama kandldata '

L =1

Test predstavija merni instrument pomodu kojeg se ljudi porede po odredenoj
karakteristici koja je predmet merenja testa. Testovi su standardizovani instrumenti u
pogledu sadriaja, bodovanja i administriranja. Zato Sto su standardizovani, testovi
obazbeduju informacije o kandidatima koji su uporedivi za sve kandidate. Drugi aspekti,
kao 5Eto su, na primer, 8kola ili fakultet koji su kandidati zavrsili, nisu tako lako i =
jednoznatno uporedivi.

Za prikupljianje informacija o sposcbnostima i licnim karakieristikama kandidata u praksi
se koriste sledede vrste testova: (1) pismeni testovi, (2) testovi uzoraka posla, (3) merni
centri i (4) medicinski, fiziéki i poligrafski testovi. -

Pismeni testovi

Fismenl testovi imaju za cilj da provers, odnosno izmere odredene sposobnostl.
Majéesée se pismeni lestovi koriste za merenje sposobnosti, licnih karakteristika,
interesovanja i preferencija. U praksi se uglavnom koriste tri vrsie testa: (1) testovi «=
sposobnosti (kognitivhe, psihomotorne i§ mehanicke), (2) testovi licnosti, interesovanja i
preierénci]a i (3) testovi postignuda. Cesto se koriste i baterije testova, kojima sa ¢
istovremano merea razliéite sposobnosti.

| Testovl sposobnosti. Testovi za merenje sposcbnosti imaju za cil] da izmere
polencijal pojedinca da iskoristi pruZenu 3ansu, odnosno da u definisanim uslovima
ostvaruje rezultate. Ovi testovi se koriste jofe od pofetka XX veka, all se i daljg -
smatraju vrlo korisnim i validnim u predvidanju buduéeg ponaSanja.

Sve sposcbnosti se obiéno svrstavaju u tri. Siroke grupe: (1) kognitivne sposobnosti
(verbalne sposcbnosti, numericke sposcbnosti), (2) psihomotorne sposobnosti (brzina
percepcije, tatnost) i fizitke sposobnosti (fizicka snaga i sposobnosti, manuelne |
sposobnosti).'" llustracija 5.2 sadrZi primere razligitih testova sposobnosti.

Hustracija 5.2. Primeri testova za merenje kognitivnih i psihomotornih
sposobnosti
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Najveci broj poslova zahteva posedovanje Sirokog spektra sposobnosti: kako razlitite
kognitivne tako i psihomotorne i fizitke sposobnosti. Psihomotorne ‘sposobnosti su
brojne, pri emu je svaka vrlo specifitna, | ne mora biti ni u kakvo] vezi (korelaciji} sa
ostalim psihomotornim sposobnostima.

Testovi sposobnosti su korisni u selekciji kandidata za veliki broj razlicitih poslova.
Medutim, samo neki testovi sposobnosti se mogu koristiti za predvidanje bududih
performansi na konkretnom radnom mestu.

Il Testovi liénosti. Testovi_ licnosti_ i.r_'l"laj'_l.l za cilj da ocene nefiju liénost. Liénost
predstavija jedinstven skup karakteristika koji odreduje nekog pojedinca i nadine
njegovih interakecija sa okrufenjem.” Lignost se moZe definisati | kao skup relativno
trajnih i stabilnih obrazaca osecanja, misljenja ili pona3anja. Linost Znatajno utite na
izbor profesije, karijere, nivo stresa, zadovoljstvo poslom, vodstvo i neke aspekte
rezultata na radnom mestu. Lignost odreduju priroda ili biclogko naslede | Zivotno
iskustvo. Li€ne karakteristike se mogu menijati, ali samo u duzem vremenskom periodu,
lako se za ocenu lignosti mozZe koristiti Zitav niz razlisith testova, u praksi se najéesce
koriste pismeni testovi.™ U literaturi i praksi jo§ uvek nije postignuta saglasnost cko
toga u kojo] men su testovi liEnost korshi u predvidanju buduéih performansi na
poslu.™ Poslednjih godina postoji uverenje u akademskoj javnosti da vedina aspekata
lifnosti moZe da se oceni na osnowu svega nekoliko dimenzija (velikih pet):
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Ekstraverinost (drudtvenost, pozitivne emocije, priéljivost);
Prijatnost (poverenje, direktnost, paZljivost, saradljivost),
Svesnost (kompetentnost, odgovomost, upornost, orjentisanost ka postignuéu,
samodisciplina);

m Emocionalna stabilnost = neurotiénost (nesigumost, anksioznost, osetljivast);
Otvorenost za iskustva (madtovitost, aktivnost, intelektualnost).'

lako su sve navedene dimenzije liénosti relevantne za performanse na skoro svim
poslovima, istrazivanja pokazuju da postoji znacajna korelacija izmedu nekih dimenzija
i uspeha na r:nr::lslu."5 Pokazale se da je najvaznija dimanzija litnosti za predvidanje
buduéih performansi na poslu svesnost, Ljudi koji imaju izraZenu ovu karakteristiku su
generalno baolli na poslu, a posebno na poslovima koji podrazumevalu samostalnost |
autonomiju, kao 3to su, na primer, menadZerski poslovi.'” Ekstravertnost, na primer,
moze da se poveZe sa bududéim performansama na poslovima kao 3to su: prodaja,
poslovi koji ukljuuju Gestu komunikaciju itd.

Jadna od dimenzija liénosti kojoj poseban znataj pridaju poslodavcei jeste licni integritet
ili postenje. Neka americka istraZivanje sprovedena pogetkom 1580-ih pokazuju da
amerncke kompanije godiZnje u procesu selekcije koriste ak 5 miliona testova
Integriteta. U literatud je postignuta saglasnost da testowi integriteta mogu sa visckom
verovatnotom da se koriste u predvidanju buducéeg ponadanja i to prvenstvena
nepostenja i problema sa disciplinom. ™

Il Testovi interesovanja. Testovi interesovanja occenjuju preferencije kandidata u
pogledu razligitih vrsta poslova i radnih situacija.”® Ovi testovi se jo3 nazivaju inventari
interesovanja i preferencijam. Korisni su za smestanje kandidata na ona radna mesta
na kojima &e oni uZivati.

" Interesovanja | aspiracije ljudi reflekiuju se kroz ponaanja u koja se ljudi svesno
upuétaju. Testovi interesovanja se u znaéajnoj meri koriste u profesionalnej orijentaciji,
odnosno u ranoj fazi nedije karljere za izbor Zivotnog poziva. Baziraju na pretpostavci
da d¢e pojedinci biti uspesniji | da ce duZe ostali na onim radnim mestima koja
odgovaraju njihovim interesovanjima. Zato se ova vrsia testova mode koristit! prilikom
smeétanja kandidata na uprainjena radna mesta.

Testovi uzoraka posla

Testovi uzoraka posla su instrument selekcije za prikuplianje informacija o
sposobnostima kandidata | usmereni su na merenje sposobnosti kandidata da obavi

deo posla za koji se prijavio, pre nego na proveru njegovog znanja. Kandidatima se |

zadaje da urade nesto Sto bi bio deo njihovog bududeg posla | meri se kolike dobro oni
to rade. Kandidat se stavija u situaciju koja je priliEno sliéna radnoj situaciji, a meare
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postignuéa su sliéne onim na konkretnom radnom mestu. Buduél da su usmereni na
replikaciju stvamih radnih uslova, nije ih lako sprovesti. Pri tome su skupi i isplate se
samo u situaciji kada treba testirati veliki broj kandidata. Obléno se primenjuju na kraju
procesa selekcije. Prillkom primene lestova uzoraka posla freba voditi raduna o
€injenici da oni predstavijaju pre meru maksimalnog nego meru proseénog il tipiénog
postignuca, jer su prilikom selekcije kandidati natproseéno motivisani.

Merni centri

Merni centri su instrument selekcije koji se uglavmom koristi da izmeri koliko dobro bi
se kandidati ponasali na menadZerskim pozicjama.*' U dosadasnjoj primeni su se
pokazali kao veoma validni u predvidanju pona&anja, zbog &ega sve vige kompanija
koristi ovaj test kao veoma validan predikior uspeha kandidata na buduéem posly, i to
prvenstveno u izboru kandidata koji se dobro snalaze u timu. Testiranje obiéne traje tri
dana. Bira se Sest do dvanaest kandidata i dodeljuje im se rukovodilac koji procenjuje
njihov potencijal za menadZerske pozicije. Mogu se korisliti i za procenu moguénosti
unapredenja kandidata na najvise menad3erske pozicije. U ocenjivanju se koriste
razlitite tehnike:

#  Merenje u grupama, kada se istowremeno ispituju manje grupe uéesnika, pri emu
u ocenu ulaze | mi&ljenja i ocene kolega; '

»  Merenje pomoéu grupa, kada grupa ocenjivada Istovremeno ocenjuje svakog
kandidala pojedinaéno;

a  Situacioni testovi, kao 3to su «in-basket» testovi (U korpu se ubacuju cedulje sa
ispisanim polencijalnim problemima na poslu a od kandidata se tradi da ih slo3i
prema prioritetu), grupna diskusija bez vode™ (kada svaki &lan grupe ima usmenu
prezentaciju o kvalifikacijama svog kandidata, pa se bira kandidat koji ima pet ili
vise nominacija), igranje uloga i sl.

Memi centri se najéedée koriste u proizvodnim preduzeéima, vojnim ustanovama,
viadinim organizacijama, naftnim kompanijama itd. Praksa pokazuje da su validni u
procesu- selekelle, buduéi da u stvamim radnim situacijama mere performanse po
razliitim dimenzijama posla. Primena ovog instrumenta selekcije je priliéno skupa -
troskovi se mogu kretati od 50 USD do 2.000 USD po kandidatu. Medutim, istraZivanja
pokazuju da se ulaganja u ova) vid selekcije isplate kroz buducu produktivniost i
rezultate ovake izabranih kandidata — menadzera

edicinski, fizicki i poligrafski testovi

Kao prediktori u procesu selekcije se Zesto koriste | testovi zdravstvenog stanja
kandidata, zatim testovi genetickog nasleda (da se proveri prisustvo nekih naslednih
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oboljenja koja nisu spojiva sa radnim mestom), testovi na alkohol i drogu, testovi side,
poligrafski testovi, testovi iskrenosti i sl.

Obicno se u selekciji koristi kombinacija viSe prediktora istovremeno, kada je potrebno
da kandidat pokaZe uspeh na svim testovima da bi bio izabran, pri emu se rezultati na
razli€itim prediktorima ne mogu uprosetavati - da se neuspeh na jednom testu umaniji
nnatproseénim uspehom na drugom testu. lzabranim kandidatima se daje ponuda za
posao i tek kada je oni prihvate proces selekcije je zavrSen.

Intervju je prediktor koji se najéeSce koristi u selekciji prijavijenih kandidata i obiéno je
najvazniji deo procesa selekcije. U procesu selekcije biraju se oni kandidati koji se
pokaZu kao najbolji, jer je teSko utvrditi ko je zaista najkvalifikovaniji za konkretan
posao. Intervjui su pre usmereni na predvidanje ponasanja nego na stavove ili vestine, i
nisu dobro sredstvo za merenje kognitivnih sposobnosti ili osobina koje se mogu ispoljiti
tek u duzem vremenskom periodu, kao &to su strpljenje, istrajnost, upomost, postenje,
samostalnost i s1.** Smatra se da je intervju najbolji test za uotavanje socijalnih vestina
koje je tedko uotiti drugim testovima kao §to su: komunikativnost, prijatnost, ubedijivost,
opéte drzanje i izgled.*®

Najéedce potencijalne kandidate intervjuiSe najmanje dve osobe pre nego Sto im se
ponudi zaposlenje. U intervjuisanju na strani poslodavca obiéno uéestvuju struénjak za
ljudske resurse i buduéi neposredni rukovodilac kandidata. Ako je reC o hijerarhijski
vi§im pozicijama, onda se sprovodl | treéi ciklus intervjua, sa direktorom sektora ili
divizije u koju se prijavijeni kandidat prima.”® Ono §to moZe da bude problematiéno
jeste pouzdanost, odnosno slaganje struénjaka kojl sprovode intervjuisanje, Oni se
obiéno slazu oko generalne ocene kandidata (neko je natprosedan,.neko je
neprihvatijiv) i oko €injenica u vezi sa kandidatima (kandidat je ranije radio ili nije radio
na sliénom poslu), ali im je tesko da se saglase oko bududéih | subjektivnih karakteristika
* (kreativnost kandidata, samostalnost kandidata | sl).

Mnoga istraZivanja i studije ukazuju na nisku validnost intervjua kao prediktora buduéeg
ponasanja. Validnost je najte$ce ugroZena usled subjektivnosti procenjivanja kandidata
od strane &lanova komisije §to vodi pojavi greaka u procenjivanju, kao &to su®”:

m QGreska sliénosti;

Greska kontrasta;

PreuveliGavanje negativnih informacija;

Greske usled razlika u rasi, nacionalnosti, starosti i pola kandidata;

Greska prvog utiska;

Halo greska;
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s Greska preteranog uticaja neverbalnih faktora;
= Greska pogresnog razumevanja i memorisanja.®®

Vrste intervjua

Prilikom intenvjuisanja kandidata mogu se koristiti razliite vrste intervjua. Kriterijumi
razlikovanja intervjua su: (1) stepen strukturiranosti, (2) naéin bodovanja i (3) broj

I Prema stepenu strukturiranosti, postoje tri vrste intervjua: nestrukturirani,
polustrukturirani i strukturirani intervjui. Nestrukturirani interviui su interviul koji ne
ukljucuju visok stepen prethodne pripremijenosti. Prethodna priprema eventuaino moze
da ukdjudi pravijenje liste tema koje treba obuhvatiti intervjuom, a Sto ¢e zavisiti od
samog toka razgovora sa kandidatom. Ova vrsta intervjua dozvoljava visok stepen
fleksibilnosti, dok, s druge strane, moZe imati za rezultat znaCajnu digresiju i
diskontinuitet, pa nedostatak fokusa moZe biti frustriraju¢i kako za osobu koja vodi
intervju tako i za samog kandidata. NajvaZnija karakteristika ove vrste intervjua jeste da
rezultira u prikupljanju nekonzistentnih podataka o kandidatima. Polustrukturirani
intervju podrazumeva da su pitanja pripremijena unapred, ali se osobama koje vode
intervju dozvoljava da postave i neka dodatna pitanja. Na ovaj naéin se mogu prikupiti
iste vrste informacija o svim kandidatima, dok, s druge strane, postoji dovoljan stepen
fleksibilnosti da se istra?e odredene oblasti od znalaja za ocenu kandidata.
Strukturirani intervju podrazumeva da se svim kandidatima postave ista pitanja po
istom redosledu. lako se na ovaj nacin ograniava moguénost izbora pitanja, ovaj tip
intervjua omogucava da se o svim kandidatima prikupe iste informacije. Time se
smanjuje moguénost greske ocenjivanja od strane osoba koje vode interviu.”

Il Prema nainu bodovanja osobe koje vode interviue mogu se naéi u razliitoj
situaciji. Nekada se od njih ofekuje da na osnowvu intervjua formiraju misljenje o
kandidatu i donesu odluku o prijemu ili odbijanju kandidata. Alternativno, oni mogu
unapred dobiti kljué po kojem ¢e bodovati odgovore kandidata, tako da su svi kandidati
ocenjeni prema istim kriterijumima. Na ovaj natin smanjuje se verovatnoéa pojave halo
greske.

It Prema broju osoba koje vode intervjue postoje individualni intervjui, panel intervjui
i timski intervjul. Individualni intervju podrazumeva da kandidata intervjuie samo jedna
osoba u odredenom trenutku. To znaci da istog kandidata moze intervjuisati | deset
osoba iz organizacije, ali pojedinaéno. U ovom slutaju se moZe desiti da razlitite osobe
kandidatu postavijaju potpuno ista pitanja, a da se zanemare neki aspekti vazni za
procenu kandidata. Zato se trodi puno vremena, dok utisci kako kandidata tako i
ocenjivaa mogu znacajno varirati u zavisnosti od teme.razgovora. Ovaj problem se
reSava kroz panel intervjue. Panel intervju podrazumeva da jednog kandidata
istovremeno intervjuife veéi broj ocenjivada koji sludaju iste odgovore, pa se na ovaj
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nacin obezbeduje veca konzistentnost u procenama ocenjivaga. lako je skun, jer je vedi
broj ljudi ukljutenc u proces intervjuisanja, ovaj tip interviva je daleko pouzdaniji i
efikasnifi od individualnog intervjua. Timski intervju predstavija varijaciju pane! intervjua,
kod kojeg u intervjuisanju, pored struénjaka za intervjiuisanje, uéestvuju | potencijalne
buduce kolege. Na ovaj natin se povetava stepen ukljuéenosti postojecih zaposlenih u
procas selekclje i istovremeno poveéava verovatnoéa da ée primljeni kandidat u vecoj
meri biti prihvaéen od strane buducih kolega.

Iz svega navedenog proizilazi da ako Zelimo da koristimo interviu kao prediktor
ponasanja u procesu selekcije, potrebno je da interviu bude baziran nz detaljnoj i
paZljivo] analizi posla, da bude visoko strukturiran i da ga vodi nekoliko osoba koji su
prethodno obuéene da izbegavaju gredke u prosudivanju i ocenjivanju kandidata.
IstraZivanja pokazuju da je validnost intervjua veda ako se koristi za prikupljanje
infermacija umesto kao osnova za donodenje odluka.

Socijalizacia rovozaposion

Izborom najboljih  kandidata i njihovim pribvatom ponude za posac  proces
zaposljavanja nije zavrSen. Sektor ljudskih resursa ima zadatak da novaprimljene
kandidate upozna sa organizacijomn, kodeksom ponaZanja u njoj, sadriajemn
organizacione kulture, odekivanjima na poslu, kao i da obezbedi obuku kandidata 2a
posao kojl Ce obavijati. Sve ove akfivnosti zajedno &ine proces socijalizacije
novozaposlenih. Socijalizacija se moZe definisati i kao kontinuiran proces upoznavanja
zaposlenih sa dominantnim vrednostima, stavovima i nomama ponadanja u
organizaciji.* Nekada proces socijalizaciie moZe zapogeti i pre prijema kandidata u
radni odnos, kada se kroz intervjue i odredene zahteve potencijalni kandidati upoznaju
sa pravilima pona3anja u organizaciji i o&ekivanjima na poslu.

Efikasan proces socijalizacije ‘podrazumeva da sektor ljudskih resursa pripremi
odgovarajuée programe orijentacije. Orijentacija novozaposlenih je deo procasa
socijalizacije, u kojem se novozaposleni upoznaju sa esnovnim informacijama koje su
im potrebne da bi obavili posao na zadovoljavajuéi nagin. Program orijentacije sadr#i
razne informacije o organizaciji: pravila ponasanja u organizaciji, karakteristike politike
ULJR, procedure, pauze za dorutak ili ruéak, pravila zatite na radu, podatke o istoriji i
tradiciji organizacije i osnovne informacije o proizvednom programu.?' Obigno su sve
ove informacije sadrZane u kratkom pisanom materijalu koji se daje novozaposlenima
kako bi se upoznali sa osnovnim informacijama o organizaciji.

Moguce je odravati i seminare sa novoprimljenim kandidatima, na kojima ¢e se oni
podrobnije upoznati sa potrebnim informacijiama. Uobigajeno je da proces orijentacije
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traje jedan ili dva dana, mada u praksi organizacije mogu praktikovati i mnogo duZe
programe orijentacije.

Za podetnu orijentaciju novozaposlenih odgovomi su struénjaci iz sektora ljudskih
resursa, koji treba da novozaposienog upoznaju sa nekim opStim informacijama o
radnom vremenu, duZini godiSnjeg odmora i sl. Tada zaposienog preuzima neposredni
rukovodilac, koji treba da mu objasni koji ¢e posao obavijati, da ga upozna sa
kolegama, da mu pokaZe radno mesto i da mu pomogne da se prvih dana na posiu
oseta prijatno. Svi ljudi ne reaguju isto na novu sredinu. Zato je zadatak rukovodioca
da maksimalno pomogne svakom novozaposlenom da se Sto pre uklopi u radnu
sredinu | uspostavi dobre odnose sa kolegama, kako bi $to pre bio u stanju da posao
obavija kvalitetno.

Pored upoznavanja novozaposienih sa organizacijom u kojoj ¢e raditi, proces
socijalizacije obuhvata i njihovo uvodenje u posao koji ée obavljati. Novozaposlenom se
dodeljuje neposredni rukovodilac, inicijalne duznosti | zadaci. Ovo je faza u kojoj se od
novozaposienog ofekuje da se dokaZe i pokaZe i Sto vise nauti od neposrednog
rukovodioca, uz &iju neposrednu pomoé¢ | kontrolu radi. Proces socijalizacije se
zavriava onog trenutka kada se zaposleni osposobi da samostaino obavlja poslove
koji su mu dodeljeni.

RS RS T S04 iy | TS Sogial gl W P | o :-:x,.. vf." TR GO 4Ry - Mg STemreu
Evaluacijakvalitetaselekeije oo awhin i frmlin

Efikasnost i kvalitet procesa Selekcije se procenjuju na osnovu tri kriterijuma: (1)
validnost, (2) racio selekcije i (3) stopa pogetnog uspeha.

| Validnost. Validnost (V) pokazuje odnos izmedu prediktora i kriterijuma | znadajno
utife na efikasnost procesa selekcije.” Sto je jati odnos izmedu dve varijable, to je
validniji prediktor | veca je taénost odliuka o izboru kandidata u procesu selekcije. Kod
siutajnog Izbora kandidata verovatnoéa uspesnog izbora je 50%. Medutim, sa
donoenjem odluke o selekcifi na osnovu prediktora povecava se verovatnoéa uspedne
selekcije. To znali da se sa poveéanjem validnosti povecéava i efikasnost selekcije.

Il Racio selekcije. Racio selekcije (RS) je odnos izmedu broja upraZnjenih radnih
mesta | broja prijavijenih kandidata. Na primer, ako se u nekoj kompaniji traZi 20 novih
kandidata za upraZnjena radna mesta, a prijavilo se ukupno 100 kandidata, to znaci da
Je racio selekcije 0,20 (20/100). Sa smanjenjem racija selekcije povetava se
verovatnoda uspesne selekcije, odnosno efikasnost procesa selekcije, uz pretpostavku
da je validnost konstantna.®
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Il Stopa poletnog uspeha. Stopa poZetnog uspeha (SPU) predstavija uéesce broja
slutajno Izahramh kandidata koji uspeino obavijaju svo] posao, bez sistematske
s:alakm]e Na nekim radnim mestima, koja ne zahtevaju visoko obrazovanje i
sposobnosti, jer podrazumevaju obavijanje malog broja jednostavnih, rutinskih
operacija, poipuno je besmisleno vriti izbor kandidata na osnovu formalizovanog
sistematskog procesa selekcije. Svaki prijavijeni kandidat je sposoban da obavija
jednostavne rutinske poslove. Tada je re¢ o vrlo visokoj stopi SPU. Medutim, kod nekih
poslova SPU je vrlo niska, Sto zna¢i da je mali broj kandidata sluZajno izabranih
sposoban da uspedno obavija posao za koji je primijen. U tom sluaju je za organizaciju
efikasnije da koristi sistematsku selekciju za izbor kandidata. Na ovaj nagin kunéﬂ:eme
SPU doprinosi povedanju efikasnosti procesa selekcije.

Da bi se sagledao uticaj navedena tri kriterijuma na efikasnost procesa selekcije
kreirana je Tejlor-Raselova tabela® (vidi tabelu 5.2). Brojevi u tabeli 5.2 pokazuju
uéesce izabranih kandidata koji ¢e biti uspeéni na novom poslu. Tabela sadr3i tr
razlitite vrednosti SPU, Zetiri vrednosti validnosti i racija selekcije - od 0,5 do 0,95.
Swvuda gde je vrednost validnosti = 0,00 svaka vrednost SPU prakiizno pokazuje
efikasnost izbora kada se ne primenjuje sistem selekcije, pa je svaka vrednost jednaka
vrednosti SPU, Tabela 5.2 pokazuje da u svim slu&ajevima kada je validnost veca od 0,
raste racio selekcije, pa ¢e efikasnost izabranog metoda selekcije biti jednaka razlici
izmedu odgovarajuce vrednosti u tabeli | vrednosti SBU. Razlititi testovi selekcije imaju
razlicite vrednosti validnosti i racija selekcije, pa se i njihove efikasnosti mogu porediti
poredenjem odgovarajudih vradnosti iz tabele 5.2.

Tabela 5 2 Isetak iz Tajlnrvﬂasaluva tahale

LM ] . T ToF
Wﬂ“"ﬂ..\!- ‘hr.u...\) ﬂ“. "'.-»-;15';-1.-5_' b k‘iu n-"hhc M
' [LE“"“ 8 ‘ﬁ"”t? L‘“g?ﬁ'iff"“- iﬁ:‘}'_“u&;fwﬁ-‘x i e e b

0,30 0,05 D.'l 0,2 03

05 |06 |07 |08 lo8 Joss

D.ﬂﬂ 0a0 | 030 ) o030 | o030 03% |03 (030 (030 | 030 | 030

025 | 060 | 047 | 043 | 041 037 |03 |034 (033 |03 |03

050 (o072 (o065 | 058 | 052 044 (041 |028 [035 033 | 031

075 (083 |086 |076 | 067 052 (047 042 037 | 033 | 032

050 |V 008 (01 0.2 0.3 0.5 0.6 0,7 0.8 03 0,55

000 (050 | 050 | 050 | 050 050 | 050 |05 |05 | 050 | 050

025 | 070 | 067 | 054 | 082 058 | 056 | 055 | 054 | 052 | 051

050 (O0B8 jO0B4 (078 | 074 |OF0 |0B7 |063 |060 |[057 | 054 | 652

0F5 |099 087 |082 |087 |OB |[077 |072 |oBs (o081 |05 | o053

o | v 005 |01 0,2 03 0,4 0,5 0,6 0.7 0.8 0.9 0,95

000 |OoF0 |O70 [O70 (@70 |OoF0 (o070 (o070 Jo70 |070 |07 | 070

025 | 086 | 084 | 081 QB0 |08 |07 |0O76 |075 |073 |072 | 071

050 (0098 (004 091 |08 |0OB7 j0B4 (082 |o080 [077 [074 [072

075 | 100 [100 fO98 |087 (095 |[092 (089 |oBs [oB1 |07 |[o073

{lzvor. Adaptiranc prema Taylor, H.C., Russell, J.T., 1938, «The Relalionship of Validity Cosfficients to the
Practical Effectiveness of Tests in Selection=, Joumal of Appfiad Psychalogy, Vol. 23: 565-578.)
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Troskovi selekcije

Proces selekcile nuino ima dve wvrste trodkova: (1) troskove testiranja i (2)
diferencijalne trofkove koji su posledica greSaka u selekeiji.

| TroSkovi testiranja. Troskovi testiranja su najvidijivii trodkovi procesa selekcije.
Proces selekeije kol ima niZe troskove testiranja, u uslovima jednake validnosti, za
organizaciju je efikasniji, buduci da obezbeduje veéu vrednost na ulozena sredstva. U
uslovima kada su racic selekcije ili stopa pofetnog uspeha ekstremno niski,
organizacija ima bezrazloZno visoke troSkove ako se odluti na testiranje velikog broja
kandidata iako zna da &e mali broj njih biti stvarno zaposlen.

Il TroSkovi gredaka u selekeiji. Ova vrsta trofka je vezana za pravijenje specifiénih
tipova greSaka u selekciji*: (1) izbor kandidata koji nece ostvarivati oekivane rezultate
na novem poslu i (2) odbijanje kandidata koji imaju sve predispozicije da budu uspesni
na konkretnom poslu. U prvom sludaju, greska izbora pogresnog kandidata izaziva niz
razlicitih trodkova, kao Sto su: troSkovl regrutovania i testiranja, trodkovi socijalizacije,
troSkovi obuke, trodkovi otpudtanja zaposlenog, troskovi zarada | beneficija.” U drugom
slu€aju, gredka odbijanja dobrog kandidata takode izaziva spedifine troskove, kao 3o
su: troskovi izgubljene konkurentnosti zbog odbijanja kandidata koji je mogao znatajno
da doprinese rezultatima konkretne organizacije i sudski trogkowvi, ako odbijeni kandidati
podnesu tuZbu protiv kompanije zbog diskriminacije. Ovi trodkovi se Gesto nazivaju i
tro3kovi socijalnih posledica odluka o izboru kandidata,

Tradicionalno, sektor ljudskih resursa svesno nastoji da izbegne prvi tip gredaka — lzbor
pogresnih kandidata, ali malo paZnje pridaje izbegavanju drugog tipa gredke. Zato se
preporutuje da se u procesu selekcije precizno odrede poZeljne vrednosti testova, kako
bi se smanjila verovatnoca pojave oba tipa greaka.*

Rezimeas

= Selekcija je proces u kojem se vréi izbor izmedu raspoloZivih kandidata za odreden
posao | donosi odiuka o njegovom zapoiljavanju, odnosno odbijanju. Proces
selekcije podrazumeva da se najpre odrede karakteristike potrebne za efikasno
obavijanje konkretnog posla (dobijene na bazi analize posla), a da se zatim svaki
od kandidata oceni prema tome kollko ispunjava zahtevane karakteristike. Na
osnovu rezultata testova i utisaka tokom intenvjua, menadZeri donose odiuku o
tome koga ¢e zaposliti na konkretnom radnom mestu.
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Osnovni cilj selekcije jeste predvidanje buduceg ponasanja. U tom procesu
uspostavlja se veza izmedu prediktora — odredenih osobina ili svojstava ljudi,
odnosno njihovog penadanja u odredenoj sliénoj situaciji, i kriterijuma selekcije -
same situacije ili aktivnosti. U procesu selekcije kao prediktori se koriste razne vrste
testova. Test se prilagodava kriterljumu, jer je predvidanje neéijeg ponasanja
utoliko taénije ukoliko je veca korelacija izmedu prediktora (testa) i kriterijuma
(zahteva, odnosno uspeha na konkretnom posiu).

U procesu selekcije uCestvuje ne samo sektor ljudskih resursa — struénjaci za
selekciju, ve¢ i menadZeri koji ¢e biti neposredni rukovodioci novozaposlenima, a u
nekim organizacijama ¢ak | zaposleni koji ¢e raditi sa novim zaposlenima.

Proces selekcije se odvija u Zetiri osnovna koraka: (1) procena traZnje za
kandidatima radi definisanja kriterijuma selekcije, (2) definisanje profila lignosti, kako
bi se odredili prediktori, (3) izbor meioda selekcije i (4) sinteza prikupljeninh
informacija i donogenje odluke o izboru kandidata.

Proces selekcije bazira na prikupljanju dovoljno informacija o kandidatima. U tom
smislu, testovi se medusobno razlikuju prema tome za prikupljanje koje vrste
Informacija se koriste, pa postoje testovi za prikupljanje blografskih karakteristika i
testovi za prikupljanje informacija o liénim karakteristikama i sposobnostima.

Posebnu vrstu testa, koja je i najvazniji instrument selekcije, predstavija intervju.
Smatra se da je intervju najbolji test za uo&avanje socijainih vestina koje je tesko
uoditi drugim testovima kao $to su: komunikativnost, prijatnost, ubedljivost, opste
drzanje i izgled.

Proces selekcije zavrS8ava se socijalizacijom novozaposlenih - upoznavanje
primljenih kandidata sa organizacijom, kodeksom ponaSanja u njoj, sadrzajem
organizacione kulture, oéekivanjima na poslu, kao | obezbedenje obuke kandidata
2a posao koji ¢e obavljati.

Efikasnost i kvalitet procesa selekcije se procenjuju na osnovu tri kriterijuma: (a)
validnost, (b) racio selekcije | (c) stopa poéetnog uspeha.
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5.Strateska analiza uspjeSnosti 1 kvaliteta ljudskih resursa

5.1.Mijesto ljudskih resursa u poslovnoj strategijit

Vise puta je konstatovano da je konkurentska prednost. uz
strategijski fokus 1 sinergetski efekat. jedan od osnovnih elemenata poslovne
strategije. Na konkurentsku prednost uti¢u razli¢iti faktori. Jedan od faktora
je 1 heterogena resursna kombinacija. Heterogenost je posledica upotrebe
resursa koji su jedinstveni (novi. specijalizovani 1 neutrzivi) 1/ili superiorni
(vredni. retki 1 teski za imitiranje). Homogena resursna kombinacija dovodi

31

! Poglavlje 5.1. preuzeto iz: Dragan Duri¢in and Stevo JanoSevié, ‘Strategijska Analiza Ljudskih Resursa’,
Ekonomske Teme, 47.1 (2009), 1-46
<http://ezproxy.lib.ryerson.ca/login?url=http://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bsh&AN=4490036

2&site=ehost-live>. str.31-46.
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do lakseg identifikovanja 1 imitiranja konkurentske prednosti. Tjudski
kapital, kao i diuge komponente nematerijalne aktive. sustinski uti¢e na
heterogenost resursne kombinacije. Specijalizovano znanje. specifiéno
iskustvo. odnos sa klijentima i reputacija su karakteristiéni primeri ljudskog
kapitala.

Posedovanje ljudskih resursa ne znaéi njihovu automatsku transformaciju u
vrednost. Da bi se ljudski resursi transformisali u vrednost neophodno je da
postoji strategija. Sustina strategije je. prema tome. pretvaranje ulaganja u
nematerijalnu aktivu u vrednost. Da bi se ulaganja u ljudske resurse pretvorila
u vrednost. neophodno je da ljudski resursi »nose« odredeni Ljudski kapital.
Ljudski kapital nose samo vredni ljudski resursi. Ljudsk: kapital kao 1 drugi
vredni nematerijalni resursi nisu na trzistu veé pod krovom preduzecéa. Resursi
koji su s$iroko raspolozivi nikada ne predstavljaju i1zvor konkurentske
prednosti. Vredni [judski resursi su ne samo retki ve¢ 1 tesko formiraju
kritiénu masu. Ponasanje konkurenata u pravcu njihove akvizicije smanjuje
njihovu efektivnost zbog rasta troskova odvracanja od prelaska. gubitka
kritiéne mase ili zbog visokih troskova prelaska.

U daljim izlaganjima paZznju ¢emo skoncentrisati na tri povezana
pitanja. Prvo uticaj poslovne strategije na strategiju ljudskih resursa. Drugo.
koris¢enje Uskladene liste kao alata za formulisanje 1 implementaciju
strategije ljudskih resursa. Trece. razvo] kompetencija kao glavmi kritican
faktor uspeha u strategiji ljudskih resursa.

4.1. Uticaj poslovne strategije na strategiju ljudskih resursa

Jo$ jednom se podsetimo da poslovnu strategiju &ine generalna
strategija (ili strategija preduzeca) 1 genericke strategije za nivo biznisa.
Volumen 1 struktura ljudskih resursa uvek su u funkciji generalne strategije.
Na primer. strategija penetracije koje se ostvaruyju putem internog metoda
rasta podrazumevaju dodatno zaposljavanje 1 obuku. Preduzeée koje
namerava znacajnije poveéati obim proizvodnje uvodenjem nove opreme
mora da planira zaposljavanje 1 obuku kadrova koji ée biti osposobljeni da je
koriste. Na broj 1 strukturu zaposlenih uti¢e ne samo poveéanje obima
poslovanja. ve¢ 1 promene u organizaciji. Strategije spajamja i pripajanja
obi¢no imaju suprotan efekat u pogledu broja 1 strukture zaposlenih. Naime,
posle preuzimanja dolazi do odredivamja prave velicine (engl. rightsizing)
kapitala. aktive 1 broja zaposlenih. $to u slu¢aju broja zaposlenih najéesce
zna¢i  smanjenje  broja  zaposlenih (engl. downsizing). Strategija
restrukturiranja zahteva istovremeno otpustanje nepotrebnih 1 zaposljavanje
potrebnih kadrova.
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Pri formulisanju generalne strategije uvek se polazi od
raspolozivosti resursa 1 od resursa koji nisu dovoljno iskoriséeni. Za
preduzeée koje ima konkurentne generi¢ke resurse (finansijske i materijalne
resurse) kao 1 nedovoljno iskoris¢ene nematerijalne resurse postoji velika
verovatnoéa da ¢e u izboru generalne konkurentske strategije iéi prema
povezanoj diversifikaciji sve dok postoje moguénosti za ekspanziju na
postojeéim trzistima koja gravitiraju prema core business. Razlozi za takav
izbor su tri moguce sinergije. Prvo. ekonomija obima koja omoguéava
podelu troskova razvoja nematerijalne aktive na vedi broj proizvoda 1 trzista.
Drugo. efekat krive iskustva u domenu nematerijalnih resursa koriséenjem
efekta iskustva na veéi broj bizmisa. Trede. ekonomija Sirine. odnosno,
koris¢enje nematerijalne aktive za ubrzavanje ulaska u nove delatnosti. Zbog
pomenutih sinergija. povezana diversifikacija obiéno dovodi do vecde
profitabilnosti od nepovezane diversifikacije. To je logi¢na posledica
¢injenice da se ova konkurentska strategija bazira na boljem koridéenju
nematerijalnih resursa. Sinergija u povezanoj diversifikaciji zasnovana na
nematerijalnim resursima teze se imifira 1 predstavlja trajni  izvor
konkurentske prednosti. Razmena znanja izmedu preduzeéa je relativno
tetka zbog informacione asimetrije oko vrednosti znanja koja postoji izmedu
prodavca 1 kupca znanja. Sta vise, pravo svojine na znanje (ili ..intelektualna
svojina) nije uvek najbolje regulisano. Alternativu ovoj konkurentskoj
strategiji predstavljaju varijante kooperirajuéih strategija na bazi zajednickih
ulaganja 1 poslovnih alijansi posto one problem stvaranja i prenosa znanja
korid¢enjem nematerijalmih resursa mmnogo uspednije resavaju  od
konkurentske strategije nepovezane diversifikacije.

Posle izbora konkurentske strategije. odreduje se strategija ljudskih
resursa. Prema [2. str. 38-41]. postoji opsta strategija ljudskih resursa i
specificne strategije ljudskih resursa. Opsta strategija sadrzi preovladujucu
ideju o broju i strukturi ljudskih resursa koja omoguéava implementaciju
poslovne strategije. Specifiéne strategije daju konkretne odgovore kako
privuéi, angazovati, unapredivati i nagradivati ljudske resurse na nacin da se
rese tipiéni problemi kao $to su pobeda u ,ratu za talente”. menadzment
znanja, plan karijere. sistem kompenzacija 1 sl. Posledi¢no. arhitekte
strategije ljudskih resursa treba da imaju jasan pregled zahteva koje poslovna
strategija stavlja pred strategiju ljudskih resursa (vidi Iustraciju 6).

Strategije ljudskih resursa treba da budu uskladene ne samo sa
generalnom strategijom. ved i sa generickim strategijama za nivo biznisa
(videti Iustraciju 7). Na ilustraciji su prikazane dve genericke strategije sa
razli¢itim izvorima konkurentske prednosti.
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Strategija ljudskih resursa treba da eliminise rizik kljuénog coveka
(engl. kev man risk) u smislu da je generalni direktor agent. a ne ko¢niéar
promena. Interesantno je da se osnovna struka 1 skup kompetencija
generalnog direktora preduzeéa menjaju tokom faza Zzivotnog ciklusa
preduzeca. Konkretno, u pocetnim fazama koje se karakteridu inovacija
proizvoda 1/ili procesa obi¢no su generalni direkfori (istovremeno osnivaci
preduzeéa 1 bitni vlasnici) iz tehnic¢ke struke. Sa razvojem preduzeéa sve
veci znac¢aj dobijaju kompetencije iz oblasti marketinga (rani rast) 1 finansija
(kasni rast 1 zrelost). Na kraju u fazi opadanja potrebna su znanja iz oblasti
svih grana restrukturiranja  (spajanje 1 pripajanje. dezinvestiranje.
reinzenjering poslovnih procesa. finansijska konsolidacija, finansijsko
restrukturiranje 1 sl.).

Strategije preduzeca

Strategije i i .
intenziviranja Stralegije Sirategije Strategije
napora diversifikacije | stabilnog rasta | poviadenja
Menadzment
falenta
Priviacenje i
- zadrZavanje
[
o5 Ugenje i
o e razvoj
wWE
zE MenadZment
= znanja

Nagradivanje

Odnosi sa
zaposlenima

Tlustracija 6: Strategija ljudskih resursa i strategija preduzeca
Izvor: delimiéno modifikovano prema: Armstrong, M., (2006): Strategic Human
Resource Management: A Guide fo Action, 3-rd ed.. Kogan Page, str. 36.

Poseban izazov pred strategiju ljudskih resursa predstavlja izbor
novog generalnog direktora. Glavni zadatak generalnog direktora je
immplementacija nove strategije preduzeéa (ili generalne strategije) i strategija
delova preduzeca (ili generickih strategija). kao i izbor kljuénih menadzera
koji ¢e tu mmplementaciju da obezbede. Kada nova generalna strategija
zahteva radikalne promene u odnosu na postoje¢u generalnu strategiju
potrebni su menadzeri sa drugacijim kompetencijama (znanjima. vestinama.
1skustvom, motivacijom. energijom 1 sl.). Ovi menadZeri se mogu obezbediti
angazovanjem menadZera sa potrebnim kompetencijama iz eksternih izvora
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ili unapredenjem postojec¢ih menadzera sa sposobnodéu uéenja i evolutivnom
kompetentnoséu.

Pitanje  izbora  generalnog direktora sa  odgovarajuéim
kompetencijama dodatmo se wusloznjava uklju¢ivanjem dimenzije
raspolozivosti menadzera unutar preduzeéa. Uobi¢ajeno je da uspesna
preduzeca pokusavaju da naslednika odlazeéeg generalnog direktora pronadu
u grupi od nekoliko unutrasnjih perspektivnih menadzera. obi¢no saradnika
odlazeéeg generalnog direktora. Osnovni razlozi za izbor unutrasnjih
menadZera leze u tome $to oni dobro poznaju preduzeée. dok je njihovo
unapredenje potvrda dotadasnjih rezultata i primer koji poveéava lojalnost
drugih menadzera. Angazovanje menadzera 1zvan preduzecéa vrlo je riziéno
1z razloga $to oni. bez dovoljno znanja o preduzecu u koje dolaze. mogu da
miciraju promene u strategiji 1 kadrovsko strukturi koje nisu nuzne. Obiéno
se menadzeri koji su na mesto generalnih direktora dosli izvan preduzeéa
zadrzavaju krace. za razliku od omih koji su na ovu poziciju dosh iz
preduzeca. Sa druge strane. preduzeéa koja su u krizi za novog generalnog
direktora cesce biraju pojedinca izvan preduzeéa sa iskustvom iz oblasti.
Takode. menadzeri koji stizu izvan preduzeca, ¢esée se postavljaju na ovu
poziciju u sluéajevima kada je prethodni generalni direktor otpusten. kada
nema unutradnjeg menadzera sa zeljom da preuzme odgovornost 1 kada u
upraviom odboru dominiraju spoljni 1 neizvréni direktori.

GeneriCke strategije za nivo biznisa

Strategija Strategija
niskih troskova diferenciranja
Shvarati strukiuru zapaslenih Regrutovali i zadrzati samo
jezgro/pariferia; regrutovati visoko-kvaliteine zaposlene
Priviadenje i samo zapeslene koji ée sa kreativnim sposobnostima

zadrzavanje “sigqrnq' dodati vrednost: .
planirati otpustanja u sluéaju
dezinvestiranja

b
KN 3 Dbazbaditi treninge za Obezbediti traninge za
- g Ugenije i unapredanje produklivnosli: urapredenje krealivinosti i
.2 = razvo organizovati trening za primenu inovativnih vestina;
=% I sistema menadZmenta kvaliteta organizovati treninge za
w % kreiranje potpunih redenja za
3 potrebe kupaca
Obazbediti finansijske Obezbediti finansijske
Nagradivanje nagrade i priznanja za nagrade i priznanja za

ugpeéne inovacije na procesima uspaéne inovacijg
koji vode sniZenju ukupnih
roskova

Tlustracija 7: Strategija ljudskih resursa i genericka strategija za nivo biznisa
Izvor: delimi¢no modifikovano prema: Armstrong. M.. (2006): Strategic Human
Resource Management: 4 Guide te Action, 3-rd ed.. Kogan Page, str. 62.
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Prema [23. str. 241-242]. vparivanje generalne strategije 1 tipa
generalnog direktora vrii se na sledede nacine. Za implementaciju strategije
povezane diversifikacije (vertikalnog ili horizontalnog tipa) kao generalne
strategije potrebni su dinamiéni menadzeri sa iskustvom (engl. dvnamic
industiy expert) u grani u kojoj se nalazi core business preduzeca. U slucaju
strategije nepovezane diversifikacije kao generalne strategije. moguée je
angazovanje menadzera. pre svega. sa tehnickom 1 socijalnom
kompetentnoséu koja se moze odnositi 1 na druge biznise (engl. analvtical
portfolio manager) izvan core busines preduzeéa. Preduzeée koje je izabralo
strategiju stabilizacije kao generalnu strategiju ima potrebu za menadZzerom
sa konzervativinim stilom. obiéno iz oblasti proizvodnje i inZenjeringu. sa
dobrim poznavanjem budZetiranja 1 kontrole vise manje standardnih
procedura (engl. cautious profit planner). U slu¢aju krize kada preduzeéa
bira strategiju zaokreta. od presudnog znacaja za uspeh ove strategije je
izbor menadzera sa iskustvom u kriznom menadzmentu, odnosno.
menadzera specijaliste za zaokret (engl. nnnaround specialist). Kada je
preduzece u likvidaciji. preduzeéem upravlja likvidacioni upravnik (engl.
liguidition manager). a kada je preduzece u steéaju. preduzedem upravlja
ste¢ajni upravnik (engl. professional liquidator).

Kada se za realizaciju generalne strategije preduzeéa koristi metod
eksternog rasta (spajanja i pripajanja) za o¢ekivati je da se na pozicijama u
menadzerskom vrhu pripojenog preduzeéa napravi zamena nekoliko kljuénih
direktora 1 menadzera. Osim toga. zbog potrebe za integracijom razli¢itih
kultura posle spajanja 1 pripajanja obi¢no se angazuju ., menadzeri
integracije™ (engl. integration manager) [6. str. 240]. Glavni zadatak ove
vrste menadzera je ocena konkurentskog profila preduzeéa ..mete u smislu
pregleda njegovih snaga i slabosti. planiranja ciljane konkurentske pozicije.
akcionih planova za smanjivanje jaza izmedu ciljanih 1 aktuelnih
performansi 1 sl. Uspeh menadzera integracije je verovatniji ukoliko ovaj
menadzer dobro poznaje preduzece ,metu”, ima sposobnost promene stila
vodenja. sposoban je da radi u razli¢itim timovima i poseduje visoku
socijalnu 1 emocionalnu inteligenciju.

s

4.2. Koriscenje Uskladene liste za strategiju ljudskih resursa

Veé je konstatovano da ljudski resursi ,,nose™ Ljudski kapital. Ljudski
kapital predstavlja mogucnost koja se moze ali 1 ne mora iskoristiti za
stvaranje konkurentske prednosti. Strategija energizuje ljudski kapital. Pored
toga. da bi ljudski kapital doprineo stvaranju konkurentske prednosti.
neophodno je da postoji 1 spremmost za njegovo koridéenje. Spremmost se
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obezbeduje motivacijom zaposlenih per se kao i odgovornoséu za kolektivni
rezultat strategije predstavljene Uskladenom listom (i Strategijskom mapom).

Veé¢ smo konstatovali da je Uskladena lista operativni sistem za
strategijski menadzment. Naime, Uskladena lista sluzi za formulisanje
poslovne strategije. U Uskladenoj listi i Strategijskoj mapi ljudski kapital se
locira na internu perspektivu i perspektivu uéenja i razvoja (videti Tlustraciju
8).

napredere
vrednosti za
polrosata

Finansijska
perspektiva

@
o >
£2
_g E_ Atributi proizvodalusluge Ddnosi Imid
]
: FE L o k4 +
\ N \ 7 7 ]
Procesi upravijanja Procesi upravijanja Procasi inovadija Regulatomi i socijalni
g cperacijama potrodatima procesi
g ﬁ Proizvednja | isporuka Procesi kaji uvetavaju Kreiranje navih Procesi unapredenja
.."E'? g proizvoda i usluga vradnost 2a potrogata proizvoda i ushuga 2ajednice i okoline
- %
Stvaranje Grupe srodnih Stvaranje
uskladenosti strategijskih poslova spremnosti
o
o g Humani kapital
3¢
@ _uc_s. Znanje Vrednosti
a8
=

Tlustracija 8: Lociranje ljudskog kapitala u Strategijskoj mapi
Izvor: Kaplan. R. S., Norton, D. P., (2004): Strategy Maps: Converting Intangible
Assets to Tangible Outcomes, Harvard Business School Press, str. 225,

Uskladena lista se pravi na nivou preduzecéa. na nivou biznisa. na

nivou nizih organizacionih jedinica. ali i na nivou pojedinaca (menadzera ili
izvrsilaca). Od harmonije koja se uspostavlja izmedu uskladenih listi na
razli¢itim nivoima zavisi uspeh u implementaciji strategije. Prema [13. str.
140-156]. posveéenost implementaciji strategije je posledica motivacije.
Motivacija je pozitivan efekat tri aktivnosti: komunikacije i edukacije na temn
strategije. povezivanja liénih ciljeva ljudskih resursa i sistema kompenzacija
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sa strategijom i1 kontinuelnog obrazovanja pomoéu koga ljudski resursi
povecavaju kompetencije neophodno za implementaciju strategije.

U liénim uskladenim listama menadzeri 1 izvr$ioci formulisu ciljeve
kao $to su smanjenje trodkova. povecamja prihoda. poboljsanje usluga
spoljasnjim i unutrasnjim klijentima. unapredenje procesa kojima se stvara
vrednost za klijente i vlasnike i unapredenja liéne kompetencije koje dolaze
do izrazaja u procesu stvaranja vrednosti. Na primer. jedan izvrsilac za
masinom za koga se smatra da poseduje adekvatne kompetencije da moze
koristiti Uskladenu listu (oznacen kao #13) moze formulisati svoje
individualne ciljeve na na¢in kao $to je prikazano na Tlustraciji 9.

Izvrsilac #13 Individualni ciljevi
Finansijska perspektiva Smanjiti trotkove zaustavljanja 1 pokretanja
Marketing perspektiva Blagovremeni transfer poluproizvoda do
sledeée radne stanice
Perspektiva internih procesa Smanyiti troskove prelaska na druge proizvode
Smanjiti prekide u radu masine
Perspektiva uéenja 1 razvoja Dobiti sertifikat za odrzavanje masine

Ilustracija 9: Individualna Uskladena lista

Menadzer prve linije pregledaée ciljeve individualne Uskladene liste
izvrdioca #13 kako bi se obezbedila njihova uskladenost sa ciljevima
odeljenja. pogona. poslovne jedinice i1 preduzeéa. Takode. menadzer prve
linije pomaze u defimisanju odgovarajuéih merila performansi. konkretnih
zadataka i. zajedno sa menadzerima drugih nivoa. strategijskih inicijativa.

Motivacija za ostvarenje ciljeva individualne Uskladene liste postize
se njenim povezivanjem sa sistemom kompenzacija. Naime. ciljevi 1 zadaci
izvrsilaca sa preciznim merilima ostvarenja iskazanim u individualnoj
Uskladenoj listi postaju osnova sistema kompenzacija. Kompenzacije za
zaposlene imaju dva osnovna dela: eksplicitnu nadoknadu 1 implicitnu
nadoknadu. Eksplicitna nadoknada se defini$e prema Uskladeno; listi. a
implicitna sadrzi bonuse na koje se sti¢e pravo u sluéaju prekoracenja ciljeva
definisanih u Uskladenoj listi.

Promovisuéi sistem kompenzacija koji je zasnovan na Uskladenoj
listi, preduzece potvrduje spremmnost da sprovedi strategiju opisanu
Uskladenom listom na nivo preduzeéa. Koncepcijska osnova ovakvog
pristupa sistemm kompenzacija lezi u pretpostavei da ukoliko strategija kao
hipoteza o uzrocima 1 posledicama (ili hipoteza o povezanosti ciljeva po
perspektivama), vodi stvaranju vrednosti. zaposleni treba da budu nagradeni
za doprinos pojedinih ,uzroénika*™ (ili pokretaca) u stvaranju vrednosti. Na
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primer. ukoliko je izabrana generi¢ka strategija niskih troskova. sistem
kompenzacija treba da bude takav da stimulise delovanje na pokretace
troskova. a $to vodi. u krajnjoj liniji. poveéanju konkurentnosti po osnovu
nizih troskova. Isto tako. ukoliko je izabrana genericka strategija
diferenciranja. sistemn kompenzacija treba da bude takav da stimulise
inovacije na proizvodima/uslugama koje ih éine razli¢itim u odnosu na
konkurent. s tim da elemenat diferenciranja nije niza cena. Kompenzacioni
planovi karakteristiéni za strategiju diferenciranja naroéito ftretiraju
nenovéane mere stimulacije (sloboda organizovanja radnog vremena 1
odredivanje radnog vremena namenjenog razvoju kompetencija).

Eksplicitna nadoknada za jednog zaposlenog na bazi Uskladene liste
sastoji se od tri dela: (a) nagrade za ostvarenje individualnih ciljeva. (b)
nagrade po osnovu ostvarenja ciljeva organizacione jedinice kojoj zaposleni
pripada 1 (c) mnagrade po osnovu ispunjenja ciljeva preduzeda.
Kompenzacioni planovi koji nagraduju samo individualne performanse. koce
timski rad. sputavaju razmenu znanja i smanjuju sinergiju. Kompenzacioni
planovi kod kojih se eksplicitne nadoknade za pojedince obra¢unavaju na
osnovu rezultata poslovnih jedinica 1 preduzeéa u celini naglasavaju potrebu
za timskim radom 1 Zelju za ostvarenjem sinergetskih efekata. Medutim, ovaj
sistem moze da podstakne apstinenciju posto ne stimuliSe na ostvarenje
ciljeva na individualnom nivou.

Drugi deo nadoknade zaposlenih ¢imi implicitna nadoknada ili
bonusi. Preduzeéa obi¢no izbegavaju isplatu bonusa u slucaju kada su
finansijske performanse slabe. Medutim. slabe finansijske performanse
mogu biti posledica finansijske krize a ne nedovoljnog angazovanja
pojedinca. Iz tog razloga, $ta god da je uzrok. bonusi koji se odnose na
period treba da budu ispla¢eni. ma koliko to bilo nepozeljno u vremenu
finansijske krize [13. str. 268]. Da bi se razdvojio uticaj eksternog okruzenja
odredeno; performansi od doprinosa po osnovu internih procesa potrebno je
uspostaviti takav sistem kompenzacija po kome bi nagrade bile isplacene u
sluéaju ostvarenja minimalnog finansijskog cilja ili prag cilja (engl. hurdie)
kao sto je dobitak. prihod od prodaje. stopa prinosa na kapital. dodata
ekonomska vrednost 1 sl. Deo novéanih sredstava iznad postavljenog praga
dodavao bi se na fond bonusa zasnovan na performansama iz skupa
nefinansijskih merila Uskladene liste.

U planiranju bonusa koji su zasnovani na Uskladenoj listi.
neminovno se postavlja pitanje pondera koji sluze za odredivanje relativiog
znacaja pojedinaénih ciljeva iz Uskladene liste. Preduzeca biraju pondere u
zavisnosti od prirode njihovog biznisa. odgovarajuée strategije 1 prioriteta
(vremenske perspektive ciljeva). U slu¢aju da je osnovni cilj u kratkom roku
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stvoriti vrednost, s tim da su male moguénosti brzog efektuiranja ulaganja u
kompetencije zaposlenih, najveée pondere imaju finansijska merila
performansi. Preduzeéa koja su orijentisane na stvaranje vrednosti u dugom
roku kroz inovacije i razvoj ljudskog kapitala veéi znacaj pridaju ciljevima 1z
perspektive ucenja i razvoja 1 interne perspektive. Na primer. ukoliko se kao
jedan od problema sa kojim se preduzeée suocava pojavljuje kvalitet
proizvoda, tada bi ciljevi koji se odnose na unapredenje procesa uvodenjem
koncepta Six Sigma ili TOM trebalo da budu najvise ponderisani. Ukoliko
strategija preduzeca podrazumeva brzu instalacyju nove informacione
tehnologije ili obuku zaposlenih. tada ova merila treba da budu 1 najvise
ponderisana, naglasavajuéi vaznost ostvarenja ciljanih performansi u
narednoj godini. Ponderi pripisani pojedinim ciljevima treba da budu
revidirani svake godine u skladu sa prioritetima strategije [12. str. 267].

Obracun bonusa visih menadzerskih nivoa u preduzeéu Pioneer
Petrolewmn koji je zasnovan na Uskladenoj listi prikazan je na Ilustraciji 10.
Iz Tlustracije je vidljivo da je 60% ukupnog bonusa vezano za ostvarenje
finansijskih ciljeva. Pri tom. postoji pet merila: stopa dobitka u prihodu od
prodaje u odnosu na konkurenciju. stopa prinosa na angazovani kapital u
odnosu na konkurenciju. smanjenje troskova u odnosu na plan. rast na novim
trzistima i rast na postojeéim trzistima. Ostatak od 40% bonusa se odnosi na
merila uspeha vezana za marketing perspektivu, internu perspektivu 1
perspektivu uéenja i razvoja.

Perspektive Merilo Ponder
Finansije (60%) % poslovnog dobitka u prihodu vs. konkurencija 18.0%
% prinosa na angazovani kapital vs. konkurencija 18.0%
Smanjenje troskova vs. plan 18.0%
Stopa rasta na novim trziétima 3.0%
Stopa rasta na postojedim trziétima 3.0%
Marketing Trzitno uéeide 2.5%
(10%) Zadavoljstvo kupaca 2,5%
Zadovoljstvo dilera 2.5%
Profitabilnost dilera 2.5%
Interni procesi Indeks doprinosa zajednici/ oéuvanju okoline 10.0%
(10%)
Ucenje i razvoj Organizaciona klima 10.0%
(20%) Rejting strategijskih vestina 7.0%
Dostupnost strategijskih informacija 3.0%

Ilustracija 10: Obrac¢un bonusa na bazi Uskladene liste

Izvor: Kaplan, N. and Norton. D. (1996): The Balanced Scorecard: Translating
Strategy into Action, Harvard Business School Press. Boston, Massachusetts, str, 218,
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4.3. Razvoj kompetencija

Kompetencije predstavljaju osnovni naéin ispoljavanja lLjudskog
kapitala. Razvoj kompetencija ljudskih resursa treba da bude jasno fokusiran
na potrebe implementacije poslovne strategije. U planiranju razvoja
kompetencija. neophodno je uvideti znacaj. mesto 1 ulogu ljudskog kapitala
u procesu stvaranja vrednosti. Ovo se najjednostavnije postize uvidom u
perspektivu u¢enja i razvoja i perspektivu internih procesa Uskladene liste i
Strategijske mape.

Razvoj kompetencija zaposlenih koje ¢e omoguéiti stvaranje
vrednosti moze se posmatrati kao deo modela spremnosti ljudskog kapitala
(engl. human capital readiness). Konsultujuéi referencu [12. str. 224-243] na
Tustraciji 11 je prikazan model spremmnosti ljudskog kapitala. Tlustracija
pokazuje da se u modelu mogu identifikovati ¢etiri faze:

identifikovanje srodnih strategijskih poslova
identifikovanje potrebnih kompetencija

ocena strategijske spremnosti

definisanje programa razvoja ljudskog kapitala

B

1. Identifikovanje grupe srodnih strategijskih posiova. U prvo) fazi
identifikujun se grupe srodnih strategijskih poslova. Osnovna pretpostavka je
da su u svakom preduzecu svi poslovi. odnosno sva radna mesta vazna.
Medutim. samo neki poslovi omoguéavaju stvaranje konkurentske prednosti.
Na primer. u jednom preduzeéu koje se bavi uslugama kompletnog
odrzavanja objekata (od ¢&iséenja do odrzavanja kompleksne opreme)
konstatuje se da postoje tri grupe srodnih strategijskih poslova: menadzeri
projekata koji upravljaju projektima kod specificnih klijenata, direktori
operacija koji upravljaju odnosima sa postojeéim klijentima i menadzeri
razvoja poslova koji pronalaze nove klijente. U pomenutom preduzeéu. ove
tri grupe srodnih strategijskih poslova obuhvataju svega 4% ukupno
zaposlenih.

2. Identifikovanje potrebnih kompetencija. U drugoj fazi definidu se
zahtevi za kompetencijama za obavljanje poslova koji su od presudnog
zna¢aja za uspeh strategije. Reé¢ je o znanju. vedtinama i vrednostima
neophodnim za obavljanje posla na konkretnom radnom mestu. Znanje se
odnosi na ono &to pojedinci znaju 1 razumeju. a stekli su kroz obrazovanje i
iskustvo u radu. Re¢ je o uzoj ekspertizi zaposlenog (na primer. poznavanje
proizvodne opreme. znanja iz finansija i ra¢unovodstva. marketinga 1 sl.).
Vestina je znanje kako nesto obaviti na konzistentan i efikasan nac¢in (na
primer. rukovanje kompleksnom masinom. revizija izvestaja. finansijska
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analiza. prodaja na terenu. itd.). Vestine su komplementarne sa osnovnom
bazom znanja. Vrednosti doprinose stvaranju osecaja pripadnosti
organizaciji i povecanju posveéenosti u svakodnevnom poslu. Uobicajene
vrednosti su na primer: inovativnost, orijentisanost prema ciljevima.
pragmati¢nost. itd.

3. Ocena strategijske spremnosti. U treoj fazi ocenjuju se trenutne
kompetencije zaposlenth po grupama srodnih strategijskih poslova.
Uporedivanjem neophodnih sa stvarnim kompetencijama zaposlenih. dobija
se slika o spremmosti ljudskog kapitala za efikasnu upotrebu u kljuénim
poslovnim procesima. Izvestaji o spremmnosti ljudskog kapitala govore o
.Jazu u kompetencijama* koji treba eliminisati.

4. Programi razvoja ljudskog kapitala. U ¢etvrtom fazi kreiraju se
programi razvoja ljudskog kapitala. Resavanje ovog pitanja afirmisalo je dve
vrste modela: model grupe srodnih poslova 1 model strategijskih vrednosti.
Alternativii modeli su pikazani na Ilustraciji 12.

Identifikovanje
potrebnih

kompetencija

Identifikovanje lzvestavanje Programi
grupe srodnih o spremnosti razvaja
strategijskin humanog humanog

poslova kapitala kapitala

Ocena
strategijske
spremnosti

Ilustracija 11: Razvoj kompetencija pomocu modela spremnosti ljudskog kapitala

Izvor: Kaplan, R. S.. Norton. D. P.. (2004): Strategy Maps: Converting Intangible
Assets to Tangible Outcomes, Harvard Business School Press, str. 226,

Model grupe srodnih strategijskih poslova fokusira programe
razvoja ljudskog kapitala na nekoliko kljuénih poslova bitnih za
immplementaciju strategije. Model pretpostavlja da 90% svih poslova nisu
poslovi strategijskog karaktera 1 da ih treba ignorisati u definisanju programa
razvoja ljudskog kapitala. Programi razvoja kompetencija usmereni su prema
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zaposlenima na radnim mestima u grupi srodnih strategijskih poslova. Na
primer. u programu razvoja nalazi se svega 30 zaposlenih na poslovima
konstrukcije proizvoda. a njihova spremnost ocenjuje se na skali 1-5 (1 - bez
treninga. 2 - u planu treninga. 3 - na treningu. 4 - osposobljen. 5 - sposobnost
treniranja drugih). Model je koristan u situaciji urgentne potrebe razvoja
kompetencija uskladenih sa strategijom.

A . Model grupe B. Model strategiskih
srodnih strategijskih vrednosti
poslova
Grupe srodnih
10% } strategijskih {
poslova =
o &
0% Operativni % £ E
L £l
poslowvi S $ S

Strategijski vazno
Tlustracija 12: Modeli razvoja ljudskog kapitala

Izvor: Kaplan. R. 5., Norton. D. P.. (2004): Strategy Maps: Converting Intangible
Assets to Tangible Outcomes. Harvard Business School Press, str. 235.

Model strategijskih vrednosti zasniva se na pretpostavei da je
strategija posao svih ¢lanova preduzeca 1 da ona mora biti ukljucena u
njihove Uskladene liste. Na osnovu prioritetnih ciljeva (na primer. fokus na
klijenta. odnosi sa partnerima. unapredenje kljuénih procesa. podrika
inovativnosti. itd.). identifikuju se strategijske vrednosti koje treba da se
reflektuju na posao svakog ¢lana preduze¢a. Na primer. za strategijski
prioritet fokus na klijenta. mogu se identifikovati vrednosti. kao $to su:
poznavanje potreba klijenata. stvaranje kompletnih resenja potreba klijenta.
ekspertiza koja doprinosi poverenju klijenata, obezbedenje kvaliteta 1 sl.

Bez opisanog fokusa na razvoj kompetencija u Strategijskoj mapi ili
Uskladenoj listi programi obuke 1 treninga gube fokus. sto dovodi do
neefikasnog investiranja u ljudske resurse i neadekvatnog uticaja ove vrste
ulaganja u nematerijalnu aktivu na vrednost. a samim tim 1 na konkurentsku
prednost.
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5.2.Sistem ocjenjivanja uspjesnosti i sposobnosti ljudskih resursa®

Savremeni procesi proizvodnje i upravljanja sve su vise zavisni od
uloge i znagaja kadrova, posebno nauénih i rukovodecih. Kadrovi se, naime,
u proizvodnim odnosima javljaju kac nosioci i €inioci privrednog razvoja. U
stvari, oni su odredujuéi faktor razvoja proizvodnih snaga i odnosa, jer su
osnovni stvaraoci prosirene reprodoukcije i njenog organizovanja. Kadrovi
kao licnosti jos uvek nisu dovoljno ispitano nauéno podrugje. U vezi s tim,
nisu sagledani ni faktori koji uticu na njihovo pona$anje, aktivnost i
uspesnost. Jednom to mogu hiti materijalni stimulansi (novac), drugi put su
to potrebe viseg reda (ekonomska sigurnost, participacija ili afirmacija
coveka). U svakom sluéaju postoji motivisanost za aktivnost i uspesnost.
Kod savremenih proizvodaca, uz materijalno osiguranje, javlja se i Zelja za
razvojem liénosti. |pak, to saznanje i ostvarenje vlastite uloge najjaci su
stimulansi za ubrzanje tokova razvoja.

Do sada su kadrovi hili zapostavljeni (“sporedni faktor”), a to se
nepovljno odraZavalo na njihovu licnost | rezultate rada, osobito na
kreativnost. To je dovelo do niza protivureénosti i neuskladenosti u razvoju
proizvednih snaga, a odrazilo se i na pitanje redefinicije rukovodenja u
nasim uslovima. Kako uspostaviti ravnotezu i sinhronizovati tokove razvoja
kadrovskih i materijalnih potencijala, osnovni je zadatak nau¢ne organizacije
rada i njenih krezatora.

Jedan od osnovnih preduslova za pristup ocenjivanju uspesnosti bilo
kojih profila kadrova je u tome, da se zadovolji glavnho naéelo naucne
organizacije rada: “adekvatni kadrovi za adekvatnu tehnologiju”, tj. svaki
covek na “svoje” pravo mesto. To nacelo, naime, postiZze svoju
svrsishodnost time Sto osigurava uspeh preduzeéu, ali i zadovoljstvo
pojedincu. Jer, €ovek mozZe ostvariti optimalan rezultat samo na poslovima i
na onom radnom mestu gde ¢e najbolje doéi do izrazaja njegove
sposobnosti. On ¢e biti zadovoljniji ako postigne uspeh na radnom mestu
koje odgovara njegovim =znanjima i sposobnostima, negoli ako bude
rasporeden na mesto viSe po statusu i izvan dometa njegovih sposobnosti, a
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ne ostvari oéekivane rezultate.

Covek radije dozivljava uspehe, pa bili oni i “manji” po znaéenju,
nego kritiku za neuspehe, bez obzira na nominalni status. Naravno, ta veza
vredi U sistemu gde se rad meri | ocenjuje, odnosno analiziraju uspesi i
propusti, tj. gde se valorizuje rad svakog pojednica, narogito rukovodecih
kadrova. Tada dolazi do prirodne selekcije izbora i napredovanja kadrova.
Bududi da se Kod nas meri i ocenjuje tek deo radova, dolazi do neZeljene
pojave da se kadrovi rasporeduju na radna mesta koja zahteaju visa znanja
od njihovih, jer to donosi visi status i vecu zaradu.

Prema tome, prva faza ocenjivavnja kadrova u svim preduzecima i
institucijama odnosila bi se na to, da |i su oni adekvatno rasporedeni u
procesu rada, i to svi, bez obzira na funkcije koje zauzimaju. Naravno, to ¢e
imati svoju svrsishodnost | opravdati “troskove” samo ako su prethodno
sistematizovana radna mesta i uspostavljeno merenje uspeha u radukao i
kriterijumi za to.

Sigurno je da se na svakom mestu nece moci meriti rezultat rada
putem preciznih instrumenata, ali tamo treba da se uvede sistem
procenjivanja kadrova i ocenjivanja njihove uspesnosti. Sistem ocenjivanja
uspesnosti kadrova nije znatajan samo s aspekta vrednovanja doprinosa u
radu, ve¢ u prvom redu sa stanovista optimalnosti uspeha, tj. da li su
pojedini kadrovi ostvarili uspeh adekvatan svojoj funkciji (realizacija
optimalno planiranog razultata). Taj je sistem, osim toga, veoma pogodan za
pravilno napredovanje kadrova i za njihovu smenljivoest sa pojedinih
odgovornih funkcija.

Ocenjivanje uspesnosti kadrova je vrednovanje osohina i ponasanja
kadrova, te merenje i analiza rezultata njihovog rada. Proces ocenjivanja
sastoji se iz nekoliko faza: ocene linosti, procene aktivnosti, kao i analize i
ocene uspesnosti U radu pojedinaca. Svaka kategorija kadrova zahteva i
posebne metode ocenjivanja, te njihovu adaptaciju uslovima rada, sloZenosti
poslova i funkcija i, naravno, drustvenim odnosima. Dakle, do sada
upotrebljavani metodi nemaju univerzalan karakter, a pogotoveo su elementi
pojedinih metoda podloZni izmenama, s obzirom na vrstu i svrhu ocenjivanja
uspesnosti kadrova.

1.2. Metodi i nacela ocenjivanja kadrova

Uspesnost kadrova, a narocito rukovodilaca, ocenjuje se na razlicite
nacine i razliitim metodima, koji su uslovljeni i opstim uslovima i stanjem u
drustvu. U odnosu prema “objektu” ocenjivanja (profil) postoje fri nivoa
rukovodilaca. Svaki nivo zahteva specifitne metode, s obzirom na sloZenost
funkcija, nadleZnosti i odgovornosti.

Posmatrajuéi sistem ocenjivanja uspesnosti kadrova kroz prizmu
subjekata ocenjivanja, postoje ftri metoda ocenjivanja: (a) ocenu
rukovodioca donose drugi (upravni odbor, komisija, istrazivat na temelju
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posebnih metoda - testova, podsetnika, anketa i postignutih rezultata); (b
ocenu daje sam rukovodilac putem metode “kontrola sopstvene akcije”i (¢
ocena se sprovodi timski (odgovarajuéi rukovodilac s ostalim rukovodiocima i
organima, a takode i istrazivacki tim) metodom “grarfikon rukovodenja”.

Prema tome, dosad su primenjivane ovi metodi ocenjivanja uspesnosti
rukovodilaca:
1) Metod rangiranja,

ot et

)
2) Metod skale sudova,
3) Metod slobodnog izbora tvrdniji,
4) Metod obaveznog izbora tvrdnji,
5) Metod kriticnih slu¢ajeva,

6) Metod analize sadrZaja biografija (dinamicka ocena proteklog
vremena, kao priprema za novu funkciju),

7) Metod kontinuirane “kontrole sopsvenih akcija”,
8) Metod: “grafikon rukovodenja”,
9) TAM - metod (ocenjivanje sposobnosti, uspesdnosti i mogucnosti.

Svi navedeni metodi imaju svoj model i zasnivaju se na poznatim
osnovama. Svi oni se sluze objektivnim kriterijuma i merilima uz pomoé
matematickih i statistickih pokazatelja, $to znali da se umesto dosadasnjih
improvizovanih personalnih (birokratsko - administrativnih) ocenjivanja
rukovodilaca, pristupa nepristrasnoj oceni odgovaraju¢e osobe, uporedujuci
dobijene valorizovane vrednosti sa zahtevima doticne funkcije. Korelaciona
povezanost ta dva nivoa parametara, uslov je da neko moze hiti kandidat za
imenovanje ili reimenovanje na radno mesto sa kojeg ée rukovoditi.

Za ocenjivanje rukovodilaca dva su osnovna merila: (a) ocena
relativnih vrednosti i (b) ocena uspesnosti, a to nadalje uslovljava i izbor
odgovarajuceg metoda. Sama procedura ocenjivanja zahteva odredena
nacela, sistemati¢nost, a sadrzi niz elemenata, kao 3to su:

¢ svrha i program ocenjivanja,
nacrt $eme ocenjivanja,
izbor termina i rokova ocenjivanja,
pravila (uputstva) ocenjiavanja i

¢ taCnost ocenjivanja (Ujednacenje kriterjuma i objektivhost kod
ocenjivaca).

Prema tome, izbor metoda ocenjivanja zavisiée prvenstveno od

merila i elemenata ocenjivanja, ali i od specificnih uslova i
svrsishodnosti te akcije.

U vezi s prethodnim nacelima u pristupu ocenjivanja rukovodilaca,
neophodne je nesto blize reé¢i o samim metodima ocenjivanja radi njihove

< O
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aplikacije u praksi. Navedeni metodi ocenjivanja uspesnosti rukovodilaca
maogu se, naime, podeliti u dve velike grupe:

(a) metodi uporedivanja (sa stalnim ili promenljivim kriterijumima) i
(b) metodi individualnih ili grupnih vrednovanja uspesnosti, bez
komparacija.

1) Metod rangiranja u ocenjivanju rukovodilaca sastoji se u tome da
se rangiraju grupe rukovodilaca prema ukupnim sposobnostima i kvalitetima
od najboljeg do najslabijieg. Pogodna je za ocenu radnika i rukovodilaca
nizih organizacionih delova radi komparacije.

2) Kod skale sudova nalaze se loSe strane koje se ogledaju u
nedovoljnoj preciznosti u stepenovanju, buduci da svaki kriterijum ima svoju
skalu sudova, na temelju kojih se utvrduje poloZaj svakog ocenjivanog.

3) Sustina metoda slobodnog izbora tvrdnji sastoji se u
odabiranju onih tvrdnji koje najbolje karakterisu dotiénu funkciju i osobu koja
je obavlja u ispunjavanju uloge i oéekivanja na toj funkciji. Dakle, ocenjuje se
ponasanje, uspesnost i odgovornost dotitnog rukovodioca, s tim da se
odaberu specificne tvrdnje (pozitivne i negativhe strane odredene osobe).
Broj tvrdnji zavisi od vrste samog ocenjivanja. Tvrdnje se pretvaraju u
bodove po odredenom sistemu, a to omogucuje numericke izraze i merenje.
Na taj nacin se ocene mogu komparirati sa rukovodiocima drugih preduzeca.
Taj je metod pogodan za ocenjivanje uspesnosti poslovodnih kadrova,
narotito zbog moguénosti kvantifikovanja.

4-5) Metodi kao sto su obavezni izbor tvrdnji i kriti¢nih sluc¢ajeva
novijeg su datuma. SloZeni su i dugotrajni, a nisu pokazali ni potvrdili
adekvatnu vrednost. Kod prvog je dugotrajna priprema (odabiranje nekoliko
grupa tvrdnji za dobrog i loSeg), a kod drugog, treba duze éekati da se
dogode kritiéni sluéajevi koji karakterisu ocenjivanu osobu.

6) Metod analize sadrZaja biografije pogodan je kod imenovanja
rukovodilaca jer se dobjia uvid u celokupan rad. Za to se upotrebljavaju ne
samo nepotpuni biografski podaci (kako ih kandidat prezentira), ve¢ se
prikupljaju svi podaci (objektivni rezultati najpre) o dotiénoj osobi, bududi da
za uspeh nisu dovoljne neke izolovane osobine, vec ukupnost svih
karakteristka i ponasanja u razlicitim situacijama (“indikacije”i
“kontraindikacije”). Najvazniji kriterijumi su: postignuti efikasni ekonomski
(poslovni) rezultati, a zatim kvalitet i nivo interkadrovskih odnosa u onim
organizacionim jedinicama gde je odredeni rukovodilac delovao. Dakle,
vaZni su poslovni rezultati i odnos prema saradnicima (radnicima i
rukovodiocima), organima i organizacijama, te nivo korelacione veze izmedu
uspeha i svojstava (naravno, ovo sve U odnosu prema zahtevima funkcije).
Do podataka se  dolazi objektivhim metodima, anketom i direktnim
razgovorom.

7) Metod “kontrola sopstvene akcije” zapravo je metod
samoocenjivanja. Svrha mu je posti¢i stabilnost, ravnoteZu i efikasnost
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organizacije, te unapredenje, odnosno adekvatnu adaptaciju sopstvenog
rada. Ustvari, to je samoocenjivanje sopstvene kreativnosti i arhitektonskog
pristupa u postavljanju organizacije rada u proizvodne i drustvene okvire, 1.
naéin da ona bude optimalna, konzistentna i adekvatna datoj situaciji, kako
bi omoguéila najvecu efikasnost poslovanja. Taj metod, naime, predstavlja
samokontrolu poznavanja i pracéenja situacije, kao i organizacije posla.
Inaée, on (naravno, razli¢ito konstruisan) moze zapravo posluziti i drugima
(upravnom odboru za ocenu poslovodnog organa, a njemu za ocenu nekog
od rukovodilaca) kao mogucnost ocene (kontrole) u teku¢em radu.

8) Najnoviji metod ocenjivanja uspesSnosti menadzera - “grafikon
rukovodenja“ cbuhvata sve faze u razvoju preduzeca: kreiranje koncepta i
izgradnje orgaizacione struktrure; obrazovanje rukovodecih Kkadrova;
postavlljanje organizacije i njena realizacija; merenje efikasnosti |
racionalnosti organizacionih promena. On je prihvatljiv i preporuéljiv posebno
za nasu sadasnju etapu razvoja organizacije, kad se ugraduju novi temelji
u tu arhitektonsku gradevinu u uslovima trziSnih odnosa, $to preduzecima
pomaze pri oceni uspesnosti poslovanja, koja je, pak, bitha za reizbor
rukovodilaca.

Pre same valorizacije uspesnosti izraduje se program razvoja
preduzeca, koji se ostvaruje postepeno kroz Sest faza, $to je od posebnog
znacéaja, jer u ocenu ulazi kompleksna licnost rukovodioca u svim fazama,
od zamisli do rezultata. S obzirom na to da se preciziraju nadleZnosti i
odgovornosti putem tog programa, pa i osposobljavaju kadrovi za
odgovarajuce funkcije u preduzeéu, moguce je pratiti doprinos svakog
rukovodioca. Ko u tome ne uspe, ili predstavlja najslabiju kariku u lancu,
mora biti zamenjen. Dakle, rad je organizovan timski, ocenjuje se takode
timski, a utvrduje se pojedinaéna odgovornost.

“Grafikon rukovodenja” predstavlja pet glavnih teorema rukovodnog
ponasanja, a bazira se na dvema kljucnim varijablama. Jedna je briga
(interes) za proizvodnju, a druga za ljude. Rezultat poslovanja zavisi od
ponasanja rukovodilaca prema tim varijablama, kao i od njihovog
uskladivanja, jer su usko povezane.

Vel je re€eno da program razvoja preduzeca predvida Sest faza, a u
svakoj se grafikonom ispituje stil rukovodenja svakog rukovodioca i njegovo
uklapanje u tim. Faze programa teku ovim redom:

+ organizacija seminara,
+ izgradnja timova,
+ integracija razliCitih timova po struci i statusu,
+ postavlljanje organizacionih ciljeva,
+ reallizacija ciljeva i savladavanje “otpora na promene”, i
+ stabilizacija organizacione strukture (podrska promenama).
Taj metod daje vidne rezultate u poslovanju, odnosno, cbrazovanju
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rukovodilaca i utvrdéivanju preduzeca, a, 5to je najvaznije, daje moguénost
i za realnu ocenu uspesnosti rukovodilaca.

9) TAM - metod je kompleksan i visedimenzionalan, buduci da
omogucuje pravu sliku za promociju kadrova.

Rukovodioci su “motorna snaga”, njihov se uticaj i delovanje oseca u
celom preduzecu, a ne samo u njegovom vrhu. S toga se i namece potreba
da se tako znatajna uloga rukovodioca ocenjuje putem odredenih nacela,
sto ée omoguciti da se nekom poveri odredena uloga.

To ¢e se najuspesdnije sagledati putem sledeéih principa za
ocenjivanje rukovodilaca:

¢ rukovodne se funkcije ocenjuju po posebnom sistemu, jer se one
sustinski razlikuju od ostalih funkcija u svakom preduzecu;

& potrebno je odabrati elemente za ocenu (znanje, kvalitet, iskustvo,
nadleznosti, odgovornosti, uticaj);

& ustanoviti merenje funkcionalnih duznosti | odgovornosti;

¢ svakom elementu dati odgovarajuce znacenje zbog Sirine sadrzaja i
raznolikosti poslova i

& ocenu vezati uz komponente i sloZenost poslova odgovarajuée
funkcije, jer je to temellj svake ocene pona$anja i razumevanja poslova.

Izbor elemenata (tvrdnji) za ocenjivanje nema samo metodoloski
karakter, ve¢ je to prvenstveno nacelno pitanje pri ostvarivanju svrhe
ocenjivanja. Uz ocenu ostvarenih rezultata, ocenjivanju podlezu i svojstva
rukovodilaca kao sto su: svojstva vaZna za uspesno resavanje zadataka,
odnosi prema &lanovima kolektiva, opste crte licnosti i moralna svojstva.

Tesko bi bilo nabrojiti sva rasclanjena svojstva koja su vezana uz
karakteristike licnosti i funkcije, jer uvek treba imati u vidu da izbor i
rangiranje zavise od specificnosti pojedinih funkcija. Uzevsi generalno, &ini
se da su najvaZnije sledece crte profila rukovodilaca:

e sposobnost za primenu znanja,

e upornost za sagledavanje i razreSavanje kompleksnih problema,
s« smisao za organizaciju,

« 0secaj za racionalizaciju,

« talenat za koordinaciju i saradnju,

« smelost za preuzimanje odgovornosti i

« realna ocena sopstvenih moguénosti.

Svako odabrano svojstvo za ocenjivanje ponderide se, a ponderisani
rezultati se sabiraju, 8to omogucuje uporedivanje ocena izmedu pojedinih
ocenjivanih osoba, a prema relativnom zadovoljenju zahteva pojedine
funkcije.
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Ocenjivanje uspesnosti rukovodilaca mora, dakle, sadrzati naCela
strucnosti, primenu metoda, izgradnju sistema ocenjivanja, nepristrasnosti,
javnosti rezultata i ostvarivanje ciljeva programa ocenjivanja. Sama
procedura ocenjivanja vrsi se putem evidencije, analize, sinteze i kontrole.

1.3. Elementi za ocenjivanje

Sposobnost rukovodioca ocenjuje se po tome koliko je ovladao
strategijom i taktikom u igranju dodeljene mu uloge, odnosno u resavanju
kljuénih pozicija vodenja poslovne polittke u uslovima trziSne privrede.
Drugim re€ima, kako je uspeo organizovati poslovanje i kakvi su rezultati
postignuti u preduzecu. Uvid u to dobice se putem analiza i ocena
uspesnosti.

Ocenjivanje sposobnosti i uspesnosti poslovodnih kadrova raznih
preduzeca predmet je nautnog istrazivanja. Zadatak se, naime, odnosi na
ocenu delovanja rukovodenja u uslovima trZisnih odnosa, pa se prou¢ava
nivo organizacije rukovodenja u pojedinim kolektivima, te da li ono odgovara
autokratskom (hijerarhijskom), demokratskom ili grupnom (“ndividualne
slobode™) obliku rukovodenja.

Zatim se ocenjuje uspesnost ostvarivanja osnovnih funkcija u
preduzecu od strane poslovodnih kadrova i drugih rukovodilaca sa posebnim
ovlaséenjima i odgovornostima kao Sto su: planiranje, organizovanje,
delegiranje, koordiniranje i kontrolisanje. Ako se to prevede na operativni
jezik, to znaéi da te funkcije zahtevaju ocenu u svom cikliénom toku.
Ocenjivanja su, dakle, rezultat odredenih resenja tako slozene funkcije
kakvu obavlja poslovodni organ u nasim uslovima, u okviru kompleksnog
spektra problema, buduéi da poslovodno rukovodenje Kao profesija
zasluzuje da se tretira sa razlicitih aspekata: ekonomskog, tehnoloskog,
organizaciono - kadrovskog, psiholoskog, socioloskog, pravnog, drustvenog,
pa cak i medicinskog. Aktivnost i delovanje funkcije rukovodenja sastoji se u
organizacionom zahvatu koris¢enja i uskladivanja raspolozivih potencijala
(kadrovskih i materijalnih) radi ostvarivanja planskih ciljeva, gde je nuZno
trasirati i koordinirati mnostvo specijalnosti. Odatle proizilazi da bi direktor
(menadzZer) morao biti polivalentni struénjak.

Medutim, vrlo je teSko ofekivati da se lako moZe pronaéi takav
kadar. Kako da onda kadrovi sa drugacijim od potrebnog profila ostvare
ulogu funkcije menadzera? U svakom sluéaju struénost je apsolutno
potrebna za tu funkciju, ali vise u obliku ovladavanja znanjima radi njihovih
aplikacija, s obzirom da direktor (menadZer) mora biti sposoban da
organizuje, kontrolise i odgovara. On se, naime, mora svojom stvaralatkom
imaginacijom izdi¢i iznad prakticizma i imati viziju novog mehanizma za
kreiranje i realizaciju nove (savrdenije) poslovne politike. Istina, takav profil
ne daju $3skole, ali se ¢&ovek moZe osposobiti za to ucenjem
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(samoobrazovanjem) ili putem specijalnih Skola za rukovodioce. Dakle,
ostvariti takav profil menadzZera, uz odredene licne predispozicijie, moguce
je i mora se posti¢i putem uéenja, tj. potrebno je kadrove za tu funkciju
obrazovati.

Ostvariti postavljenu tezu moguce je ako se osposobljavanje i
obrazovanje za rukovodecu funkciju shvati kao permanentan proces, buduéi
da mnoge funkcije imaju dinami¢an karakter i da u uslovima trZidnog
privredivanja ne smeju stagnirati. Prema tome, Kkonstrukcija funkcije
menadZmenta (upravijanja i rukovodenja) nije dovréena i za svagda data,
veé¢ se nuzno mora razvijati u skladu sa razvojem preduzeca i drustvenih
odnosa. U protivhom, preti joj opasnost od prakticizma i stagnacije. U veazi
sa razvojem funkcije neophodno je izgradivati i profil poslovodnih kadrova.

Dakle, funkcija poslovodnog organa treba da bude stvaralacka, a
manje operativna.Njemu je, dakle, namenjena ulega kreiranja politike i
organizacije, a operativhe (praktitne) zadatke je potrebno da delegira na
svoje saradnike (pomocénike | rukovodioce niZih organizacionih jedinica).
Poslovodni organ ‘rukovodi rukovodiocima®, on je zapravo koordinator, te
putem delegiranja, usmeravanja i kontrole realizuje odgovornost koju ne
moZe potpuno delegirati.

Takvu ulogu on moz2e ostvariti savladavanjem i primenom friju bitnih
funkcija u preduzecu: dugoroine politike razvoja, smisljene kadrovske
politike i nauéne organizacije rada. Treba, naime, postaviti tezu da
koncentracija na te tri osnovne funkcije dovodi do optimalizacije poslovanja i
razvoja interkadrovskih odnosa.

Nije re€ o tome da se poslovodni kadrovi bave samo ovim frima
funkcijama, odnosno da ih iskljuivo zadrie za sebe, veé da preteznu
aktivnost u tom pogledu usmere prema tim najbitnijim funkcijama za
uspesnost poslovanja. Zapravo, menadzer i te druge funkcije delegira na
odgovarajuce saradnike i sluzbe, da struéno razraduju ideje i koncepcije.
Delegirati zadatke na struénjeke, specijaliste znaéi izvrdavati ih jeftinije,
struénije, brze i efikasnije. MenadZer se, dakle, mora oslohaoditi prakticizma.
Naéi vremena (u “blokovima” nerastrzanog) za kreiranje politike osnovni je
preduslov da on adekvatno izvréava svoju ulogu, a $to istovremeno pomaze
smanjenju psihi¢kih napetosti i menadzerske bolesti.

Danas poslovodni kadrovi teZe da ne budu “svastari”, vec struénjaci
- organizatori, odnosno trude se da otklone mesanje u sve poslove (Sto je
karakteristika pozicije vlasti); da rad drugih prate putem pokazatelja, jer se
smatra da je dovoljno konstantno pratiti samo 15 - 20 kljuénih (sintetikih)
pokazatelja za poslovanje celog preduzeéa. Ako se direktor (menadZer)
uspesnije ne sluzi metodom delegiranja, dolazi do “kratkih spojeva” na
vezama od kojih su najkarakteristicniji sledeci: zapostavljanje pojedinih
funkcija (sluzbi) 1 njihovoh rukovodilaca; propusti u delotvornom
funkcionisanju mehanizma citavog preduzecéa (neizvrsavanje);
prenatrpanost, iscrpljenost, nervni i drugi oblici poremeéaja.
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Prema tome, orijentacija na dugoro€nu politiku razvoja u uslovima
kad je prosirena reprodukcija uslov opstanka, neminovno ¢e voditi
pojedinatnom uspehu svakog direktora (menadzera). Zato, ne treba cekati
druge, vec¢ i¢i smelije napred (na temelju stru¢nih podloga i s neophodnim
poslovnim rizikom). Naime, samo na temelju uvodenja nove tehnike i
unapredenja proizvodnih snaga uop$te, dolazi do povecanja drustvene
produktivhosti rada, jednog od faktora reprodukcije drustva.

Buduci da je planiranje razvoja specifican oblik rukovodenja | osnova
za donosenje odluka, dolazi se do zakljutka da je stvaralatka uloga
rukovodenja glavna poluga u politici razvoja. Za tu, pak, politiku presudni su
ovi momenti:

= stavovii podrska svih kadrova,

= izbor ciljeva,

= uskladivanje interesa,

= strategija finansiranja i

= konstantna aktivnost u realizaciji (doslednost).

U politici dugorotnog razvoja moraju doci do izrazaja posebno
ekonomski interesi i nagela. Ekonomski interesi sastoje se u porastu dobiti,
ostvarivanju pune zaposlenosti kapaciteta i kadrova, povecanju
produktivhosti rada i, u vezi s tim, zarada, a takode i u ekonomskoj
sigurnosti zaposlenja i stabilizaciji preduzec¢a. Ne sme se zaboraviti ni porast
obrazovnog nivoa svih kadrova i ucvrécivanje polozaja preduzeca u trziSnom
mehanizmu. Ekonomska nafela razvoja zahtevaju da svaki plan mora biti
realan, ostvarljiv i konzistentan. Pri tome, razvoj tehnologije mora da se
odvija samo u okvirima zakonitosti ekonomije tj. da tehnicko-tehnoloski
razvoj teCe putem ekonomskih modela.

Valja istaci da politika dugoroénog razvoja ima Sire znacenje nego
§to se u praksi shvata (“wuvodenje novih masina”. Ona, naime, ukljuéuje
mnostvo elemenata razvoja, kao $to su: poveéanje proizvodnje |
produktivnosti, dugorone ugovorne obaveze, prosirenje trzista i izvoza, ali
isto tako njen sadrzaj su i racionalizacija, specijalizacija, integracioni procesi
i samoorganizovanje, rekonstrukcija, zamena, prosirenje i nova proizvodnja.
Ta Sirina daje mogucénost svakom preduzecu da se uklopi u mehanizam
opsteg razvoja privrede.

Glavna pokretatka snhaga proizvodnje jesu Kkadrovi sa svojim
znanjem i iskustvima u funkciji nosilaca i izvréilaca, odnosno organizatora i
upravljata. S toga Je osiguranje adekvatnih kadrova sa Kontinuiranim
sistematskim osposobljavanjem podednako vazno kao i uvodenje nove
tehnike. Tehniki progres, naime, i adekvatno profilisanje kadrova dva su
bitha uslova za razvoj proizvodnih shaga. Kadrovi i sredstva za proizvodnju
nedeljivo su jedinstvo u pokretanju ekonomskog razvoja. Sredstva sama po
sebi ne mogu postici rezultate bez Eoveka, niti ¢ovek mozZe obavljati
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proizvodne delatnosti bez sredstava za rad. Oni su, dakle, dva bitha
nedeljiva elementa i ¢inioca proizvodnje i proizvodnih snaga.

Samo optimalna | proporcionalna investiranja u materijalne |
kadrovske potencijale donose efikasne rezultate poslovanja i afirmaciju
radnom ¢oveku. Znaéajnu ulogu u tome imaju politika dugoroénog razvoja i
osmisljena kadrovska politika u medusobnom proZimanju i usaglasavanju.

Kadrovska politika se Cesto poistovecuje sa biviom personalnom,
koja je vodila brigu samo o perscnalijama na administrativno - birokratski
nacin. Nova politika, naime, ima zadatak da objedinjava i usmerava ne samo
kadrovsku delatnost, ve¢ i sva ostala podrugja delovanja preduzeca,
posebno uskladenost sa unutrasnjom strukturom dugoroénog razvoja i
ciljevima celog preduzeca. Zapravo, ona je istovremeno funkcija
proizvodnje, smer i metod razvoja kadrova, skup mera za ostvarivanje
pogodnijih uslova rada, sredstvo za osmisljavanje planskih zadataka. Prema
tome, dimenzije | zadaci demokratske kadrovske politike mnogo su $iri |
sloZeniji nego Sto ih prakticari shvataju, a proizilaze iz prirode same funkcije.

U odnosu prema kadrovskoj politici zadatak funkcije menadZmenta
sastoji se izmedu ostalog u tome da se bori za donosenje adekvatne politike
razvoja na osnovu alternativnih redenja, da organizuje njeno sprovodenje i
da osigura:

= odgovaraju¢i model kadrovske strukiure koja ¢e najuspesnije
realizovati politiku proklamovanog razvoja,

= adekvatan raspored kadrova na radna mesta shodno njihovim
zahtevima, usmeravajuci kadrove na taj nacin na optimalnu efikasnost,

= ekonomsku sigurnost kadrova (stabilnom poslovnom politikom) i

= 2zadovoljstvo kadrova u radu i raspodeli, pri ¢emu je najvaznije
ostvariti odgovarajuéi model kadrovske strukture (balansiranjem izmedu
“idealnog”i “neadekvatnog”i stvaranjem “opfimalnog” modela).

S obzirom na merljiivost parametara i na mogucnost raslanjivanja
menadZmenta u sferi kadrovske politike, putem metoda ocenjivanja
uspesnosti moZe se sagledati u kojoj je meri odigrana dodeljenja uloga,
odnosno kakve je rezultate preduzece postiglo na tom polju.

Vet je istaknuto da je najvaznije za poslovodne kadrove i druge
rukovodioce da imaju takve sposobnosti putem kojih mogu intergrisati
Zznanja i nauéne discipline, kako bi postali arhitekte organizacije procesa koji
se odvijaju u svakom preduzeéu. Naime, u poslovanju se javlja niz zastoja,
“trauma”, “kratkih spojeva”, odnosno raznih problema kao 3to su:

= tehnicki (ralizacija tehnickog razvoja),

= funkcionalni (planiranje i terminiranje proizvodnje),

= kadrovski (napredovanje, stimulacija, informisanje),
= pravno - institucionalni (normiranje radnih odnosa),
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= psiho-socioloski (odnosi, frustracije, uticaji, saradnja),
= ekonomski (merenje efikasnosti, na¢ela racionalnosti, plasman).

Sve napred iznete probleme treba uskladiti i pronaéi optimalna
resenja, ili unapred sve to planski regulisati da ne dolazi do tih problema.
Takva delatnost zove se organizacija.

Organizacija rada je dakle, vrlo sloZena ljudska delatnost, koja
povezuje delove u celinu, stvarajuéi integralni sistem. Taj sistem
istovremeno mora biti konzistentan 1 elastiCan (adaptivan), 3to izaziva i
metodoloske implikacije. lzgradnja savremene organizacije rada polazi od
c¢oveka kao osnovnog agensa proizvodnih procesa i odnosa. Ta koncepcija
dolazi sve vise do izraZzaja | omogucuje kadrovima da delotvornim
aktivnostima, sved¢u i elanom, vodeni vlastitim interesom, razvijaju i
unapreduju radne procese | meduscbne odnose. Kadrovska politika zeli
razvoju licnosti coveka i njegovoj afirmaciji usmeriti sve principe. Ostale
humanisticke discipline stavljaju akcenat na interese individue, grupnih
odnosa, uklapanje svega u paragrafe, a “zanemaruju” proizvodnju. Sve to
treba imati na umu pri postizanju funkcionog sklada, izgradnji organske
celine i stvaranju racionalne, efikasne | adaptivhe organizacije rada.
Savremena organizacija rada se izgraduje na koncepcijama politike
dugorotnog razvoja i planske kadrovske politike, stvarajuéi tako Eetiri
osnovha  subsistema  funkcionisanja  jedinstvenog  organizacionog
mehanizma: planski, “nervni”, “receptorni” i kontrolni sistem organizacione
strukture.

Prema tome, mozZe se zakljutiti da izlozene koncepcije nalazu
menadzZeru da izabere sposoban rukovodni tim, da predlaze smenjivanje
onoga ko se pokaze kao najslabija karika u lancu, da omoguéuje svim
kadrovima obrazovanje i usavrsavanje, da podiZze menadZerski podmladak
zhog kontinuiteta politike. To znaéi da mora stvoriti meduzavisnost
rukovodecéih funkcija, sagledati uzroke bhirokratskin pojava i uticaja u
organizacionoj strukturi, razvijati organizacione kriterjume, ostvariti uslove
Za povecanje uloge menadZmenta.

Vrednost takvih ocena ogleda se posebno u komparativnim
pregledima pojedinih rezultata, karakteristika, profila i njihovih korelacionih
veza. Zato pre utvrdivanja listinga za ocenjivanje rukovodilaca treba
verifikovati predloZeni postupak i izloZene elemente modela.

2. Tehnologija ocenjivanja sposobnosti i uspesnosti

Istrazivanje unutrasnjih i spoljasnih Kkarakteristika ljudske prirode
zaokupljalo je strufnjake u razli¢itim vremenima i prostorima. Kada su pre
2,5 milenijuma upitatli Konfucija $ta je mudrost, odgovorio je da je mudrost
“poznavati covecanstvo”. U stvari, to je ta vrsta mudrosti potrebna za
ocenjivanje ljudi. Uz pomoé nauénih saznanja, danas se vet moZe
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procenjivanjem i ocenjivanjem kadrova predvideti stepen dostignuéa u
karijeri pojedinca kao i stepen njegove uspesnosti na radu.

Ocenjivanje aktera u procesima rada je ekspertni posao, ali znaéi i
demokratizaciju interakcija izmedu kadrova razlicitih struka i poloZaja. Svrha
je ocenjivanja, dati moguénost najsposobnijima da zauzmu kljuéne funkcije u
sistemu napredovanja, sa namerom da se ostvari optimalni rezlutat na
osnovu raspolozivih potencijala. Naime, ocena sposobnosti i uspesnosti
kadrova omogucuje promociju kadrova u odnosu na vertikalnu, horizontalnu,
dijagonalnu i spacijalnu (prostornu) mobilnost. Paralelno sa potrebama
javljaju se otpori ocenjivanju zbog raznih razloga, kao npr.: inertnost
organizacije 5to oteZava promene, “zamrzavanje” statusnih pozicija,
prikriveni interesi odredenih snaga, zapostavljanje javnosti rada, ritualizacija
promocija bez kriterjuma. Te razloge je tesko slamati, jer imaju duboko
korenje i tradiciju.

Ipak, u reformisanju privrede preovaladuju inovacije u svim fazama,
pa i u kadrovskoj politici. Oblik saradnje u procesima rada kao znacajan
cinilac efikasnosti, znaci zajednicke napore viSe sposobnih pojedinaca u
nastojanju da ostvare Kolektivhe ciljeve. To naelo zahteva i ocenjiavaje
sposobnosti | uspesnosti kadrova, posebno rukovodecih.

U praksi se cesto Euje da treba imenovati rukovodioca prema
sposobnosti. Medutim, to jo$ nista odredenije ne govori, jer s& ne moze
obavljati promocija na nekoj imaginarnoj, ve¢ na konkretizovanoj
sposobnosti u odnosu na tehniéke karakteristike posla i optimalizaciju
uspeha. A kada se dode do optimalnog kadrovskog resenja, sposobnost se
mora povecavati putem obrazovanja za funkciju rukovodenja, 1.
menadzmenta.

Oshovu uspesne saradnje U procesima rada ¢ine uloga | zadaci
menadzeri, otelovijeni u njihovim postupcima i pona$anju, od kojih su
najkarakteristi¢niji sledeci (to su ujedno i kriterijumi za ocenjivanje):

¢ postupati sa radnicama kao licnostima,
¢ upoznavati radnike sa pravima, duznostima, obavezama,
¢ radnicima davati odgovararju¢a duzna priznanja,

¢ pravovremeno informisati radnike o dogadajima i zacrtanim
promenama,

¢ optimalno koristiti sposobnost radnika,

¢ motivisati radnike za rad i obrazovanje i stimulisati rezultate,
¢ uspostaviti ravnoteZu zajedniékog interesa,

¢ omoguciti stvaralacku atmosferu i medusobno poverenje

Dobro rukovodenje je ono koje postiZze najbolje moguce rezultate sa
odgovaraju¢om strukturom radnika. S obzirom na to da se rezultati postizu
pomocu svih kadrova, oni su i srZ odgovornosti rukovodilaca za uspe$nost
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poslovanja (Miller) 5to ¢ini homogenu snagu preduzeca. Nikakvi zahvati
spolja ne mogu uspesno izmeniti nedostatke unutar preduzeca, vec to mogu
sopstvene snage.

U tehnoloSkom postupku sistema ocenjivanja u funkciji promocije
kadrova razradeni su i prikazani ovi elementi karaktera Zoveka:

(a) Vrste sposobnosti
- primarne mentalne (umne) sposobnosti i
- organizacione sposobnosti
(b) Karakterne crte liénosti
- primarne osobine temperamenta i
- primarne crte lilnosti;
(c) Eti¢ke vrline licnosti
- eticka nagela i
- moralne navike ponasanja u interkadrovskim odnosima;

2.1. Mentalne sposobnosti

Sposobnost angaZovanja i upotrebe mozga naziva se inteligencija.
Ocenjivanje inteligencije je vrelo delikatno, jer zadire u intimnost ¢oveka, u
sujetu. Svako misli da ima dovoljno inteligencije, pa bi se s te strane moglo
reci da je inteligencija najrasirenija stvar na svetu. No, koliki je stupanj
inteligencije u ljudi, mozZe se proveriti testovima mentalne sposobnosti. U
kolokvijalnom govoru ¢esto se umesto termina inteligencija upotrebljava rec
pamet kao sinonim. Opé&ta inteligencija pruza pogled na mentalne
sposobnosti i omogucuje savremenoj nauci da produbljeno ocenjuje ljude.

Inteligencija u Sirem smislu obuhvata mehaniéku, drustvenu i
apstraktnu inteligenciju neke osobe. Rad oveka s opipljivim predmetima
(baratanje alatom, upravljanje masinom, montiranje od slagalica do sloZenih
naprava) naziva se tehni¢ka inteligencija. koja se razvija od malih nogu.
Sposobnost prilagodavanja drugim ljudima i uspostavijanje kontakta s
okolinom se definiSe kao drustvena (socijalna) inteligencija. Apstrakina
inteligencija omogucuje ¢oveku razumevanje misli i apstraktnih pojmova,
kako bi mogao kreativhos¢u reSavati sloZzene probleme (Laird).

U novije vreme, termin inteligencija posebno u nauci, rezervisan je
za opstu ili apstraktnu inteligenciju, $to oznatava sposobnost razmisljanja,
dok za mehaniéku i drustvenu inteligenciju se upotrebljavaju oznake:
sposobnost, sklonost ili vestina neke individue. Apstraktnu inteligenciju
Aristotel je definisao kao intelektualnu ili prognosticku osobinu Eoveka,
podelivéi je na saznajne i rasudivacke osohine.

Ocenjivanje opste inteligencije moguce je ex ante, putem testova,
produbljenog intervjua i post festum, verifikacijom ostvarenih rezultata
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(aplikacija pameti). Kategorijalna podela pameti moze posluziti kao osnova
za utvrdivanje Kriterfjluma ocenjivanja. Testove i intervjue treba kreirati prema
stepenu znanja, funkciji (sloZzenosti posla), organizacionoj strukturi i sl. kako
bi se &to vise mogle uoiiti razlike izmedu individua.

Kao $to se vidi, presekom pogleda na ¢oveka, kao najinteligentnijeg
Zivog bica, uocava se da je inteligencija vrlo sloZzena. S tim u vezi, (a zbog
ras¢lanjenog prezentiranja ocenjivanja sposobnosti) primarne mentalne
sposobnosti se dele na: brzinu percipiranja, numericku sposobnost, retitost,
sposobnost razumevanja reéi, spacijalnu sposobnost, sposobnost
memo1r:j;.5anja i sposobnost rezonovanja, $to sve skupa predstavija bogatstvo
ideja.

2.1.1. Brzina percipiranja

Sposobnost objedinjavanja cula logickim zaokruzenjem predstavija
brzinu percipiranja (opaZanja, peoimanja, shvatanja). Objedinjavanje
odvojenih delova u celinu, misaono popunjavanje praznina i shvatanje
znacenja putem opaZanja naziva se brzina percipiranja. (npr. da se iz neke
reci izostave samoglasnici ili neki slog i tako primeni re¢.) Ako se letimiéno
pogledaju sliéni crteZi na nekoj zadatoj slici, moZe se steéi utisak da su
znakovi U redu isti. No, ako se pogleda slika paZljivije, veéina onih Koji
gledaju odmah ¢e uotiti razliku. Brzina tog uofavanja oznatava se kao
sposobnost percipiranja.

Dr Thurstone je utvrdio testiranjem da uspesni menadzeri imaju
visok stepen objedinjavanja, 3to im omoguéuje da brZze od ostalih shvate,
uote tek naznafenu pojavu problema, pa time imaju razvijenu | viziju
razvoja. Brzina opaZanja vaZna je kod vozata, stenografa, kontrolora,
rukovodilaca, kod brzog Citanja i sl. Percepcija je razvijena, po pravilu, veé u
osmoj godini Zivota.

2.1.2. Numeri¢ka sposobnost

Obiéno sabiranje | oduzimanje, odnosnho jednostavn??ﬁsnalazenje u
aritmetici oznacava se kao numericka (brojtana sposobnost).

Numeriéka brzina je potrebna Kknjigovodama, blagajnicima i

'™ Mada su testovi inteligencije, u neku ruku poslovna tajna, prvi put su publikovani od strane
bratnog para Donalsa L. Lairda i Eleonor C. Laird, preko McGranw — Hill Company inc, New
York, 1985.

e Ajnitajn, kao tarobnjak u visoj matematici, imao je dosta problema u jednostavnoj aritmetici,
npr. kod vracanja sitnida prilikom kupovine. Dakle, premda je imao visok koeficijent inteligencije,
numeriéka sposobnost mu je dosta odstupala od ostalih. Otkriveno je da numerika sposobnost
dosta rano dozreva, tako da bi aritmetiku trebalo
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revizorima, raznim evidentiéarima, normircima i sl. Svakodnevno je uoiljivo
kako neki ljudi, zatas, | to napamet, mogu sabrati vide sloZenih brojeva, dok
se drugi jedva snalaze u jednostavnim brojkama. Po pravilu, kod
jednostavnih brojki vise se gresi nego kod sloZenijih matematiékih operacija,
verovatno zbog nepridavanja paznje tako jednostavnim operacijama. Siroka
upotreba kalkulatora i dZzepnih digitrona kojima se sluZe i osnovci, jos ce vise
uticati na zakrzljavanje numericke sposobnosti kod znatnog broja ljudi.

Dobijeni rezultati testa, sopstvenog ili znanaca, mogu posluziti za
analizu ¢emu se mozZe pripisati visoka ili niska sposobnost numerickog
operisanja. Pri tome se mora dobro poznavati sistem ocenjivanja kako se ne
bi donela pogre3na ocena.

2.1.3. Sposobnost reéitosti

Dosetiti se prave reti na nekoj zadatoj slici testa, u zadanoj brzini,
oznatava se kao sposobnost redifosti. Slaba re€itost je znatan hendikep u
javnim nastupima, govorima, usmenim i pisanim izlaganjima (ponavljanje
iste reéi ili zamuckivanje u trazenju adekvatne reci, ili pak sluzenje
postapalicama “ovaj”, “onaj”, “je [i", ‘“razume$®, “shvatas’, odnosno
kasljucanje). Sve to ostavlja nepovoljan utisak o nastupu, otklanja paznju
slusalaca i od sadrZaja i od poruke izlagata. Medutim, neko mozZe imati
veliki vokabular izrazavanja, ali je problem u pronalaZenju odgovarajuce reéi,
Sto govori da reCitost i bogatstvo izraza ne moraju biti u visokoj povezanosti
(npr. Dima je pokazao izuzetnu refitost u romanima, dok je u obiénom
Zivotu zastajkivao u govoru.)

Retitost je nadarenost, premda se moZe veZbom nadoknaditi
nedostatak. Profesija ne mora biti u sprezi sa relitosti (npr. profesor
matematike Lenjis Carroll je autor dela “Alisa u zemlju ¢uda” u kojem je
ispoljio izuzetnu recitost). Sposobnost recitosti javlja se rano u detinjstvu.
Dobar broj éetvorogodisnjaka stvara nove izraze i svoj model reénika. Steta
da pedagozi ne prate izuzetno nadarenu decu, koja se logicnije izrazavaju
od uohic¢ajenih kolokvijalnih reci, ¢ime bi se mogao obogatiti fond reéi.

Primer zaiste bogate recitosti je ¢uveno delo, iako malo po obimu,
“Stilske veZbe” Raymonda LJuenoa, u kojem je autor jedan banalan
dogadaj ispri¢ac na 77 prepoznatljivih nagina. Sposobnost refitosti potrebna
je piscima, novinarima, instruktorima, predavaCima, reporterima,
komentatorima i svim menadzerima.

2.1.4. Sposobnost razumevanja reci

Za razliku od recitosti ova primarna sposobnost foveka ima
drugojacije znacenje. To je sposobnost razumevanja reci bez obzira da li se
koriste ili ne, u kolokvijalnom govoru (radi se o refima stranog porekla). Ta
sposobnost znaéi osnhovu za ucenje stranih jezika. Za razliku od ostalih
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sposobnosti, ova se javlja znatno kasnije u Zivotu Coveka, jer je re€ o
kumuliranju znanja.

Ta sposcbnost potrebna je nauénicima, istoriCarima, profesorima,
instruktorima, pravnicima, ekonomistima, meteorolozima i posebno,
menadzerima prevodiocima.

2.1.5. Specijalna sposobnost

Predotavanje dimenzionalnosti odnosa u prostoru oznaava se
kako spacijalna (prostorna) sposobnost. Ta sposobnost izraZava se u
docaravanju priblizne slike kancelarije, hale, parka, podrucja. Niska
spacijalna sposobnost stvara uéenicima potedkoce pri uéenju geometrije,
konstruktorima pri uredenju prostora, geometrima, izvida¢ima i sl. Razvijenu
spacijalnu sposobost moraju takode imati i naucnici, modni crtadi | dekorateri
enterijera, a posebno je potrebna vozalima, planinarima, lovcima,
izletnicima i ljubiteljima Suma i prirode. Ta sposobnost razvija se U ranom
Zivotnom dobu.

S toga, takode, dr Thurstone predlaZze da se | geometrija poéne
raniije uciti. 1z istorije poznatih ljudi se moZe videti da su npr. imali izuzetno
razvijenu spacijalnu sposobnost, a vrlo nisku numeriéku sposobnost.

Pomocu spacijalne sposobnosti moze se relaksirati, odmarati, npr.
zamisljanjem prirodnih lepota u nekom prostoru (ugodaj i ugodan san u boji).

2.1.6. Sposobnost memorisanja

Moguénost pamcenja i secanja neke situacije ili dogadaja oznaava
se kao sposobnost memorisanja.U datoj okolnosti Covek se moze (ne mora)
setiti svega 5to se dogodilo. Medutim, ne mozZe se setiti necega Sto nije
naucio, video, znao. Pamcenje je delovanje stefenog iskustva u jednom
trenutku na ponasnje u drugom trenutku (V. Greg).

Faktor memorisanja ima trihotomnu dimenziju (prema Vernonu

Gregu).
¢ sistem paméenja - "masina” koja izvodi procese paméenja,
& skladistenje paméenja,
¢ primena paméenja, 1j. sposobnost sec¢anja.

Poremecaji u paméenju (amnezija, retrogradnost) mogu se javiti u
odnosu na razne situacije, sto znaCi da su ostecene uskladistene
informacije. Povratak pamcenja, odnosno secanja, oznacava da informacija
nije unistena, izbrisana iz se¢anja. Po mnogim autorima nije jasna granica

izmedu ucenja i automatskog pamcenja. Zato se dogadaja da se ne moze
razlikovati da li je neki dogadaj Covek naucio, video, cuo ili Eak sanjao, pa
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mogu biti i razliite interpretacije (npr. filozofija Sedam samuraja).

NacCelo kontinuiranog ucenja, odnosno pamcenja omogucuje
coveku: razvoj “aparata” svakodnevnog pamcenja, semanticko paméenje
(kombinacijom rei u recenici), €injeniéno pamcenje (uskladistenjem i
korid¢enjem posebnih 2znanja), epizoditno pamcenje (preslikavanje),
sticanje vestina (kad se nesto dobro naudi, to se ne moze zaboraviti, sto
znaci da se Koriste uskladistene informacije). Zaboravljanje upaméenog
znaci da su nastale smetnje u secanju mentalnih slika ( iz ranijih perioda),

S§to oznatava | mozZdana oStecenja (skleroza | slitne tegobe).
Zainteresovanost za nesto | paméenje u uskoj su korelativnoj povezanosti.
Posebno su u uskoj povezanosti spacijalna sposobnost i faktor

memorisanja. Tako, npr. neke osobe mogu s lakoéom gotovo u celosti
progitati stranicu u zatvornoj knjizi na osnovu samo jednog prethodnog
¢itanja. S druge strane, neki ne mogu zapamtiti ni vide puta ponovljenu
informaciju. (8)

Pamcenje je potrebno za sva zanimanja. Rano se javlja. Ta
sposobnost mozZe se razviti vezbanjem, zato se to i forsira kod dece, €ak i u
predskolskom uzrastu.

2.1.7. Sposobnost rezonovanja

Rezonovanje je specijalna sposobnost logiénog planiranja i
predvidanja posledica. Ta sposobnost izrazava se kod uofavanja nacela i
pravila u nauénim otkri¢ima i na drugim podrucjima , kao i kod primenjivanja
nacela u re3avanju problema. Menadz2eri i drugi struénjaci moraju imati
visok stepen rezonovanja (u globalu i segmentarno).

Sposobnost rezonovanja (prema istrazivanju dr F. B. Davisa) sadrzi
cetiri razlicite vrste:

¢ prakticno rezonovanje (iskustveno ili osecajno),

¢ deduktivno rezonovanje (izvodenje zakljucaka ili opstih nacela),
¢ silogisticko rezonovanje (logiéno zaklju€ivanje iz serije premisa),
¢ rezonovanje prilikom ¢itanja.

Pored navedenih, postoji jos niz istrazenih sposobnosti koje treba
uzeti u obzir pri ocenjivanju pojedinih osoba na znagajnim funkcijama. Ta su
istrazivanja dr C.NJ.Taylora, znacajna za poslovodne kadrove, nazvana
bogatstvo ideja. No, prethodnih sedam dovoljno je za ocenu stepena
intelegencije, nezamenljivog instrumentarijuma u procesu promovisanja
kadrova na odgovarajuce pozicije.

2.1.8. Analiza testiranja mentalne sposobnosti

Faktor generalne intelegencije urvrduje se na osnovu dobijenih
rezultata testiranja primarne mentalne sposobnosti. Posebno su za taj g-
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faktor znacajni rezultati testiranja: rezonovanja, spacijalne sposobnosti,
re€itosti i razumevanja, kao presudni Kriterijumi za promaociju kadrova na
kljuéne pozicije.

Na osnhovu izracunavanja taénih odgovora procentnim raéunom (%
= broj tatnih odgovora pomnoZen sa 100 i podeljen sa brojem ukupnih
parametara - svake sposobnosti) dobijaju se procenti | opsti prosek
sosobnosti, to daje koeficijent intelegencije svake individue. Rezultat govori
da li je stepen intelegencije visok, srednji ili nizak od ¢ega ¢e zavisiti da li ¢e
kandidat (za promaociju, stupanje na posao ili prijem na studije i sl.) uspeti u
svojoj nameri, za neku kandidaturu.

Evo rezultata testiranja primarne mentalne sposobnosti jednog
gimnazijalca koji je nameravao upisati studije:

e Dbrzina percepcije 57%,

« numeriéka sposobnost 81%,
« recitost 85%,

e« razumevanje reci 83%,

« spacijalna sposobnost 90%,
« Mmemorisanje 62%,

s« rezonovanje 82%.

Svi procenti se saberu i podele sa sedam i tako dobije 77% ukupnog
(moguceg) koeficijenta inteligencije. Ako se uzme da je najveéi moguci
koeficijenat inteligencije 172 (svi se autori ne slazu s tom veli€inom), u ovom
primeru se pomnozi 172 sa 77 i podeli sa 100 pa se dobije broj 132 to
oznatava visok koeficijenat inteligencije. Ovaj kandidat po inteligenciji bi se
mogac upisati na tehnicki ili ekonomski fakultet. Naravno, tu treba jo$ dodati
testove linosti | interesa | angaZovati test inteligencije prema stavovima i
uéincima delatnosti kojom se pojedinac bavi.

Na taj nagin se moZe izvrditi sopstveno testiranje, ali i testiranje
drugih, i izraéunati procenat za sve vrste sposobnosti | faktor generalne
inteligencije.

2.2.0rganizacione sposobnosti

Organizovanje je obavljenje poslova zajedno s drugim i pomoéu
drugih, a voditi tim koji se bavi organizacijom znaéi potvrdivanje sopstvenih
organizacionih sposobnosti u saradnji s drugima (Clanovima tima).
Theodore Roosevelt je rekao “da je najbolji rukovodilac onaj koji ima
smisla izabrati dobre saradnike, koji ce znati ta on Zeli, a istovremeno ce on
biti doveljno disciplinovan da se ne mesa u njihov posac dok ga rade”.
Uspeh organizovanja pociva na adekvatnom delegiranju poslova i zadataka
iz svoje nadleZnosti drugim saradnicima, pomoénicima, zamenicima. Putem
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delegiranja verifikuje se sposobnost saradnika, ali i sopstveni pristup
organizaciji.

Dobar deo rukovodilaca-menadZera ne zna slusati, ve¢ samo pricati.
Njego$ je govorio: “Ko ne zna slusati, ne zna ni upravijati”. Zbog toga su
potrebne sposobnosti da se stekne Sirina gledanja na privredu i Zivot.
Radnici su velika proizvodna snaga, samo se oni ne smeju tretirati kao
fizicka radna snaga. S toga, menadZeri moraju reagovati na proteste i
stavove radnika (poput seizmografskog aparata). Radnici moraju biti
informisani o svemu $to se dogada u preduzecu, o poslovanju, rezultatima,
proizvednim problemima, moguénostima vlastitog razvoja, perspektivi
ukupnog razvoja i o ulozi svakog pojedinca. “Gde radnici imaju informaciju,
mogu delovati, gde je nemaju, ne mogu delovati” (Carllsson).

Menadzeri moraju imati strucne savetnike, jer i najskuplje placeni
savet U upotrebi s ofekivanim uspshom predstavija najjeftiniju investiciju.
Koriséenje saveta (naravno nauéno fundiranih i praktiéno verifikovanih)
govori o dvostrukoj sposobnosti menadZera (saznanje da im savet treba i
posebno, kakva je njegova aplikacija). “Zapravo, veé sama prisutnost
savetnika u preduzecu animira ljude da obracaju paznju na njegove
preporuke. To je divovski korak u napredovanju” (Graham Barnes). Svima
je potrebna terapija (radna i psiholoska): kako raditi bolje, kvalitetnije; kako i
na nakoj naéin unaprediti organizaciju.

Mogu se izabrati razli¢ite varijante testova kojima se ocenjuju
organizacione sposobnosti, a najulestaliji je u primeni “Test 12
sposobnosti”. Test se moZe sprovesti pomoéu uputstva za standardni
intervju. Svrha je da se vidi koje sposchnosti poseduje kandidat za
imenovanje ili promociju, i u kojem obimu, kao | strukturalna zastupljenost
pojedinih sposobnosti u ukupnoj organizacionoj sposobnosti.

Pri izboru kandidata za odgovarajué¢i posao, funkciju, potrebno je
uporedivati rezultate testa ocenjivanja organizacionih sposobnosti u odnosu
na uslove. Skala ocene znacenja (vaZnosti) pojedinih sposobnosti za
odgovarajuée mesto moZe imati takode tri stepena kao i test kandidata, a
mogu oba imati i po pet stepeni, npr.: izrazajna, znacajna, srednja, manje
znatajna i nebitna. Medutim, mogu se obe skale ocenjivati od 1 - 10 kako bi
se mogle uporedivati i na osnovu njih izracunati Ro - koeficijenat korelacije
medusobne povezanosti.

Tabela 21. Ocenjivanje organizacionih sposobnost

R.b || Vrsta sposobnosti lzuzetna Srednja | Neodgovarajuéa

1. Organizacijska orijentacija
(idenfifikacija ciljeva i vrednosti)

2. Predvidanje organizacije
(predvidanja, adaptiranja)
3. Kontrola organizovanja
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(pridrZzavanje ciljeva i plana)

4. Organizacijska kreativnost
(razrada alternativa)

A Odluéivanje (poslovni duh u izboru
alternativa)

6. Fleksibilnost (prilagodavanje
uslovima i interesima)

7. Funkcionalna sposobnost
(uspesnost i stabilnost)

8. Inicijativnost (viastite ideje, akcije i
sprovodenje)

9. Sposobnost vodenja (sposobnost

Zracenja na druge)

10. Organizovanost (animiranje i
angazovanje saradnika)

1. Usmereno komuniciranje (recitost,
pridobijanje)

12. Pisano komuniciranje (vestina
izraZavanja, efekti)

2.3. Ocenjivanje karakteristiénih crta licnosti

Primarne mentalne i primarne tehni€ke sposcbnosti pokazuju sta
oscba moZe raditi, ali ne govore sta ¢e i gde ¢e raditi, pa ni kako bi neko
obavljao posao. Sta ¢e i gde ¢e neko raditi zavisi od niza okolnosti vezanih
za prilike, mogucnosti, ponudu i potraznju, a na koji naéin i kako ¢e obavljati
posao, zavisi od njegove linosti. To se moZe utvrditi na osnovu
standardizovanog intervjua, npr. da li je neko uporan, stalan, marljiv,
kooperativan, lojalan, ambiciozan, zreo i stabilan.

1) Standardizovani intervju osigurava informacije o opstom kvalitetu
kandidata i pogodnosti za ogovarajuci posac odnosno funkciju. Intervju, iako
treba biti neformilan, prisan i indirektan, usmerava ocenjivanja u Zeljenom
pravcu. Pored ocene sadasnjeg stanja u razvoju liEnosti, valja izuéiti i
prodlost da se upoznaju dogadaju koji objasnjavaju liénost oveka i njegov
temperament. Naime, postoje neke pojave kod ljudi, koje oni ponavljaju, iako
Zznaju da to ne valja, &iji je koren u frustracijama i mentalnim optereéenjima iz
ranog detinjstva. One se izrazavaju u osecaju: krivice, neprijateljstva,
inferiornosti, nevoljenosti i nezeljenosti.

Postoji nekoliko vrsta takvih pojava, kao kompulzije, opsesife, tikovi i
fobije. Kompulzija je besmislen ¢&in sto nastaje zbog frustracije u detinjistvu,
a ispoljava se u obliku kockanja, kleptomanije ili piromanije, te u obliku
nimfomanije kod Zena i satirijaze kod muskaraca. U biografijama poznatih
ljudi nalazi se da je Kristina, kraljica Svedske, bila kleptomanka, koja je
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zahtevala da je prilikom poseta ¢vrsto drZe da ne ukrade nepriévricenes
stvari. Piroman je bio Neron, a ninfomanke su bile Katarina Velika, Mary
kraljica Skotske, i Marija Terezija, dok su satirijazisti bili Goethe, Lorenco de
Medici i Bosnjell. Blazi oblik ninfomanije i satirijaze je ofijukanje, preterano i
nametljivo udvaranje odnosno, flertovanje.

Drugi oblici tih nezeljenih pojava ispoljavaju sa kao opsesia (fiksna
ideja), ljubomora, neodlucnost, fobija (strah), nervne navike (tikovi) ili
spazam. Veliki fobisti (plasljivei) bili su: Staljin (od visine), Mussolini (od
zatvorenog prostora), Martin Luther (od grmljavine), J. Pulitzer (od buke),
Greta Garbo (od gu2ve), Nikola Tesla (od infekcije). Sa druge strane
spazam (nervne navike) imali su Potemkin (grickac nokte), Ciceron
(Smrcao), M. Trnina (treptanje desnog oka, zbog ¢ega je rano napustila
karijeru) i Hitler (treptanje o€nih kapaka).

Sve te pojave temperamenta mogu pospesivati unutra$nje napetosti
i dolaze do izraZaja prilikom umora | re$avanja teZih problema, $to se
neminovno odrazava na rezultate posla koji takve osobe obavljaju.
Ocenjivanjem crta liénosti moZe se na vreme otkriti postojanje nekih vecih
mana i spretiti da dode do neZeljenih posledica za takve ljude i za
preduzece njihovim izborom na odgovornu funkciju.

2) Cesto postoji sklonost da se ljudi grupisu u razne tipove samo po
jednoj osobini, iako je [judski karakter rezultanta mnogih faktora, zavisnih od
situacije | genetike licnosti. Ta individualnost uslovljena je prema dr
Raymondu B. Cattellu “izvornim crtama licnosti”, $to je revolucionisalo
teoriju li€nosti. Svojim eksperimentima dr Cattell je brojku od 400 termina
koji opisuju osobine licnosti sveo na 160, ali je istovremeno i dodao 11 novih
za oznacavanje psihickih aspekata li€nosti. Zatim je taj 171 termin sveo na
62 grupe li€nosti.

Grupisanja omoguéuju da se vise termina zameni jednim
odgovarajuéim koji odraZava licnost (za razliku od segmentarnih koji su tek
deli¢). Nekoliko takvih grupisanih termina, su npr. dominantan
(samouveren), $to se ispoljava: siguran u sebe, hvalisavac, uobrazen,
okrutan, okrivljuje druge, za razliku od termina swbmisivan (pokoran)
odnosno podloZan, skroman, samokritiCan. Drugu grupu &ine suprotnosti:
jaka volfa (istrajan, pedantan, savestan) i slfaba volja (neustrajan, povrian,
nesvestan).

Ustvari, radi se o elementarnim psihi¢kim kvalitetima, koji se mogu
oceniti | po izrazu lica | ponasanju. Grupe termina su potom redukovane na
12 izvornih cria li€nosti (U rasponu) pomocu faktorske analize. Ocena crta
litnosti nezaobilazna je metoda prilikom odabiranja kadrova za posao,
odnosno funkciju.
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Tabela 22. Test primarnih crta liénosti

R br. Polarizovane crte licnosti

1. AngaZovan Povucen

2. Ostrouman Tup

3. Zreo Detinjast

4, Dominantan Submisivan
5. Entuzijast Melanholik
6. Osetljiv UravnoteZen
7. Socijalizovan Primitivan

8. Nezavisan Zavisan

9. OdvaZan Strasljiv

10. Trom Zivahan

11. RazdraZljiv Flegmatican
12. Lakoveran Sumnjiéiv

Svaka licnost moZe se svrstati ne samo u odgovarajuéi polarizovan
termin, vec i izmedi njih. Na primer, poslednji (12) par, u grupi pod terminom
lakoveran treba ubrajati: veseo, ljubazan, poverljiv, sentimentalan, zahvalan,
a termin sumnji¢éav poblize oznacavaju: nesreéan, osetljiv, podozriv,
nezahvalan, kiseo. Uostalom, ovaj test treba da sprovode profesionalci
(psiholozi), a oni izvanredno poznaju crte licnosti coveka. Samo jos treba
napomenuti da su prema istrazivanjima znatajne sledete crte licnosti
oznatene kao povoljne: angazovan, ostrouman, 2zreo, entuzijast,
uravnoteZen, socijalizivoan, nezavisan, odvazan i lakoveran. Neke osobine
nisu povoljne za menadzere, a to su dominantan i submisivan.
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5.3.Uticaj menadZmenta ljudskih resursa na organizacionu uspjesnost®

2. ISTRAZIVANJA POVEZANOSTI MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA I
ORGANIZACIONE USPESNOSTI

U osnovi generisanja konkurentske prednosti preduzeca su. zapravo. prakse upravljanja
ljudskim resursima. jer one “oslobadaju™ razlicit nivo potencijala zaposlenih. Postalo je jasno
da potencijal jednog preduzeca ne predstavlja prost zbir broja zaposlenih odredene strucnosti,
ve¢ da na ukupan potencijal kojim preduzece raspolaze 1 koji se moze iskoristiti za
ostvarivanje njegovih ciljeva. uticu sistemi i prakse menadzmenta ljudskih resursa. Ove
¢injenice su uslovile da se funkcija menadzmenta ljudskih resursa u velikim svetskim
kompanijama transformise od zasebne 1 izolovane funkcije u funkceiju Sirith kompetencija koja
ima vasne zadatke u ostvarivanju konkurentske prednosti i dostizanju ukupnih ciljeva
preduzeca.

Sveti gral (svetinja) koji traze mnogi istrazivaci menadzmenta ljudskih resursa je da utvrde da
ova praksa nedvosmisleno i o¢igledno uzrokuje poboljsanja u¢inka organizacije. Prakticari bi
takode voleli da mogu da opravdaju svoje postojanje govoreci svojim sefovima 1 kolegama da
je to istina. Ovakvu situaciju mozda najbolje ilustruje recenica finansijskog direktora jedne od
najuspesnijih od 100 kompanija u Americi koji je rekao svom direktoru ljudskih resursa: “Ja
investivam u program planiranja ljudskih resursa na isti nacin kao sto investiram u masinu.
Ukoliko mi ne mozete prikazati prinos na investiciju isto kao Sto se prikazuju troskovi
kapitala, ja to ne prihvatam i troskovi vaseg odeljenja moraju biti reducirani.” [1].

Mnoga istrazivanja menadzmenta ljudskih resursa demonstrirala su povezanost izmedu
kvalitetne prakse upravljanja ljudskim resursima i organizacionih performansi. Istrazivanja
povezanosti prakse menadzmenta ljudskih resursa i organizacionih performansi mogu se
podeliti u tri velike grupe [2]. U prvu grupu spadaju: istrazivanje uficaja zasebne HR
aktivnosti na organizacione performanse. kao na primer: obuka 1 trening. regrutacija i
selekcija. pracenje radne uspeSnosti. kompenzacije i nagradivanje. stvaranje odgovarajuce
organizacione kulture 1 klime. U drugu grupu istrazivanja spadaju: istrazivanje uticaja skupa
HR aktivnosti na organizacione performanse koja isticu da bi istrazivanja trebalo da se
baziraju na skupu aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa i njihovom zajednickom uticaju na
organizacione performanse. a ne na uticaju pojedina¢nih. zasebnih HR aktivnosti. Aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa su medusobno povezane 1 zavise jedna od druge. odnosno
njihov pravi uticaj 1 znacaj moze se sagledati jedino kroz njihovo sinergetsko dejstvo. nikako
izolovano. Treca grupa istrazivanja pokazuje da su. osim osnovnih grupa aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa. odnosno specificnih (pod) funkcija menadzmenta ljudskih
resursa, sa uspesnoscu organizacija povezani neki opsti pokazatelji vezani za zaposlene 1
menadzment ljudskih resursa, kao $to su postojanje organizacione jedinice za menadzment
ljudskih resursa. sigurnost posla. zadovoljstvo poslom i privizenost organizaciji. kreiranje
znanja. sposobnost menadzera ljudskih resursa. inicijative programa kvaliteta vezane za
menadzment ljudskih resursa. 1 sli¢no.
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% Poglavlje 5.3. preuzeto iz: Ivana Vrgovié¢-Josanov and Jelena Vemié¢ Durkovi¢, ‘Mjerenje Doprinosa MenadZmenta
Ljudskih Resursa Organizacionoj Uspesnosti’, in Upravljanje Kvalitetom Ljudskih Resursa -Savremeni Trendovi-
(Beograd, Srbija: Udruzenje ekonomista i menadZera Balkana — UdEkoM Balkan, 2014). str.11-18.
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3. NACIN NA KOJI MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA STVARA UCINAK

U okviru brojnih istrazivanja koja su imala za cilj da dokazu povezanost izmedu kvalitetne
prakse menadzmenta ljudskih resursa i organizacionih performansi preduzeca formirana su ftri
pristupa datoj problematici. pristup najbolje prakse. pristup najboljeg uklapanja i resursni
pristup.

Pristup najbolje prakse predstavlja specificne, univerzalne perspektive koje demonstriraju da
postoji jedan najbolji nacin rada i skupa praksi, koje kada se realizuju na odgovarajuci nacin
dovode do uvecanja vrednosti. Jedini problem je da generalno ne postoji konsenzus o tome $ta
¢ini skup najboljih praksi. U najpoznatijem radu na ovu temu istice se da postoji sedam
najboljih praksi upravljanja ljudskim resursima za postizanje konkurentske prednosti kroz
ljude i ostvarivanje ekstra profita stavljajuci ljude na prvo mesto [3]. Te prakse ukljucuju:
sprovodenje sigurnosti zaposlenih na radu. selektivno zaposljavanje. ekstenzivne treninge i
obuke zaposlenih, deljenje znanja. samoorganizovanih timova, visoko nagradivanje na osnovu
postignutih rezultata i upravljanje razlicitoscu.

Kao kritika pristupa najbolje prakse pojavio se pristup najboljeg uklapanja. po kojem je pojam
jednog seta najbolje prakse prevaziden, konstatujuci da postoje primeri u stvarnoj industriji da
firme imaju veoma karakteristicnu menadzersku praksu. Karakteristi¢na praksa menadzmenta
ljudskih resursa oblikuje kljuéne kompetencije koje determinisu konkurentnost firme.
Glediste najboljeg uklapanja. takode govori o vezi izmedu praksi menadzmenta ljudskih
resursa i ostvarivanju prednosti nad konkurentima. ali. specifiénost ovog pristupa je u tome
Sto istice da ne postoje univerzalna resenja. Ona zavise od konkretnih okolnosti u svakom
preduzeéu. Ono $to je najbolje za jedno preduzeée ne mora da znaci da je najbolje i za drugo
preduzeée. Ono $to je u ovom pristupu vazno jeste nacin na koji se povezuje strategija
zaposlenih sa organizacionim Kontekstom. Svaka organizacija treba da razvija sopstveni
model koji opisuje uticaj njenih ljudi. Organizacije moraju da razumeju svoje resurse, da ih
uposle na pravi nacin, povezu sa poslovnom strategijom i zatim da ulazu u njihov razvoj [4].

Prema fre¢em glediStu. prakse menadzmenta ljudskih resursa nisu te koje generisu
konkurentnost preduzec¢a. ve¢ su to sami zaposleni. Dakle. ovde nije fokus na sredstvima, tj.
praksama menadzmenta ljudskih resursa. ve¢ na zaposlenima kao glavnom resursu za
ostvarivanje konkurentnosti preduzec¢a. Resursni pristup je zasnovan na tvrdnji da je rang
resursa u organizaciji. ukljucujuéi i ljudske resurse, ono $to stvara jedinstveni karakter i
konkurentsku prednost [5].

Pregledom relevantnih istrazivanja i pristupa povezanosti kvalitetne prakse menadzmenta
ljudskih resursa i organizacionih performansi preduzeca, mogu se konstatovati dva osnovna
nacina na koje aktivnosti upravljanja ljudskim reswrsima doprinose konkurentnosti
organizacije. Prvi je. doprinos troskovnoj konkurentnosti jer zaposleni predstavljaju izvor
troskova, i drugi je doprinos dodatoj vrednosti, jer zaposleni imaju sposobnost da stvaraju
vrednost.

4. MOTIVI MERENJA DOPRINOSA MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA
ORGANIZACIONOJ USPESNOSTI

Ukoliko se ne mere dimenzije unutar organizacije koje se smatraju bitnim za njenu uspesnost.

prakse upravljanja ljudskim resursima ne mogu se poboljSavati i unapredivati. Poboljsavanje i
unapredivanje neke prakse moguce je jedino ako se zna stanje. odnosno trenutni nivo njenog
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doprinosa. Iz toga proizilazi da samo one organizacije koje imaju informacije o uspesnosti
svoje prakse upravljanja zaposlenima imaju osnovu za njeno dalje razvijanje u cilju postizanja
bolje uspesnosti poslovanja. Drugim re¢ima. za odredivanje koje aktivnosti i koliko aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa doprinose konkurentskim sposobnostima organizacije za dalje
ulaganje u one najisplativije. potrebno je meriti njihovu vrednost, odnosno njihov doprinos.

Autori knjige “How to measure human resources management” [6] navode da najmanje Sest
znacajnih koristi rezultira iz formalnog pristupa ocenjivanju sistema menadzmenta ljudskih
resursa. Ove koristi omogucavaju podsticaj odeljenju ljudskih resursa da teze ka formalnom
programu merenja i ocenjivanja. U skladu sa navedenim, prema auforima ocenjivanje ima
dobar ekonomski smisao. ocenjivanje pokazuje dokaz o rezultatima. rezultati ocenjivanja
ohrabruju osoblje ljudskih resursa da se koncentrisu na znacajne aktivnosti, podaci prikupljeni
za ocenjivanje izoluju uzroke problema. rezultati merenja i ocenjivanja mogu voditi dodatnim
resursima, ocenjivanje povecava licnu satisfakciju i poziciju.

Kao najcesci razlozi za postojanje sistema vrednovanja rada. kao funkcije ljudskih resursa
navode se [7]: da odredi da li program ispunjava postavljene ciljeve, da identifikuje slabosti 1
sposobnosti procesa ljudskih resursa. da izraCuna prinos na investicije unutar programa
ljudskih resursa (ovaj tip ocenjivanja uporeduje troSkove programa ljudskih resursa sa
njihovim ekonomskim doprinosom). da sakupi podatke koji ¢e pomoéi u reklamiranju
buduéih programa, da opredele da li je program odgovarajuéi (¢esto se implementiraju
programi ljudskih resursa da otklone probleme iako nisu sposobni da iste otklone). da naprave
baze podataka koje mogu pomoc¢i menadzmentu da donesu prave odluke.

Na osnovu radova prethodno navedenih istrazivaca. mogu se sumirati tri vrste glavnih motiva
za merenje menadzmenta ljudskih resursa: merenje menadzmenta ljudskih resursa u svrhu
unapredenja njegovih aktivnosti: merenje menadzmenta ljudskih resursa u svrhu dokazivanja
njegove vaznosti; merenje menadzmenta ljudskih resursa u svrhu utvidivanja njegovog uticaja
na organizacionu uspesnost.

5. PROBLEMI MERENJA DOPRINOSA MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA
ORGANIZACIONOJ USPESNOSTI

Kao osnovni problem merenja menadzmenta ljudskih resursa javlja se da nije dovoljno samo
dokazati da postoji pozitivna veza izmedu prakse upravljanja ljudskim resursima i
organizacione uspesnosti. ve¢ je za sagledavanje pravog znacaja ove prakse neophodno
pokazati nacin na koji ona kontribuira organizacione performanse. Za argumentovanje
prethodno navedenog moze posluziti i slede¢i primer: pretpostavimo da menadzeri veruju da
dobro obuceni zaposleni omogucéavaju postizanje visokog nivoa kvaliteta usluge $to vodi
visokom nivou zadovoljstva potro3aca. 5to u krajnjoj liniji vodi ponovljenim kupovinama i
ostvarivanju profita. Kako kvalitetne prakse menadzmenta ljudskih resursa dovode do vece
obucenosti radnika (programi treninga, obuke, razvoja), kao 1 motivisanosti da znanja stecena
razvojem upotrebe, ugrade u kvalitet usluge (programi nagradivanja jasno se mogu povezati
sa povecanjem profita). Znaci:

Irening zaposlenih =
kvalitet usinge =
zadovoljstvo potroSaca =
ponovne kupovine = profit

[a—y
(%]
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Medutim. apsolutma uzrotnost znacila bi da sve organizacije ukoliko ulazu u kvalitet
menadzmenta ljudskih resursa imaju kompetentne radnike Sto vodi kvalitetu usluge 1 ve¢em
profitu. Realnost je ipak drugacija. Ponovne kupovine verovatno vode vecem profitu. ali ne
obavezno (u slucaju. na primer. popusta i rasprodaja). Zadovoljstvo potrosaca moze, ali i ne
mora da vodi porastu profita jer ¢ak i ako su potrosaci zadovoljni mogu se odlu¢iti da koriste
usluge od konkurencije ukoliko one bolje odgovaraju njihovim trenutnim potrebama. Najzad.,
iako je sigurno da je za uspeh preduzeca dobro da ima obucene radnike. teSko se moze tvrditi
da njihova kompetentnost i povecana ulaganja u obuku i razvoj vode porastu profita u
buducéem periodu. Zaposleni su kompleksna bi¢a sa beskona¢nim varijacijama motiva, zelja,
interesa koje je tesko uskladiti sa organizacionim. Visoka motivacija danas ne mora
podrazumevati istu visoku motivaciju i sutra. Znanje koje vredi danas, moze da ima malu
vrednost sutra. To dalje znaci da ne mozemo da tvrdimo da ¢e ulaganja u programe vezane za
ljudske resurse sigurno dovesti do poboljSanja organizacionih performansi. ali mozemo da
tvrdimo da svakako imaju izvestan doprinos.

Pitanje na koje svaka rasprava o merenju menadzmenta ljudskih resursa trazi odgovor je:
Koju jedinicu mozemo koristiti prilikom merenja ljudskog kapitala? Takode, za razliku od
finansijskog kapitala. merna jedinica menadzmenta ljudskih resursa nije jedinstvena i to je jo$
jedan od problema u oblasti merenja. Faktori koji sprecavaju finansijske mere da mere
vrednost prakse menadzmenta ljudskih resursa i povezu je sa kreiranjem vrednosti preduzeca.
su sledeci: 1) Vrednost je indirektna — ljudski resursi indirektno generisu finansijske rezultate,
odnosno kroz lance uzroé¢no-posledi¢nih odnosa ukljucujuéi dve ili vise karika (na primer.
investiranje u obuku vodi ka kvalitetu usluge, kvalitet usluge ka vecem zadovoljstvu
potrosaca. vece zadovoljstvo potroSaca rezultirace njihovom ve¢om lojalnoscu koja ce
generisati povecanje profita). Kompleksne veze 1 odnosi otezavaju finansijsko vrednovanje. 2)
Vrednost je kontekstualna — vrednost prakse menadzmenta ljudskih resursa zavisi¢e od
organizacionog konteksta i strategije. Ono Sto je vredno i korisno za jednu kompaniju. moze
biti bezvredno i beskorisno za drugu, Sto otezava poredenje kompanija. 3) Vrednost je
potencijal — znanje zaposlenih, ulaganje u njih, ima potencijalnu. ali ne i trziSnu vrednost. Tek
njegovom ugradnjom u uslugu dobija svoju trzisnu vrednost ali merenu kroz kvalitet usluge.
4) Resursi su udruzeni — vrednost se ne nalazi u svakom pojedina¢nom resursi, veé u
njihovom sinergetskom dejstvu.

6. NACINI MERENJA MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Polaze¢i od toga da je kvalitet upravljanja ljudskim resursima preduzeca determinanta
njegove uspesnosti, merenje performansi menadzmenta ljudskih resursa predstavlja vrlo
znacajnu aktivnost 1 iz tih razloga je istrazivanje uspesnosti ovih aktivnosti bitno podruéje
organizacione analize. U prilog tome su i rezultati jednog istrazivanja na uzorku od 968
americkih preduzeca. koji pokazuju da je ovo 1 vrlo zapostavljeno podru¢je merenja
performansi u vecini analiziranih preduzeca. Ovde se prevashodno ima na umu koriScenje
formalnih procedura merenja. U velikoj meri u ovom podrucju merenja performansi ljudskih
resursa. preduzeca uopste ne mere ili pak u znatnoj meri koriste subjektivnu procenu ili

intuiciju (Tabela 1.).
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Merenje Merenje na
subjektivnom 0SnoVUu

Elementi Ne meri . :
ocenom ili formalnih
intuicijom | procedura

Troskovi fluktuacije zaposlenih 43.7% 43,1% 13.1%
Troskovi zamene zaposlenih 38.2% 48.8% 13.0%
Ekonomska vrednost zaposlenih za preduzece 67.4% 26.6% 6.0%

Troskovi nastali zbog razli¢itog ponasanja

. : 48.3% 38.2% 13.5%
zaposlenih (npr. apsentizma)
Ekonomske koristi od razvoja 1 primene o o 3.5%

) . .. . 79.4% 17.1%

kvalitetnih metoda selekcije zaposlenih
Ekonomske koristi od obuke 47.2% 46.5% 39
Koristi od dodatnog regrutovanja 57.39, 35.49%, LA
Koristi _od povecane satisfakcije zaposlenih 54.99, 42 3% 8%
poslom i sl
Ekonomske koristi od visokih. osrednjih 1 5499, 39,79, 6.1%

slabijih performansi na radnom mestu.

Tabela 1: Sta se meri i kako se meri i procenjuje za potrebe analize troskova i koristi od programa
ulaganja u ljudske resurse

Autori [8] isticu da postoje dva nacina merenja uspe$nosti prakse menadzmenta ljudskih
resursa: revizorski 1 analiticki pristup. Revizorski pristup fokusira se na ispitivanje raznih
ishoda aktivnosti funkcije ljudskih resursa. Ovaj pristup pretpostavlja orijentisanost
menadzmenta ljudskih resursa na klijente, odnosno uspesnost ove prakse meri putem
ispitivanja zadovoljstva klijenata pruzenom uslugom ove funkcionalne oblasti. Klijenti ove
funkcije (zaposleni. linijski menadzeri 1 planeri strategije) dakle, prema ovom pristupu
predstavljaju vazan izvor informacija o uspesnosti prakse menadzmenta ljudskih resursa. Za
razliku od revizorskog, analiticki pristup je slozeniji 1 fokusira se s jedne sfrane, na
utvrdivanje da li neka aktivnost menadzmenta ljudskih resursa. na primer. uvodenje novog
programa obuke ili sistema kompenzacije i zeljeni ucinak sa druge strane. na proceni
finansijskih koristi 1 troskova proizaslih iz neke aktivnosti ove prakse. Analiza zeljenog
ucinka odreduje nivo promene koja je povezana sa nekom aktivnos$¢u (promena u stavovima,
ponasanju, motivaciji i1 sl.). Analiza finansijskih troskova i koristi poznata je jos kao
ratunovodstveni pristup merenju uspednosti prakse menadzmenta ljudskih resursa. 1 ne bavi
se toliko nastalom promenom. ve¢ novcéanom vrednoséu (troskovi nasuprot koristima) neke
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa.

Sve do nedavno menadzeri su pratili koliko. kako i na sta odeljenje za ljudske resurse trosi
dodeljene mu resurse. Kako se u poslednje vreme u organizacijama sve veca paznja pridaje
ljudima te zbog toga i aktivnostima vezanim za upravljanje ljudima tako se i paznja
menadzera preusmerila na pracenje kako i koliko odeljenje ljudskih resursa doprinosi
uspesnosti organizacije. Mnogo je nacina za merenje uspesnosti odeljenja za ljudske resurse.
NajCes¢i naCin merenja je davanje odgovora na pitanje koje bi menadzment svake
organizacije trebao postavljati odeljenju za ljudske resurse u svrhu opravdavanja njegovog
postojanja: Koliko bi se dodatno proizvoda i usluga moglo proizvesti zahvaljujuci uslugama
odeljenja? Na ovo pitanje odeljenje ljudskih resursa moze dati odgovor koriscenjem
prethodno navedenih nacina za merenje uspesnosti prakse menadzmenta ljudskih resursa.

[a—
n
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Jedan od zastupljenijih nacina pracenja i ocenjivanja rada 1 doprinosa odeljenja za ljudske
resurse u praksi je koris¢enje specifi¢nih pokazatelja uspesnosti odeljenja ljudskih resursa,
kao $to sw: opseg obavljenog posla. broj ljudi potreban za obavljanje poslova menadzmenta
ljudskih resursa. vreme procesuiranja, broj greSaka pri obracunu plata i procesuiranju
beneficija. troskovi procesuiranja. troskovi vodenja evidencije, froSak obavljanja pojedine
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa, troskovi odeljenja ljudskih resursa u odnosu na
troskove ostalih odeljenja u odnosu na ukupan prihod od prodaje. udeo troskova odeljenja
judskih resursa v ukupnim operativnim troskovima. troskovi odeljenja ljudskih resursa po
zaposlenom. udeo troskova odeljenja ljudskih resursa u ukupnim troskovima za plate,
zadovoljstvo sa resavanjem zahteva, ugled odeljenja ljudskih resursa, itd. Navedeni
pokazatelji mere jedno od tri podru¢ja uticaja, odnosno imperativa u poslovanju odeljenja
ljudskih resursa: usluznost — meri se zadovoljstvo internih klijenata pruzenom uslugom
odeljenja ljudskih resursa; kvalitet — meri se procenat gresaka ili manjkavosti usluga odeljenja
za ljudske resurse i produktivnost — mere se troskovi i kolicina usluga odeljenja za ljudske
resurse.

7. ZAKLJUCAK

Prepoznavanje znacaja ljudskih resursa kao 1 kvalitetne prakse upravljanja njima je veoma
vazno. ako ne i kljuéno u vodenju organizacija. Zaposleni su postali odluéujuci faktor u
dostizanju kvalitetne usluge i proizvoda kao i postizanju efekta zadovoljnog klijenta. sto
samoj kompaniji daje dugoro¢ne prednosti u odnosu na konkurente. Danasnja svetska
ekonomija i privreda nalaze se u brzom usponu i slozenom. turbulentnom i kriznom
okruzenju. U analizi njihovih konkurentnih faktora. sve vise preovladava shvatanje da je
¢ovek i njegov polozaj. ne struktura ili funkcija. osnov od koga sve pocinje i od koga sve
zavisi. Promena uloge 1 nacina funkcionisanja danasnjih poslovnih sistema. kao osnovnih
subjekata privredivanja, uslovljena je radikalnom promenom uloge i znacaja zaposlenih u
njima kao i sistema upravljanja njima.

Upravo u danasnjim vremenima prisutan je veliki pritisak da aktivnosti menadzmenta ljudskih
resursa prikazu svoj doprinos organizaciji. Top menadzeri zahtevaju odgovornost za velike
investicije u ljudske resurse i ovo odeljenje je primorano da analizira i prikazuje svaku
komponentu troskova koja neminovno uti¢e na ukupne troskove poslovanja organizacije. kao
i da predstavi sve doprinose organizaciji. Menadzeri ljudskih resursa suoCavaju se sa
znacajnim izazovom poftrebe da se obezbedi adekvamo upravljanje ovom funkcijom i da su
svi programi ukljuceni u sistem odgovornosti. Mora se obezbediti nacin da se meri doprinos
ljudskih resursa tako da se postojecim programima upravlja na pravi nacin, da se odobravaju
novi programi ukoliko postoji potencijal za ostvarivanje profita, a neefikasni programi da se
eliminisu. Brojne su koristi od merenja vrednosti prakse menadzmenta ljudskih resursa:

e Sistemati¢no upravljanje ljudskim resursima zavisi od njegovog merenja i evaluacije jer
bez odgovaraju¢ih upravljackih alata, buduéi razvoj prepuSten je slucajnosti ili
individualnoj infuiciji.

e Sticanje resursa za obavljanje poslova u buducénosti — §to su rezultati prakse menadzmenta
ljudskih resursa vidljiviji 1 jasniji. to je ve¢a mogucnost za donosenje odluke od strane
menadzmenta da ulaze u razvoj njegovih programa u buducnosti.

e Zaposljavanje i zadizavanje zaposlenih - iako finansijski aspekti igraju vaznu ulogu u frei
za velike potencijale. danas su u vecini slucajeva odluc¢ujuéi neopipljivi faktori poput
ugleda preduzeca. strucnosti, moguénosti napredovanja, organizacione kulture i radne
atmosfere.
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e Prikazivanjem veza koje postoje izmedu zaposlenih, struktura, odnosa i poslovnog
uspeha, jasno otkriva status pojedinacnih uticajnih faktora i na taj nacin omogucava
odredivanje prioriteta neophodnih mera i aktivnosti.

Otvorena diskusija o snagama i slabostima i objektivno merenje sistema upravljanja ljudskim
resursima stvara transparentnost i poverenje medu zaposlenima, organizacionim jedinicama.
funkcionalnim delovima i hijerarhijskim nivoima.

5.4.Promocija ljudskih resursa u funkciji uspje$nog poslovanja*

3.1. Sustina promocije

U Srbiji je vrlo malo preduzeca koja su izgradila model promocije
kadrova, a jos ih je manje koja su izradila operativhe programe razvoja i
napredovanja (promocije) kadrova. Suvise je bilo promasaja u promovisanju
kadrova, posebno na vodece i razvojne funkcije. Jednostranost kriterijuma i
diletantizam u akcijama izbora | imenovanja vodecih kadrova znatno su
doprineli nastanku brojnih kriza u drustveno - ekonomskim odnosima. Odatle
proizilazi i zaklju¢ak da bi takav pristup u vodenju kadrovske politike trebalo
iskoreniti i zameniti ga konzistentnim modelom promocije kadrova, prema
kriterijuma znanja i sposobnosti u svakoj sredini.

Dva su moguca pristupa u resavanju problema razvoju
napredovanja (promocije) kadrova:

¢+ analiza znanja i sposobnosti raspolozivih kadrova za napredovanje,
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+ sprovodenje programa napredovanja (planski).

Prvi pristup ima palijativni, kratkoroéni karakter, dok drugi tra2i
sistematski timski rad i plansku viziju napredovanja kadrova u korelaciji sa
razvojem preduzeca.

Model promocije kadrova zasniva se na ovim elementima:
konzistentnost programa profesionalnog razvoja kadrova,
ocenjivanje uspesnosti,
informisanje o mogucénostima napredovanja,
postavljanje ciljeva preduzeca i planiranja promocije,
primena programa profesionalnog razvoja i promocije,
nacin resavanja problema pri ostvarivanju promovisanja kadrova.

Polazna oshova modela zasniva se na pitanju: Mogu li uspesni
rukovodioci ostvariti efikasnost rada (dobre rezultate u svakom preduzecu), i
da li svuda pokazuju isti stil vodenja - nacin ponasanja? Analiticki odgovori
daju smer kretanja i podlogu za mere vezane za promociju.

Stil (ruko)vodenja znacajno je povezan sa uspes$noséu rada
odredenog preduzeca, pri éemu je vaZzno kombinovati sposobnosti kao to
su:

- kreativnost (stvaralastvo),

- organizovanost i koordinacija,
- inicijativnost (preduzetnistvo) i
- fleksibilnost (prilagodavanje).

Promacija | napredovanje mogu biti sinonimi, ali i razliciti entiteti.
Naime, iako se pod promocijom primarno podrazumeva zavrina faza
napredovanja kadrova prema nekom planu ili programu, promocija ima i
drugo znaéenje: raspored kadrova na odgovaraju¢a radna mesta prema
funkcionalnim sposobnostima. To ne mora uvek biti uspon prema vrhu, vec
prema sloganu: “Pravi ovek za odgovarajucu tehnologiju”. Polaziste te teze
je i u tome $to je hijerarhijska prirodna lestvica rukovodenja (piramidalni vrh)
testo zatvorena, pa je, s toga, sve manja mogucnost za mobilnost prema
gore (osim u sluéajevima zamene). Prema tome, promocija znati i raspored
kadrova na odgovaraju¢a mesta bez obzira na statusnu hijerarhiju.

Promaocija je trajni proces pomeranja ¢oveka iz jedne u drugu, visu
fazu statusa (razliéitog po obliku i €asti). Otuda promocija ima viSe znaéenja:

L= - I I = = N =]

» dodeljivanje akademske c¢asti (titule) od diplomaca, magistra i
doktora, do akademika,

» pomeranje, unapredenje kadrova u struci, hijerarhijskom statusu i
materijalnom polozaju; to je prelaz iz nizeg u visi status, imenovanje na visi
poloZaj; unapredenje mozZe biti redovno, planirano, ali i promotio per saltum
(vanredno pomeranje),
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« unapredenje radi uklanjanja (promoveatur ut amoveatur); to je naéelo
napredovanja ugledne osobe koja nije ispunila ofekivanja na poloZaju da bi
se oslobodilo mesto spasobnijoj (éime se prikriva pravi razlog promene) |

« raspored kadrova na odgovarajucu poziciju (prema kriterijjumima
preduzeca) bez ohzira na hijerarhijski status.

U savremenom drustvu, gde vliadaju zakoni ekonomije i trZista, svaki
pojedinac samo normalnim radom | stvaraladtvom (uz intelektualne
sposobnosti) moze steci start za napredovanje, a opstanak na toj poziciji ako
potvrdi dobar rezultat. U trZisnoj ekonomiji, iako vladaju vuéiji odnosi u
organizaciji, ljudi moraju saradivati i postovati se, ili ¢e propasti. Promene u
tehnologiji (uz niz neizvesnosti) radaju i sve vele izazove u stvaranju
blagostanja, $to upucéuje ljude da kKooperiraju i traZze izlaze iz kriza i izolacije,
tj. da budu ‘jedan svet”.

U takvim uslovima traze se menadZeri sa specijalnim
sposchnostima i vestinama, bez obzira na pripadnost politiékoj erganizaciji ili
etnickoj skupini (narodu i narodnosti). Eksperti se ne dele prema
iracionalnim osobinama, vet prema konkretnim sposobnostima, odnosno
primenjenoj pameti. Zato oni ne pripadaju nikome posebno, ve¢ svima.
Otuda za eksperte se kaZze da imaju vlastitu autonomuju. S toga su oni
usamljni, pa ‘“traze naklonost | ljubav” (Randell), iako ih svojim
sposobnostima i pridobijaju. To su i razlozi da se U savremenom poslovanju
izaberu timovi prema kadrogramu ili sociogramu, {j. prema osobinama koje
se svode na: privilaenje (simpatije). Traze se osobine koje ¢e omoguciti da
ekspertni timovi uspesno deluju bez nepotrebne entropije. U savremenoj
kadrovskoj politici znatno se menjaju kriterijumi za izbor struénjaka i
imenovanja rukovodilaca, te sve vise dolazi do izraZaja / ekologifa statusa. U
stvari, statusna struktura hijerarhije ogleda se i prostorno (ekoloski), a to se
tumadi time da parkiraliSno mesto, vikendica, soba, mesto u restoranu i sl.
bude &to blize top-menadzeru.

Bez ekolodkog (prostornog) statusa ne sme se i¢i u reorganizaciju,
jer ée svi ije pozicije nisu optimalno re$ene pruziti silne otpore promenama.
Bez toga, ¢ak ni predlozi reorganizacije nisu preporuéljivi, jer nemaju $ansu
da zaZive, a stvara se losa ekoloska klima. Uzrok otpora premestajima
takode je u strukturnom statusu i strukturnim grupama. ReZim radnog
vremena (dolazak, izlazak i odlazak) simbolizuje statusni poloZaj. Naime, ko
moze kasnije doéi, ranije ofici ili u toku dana izaéi s posla bez posledica ima
visi status u preduzecu. Isto tako i oprema radnog prostora (kabineta, sobe)
znacajno simbolise statusni poloZaj i statusno pona3anje, kao npr.: veliéina
radne sobe, luster, tepih, slike, klub - garnitura, ploéica s imenom na
vratima, casopisi, vitrina s knjigama, statua, cveée i sl. Sve je to, pored
ugodaja, i stvar prestiZa u preduzetu, odnosno statusna ritualnost. Znacajni
simboli statusa su pravo na automobil, direktnu telefonsku liniju, pravo
potpisa reprezentacije, pravo na sekretaricu, pravo putovanja u inostranstvo
itd. Faktori statusnog poloZaja ne moraju se ogledati samo u fermalno visoj
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poziciji, ve¢ i u odnosu top-menadzera prema pojedinoj osobi. On je poziva
na konsultacije, ona ima pravo da daje savete, pravo odlaska na skupove,
dobija specijalne zadatke u inostranstvu, ili prilikom razreSavanja iskrslih
sukoba u preduzecu. To su ne samo simboli statusa, vedi stimulansi za
promociju.

Naznacajniji faktor statusnog poloZaja u preduzecu je visina
mesecnih primanja, ne samo u pogledu veli€ine sredstava za podmirivanje
potreba, vet i zbog prestiZza. Naime, antropologija je otkrila je da su
ekonomski motivi ili navike ljudi veoma razliCiti u razlicitim kulturnim
sredinama. (Cesto se rukovodioci i struénjaci uporeduju s drugim u svojoj
ckolini a ne s kolegama u drugim sredinama, bez obzira na uspesnost svog
preduzeca.) Treba naglasiti da, materijalisticki kompleks nije genetsku
usaden u bioloskoj prirodi coveka, ve¢ u manifestacijskoj pojavi prema
uzorima u odredenim sredinama.

lako je u svetu negativho ocenjeno i odbaéeno Piterovo nalelo da
“neki napreduju do praga svoje nesposobnosti’, nazalost, ono se jo$ uvek
primenjuje. Radnici ne vole lakta3enje, napredovanje po vezi, agresivno
nametanje, ili bilo koji oblik statusne promocije bez sposobnosti | znanja.
Posebno su nesimpatiéni “penjadi” na lestvici, koji se koriste raznim
manifestacijskim prigodama, etnickim obeleZjima, politickim marketingom i
sl. Autoritet ne mogu steci ni tzv. “brahmani” koji se agresivno bore za vrh
prema imetku sticuéi pozicije, bez obzira na sposobnosti. Po pravilu, nikad
se ponove ne mogu vratiti “bivsi”, koji su fatalisticki shvatili svoj pad na
lestvici. Ukratko, moze se reci da se autoritet teSko sti¢e, lako gubi, a retko
vraca.

Ostaje velito zagonetno pitanje: Kako pronaéi izlaz iz tih
kontradikcija? Neki to nazivaju kulturnom zbrkom, a drugi “provincijskom
psihologijom™ (D.C. Miller), dok treci vide izlaz u kosmopolitskom drustvu
(From). Medutim, pravi izlaz je u potpunoj demokratizaciji drustva i njegove
kadrovske politike. Treba javno izloziti kriterijume izbora i imenovanje
struénih i vodecih kadrova na kljuéne pozicije u drustvu i preduzecima,
odnosno drugim institucijama. Sa druge strane tako izabranim kadrovima
omoguciti samostalnost u delovanju, ali istovremeno i efikasnu kontrolu
postignutih rezultata. U stvari, mora se uspostaviti javha odgovornost u
odnosu na samostalnost.

Prema tome, neophodno je izgraditi prohodan model promocije
kadrova prema znanju i sposobnosti, kao i efikasan sistem ocenjivanja
uspesnosti kadrova na funkcijama i poslovima, od cega ¢e zavisiti i dalji
opstanak u statusnoj poziciji. Odatle proizilazi da se konzistentni model
promocije i sistem ocenjivanja uspesnosti kadrova ubrajaju u primarne
strateske ciljeve svakog preduzeca, a strateski se ciljevi treba da projektuju
na poznatim osnovama. Organizacioni oblik strategije planiranja promaocije

kadrova ¢&ini dugorotnu razvojnu dimenziju preduzeca | umesnost
kombinovanja sposobnosti i znanja u odnosu na karakteristike i slozenost
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poslovanja.

3.1.1. Planiranje promocije

Savremena preduzeca izraduju programe napredovanja, razvoja
karijere i model promocije. Programi se, po pravilu, integriSu u redovno
praéenje funkcije rukovodenja. Programi su posebno razvijeni u SAD i
Japanu, gde je nezamislive da je neko promovisan bez takve vrste
programa. Elementi programa su: savetovanje, usmeravanje,
osposchbljavanje, provera i promocija na hijerarijskoj lestvici. Programi imaju
karakter postupnosti, a ukljuéeni radnici koji ispunjavaju programske zahteve
dobijaju povisice i periodiéno prelaze na poloZaje viSeg ranga pomodu
pokretnih stepenica napredovanja u karijeri (carier escalator).

Preduzeée se brine o zdravlju kandidata, Zivotnim prilikama, prati
njihove hobije i druge aktivnosti vezane za posao i izvan preduzeéa. Sve ih
pokusava zbliziti u zelji da stvori “poslovnu porodicu” (Japan). Tako su svi
usko povezani sa sopstvenim preduzeéem, 3to donosi dvostruku Korist:
izgradnju uskladenog tima (na prijateljskoj osnovi) i opsti napredak. U svim
tim akcijama naglasak je na strateSkom razvoju rukovodenja, ali istovremeno
na razvoju ljudskih osobina i struénih sposcbnosti menadzera za uklapanje u
sredinu, odnosno Zivotni prostor preduzeda (ekoloski aspekt organizacije).

Osnovno polaziste programa promocije bazira se na profesionalnoj
strucnosti, postignutim rezultatima poslovanja i unapredivanja organizacije i
tehnologije preduzeca. Istovremeno, karijera se gradi i na drugim brojnim
elementima humanistickog obeleZja, sto ih menadZeri nuZno moraju
posedovati, odnosno naugiti, sa obavezom da im kasnije postanu
svakodnevne navike, s obzirom na to da se rezutati poslovanja ostvaruju s
ljudima preko ljudi.

Generalni program (projekt) promocije (napredovanja) kadrova deli
se na nekoliko specificnih potprojekata:

¢ savetovanje i usmeravanje napredovanja kadrova,

¢ planiranje napredovanja (grupno i individualno),

¢ planiranje kadrovsko-organizacionih kapaciteta preduzeéa,
¢ kadrovsko - informacioni sistem napredovanja kadrova,

¢ programi i nacin usavréavanja inoviranja znanja svih menadzera
preduzeca,
¢ razvoj sistema rukovodenja, adnosno koordinacije.

Pored permanentnog istrazivanja u okviru svakog dela i celokupnog
projekta, potrebno je inovirati programe u sferi aplikacije, jer samo teorija
proverena u praksi daje rezultat. Dakle, program mora biti fleksibilan i
adaptibilan da bi mogao postati realna stvarnost, tj. aplikativan.

Specifitnost potprojekta savefovanje za napredovanje sastoji se u
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ovome (A. M. Marilyn):
= savetovanje kandidata za napredovanje prilikom intervjua,
= savetovanje tokom analize realizacije zadataka,

= analiza psihiloskih testova i planiranja alternativnhog usmeravanja u
sistemu napredovanja,

= savetovanje u sistemu komuniciranja izmedu voditelja programa i
kandidata,

= savetovanje prilikom postavljanja na prvu kariku pokretnih stepenica
u hijerarijskom sistemu.

Usmeravanfe napredovanja u modelu promocije kadrova obuhvata
ove elemente (prema T. Duoglas-u):

= planirano napredovanje za nove kandidate,

= usmeravanje napredovanja pomaganajem kandidata da steknu
iskustva za buduce poslove,

= razrada petogodisnjeg plana napredovanja,

= planiranje rukovodnih poslova na visem nivou, koje kandidati moraju
savladati tokom njihovog usmeravanja.

U potprojektima planiranja kadrovsko - organizacionih kapaciteta i
kadrovsko-informacionog sistema napredovanja za sve menadzere i druge
kljuéne eksperte sadrZzana je | moguénost njihove zamene. Treba
kompjuterizovati znanja kako bi se mogle uoCiti praznine za dogradnju, a i
prednosti s obzirom na promovisanje kadrova. Razvoj rukovodnih kadrova
iziskuje izradu okvirno =zajednickih kvalitetnih programa obrazovanja
rukovodilaca unutar preduzecéa i ukljutivanje dela rukovodilaca u postojeée
poslovne 3kole. Potrebni su i specifiécni programi za reimenovanje
rukovodecih ljudi, te fleksibilni programi inoviranja znanja, posebno za starije
rukovodioce.

Temeljni cilj programa (projekta) napredovanja je povecanje
efikasnosti preduzeéa, koje ée omoguéiti uspesSno sinhronizovan razvoj
menadzZera sutradnjice. Koncentrisano obrazovanje i plansko usmeravanje
potencijainih rukovodecih kadrova, i kadrova u funkciji, omoguéuju, uz radno
iskustvo profesionalno obavaljanje rukovodecih poslova. Sudionici u
ostvarivanju programa napredovanja povetavaju fond znanja iz oblasti
rukovodenja postizu pocetni polozaj za hijerarhijsku mobilnost na gore i
povecavaju sposobnost za veéu odgovornost, stvaraju moguénost za veéu
zaradu i dobijaju bolje poloZaje u sistemu hijerarhije, pa tako prosiruju
poslovne horizonte.

Jo§ je jedna znacajna karakteristika uticala na uspeh u realizaciji
programa napredovanja u karijeri, a to je pridavanje vaznosti nainu Zivota u
zavisnosti od kulturnih vrednosti. Te razlike su najuocljivije u komparaciji
aristokratskih tradicija u Evropi i tendencija u SAD, da se svi raspoloZivi
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potecijali koriste za postizanje maskimalne ekonomske efikasnosti, gde je
bitno natelo funkcionalizam, iz kojeg se razvio i biheviorizam kao poslovna
filozofija.

3.1.2. Program napredovanja

lako je napredovanje uobicajeno, javijaju se i suprotni trendovi u
razvoju karijere, zbog razliitih faktora i uticaja. S toga svako preduzece
mora projektovati akcije kako da se prerasporedi one kadrove Koji nisu
uspeli na postavljenim funkcijama. Te akcije idu u dva pravca: (a) da se deo
kadrova osposobi za funkciju i (b) da se neuspesnima savetuje da se
promovi$u na adekvatne funkcije - rasporede na nize, po pravilu na pocetni
poloZaj, odakle su promovisani na vise funkcije. Ako ne uspe nijedna od te
dve akcije, neuspesne treba brisati iz popisa kandidata za menadZere (na
Zapadu se takvi otpustaju sa posla).

Prerasporedivanje svih zaposlenih kadrova na druge poloZaje u
organizacionoj strukturi prema adekvatnim sposobnostima svakog od njih u
cilju postizanja boljih rezulata, (najpre vece efikasnosti poslovanja), - logicna
je posledica reinZenjeringa preduzeca. Takav oblik prerasporedivanja na
niZze funkcije ne zatvara vrata usponima za dalje napredovanje. Kasnije ¢e
se, verovatno, ustanoviti da je nekima i to domet u pokretnoj lestvici
napredovanja. Kod drugih je problem bila niska motivacija i slaba stimulacija.
Treci, pak, nemaju ambicije za visoke funkcije, npr. ne prihvataju produzeno
radno vreme (koje je neminovno za vise menadzZere), jer Zele provoditi vide
vremena u dokolici, sa svojom porodicom, ili imaju strastveni hobi, ili, pak,
problema sa zdravljem.

Svi ti, i sliéni, problemi upozoravaju da program napredovavnja i
model promocije kadrova moraju biti konzistentni i zasnovani na teorijskim
osnovama, uz primenu veceg broja parametara u ocenjivanju adekvatnosti,
uspesnosti i mogucnosti u razvoju kadrova. Odatle proizilazi da kadrovska
sluzba mora biti visokostruéno timski ekipirana, a potom imati visok
organizacioni status. U suprotnom, posledice za organizaciju su
nesagledive, jer se sa ljudima ne sme eksperimentisati, posebno s onima £iji
odlazak pretpostavlja i poslovni neuspeh preduzeca.

Odgovornost za realizaciju planiranog programa napredovanja i
projektovanja za prerasporedivanje kadrova na druge funkcije lezi na
svakom pojedinom preduzeéu. Ta se odgovornost deli izmedu kadrovske
sluzbe i generalnog rukovedstva. Za koncepciju programa napredovanja i
kadrovske politike odgovorni su i menadzeri i kadrovska sluzba. Za
generelno vodenje kadrovske politike odgovorno je rukovodstvo, dok je za
vodenje programa razvoja napredovanja odgovorna kadrovska sluZba.

Svakako da odgovornost za neuspeh u razvoju napredovanja treba
traziti | kod kandidata u sistemu pokretne lestvice uspona na rukovodece
funkcije. Uostaom, svaki od njih stavlja na kocku svoju karijeru i svoj ugled.
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Realizacija programa razvoja i promocije kadrova moZe se
posmatrati iz vise rakursa, pa time i vrednovati njegova efikasnost.
Realizacija se moZe posmatrati s aspekta planiranja razvoja kadrova i
njihovih Karijera, s aspekta zadovoljavanja neposrednih ciljeva u kadrovskoj
politici i proizvodnosti rada, ali i strateskih ciljeva o buducem razvoju
preduzec¢a. Program napredovanja znaéi pomak u Kkarijeri pojedinih
rukovodilaca, ali i napredovanje u efikasnosti poslovanja preduzeca. U
stvari, program izrasta u objektivhu informaciju o moguénostima razvoja
kadrova i napredovanja u nekom odredenom preduzecu. Tu se ispoljavaju i
nova stremljenja vezana za promociju kadrova prema stvarnim vrednostima.

Pri valorizaciji programa postavlja se dilema treba li teZiste staviti na
analizu rezultata aktivnosti vezanih za promociju ili na uticaj programa na
efikasnost poslovanja. Najbolje ¢e postupiti ona preduzeca koja ce
primeniti zajednicka fabricka merila. Takvih merila za vrednovanje programa
(projekta) napredovanja ima vise, kao npr.:

= saznanje da je osnovni zadatak kadrovske politike razvoj kadrova,
= uskladivanje moguénosti s ocekivanjima,

= osposobljavanje kadrova da preuzmu odgovornost za sopstveni
razvoji razvoj preduzeca,

= prikupljanje informacija o efektima programa napredovanja,
= utvrdivanje ambicija, sposcbnosti i Zelja kadrova za napredovanjem,

= analiza i otklanjanje prepreka dugoroénim i srednjoroénim ciljevima
razvoja,

= usmeravanje razvoja kadrova prema njihovim predispozicijama,
= motivisanje kadrova za razvojne funkcije,

= uskladivanje fonda vremena vrhunskih rukovodilaca izmedu
aktivnosti koje se tiu programa napredovanja i koordinatnih funkcija,

= odredivanje pravaca u promociji kadrova.

Mala preduzeéa u odnosu na koncepciju i realizaciju programa
napredovanja moraju se vezati na poznate i obrazovne institucije, te na
regionalne centre za razvoj kadrova.

Uspesdnost vrednovanja programa napredovanja kadrova zavisi od
tri kljuéna pitanja koja su medusobno povezana:

¢ izrada dijagnosti¢ke studije znanja koja kandidati veé¢ poseduju,
¢ optimalna koli€éina informacija vezanih za napredovanje kadrova, i
¢ angaZovanje kadrovskog specijaliste za napredovanje kadrova.

Kadrovski specijalista mora organizaciono i programski omoguéiti
obrazovanje rukovodilaca u skladu sa strategijskim ciljevima preduzeca.
Zatim, mora uspostaviti komunikacijsku vezu izmedu vrhunskog rukovodstva
i kandidata za napredovanja, te omoguditi dostupnost informacija o
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kandidatima i o funkcijama za koje se sprovodi promocija. | na kraju, zadatak
kadrovskog specijaliste za promociju jeste da usmeri svakog kandidata ka
drugim izvorima informacija o napredovanju u preduzecu, kao Sto su
upraznjena mesta, premestaj, profesionalni razvoj i sl. U tu svrhu mora
svakom kandidatu nabaviti specijalne testove i dati savete.

Uz opisani pristup javljaju se dve vrste problema:

» ljudi su zabrinuti za ishod licnih ambicija i 2elja, te kvalitet nacCina
Zivota, pa se moZe dogoditi da kvalitetni kadrovi postave te zahteve ispred
vertikalnog pomicanja u hijerarijskoj lestvici, posebno ako je napredovanje
nesigurno, i

* jednostavno, neka preduzeca nemaju dovoljno visoko vrednovanih
pozicija otvorenih za napredovanje, pa preti opasnost da kvalitetni kadrovi
napuste preduzece.

Pri resavanju tog problema prednost imaju veéa | sloZena
preduzeca, gde je i veca moguénost mobilnosti. Odatle proizlazi da program
napredovanja treba proSiriti i na sve struénjake u preduzeéu, i to
napredovanje u obrazovanju, u struci i u materijalnom pogledu na osnovu
stvaralastva i doprinosa efikasnosti poslovanja.

S toga je nuZno kontinuirano planirati razvoj karijere i mogucnosti
promocije, ¢ime se svakome omoguéuje da holje izabere izmedu vlastitih
Zelja 1 realnih moguénosti koje su mu na raspolaganju u preduzecu.
Planiranje se mora orijentisati na aktivnosti koje ¢e osigurati li¢nu satisfakciju
i psiholodki uspeh kadrova. U realizaciji planova potrebno je sagledati
ostvarivanje cilieva znaéajnih za preduzecée i kadrove. Ne treba padati u
plansko favorizovanje vertikalnog napredovanja, jer je znaéajno |
horizontalno napredovanje (usavr$avanje) u struci, s ohzirom na to da se
predvidanja ne mogu uvek ostvariti, $to loSe utiCe i na satisfakciju kadrova.

Kandidati za napredovanje uvek imaju realistitke potrebe, uz
razlicite ciljeve za profesionalnim razvojem i promocijom u Karijeri. S toga
svaki od njih testira razlicite poslove i organizaciju, pa i u oglednoj fazi trazi
posao koji mu najbolje odgovara, a prihvata ono $to mu se omogucuje, ako
se zadovolji barem deo njegovih Zelja.

3.2, Tehnoloske promene i promocija kadrova

MNautno - tehnicki progres odvija se kao nezadrZivi proces Koji se
odrazava na nhastanak | nestanak pojedinih zanimanja | na promene
obrazovnog nivoa kadrova. Karakteristike i intenzitet tih promena uti€u na
brze transformacije u medunarodnoj podeli rada, na pojavu novih struka i
zZvanja, na tehnologiju | sadrZaj obrazovanja, te na ubrzanu promaociju
kadrova. Kvalifikaciona piramida doZivljava nagle promene i transformise se
u zaobljeni oblik umesto Siljastog. Povecava se nivo obrazovanja i znanja, te
struéno iskustvo veceg broja zaposlenih. Uvodi se obrazovanje uz rad, i to
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kontinuirano za sve zaposlene. Sve je vise u strukturi specijalizanata,
magistara i doktora nauka.

Na pragu 21. veka znacajna obeleZja proizvodnje su razvoj
elektronike, Cipova i informati¢ke tehnologije. Paralelno se razvijaju banke
podataka, informatizacija poslovanja i rada svih organizacionih delova
preduzeta. Razvija se | tehnika 1 tehnologija informisanja i nivo
informisanosti, kao i razli¢ite tehnike upravljanja, regulaciona tehnika,
medicinska elektronika, informaticka tehnologija u obrazovanju, koje
zahtevaju i odgovarajuce profile struénjaka. Trazi se viSe kvalitetnijeg znanja
za upravljanje visokim tehnologijama. Informaticka oprema se viSestruko
povecava, a nove generacije te informaticke tehnologije unose pravu
revoluciju u brzinu i kvalitet obrade podataka. Megabajtovi évri¢e povezuju
svet, nego bilo koji drugi aspekt razvoja.

Tehnoloske promene, kako je ve¢ istaknuto, utitu na podelu rada i
specijalizaciju, odakle proizilazi i potreba ¢&vrS€eg organizacionog
povezivanja u celinu radi efikasnosti. Zajednicka saradnja delova preduzeca
putem podele rada i potom promocija kadrova na specijalizovane funkcije,
svim kadrovima znadi satisfakciju, 3to ih &ini efikasnima. Meduzavisnost
modela promocije kadrova, razvoja tehnologije | efikasnosti poslovnog
sistema najbolje se moZe prezentirati ako se prikaze japanski model
(momentalno najuspesniji u svetu). “Japansko privredno Cudo” potiva na
kulturalistickoj teoriji. Efikasnost sistema je u korelaciji izmedu visoke
japanske produktivnosti rada i visoke kulturne jedinstvenosti zemlje.

Ako se blize analizira japanska efikasnost, na osnovu brojne
literature, vidi se da se ona temelji na:
= stabilnosti funkcionalne organizacije,
= radikalnom smanjenju fiksnih i varijabilnih trofkova,
= poholjdanju kvaliteta Zivota gradana,
= promeni akcenata ekonomske politike,
= promociji uspesnih rukovednih i drugih kadrova,
= nagradama za funkcionalne kvalifikacije,
= promocijama za uspesnost funkcije,
= organizaciji po meri radnika - “kooperativna radna grupa”,
= visokom steprenu koriséenja informaacija,
= zadovoljstvu koje je izazvano stepenom participacije radnika.

Sistem participacije zasnovan je na nacelu “zajednic¢ke upravijanje
sudbinom” - . odrZzavaju se sastanci s radnicima, sugestije idu odozdo prema
gore. To je, zapravo, svojevrsno samoupravljanje bez posebnog radniékog
organa. Medutim, radni odnos je “doZivotan”, fluktuacija je vrlo niska, a
identifikacija sa preduzecem visoka. Postoji évrsta interfunkcionalnost
odnosa sluZbi i pogona (grupa) na bazi informativnih procesa u ciljlu
zajednicke efikasnosti.
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U Japanu postoje tri vrste plata:

¢ individualne - u zavisnosti od godina radnog staZza 1 steienogj
kvalifikaciji,

e ‘“sloZene” - zavisno od nacina i kvaliteta obavljanja posla u skladu sa
radnim stazem i kvalifikacijom,

e ‘prema radu” - kada se plate odreduju prema sposobnostima
obavljanja posla i funkciji upravljanja.

Postepeno se uvodi i ¢etvrta vrsta plata odnosno zarada na osnovu
sistema specijalizacije. Osim toga, uvedena je stimulacija za osmisljavanje
originalnih ideja i stimulacija za sticanje vece kvalifikacije. Na osnovu
ocbrazovanja za postizanje radne sposobnosti obavlja se promocija
(napredovanje), materijalno ili statusno.

U sistemu napredovanja postoji automatska spontanost i
obaveznost kadrovske sluzbe da promovise svakog radnika prema
kriterijumima utemeljenim na istinitim podacima. Pored toga, uveden je
hijerarhijski lanac za protok mladih kadrova u razvoju karijere. Utemeljene su
i “pokretne stepenice” u hijerarhijskoj lestvici. Ulazu se znacajna sredstva u
profesionalni razvoj menadZera (5to se smatra najkorisnijom investicijom).
Sirom sveta uvene su japanske direktorske $kole.

Kadrovi se u preduzeée primaju jedanput godisnje, i to direkino s
fakuklteta i iz Skole (neposredno posle diplomiranja ili doktoriranja) prema
rigoroznim kriterijuma, bez konkursa i ocena. Ni u obrazovnim institucijama
nema ocena, jer je na snazi numerus clausus. Planovi napredovanja nisu
strogo formalizovani, ali se prati i rangira svaki pojedinac. Pri izboru kadrova
veta se paZnja posvecuje licnosti i adekvatnosti za funkciju, a tek potom
specijalizaciji za funkciju. Licnost i opste sposobnosti preferiraju se, zbog
moguénosti interfunkcionalne rotacije.

Specijalisticki profesionalni razvoj deli se na tri faze Zivotnog ciklusa
od po jedne decenije za razvoj karijere.

Prva decenija razvoja karijere predvidena je za specijalisticko
podstdiplomsko delovanje u zemlji i inostranstvu. Promocija u hijerarijskom
statusu (nizem) sledi izmedu dvadesetpete i tridesete godine Zivota.

Druga decenija razvoja karijere je period koji se ogleda u isticanju
Znanja, sposobnosti 1 postignutih rezultata, tj. u dokazivanju, potvrdivanju i
vrednovanju kriterijuma za novu promociju. Promocija se odvija kao oblik
nagrade putem razmestaja u strateski vazne sektore na funkciju direktora ili
zamenika.

Treca decenija je razdoblje struéne afirmacije, zaustavljanja u
odredenom podrucju, kad se zasluzuje napredovanje na funkcije visokog
rukovodstva 3to donosi satisfakciju i U ekonomskom smislu (ekonomsko
priznanje).

Promocija se temelji na sposobnosti Ambiciozni pojedinci mogu
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menjati funkcije dok ne dostignu holji posao, visi polozaj | vecu zaradu,
naravho U skladu sa sposobnostima, uspehom |1 daljim podizanjem
sposcbnosti. S toga se postuju statusne podele u organizaciji. Status je u
korelaciji sa kvalifikacijom, a to je rezultanta izmedu sposobnosti, stru¢nosti,
specifitnosti posla i hijerarhijskog ranga. Priznanja se dodeljuju u obliku
promocije u hijerarhijskoj lestvici, ili u savetnicke poloZaje (sanji), 3to je
utvrdeno drevnim zakonom iz 701. god., koncipiranim na modelu zakona
kineske dinastije Tang.

U Japanu su odvojene upravijatke od vlasni¢kih funkcija, a
“upravijanjem zajednickom sudbinom” smanjuju se socijalne distance
izmedu rukovodilaca i radnika. Naime, zadatak menadZera je da stvori
socijalnu sigurnost i drustveno zadovoljstvo svih zaposlenih.

3.3. Posledice nedostatka promocije kadrova

3.3.1. “Egzodus mozgova*

Odliv pameti ili “egzodus mozgova”, sugestivan je termin za
fluktuaciju eksperata u inostranstvo | ukazuje na gubitak vitalnog potencijala
koji se ne moZe nadoknaditi. Tim izrazom oznaava se pojava migracije
visokoobrazovanih kadrova, odnosno odliv ljudskog kapitala iz zemalja u
razvoju i tehnolodki nerazvijenih zemalja U razvijene zemlje. Uzrok odlaska,
pored ostalih mnogobrojnih, je nemogucénost napredovanja. Odliv pameti,
ustvari je egzodus novijeg datuma, iako je do odlaska struénjaka i naucnika
iz nerazvijenih u razvijenije krajeve dolazilo jo$ i u anticko doba (Platon je
odvodio talentovane ljude sa ostrva u Atinu).

‘Egzodus mozgova” posledica je kretanja na medunarodnom
specijalizovanom trZistu specifitnog faktora proizvodnje - viscko
specijalizovanih kadrova. Kretanje tog faktora proizvodnje rukovodi se istim
motivom kao i kretanje kapitala - krece se iz podruéja gde mu je proizvodnja
niska u podrucja rada gde mu je proizvodnja visoka. Kriterifjlum maksimizacije
produktivnosti ljudskog faktora je takode izjednaéavanje marginalnog troska
sa marginalnim pihodom, dakle kadrovi ¢e se kretati automatski tamo gde im
je doprinos najvedi. Takvo kretanje visoko specijalizovanih kadrova,
rukovodeno trrizisnim nacelom, dovodi do alokacije potencijala kojim se na
svetskom nivou maksimira proizvodnja. No, s druge se strane, nerazvijene
Zemlje jo$ vise osiromasuju.

U stvari, visoko struéni kadrovi su pretpostavka ekonomskog razvoja
zemlje. Zbog toga, odliv pameti iz jedne nacionalne privrede predstavija za
nju gubitak vitalnog potencijala. Zato posledica toga nije rast graniénog
proizvoda ljudskog kapitala koji ostaje u zemlji, ve¢ dovodenje u pitanje
stope rasta cele nacionalne ekonomije. Ako se neko Zeli konkurentski da
slomi, treba mu uzeti kadrovsko jezgro. Osim toga, treba uzeti u obazir i
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troskove stvaranja takvog ljudskog kapitala. Ti su troskovi vrlo visoki i za
zemlju u razvoju vrlo su veliki izdatak, koji se izdvaja iz sredstava za razvoj
(troskovi ohrazovanja, stipendije, studentski krediti). To je, u stvari, u neku
ruku izvoz oskudnog kapitala. Takvo neracionalno rasipanje sredstava
dovodi do produbljivanja jaza izmedu razvijenih i nerazvijenih.

Zbog toga, svaka zemlja treba da ucini sve da spreci takva kretanja
visokoobrazovanih kadrova, posebno talenata, jer se jedino na taj nadin
slabije razvijene zemlje mogu osigurati od prelivanja vitalnog potencijala, koji
im je nuZan za ostvarivanje razvojnih ciljeva.

Migraciju visoko obrazovanih kadrova iz nerazvijenih U razvijene
zemlje uzrokuje mnogo faktora. Odluka pojedinca da emigrira, ako nema
mogucnosti vlastitog razvoja i napredovanja u zemlji, donosi se uvek na
temelju analize komparativnih prednosti. Svaki ¢ovek komparira moguénosti
koje ima u svojoj zemlji s onima koje ¢e imati u nekoj drugoj zemlji.

Najvazniji faktori koji dovode do odluke da se emigrira su:

= razvijene zemlje priviate visokoobrazozani kadar vrlo visokim
zaradama | standardom Koji tesko mogu ostvariti u nekoj manje razvijenoj
zemlji,

= U razvijenim privredama visoko obrazovanim kadrovima mnogo su
dostupniji laboratorija, oprema, literatura i kontakti sa drugim kolegama iz
struke putem seminara, simpozijuma, dakle povoljnije su mogucénosti
profesionalnog razvoja,

= nerazvijene privrede cesto su opterecene ftradicionalizmom Koji
otezava prodor inovacija, testo daje osecaj sputanosti svima koji se
suprotstavljaju tim fradicijama, pa mladi kadrovi odlaze u zemlje na visem
nivou razvoja, gde nalaze razumevanje za svoj razvoj i delovanje,

= testo se Kkadrovi, Koji su proveli neke vreme u inostranstvu
(specijalizacija) kada Zele da steiena znanja primene u sopstvenoj zemlji,
smatraju nedovoljno iskoriS¢enim i nedoveljne cenjenima, pa zbog toga
odlaze u drugu sredinu,

= zbog neadekvatnog planiranja potreba za kadrovima i profesionalnog
razvoja dedava se da bude i visak visokoobrazovanih kadrova, te se javlja
disporporcija izmedu fizickog i ljudskog kapitala, 3to odrazava nedostatak
strategije razvoja | aktivne kadrovske politike,

= izmedu razvijenih i nerazvijenih zemalja postoji tehnoloski jaz, a
nauénici odlaze u razvijene zemlje, jer one mogu osigurati bolje uslove za
vlastiti razvoj i nauéno delovanje,

= na svetskoj sceni jo§ nema ozbiljnije privredne integracije, pa
nedovoljno jake ekonomske veze medu zemljama smanjuju moguénost
komuniciranja i specijalizacije, 5to je razlog odlaska strucnjaka,

= ¢esto naucnici U svojoj zemlji ne dobijaju priznanje za svoj rad, pa
odlaze tamo gde su cenjeniji.
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Nazalost, ni razlozi, ni trendovi odliva pameti nisu zaustavljeni. Sta
vige, i ne zna se koliko je nasih stru¢njaka otislo izvan zemlje, ili koliko ¢e ih
uskoro oti¢i. Na razna takmifenja znanja nasih talenata dolaze strane
mecene | bez dozvole i kontrole vrbuju nade mlade umove, koji ¢e nakon
zavrietka Skolovanja otici. To je, kako bi rekao Barnal, “lov mladih slonova”,
sto je jeftinije od uzgoja. Koristi koje imaju razvijene zemlje od priliva
ljudskog kapitala su ogromne, jer ljuski kapital ima vecu vrednost za zamlju
neko bilo koji drugi kapital. Zato je “egzodus mozgova” za nerazvijiene
zemlje i zemlje u razvoju vrio veliki gubitak i jos vise produbljuje tehnolski jaz
izmedu razvijenih i nerazvijenih.

S toga, svaka zemlja u razvoju i svako preduzeée mora izgraditi i
sprovoditi odgovarajuci sistem napredovanja, ako Zeli zadrZati i motivisati
talentovane kadrove u cilju vlastitog razvitka. Odlaskom vrsnog struénjaka u
inostranstvo preduzece, odnosno zemlja postaje siromasnija za oko 300 000
5 uloZenih sredstva za njegovo Skolovanje i profesionalni razvoj, a prakti¢no
neprocenjiv je gubitak svakog od njih kao proizvodnog potencijala.

3.3.2. Apsentizam

Kod frustriranih struénih kadrova $to nemaju moguénosti oti¢i u
inostranstvo javlja se apsetizam i fluktuacija.

Apsentizam je izbegavanje duznosti i neispunjavanje zadataka i to
izostancima, neradom, pretvaranjem i drugim oblicima protesta. Fluktuacija
kadrova je individualni korektiv vodenja Kkadrovske politike u preduzecu,
trazenje reSenja koja nisu omoguéena njenim naéelima i kriterijumima.
Prema mnogim razmisljanjima, apsentizam je srednje stanje izmedu
integracije pojedinaca u preduzeéu i napustanja tog preduzeca, dok je
flulktuacija prekid toga stanja, odlazak iz preduzec¢a. Medusobna povezanost
apsentizma i flutuacije kadrova u vremenskom kontiniumu Eesto proizilazi iz
odredenog tipa organizacije rada, te nezadovoljstva i otudenosti radnika, sto
moze uzrokovati ralicite pojave medu njima, pa i fluktuaciju kadrova.

Fluktuacija kadrova ili nestalnost kadrova, odnosno kako je neki
nazivaju (D. NJeiss) “kolebanje kadrova” (engleski termin: turnover), oduvek
se, uz ostale oblike ponasanja, koji su isto tako ocenjivani kao Stetni
(apsentizam, zaka3njavanje, slab uinak), smatrala jednom od najosetljivijih
varijabli pri utvrdivanju klime u nekom preduzeéu. James L. Price je rekao
za fluktuaciju da predstavlja stepen individualnih kretanja preko granice
nekog drustvenog sistema, Sto upucuje na to da je re€ o procesu koji ne
zadovoljava kadrove. Ne treba brkati fluktuaciju sa pokretljivoséu kadrova,
¢iji je ona samo jedan od oblika.

Pokretljivost kadrova, kao sveobuhvatni pojam definise se kao
premestanje radnika u vremenu, prostoru ili unutar neke strukture
zanimanja. Ona obuhvata geografsku pokretljivost - postupak kojim neki
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radnik s obavljanja jednog zanimanja prelazi na obavljanje drugog, ali
oznacava i fluktuaciju kadrova.

Nestabilnost kadrova kao nedovoljno istrazenu pojavu tedko je
sagledati. Kao | kod apsentizma, njeni uzroci su sloZeni, a njena kolebanja
¢esto izgledaju protivreéno. Na njenu pojavu i dirinu, u isto] meri kao i dublji
uzroci, utitu konjunktura, te dogadaji u politi¢koj i licnoj sferi. Kao sveopsta
pojava koja pogada sve zemlje, i ve¢inu privrednih kolektiva, fluktuacija se
posebno manifestuje kao izraz nezadovoljstva radnika, &iji su uzroci od
sluéaja do sluc¢aja razliiti.

Nezadovoljstvo novodoslog radnika mozZe se objasniti ispunjavanjem
onoga ¢emu se on nadao, ili na 5ta smatra da ima pravo, s obzirom na svoje
sposobnosti, struéne kvalifikacije i iskustvo. Kada je re¢ o mladima, najvisa
stopa fluktuacije nalazi se kod onih koji su se tek zaposlili, dakle nakon
nekoliko prvih nedelja, zbog nezadovoljstva prijemom, nemoguénosti
profesionalnog razvoja i viastite promocije, represivnosti hijerahijskih odnosa
8to gusi inicijativu stvaralaca. Najsposobniji tada odlaze, jer ée najlake nadi
posao, $to svaki kolektiv suofava sa gubitkom kadrovskih potencijala i
smanjenjem proizvodnosti rada.

Krutost kadrovskih struktura, nepostojanje bilo kakve perspektive
napredovanja, ukratko nezadovoljavaju¢a kadrovska politika, takode moze
biti objasnjenje odlaska struénih kadrova.'”

Cinioci iz liéne sfere, koji se mogu sresti kod apsentizma i kod
fluktuacije kadrova nagladenije su pristupni kod mladih radnika,
nezadovoljnih uslovima rada ili neprilagodenih svom zanimanju za koje su
se osposobili, a cesto i loSe orijentisanih ili nedovoljno obrazovanih i
informisanih. U sliénim slicajevima, fluktuacija kadrova usko je povezana sa
nedovoljnim obrazovanjem i nedostatkom struénih kvalifikacija. Za razliku od
apsentizma, gde je stopa kod Zena visa nego kod muskaraca, istraZivanja u
vezi sa fluktuacijom pokazuju da Zene mnogo rede menjaju Zaposlenje od
muskaraca. Kao i kod apsentizma, mesto rodenja i drustvena izolovanost su
dokazani uzroci nestalnosti.

U novijim istraZivanjima o namerama radnika da ostanu u preduzecu
odnosno da ga napuste, predlaze se obuhvatan model koji se zasniva na
ovim strukturnim (procesualnim) varijablama:

= ulazna pokretjjivost - odnosno kretanje s jednog nivoa na drugi u
sklopu preduzeca, koja svoj izraz nalazi u naapredovanju [ promociji
kadrova;

= pravednost rasporedivanja - predstavija stepen do kojeg

" Geografska pokretljivast moZe biti propraéena socijalnom pokretljivodéu, odn. Promenom u
drudtvenom statusu pojedinaca. Socijaina pokretljivost moZe bitii horizontaina — pojedinac
promenom svog statusa ostaje u istom poloZaju, vertikalna — dovodi do promena u nacinu na
koji ostali ljudi nekog cene, automatska — do nje se dolazi nezavisno od volje pojedinca
(odlazak u penziju), i dobrovoljna — oznafava se kao flukiuacija.
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rasporedivanje kadrova je u korelaciji sa normama odredenog preduzeca,
gde snaZna medusobna povezanost napredovanja i zasluga odrazava visok
stepen pravednosti rasporedivanja;

= instrumentalna komunikacifa - obim informacija © samom radu koje
se prenose Elanovima preduzeca (kao $to su informacije koje se sluzbeno
obavljaju tokom obrazovanja na radu);

= formalna komunikacija - stepen do koga se informacije sluzbeno
prenose Clanovima kolektiva (podsredstvom sluZbenog ocenjivanja
kadrova).

Novi oblici organizacije rada bili su - jos uvek i jesu - pokusaj da se
uklone negativni efekti apsentizma i fluktuacije. Sa druge strane, nije
dovoljno ograniciti se na obraéun sa negativnim posledicama te pojave, vet
je potrebno i otkrivati koji su aspekti organizacije rada nespojivi sa dobrim
zdravljem radnika, koji je to ritam rada koji nije prilagoden psiholoskim
granicama (koje mo2e podneti ljudski organizam), ili kako sprediti
prekomernu rascepkanost rada koja zamagljuje njegov smisao i ciljeve.
Postoji | apsentizam i fluktuacija koju je nemoguée suzbiti, ¢ija se stopa ne
moze smanjiti nikakvim merilima pobolj$anja organizacije ili uslova rada, a
njihovi su uzroci takvi da ih je nemoguce otkloniti: neprofesionalne holesti,
“opravdani” porodiéni razlozi, neke ljudske osobine i sl.
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6.Menadzment ljudskih resursa u opStem kontekstu®

6.1.Status i mo¢ kao elementi menadzmenta ljudskih resursa

1.Status kao element menadZmenta ljudskih resursa

Ono $&to je bitno za menadZment ljudskih resursa u svakom
preduzeéu je status. To je licni - pojedinaéan rang osobe u poredenju sa
drugima. Naravno, formalna organizacija ima postavljen - stvoren status, dok
je koncept primaran u neformalnoj organizaciji. Status svakog élana u
preduzeéu ima znaéajan uticaj na moral i efikasnost.

Statusni izvori ili socijalni rang moze biti formalne ili neformalne
prirode. Primeri ovih uzvora moguce je sagledati u narednoj tabeli:

% Poglavlje 6. preuzeto iz: Stefanovi¢, Vojnovié, and UroSevié. str.255-286
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ZVANICNI 1ZVORI NEFORMALNI [ZVORI
ZANIMANJE OBRAZOVANJE
NAZ|V POSLA GODJNE
FIZIGKA LOKACIJA STAZ
ORGANIZACIONI NIVC KVALIFIKACIJA
RELIGIJA
RODITELJSTVO
POL
KVALITETI
UDRUZENJA

Slika 18. Statusni izvori

Ocigledno je da izvesna zanimanja stvaraju odredeni prestiz u
odnosu na druga. Na primer, posao "belih okovratnika" (administracije) je
vise vrednovan nego poslovi "plavih okovratnika"- radnika. U pojedinim
kompanijama menadZment je otkrio, sa velikim iznenadenjem, sledece
diferencije statusa: telefonistkinje-operateri na medunarodnim vezama imaju
veci socijalni status nego telefonski operateri u lokalnim vezama; kuvari koji
rade sa belim mesom imaju bolji status od onih koji rade sa tamnim mesom;
personal u kafeteriji koji rukuje sa €inijama riba ima maniji prestiz od onih koji
serviraju bif-meso. Posao dodeljen osobi i nivo organizacije su znacajni
izvori statusa. Generalno, visi organizacioni nivo znaci i visi nivo prestiza. Ali,
status jednog zanimanja (profesije) zavisi od ranga uskladenog sa nekim Koji
je ispred njega, a ne samo od menadZmenta.

Na kraju, postoji status koji dolazi od pojedinih asocijacija. To
predstavlja socijalni rang koji dolazi na bazi prijateljstva, srodstva ili
socijalnih organizacija. Clanstvo u nekom bratstvu ili klubu i unapredenje u
nekim $kolama su primeri statusa koji se dodeljuje osobi na oshovu statusa
odnosne velike grupe. Clanstvo u ovim grupama £esto je zasnovano na
prisvojenom posedovanju nekih drugih personalnih izvora statusa.

a) Vidljiv spoljadnji znak neke drustvene pozicije naziva se
statusni simbol.

Stranac moze uci u organizaciju ako je svestan statusne hijerarhije i ako
stice socijalnu brzinu éitanjem razli€itih simbola. Statusni simboli razligiti su
od firme do firme. Na primer, neko moze ocekivati da bi njegov statusni
simbol porastao posedovanjem novog kancelarijskog namestaja. U nekoj
organizaciji visoke statusne pozicije date su starim pokretnim pisacim
stolovima, gde su se niZi poslovi kompletirali sa novim, sjajnim i modernim
namestajem. Simboli se mogu menjati sa vremenom. Neki tipicni statusni
simboli u biznisu su: titule; nagrade; bonus (robni plan); veli¢ina i lokacija
pisaceg stola ili kancelarije; tip automobila koga kompanija odreduje; lokacija
parking prostora i rezervisanog mesta za parkiranje; sekretarica; privatnost;
kori§cenje klubova; pozivi na koktel-prijeme; kancelarijski namestaj;
ukljuéujuci zastirke; slike; stolove i slithe proizvode; sluZbeni certifikati
(diplome); privilegije, uklju€ujuc¢i slobodno kretanje; sloboda odredivanja
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svog radnog vremena i vremena za kafu; ceremionije uvodenja; broj prozora
u kancelariji.

b) Status proizvodi nekoliko Zeljenih prednosti:

« Pre svega, to je prednost u susretu gde je potrebna individualnost.
Mnogi ljudi 2ele da budu izabrani na nekom stepenu poslovanja od strane
drugih i da imaju mogucnosti da budu prepoznatljivi. Statusni simboli
stvaraju dadirljivu evidenciju takvog postovanja.

« Stauts omogucéava olaksice u procesu komuniciranja. U toku dana
svako od nas dobija (u poslovnom svetu) veliki broj poruka od ljudi koje li€no
ne poznajemo. Statusna pozicija - titula liénosti pomaZe nam da procenimo
vrednost poruke. Na primer, ako vam lekar kaZe nesto o bolovima u ledima,
takva informacija ¢e verovatno imati vise znaéenja za vas nego ako neko od
njegovih asistenata postavi dijagnozu bolesti.

« Status, takode, sluzi kao motivacioni plan za menadZment. Mnogi
menadzeri su otkrili da ¢e se radnici boriti za prestiz i simbole prestiza isto
tako snazno kao i za novac. Upotreba takve nefinansijske pobude nastaje
kao posledica obuhvatnijeg i efikasnijeg sistema. Poslovha titula (titula
stecena na radu) u velikom broju slu¢ajeva je satisfakcija za vecu zaradu
novca. Status kao motivacioni alat ima svoju najveéu upotrebu u situacijama
gde se novani zahtevi susreéu na raznim nivoima. Ako je menadZment
svestan vaznosti statusnih simbola, on ga moZe kontrolisati za povecanje
produktivnosti.

2. Moé u funkciji menadZmenta ljudskih resursa

Sposobnost uticaja na ponasanje drugih osoba se naziva moé¢.
Kao 1 status, moé po prirodi nije ni formalno ni neformalno potpuna
(savréena). Koncept moci nastaje (dolazi) iza kapaciteta osiguranih u
formalnoj organizaciji. Moc je emocionalno optereéena vremenom, posebno
u kulturi gde se naglasava individualitet i jednakost. Nazvati menadzera
traziocem moci je oblik sumnje na njegove motivacije i aktivhosti. Neki od
ovih negativnih pogleda izlaze iz starih analiza koje govore da je moc Stetna
- ona Korumpira ljude i komponovana je od gole snage. Moderna poslovna
kompanija stvara veliku koncentraciju ekonomske moc¢i koja materijalno
poboljSsava Zivotni standard miliona ljudi. Kada takva koncentracija vodi
Zloupotrebi, pojavice se kontrola pre eliminacije. Moé moze biti visoko
efikasan instrument za dobrobit.

2.1. Izvori moéi

lzvori moéi su mnogobrojni i razliciti i ne nalaze se pod kontrolom
menadZmenta. Neki od izvora mogu se saZeti u sledeéem.
a) Legitimna moé. Ovaj tip moéi nastaje iz formalne pozicije licnosti,
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odnosno njenog autoriteta. Ona rezultira iz poloZaja osobe i njene pozicije u
organizacionoj strukturi gde je odobrena od legitimnih autoriteta. Pojedinci
se osectaju obaveznim da rade kako njihovi pretpostavijeni kazu.

b) Nagradna moé. Nagradna moc se izvodi iz sposobnosti licnosti da
nagraduje druge osobe. Nagradna mo¢ moze biti formalna i neformalna.
Formalna nagradna moc moze zavisiti od menadzerove sposobnosti da
stekne unapredenje ili da nagradi podizanje radnika. Neformalna grupa
moze nagraditi osobu kroz prihvatanje kolega-radnika, odnosno njihovim
pristankom.

c) Prinudna moé. Prinudni tip moéi se izvodi iz sposobnosti
kaZnjavanja ili preporucene kazne. Sa formalne tacke gledista, menadzeri
mogu imati pravo da podsticu radnike. Neformlana grupa moze kaznjavati
osobe nametanjem tihog tretmana - tiho i ne javno.

d) Referentna moé. Ovaj oblik moci je baziran na drzanju ili zelji da
neko bude drzalac moci. Pojedine osobe i njihove karakteristike uticace na
stepen kojim druge osohe Zele da se identifikuju i budu udruzene sa tom
osobom. Predsednik J.F.Kennedy je bio veoma poznat po posedovanje ove
moci . Njegov savet je bio: " Ne traZite ono $to vasa zemlja mo2e da uradi za
vas, vec ono $to vi mozZete da uradite za nju!", sto je imalo veliki znacaj kod
hiljade volontera u kompaniji Peace Corps.

e) Ekspertna moé. Qvaj oblik moéi dolazi iz posedovanja posebnog
znanja liénosti ili njegove vestine. Ovo je ¢esto najefikasniji tip moci. Ako je
pojedincima uskracen formalni autoritet, eksperthna mof na pojedinim
poloZajima daje ovim osobama vredan znacaj. Ekspertna moc posedovana
od pomocnika se veoma tesko prihvata od strane menadZera. Na primer,
ako je programer na kompjuteru postao veoma stru¢an i kompetentan da bi
mogac samostalno da radi u organizaciji, moze se desiti da njegov
pretpostavijeni (nadzornik) nema znanja niti sposobnosti da ga ukori iz
straha da ¢e napustiti posao ili sabotirati nadzornika.

Ovo unosi vise svetlosti izmedu linijske | Stabske organizacije:
linijska organizacija ima legitimnu mo¢, gde $tab zavisi od ekspertne moci.
Formalno pravo upravljanja firmom ostaje linijskim menadzerima, ali snaga
upravljanja njome (organizacijom) razvodnjava se i Siri medu brojnim
ekspertima.

2.2. Mo¢ vs. formalnog autoriteta menadzera

Koncept moci koji je napred naznafen daleko je iza formalnog
autoriteta. Totalna moc licnosti mozZe se predstaviti slede¢om formulom:

(Ukupna moé) = Legitimna moé + Moé nagradivanja + Prinudna
mo¢ + Referentna moé + Ekspertna moé

Totalna moc licnosti je ukupnost navedenih obilka moci. Glavnha mo¢
dobijena pozicijom menadzZera u organizaciji je legitimna mo¢. Navedena
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formula pokazuje da totalna mo¢ moze biti ojacana ili oslabljena nagradama,
prinudama, referentnom ili ekspertnom moci. Ovo je razlog sto se u formuli
nalaze znaci (+) i (-). Na primer, nadzornik sa malom legitimnom moci moze
jos uvek biti mocan ako je ekspert u svom poslu. Na drugoj strani, menadzer
sa znatnom legitimnom moéi moZe biti stvarno bespomocan zbog
nedostatka znanja u poslu.

Pre nego $to je predsednik Regan postavio Sandry Day O'Cannor
Za sudiju u Supreme Court-u, ona je vec¢ imala veliku referentnu i ekspertnu
moc. Nakon ovog izbora, ona je sebi dodala jos i legitimnu moc¢ zasnovanu
na postovanju ljudi koju oni imaju prema njenoj poziciji, nagradama,
prinudnoj moci, a sto je nastalo iz sposobnosti da odredi Koristi | kazne u
vaznim slucajevima.

IstraZzivanja pokazuju da dobar menadZer mora imati uticaj za
sticanje i upotrebu moci. U brojnim studijama pokazano je da preko 70%
menadzZera imaju visoke potrebe za posedovanjem moci, nego 5to je to
slucaj kod ostale populacije. Bolji menadZeri imaju jate potrebe za
posedovanjem moci, nego sto je to kod drugih osoba. Ova potreba nije
normalna 2elja da se bude diktator niti je to neophodno kretanje za licnim
unapredenjem. Bolji menadzeri imaju potrebu da moé socijalizuju, pre nego
personalizuju licnu moé. Na drugoj strani, kada menadzeri osete veliku
potrebu da kao takvi, imaju uticaj na druge, tada teze da budu manje
efikasni U mnogim organizacijama. Kontrola situacionih faktora , zajedno sa
"u" i "van" organizacije, je znacajna briga modernog menadZera. ZabeleZeno
je. da kada organizacije rastu uveliko i kompleksno, tada niko nema snage
da upravlja unutrasnjim zavisnostima - upravljace grupa koja se dominantno
razvija. Ova Kkoalicija je ponekad formalizovana u predsednikovoj ili
kancelariji izvrsioca. AKo predsednik firme snaZno zavisi od vice-
predsednika za finansije, tada je verovatno da je vice-predsednik ¢lan
dominantne koalicije i da ima mo¢ u prekoracenju onoga 5to sugerira u
2zvani¢noj tabeli. U organizaciji manje, (a ponekad povremeno i mnogo),
koalicije se formiraju tako da zadatak, koji ukljucuje znacajnu nezavisnost,
moze biti izvrsen.

2.3. Motivacija

Motivacija je razlog ili pobuda za usmeravanje ponasanja Eélanova
kolektiva radi dostizanja postavijenih ciljeva. Motivisanost ¢&lanova
organizacije je od velikog znacaja za konacan ishod poslovanja kompanije.
Samim tim, ona je jedan od vaznijih aktivhosti menadZmenta. Motivacija u
organizaciji znaci podsticaj clanovima sistema da izvrdavaju svoje aktivhosti
na najbolji naéin i da takvim delovanjem doprinose ostvarenju zajedniékih
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 nacine reagovanja pojedinaca na
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preferencije. Motivacija je proces koji se odvija u nizu podsticaj, reakcija,
posledica.

Podstica) ——p  Reakcija  —— &  Posledica

Slika 19. Proces motivacije

Ciljeva postoji mnogo, ali je vazno da menadZment preferira one
ciljeve koji su najvazniji za rast i razvoj kompanije i da svojim delovanjem
nedvosmisleno usmerava ponasanje zaposlenih prema ostvarenju istih.

lzvor moci Metod Motivisano Ciljevi Ciljevi
uticaja ponasanje | | organizacije pojedinaca

Slika 20. Prikaz motivisanja Zeljenog ponasanja

Najznataijnije teorije motivacije su:
- teorija X i teorija 'y,
- koncept hijerarhije potreba,
- koncept uspeh-utinak i
- teorija dva faktora.

2.3.1. Koncept hijerarhije potreba (Abraham Maslow)

Teorija Abrahama Maslow-a salinjena je prema teoriji hijerarhije
potreba. Potrebe su gradativho svrstane u pet kategorija i to po njihovom
znacaju, tako da su najvaznije potrebe na prvom mestu i tako redom.
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Postovanje

Drustvene potrebe

Bezbednozt

FizioloZke potrebe

Slika 21. Hijerarhija l[judskih potreba prema Maslow-u

Pet nivoa potreba:

fizioloske (voda vazduh, hrana),

hezbednost (sigurnost, red, sloboda, zastita od straha i pretnje),

drustvene potrebe (pripadnost, ljubav, neznost, kontakti),

postovanje (potrebe =za samopostovanjem, samopuzdanjem,

uspehom, postovanjem od strane drugih),

5. samodokazivanje (napredovanje, zadovoljstvo, shvatanje svojih
moguénosti).

BODN=

Potreba za
realizacijom
liénih potencijala

UwaZzavanje od ckoline,
— Akt pozitivan odnos, status,

prepoznavanje licnosti od
strane diugih

r

Skloniste i zaStita
od opasnosti iz
spoljnog sveta

— _

Osecaj pripadanja, T
diuzenje, privrzenost,

Fiziolofke potrebe

O=nowvne dovekove | —
potrebe vezane za
opstanalk Chrana,
pide, vazduh)

Slika 22. Opis potreba prema Maslow-u

2.3.2. Teorija X i teorija Y (Douglas Mc Gregor)'™®

Tvorac teorije je Douglas Mc Gregor. Stvaranje ove teorije od strane
tvarca je imala za cilj da poveze klasitne i neoklasiéne teorije i da eliminise

""E\cGregor D, The Human Side of Enterprise, Penguin Books, 1987.
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njihove nedostatke. Bazira se na dva tipa ljudske prirode, iz ¢ega je nastala
teorija. Pojavila se na samom poéetku druge polovine XX veka.

Teorija X: U teoriji X, Douglas Mc Gregor je Kkoristio tradicionalan
pristup klasiéne 3kole. U njoj je reflektovan model hijerarhijske organizacije,
koji se odlikuje malim rasponom kontrole, odnosima nadredenosti i
podredenosti, formalizovanim ponasanjem i centralizovanim upravljanjem.
Teorija zastupa stavove da je ¢ovek po prirodi neradan, neambiciozan, ne
Zeli odgovornost, hote da mu se zadatak konkretizuje, mora da bude
usmeravan i preferira ka sigurnosti.

Teorija Y: Teorija Y usmerena je na drugi tip ponasanja ljudi i to
prema bihejvioristickom pristupu | pretpostavkama i zakljuécima
humanistickih nauka. Ova teorija ha neki naéin je suprotno postavljena teoriji
X. Prema njoj, ljudi imaju prirodnu potrebu za radom, skloni su inicijativi i
samokontroli, Zele da prihvataju odgovornost i reSavaju probleme u
organizaciji, mastoviti su i kreativni.

2.3.3. Koncept uspeh-ucinak (David Mc Clelland)

Teorija uspeh-uéinak se bazira na odnosu izmedu potrebe za
uspehom i visokim u€inkom. Smatra se da kod ljudi koji imaju shazZnu
potrebu za uspehom, vrsta posla presudno utice na motivisanost. Takvi ljudi
su po pravilu predodredeni da budu rukovedioci.

Osobine osoba koje 2ele uspeh:
-  Zelja za preuzimanjem odgovornosti u re3avanju problema,
- spremnost za preuzimanjem sloZenih i te$kih zadataka i spremnost za
preuzimanjem rizika za njihovu realizaciju,
- zainteresovanost za ocenu svoga rada | 2elja za povratnom
informacijom koliko su dobri u svom poslu.

Osobe sa ovakvim Kkarakteristikama su spremni da snose
odgovornost koja se pojavijuje u poslovanju i poZeljne su u organizaciji. Njih
je potrebno rasporediti na sloZenije poslove | davati im odgovorne zadatke,
koji zahtevaju odgovorno ponasanje i rad.

2.3.4. Teorija dva faktora (Frederick He-rcl::ergr)ﬁg

Teorija dva faktora odnosi se na stavove i ponasanje pojedinaca u
organizaciji. Bazirana je na dva faktora:
- zadovoljavajuci-motivisuéi (potsticaji: uspeh, priznanje, odgovornost,
napredovanje) i

‘ngerzberg F., Mausner B., Synderman B., The Mofivation to Work, New York, Wiley, 1959.
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- nezadovoljavajuci-higijenski (uslovi rada, plata, kadrovska politika)

2.3.5. Pristup prilagodavanja (Frederick Skinner)

Teorija je zasnovana na operantnom uslovljavanju i na pravilima
razuma i logike. Zasniva se na tome da pona$anje koje povlagi nagradu ima
tendenciju ponavljanja, a ono koje povlaci sankcije ce se izbegavati. Prema
ovome ¢Elanovi organizacije ¢e formirati svoje ponasanje. Proces ucenja je
zasnovan na aktivnostima: podsticaj-reakcija-posledica-buduca reakcija.

6.2.Komuniciranje u menadzmentu ljudskih resursa

3. Proces komuniciranja

Komuniciranje je prenos (transfer) informacija i ideja , razumevanja i
osecanja medu ljudima. "Komunikacija je sredstvo kojim ubedujemo, inform-
iSemo, motiviSemo i vodimo pojedinca prema grupnom cilju. Sustina grupnih
napora je saradnja, a klju¢ za saradnju je komunikacija. Uspesan menadzer

. . . ooy 180
mora, zbog toga, biti sposoban za meduljudsku komunikaciju.

U organizaciji, komuniciranje priprema sredstva (nacin) kojim se
ciljevi mogu ostvariti. Nacin na koji se planovi mogu implementirati i akcije
koordinirati u cilju ostvarenja pojedinacnih ciljeva moraju biti zasnovani na
komuniciranju sa pojedincima. U stvari, procenjuje se da menadzeri provode
veliki deo vremena u komuniciranju (proseéno 75%). Komuniciranje
priprema sredstva kojim &lanovi firme mogu biti stimulirani da ostvare plan
organizacije sa zeljom i entuzijazmom.

Komuniciranje se uvek mora odvijati izmedu dve ili vise osoba. Uzvik
za pomoc¢ na pustom ostrvu nije komunikacija; ako predavanje profesora
niko ne slusa, to takode nije komunikacija. Osnovni elementi komuniciranja
pokazani su na narednoj Semi.
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nzéa‘é&ri@rﬁﬁ. KONKURENCIJA SINDIKATI

UNUTRASNJE OKRUZENJE
1ZVOR ENKODIRANJE
T R
FEEDBACK FORUKA “

KANAL SA KOGA
KANAL JE PORUKA PREUZETA

MJ&JVFPFI‘JCJF KUFCI DOBAVLJACI

Slika 23. Komunikacioni proces

DRUSTVO

|H¥QINO3a

Svaki korak predviden u ovom organogramu je kriti€an za uspeh.
lzvor (posiljalac) je osoba koja ima ideju ili poruku za komuniciciranje (sa
drugom osobom ili osobama). Problem koji nastaje u komunikacionom
procesu U tesnoj je vezi sa nasim predznanjem, iskustvom i ciljevima
uéesnika. Prvi korak u komunikacionom procesu sastoji su u obavezi
posiljacca da pretvori poruku ili ideju u set simbola koje ¢e primalac
razumeti. Reéi (slova) na ovoj strani su simbali koje vi razumete kao Citalac.
ZVUK (zavijanje) kola na autoputu je upozorenje da je doslo do incidenta. Taj
zvuk postaje simbol opasnosti.

Komunikacija je prenos informacija i znatenja od jedne do druge
osobe, preko razumljivih simbola. To je natin razmene ideja, stavova,
vrednosti, misljenja i €injenica. Sustinski, komunikacija je proces koji zahteva
postojanje posiljaoca, koji inicira proces i primaoca, Koji kompletira
komunikacionu vezu. Kada se poku$ava da uspostavi komunikacija, poruke
se Salju kroz sredstva kao Sto su govor, pisanje, akcije i crtanje. U sustini,
mogu se upotrebiti brojni kanali za prenos poruke. Reti se prenose govorom
kroz medije kao $to su: konverzacija licem u lice, telefonsko komuniciranje,
radio | TV. Knjige, stvari i pisma mogu pomo¢i kao pisani kanali za prenos
poruka. Osecaj dodira, miris i ukus nisu verbalni kanali prencsa poruka
(mada za slepe osobe cCitanje Breja (azbuka za slepe) dodir predstavija
verbalni kanal prenosa informacija). Mnoge znaéajne kemunikacije realizuju
se bez redi.
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Primalac poruke mora istu najpre dekodirati konvertovanjem simbola
u znake razumevanja. Primalac poseduje razli¢itu kulturu i znanje.
Komuniciranje se uspesno Siri kada primalac dekodirane poruke razumse.
Povratna sprega osigurava tacnost prijema | obavestenje posiljaocu da li je
ista uredno primljena od strane primaoca, i dali je ista pretvorena u akciju.
Nacionalna asocijacija proizvodaca (The National Association of
Manufacturers) sugerisala je da predmet Komuniciranja treba da budu
informacije o:

¢+ kompaniji - njene operacije, proizvodi i izgled,

+ politici kompanije i praksi koja se odnosi na personal | hjegov posao,
odmor, staresinstvo i saistem placanja,

¢+ posebnim situacijama koje se javljaju u kompaniji, kao $to su
promenama menadZmenta, ili promene u planiranju izbacivanja zastarele
proizvodnje,

¢+ opstem ekonomskom sistemu u kojem kompanija i njeni radnici
rade.

Radnici Zele da znaju sledece:

« njihov status u odnosu na upravljaéku strukturu,

« njihov status u odnosu na neformalnu organizaciju s respektom na
svoj individualni status,

e huduce dogdaje i ekonomsku sigurnost kompanije,

« operativne informacije koje ¢e moci da razvijaju ponos u radu.

3.1. Kanali komuniciranja

Preduzeéa stvaraju mnoge kanale za Kkomuniciranje. Kanali
komuniciranja su sredstva kojim se prencse informacije. Kanali
komuniciranja mogu se podeliti na: formalne i neformlane.

Formalni kanali komuniciranja su oni Kkanali koji su oficijelno
uspostavljeni u preduzeéu. Sve instrukcije i informacije odvijaju se preko
ovih kanala, a informacije teku odozdo navie. Informacije se  takode
prenose | preko neformalnih kanala. Neformalni kanali komuniciranja su
putevi prenosa informacija u preduzectu nasuprot formalnim kanalima.

3.1.1. Formalni (niZi) kanali komunikacija

Mnogi menadzeri naglasavaju vaznost kKomuniciranja na niZem
nivou organizacije (niZim kanalima komuniciranja). Oni su svesni
neophodnosti naredivanja odozgo i gledista pomocénika. Verovatno je, da je
logika ovih naredenja stimulirana Zeljom za akciju. Neki od mnogobrejnih
kanala sposobni da prenose informacije naznaceni su u daljem izlaganju.
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a) Lanac komandovanja. Naredbe i informacije mogu se dati
liEno ili u pisanoj formi i preneti sa jednog na drugi nive. Ovo je
najrasprostranjenija upotreba kanala podesna kako za pojedince tako i za
grupe. Najbolji nacin na koji komunikacije teku nanize (nize) je interakcija
licem u lice. S toga, pomocnik, bilo menadzer ili radnik treba da postane
dobar slusalac. Jezik tela, ton u glasu, i drugi neverbalni signali veoma su
vazni u komuniciranju. Mlada osoba moZe da postavi pitanje kako bi
razumela poruku. Takva oscha moZe da ne postavi pitanja zbog straha da
ne izgleda glupa, $to moze dovesti do pogresne akcije.

Pisana dokumenta takode ostvaruju vedi znaéa] niZih kanala
komuniciranja kroz kanale komandovanja. Pisma i memorandumi treba da
su napisani tako ta budu razumljivi. NaZalost, pogresne interpretacije su
veoma ceste. Nizi | srednji menadzeri ne smeju podsticati konfuzne
informacije, jer moraju pomoéi saradnicima da dobro razumeju svaku poruku
koja dolazi sa videg nivoa ili od njih. Direktiva mora biti upuéena na jezik
saradnika. Pisane komunikacije treba da se koriste za slucajeve koji su
krajnje vazni za liénost menadzera ili kompaniju. Permanentne informacije
kao sto su: politika, procedure i pravila abiéno treba da su napisane.

Takode, menadzeri treba da stvaraju komunikacije u koje oni ne
sumnjaju kako one ne bi od strane drugih bile nerazumljive.

b) Tabla sa slikama i biltenom. Informacije koje se odnose na
radnike u Kompaniji ¢esto se stavljaju u vidu postera ili biltena na oglasnoj
tabli. Medutim, najveci broj radnika ne ¢ita poruke stavijene na pomenutim
tablama.

Ovo je osobito prisutna istina kada slike i bilteni nisu svezi, odnosno
aktuelni. To izaziva dugo ostajanje informacija na tabli, tako da njihova
aktuelnost prestaje, pa stoga postaju nekorisne. Ovaj kanal komuniciranja
moze se smatrati samo kao dopunski plan.

) Kuéne novine. Mnoge kompanije imaju svoje novine ili
pamflete koje nazivaju novine svoje firme, ili kuéne novine.

Pored ovih kanala komuniciranja treba spomenuti jos i sledece:

- pisma i placeniinserti,

- radniéki priruénici i pamfleti,
- godisnji izvestaji,

- sistem sugestija,

- upitnici,

- Zalbene procedure i dr.

3.1.2. Neformalni kanali komuniciranja

Neformalni kanali komuniciranja nisu ukljuéeni u formalnu
organizaciju strukturu. Ako neki menadzer ima problem koji se tiée drugog
sektora, nastali problem oha menadzZera, uz kafu, svakako trebaju resiti.
Kada su menadZeri na istom organizacionom nivou, takva komunukacija
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medu njima poznata je Kka lateraralna komunikacija. Ova forma
komuniciranja koristi se iz stvorenog medu-personalnog odnosa. Mora se
najpre uspostavti zajednicko poverenje, a to uvek trazi vreme. Uspesna
lateralana komunikacija mozZe poboljsati produktivnost u oba sektora . Neka
preduzeca sprovode lateralnu komunikaciju kao deo formalne organizacione
strukture.

Drugi tip neformalnog kanala komuniciranja Kkoji je sporedan
formalnom lancu komandovanja je dijagonalna komunikacija. U dijagonalnoj
komunikaciji informacije se menjaju sa njihovom visokom/niskom vrednosti u
organizaciji, ali ne direktno u formalni lanac komandovanja. Ovo nije
automatski proces. Mora se najpre razviti poverenje. Mora se obratiti paznja
na koridcenje dijagonalne komunikacije, jer brzi nadzornici mogu postati
agresivni. Uspesnim koris¢enjem, dijagonalna komunikacija moze biti vazni
informacioni izvor za menadzere.

Sistem "vinove loze" je neformalni nacin komuniciranja koji postoji u
organizaciji, ali se moze rasiriti medu organizacijama. Sistem "vinove loze"
ne postuje formalne linije autoriteta | cesto se Siri po celoj organizaciji.
Medutim, ovaj sistem dobija najvise informacija iz formalne organizacije. On
takode prenosi ove informacije mnogo brZze nego 3to to €ini formalna orga-
nizacija, uz napomenu da takve informacije ponekad mogu hiti netatne. Za-
posleni u celini smatraju da je sistem "vinove loze" jedan od primarnih izvora
tekucih informacija.
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SI. 24. Sistem "vinove loze"
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Sistem "vinove loze” ima &etiri karakteristike: "™’

Prvo, on prencsi informacije u svim pravcima kroz preduzece.
Informacije u sistemu "vinove loze" mogu i¢i gore, dole, lateralno i
dijagonalno u isto vreme. One mogu povezati organizacione jedinice
(delove) koji imaju posredan formalni odnos.

Drugo, sistem "vinove loze" brzo prenosi informacije. Ne postoji
zabrana bilo kakve procedure ili politike za njihov prenos. Lanac
komandovanja ne treba da se sledi. Jedna informacija data u sistemu
"vinove loze" moZe uvek ftrenutno pokrenuti neku tacéku (problem) u
organizaciji.

Trete, sistem "vinove loze" je selektivan za onoga ko dobija
informacije. Sa ovim saznanjem neki ljudi su saglasni, drugi ne. Postoji
izvestan broj ljudi kojima €ak ni torokuse ne mogu da govore. Zbog toga,
neki menadzeri nisu svesni sistema "vinove loze". Sistem "vinove loze" se
&iri unutar formalne organizacije. Veliki broj informacija u firmi ne stvara se
samo u toku rada. Radnici mogu biti jedan deo kanala kroz Koji kruze
informacije.

Cetvrto, tokovi veza su isprepletani i kao takvi, postoje na stotine i
hiljade. Menadzeri ne treba da ignoridu sistem "vinove loze", buduci da se
isti, kao neformalni komuniukacioni kanal u organizaciji ne mozZe eliminisati.
Pametni menadZeri pokusavaju da ostvare sklad u sistemu "vinove loze".
Takvim ponasanjem oni koriste validnost informacija, tako da su u mogu-
¢nosti da izbace netaéne informacije i zamene ih tatnim. Sistem "vinove lo-
ze" veoma je vaZan deo komuniukacionog procesa, bez obzira to napredne
firme pokusavaju da uéine formalni komunikacioni sistem $to je moguce
efikasnijim.

3.2, Barijere (prepreke) u komuniciranju

Uspesdno komuniciranje podrazumeva da primalac informacije ili
poruke korektno interpretira poruku koju dobija od posiljaoca.Veoma ¢esto,
to ipak nije slucaj, buduéi da se na relaciji posiljalac-primalac desavaju
prekidi usled razli¢itih smetnji. Posmatranje 32.000 radnika u 26 organizacija
pokazalo je da samo polovina radnika misli da su organizacione
komunikacije taéne i iskrene, a dve tre¢ine smatra da su one nekompletne.
Ako menadzer kaZe radniku da "proizvede vise delova nego 3to je norma", a
radnik proizvede samo 2 dela vise, pa menadZer Zeli najmanje jos
dvestotine, sigurno je da c¢e dodi do nesporazuma i smetnji u komuniciranju.
Uspesne menadZment odluke moraju proci kroz grlic flaSe ili barijere
komuniciranja, ukoliko organizacioni ciljevi treba da se ostvare. Ako su
barijere prekomerne, komunikacije se moraju reducirati (smanjiti) na tacku
gde se ciljevi organizacije ne mogu ostvariti. Barijere se mogu klasifikovati

81 gtefanovié V., Cvijanovic D., Vojnovic B., Lavirinti menadZmenta, monografija, Institut za
ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012. str. 179.
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kao tehnicke, jezicke ili psiholo3ke.
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Slika 25. Uspesne menadzment odluke moraju proc¢i kroz barijere "grlica
flase" da bi komuniciranje ostvarilo Zeljeni rezultat.

3.2.1. Tehnicke barijere (smetnje) u komuniciranju

Barijere okruZenja (sredine) u komuniciranju odnose se na tehnicke
smetnje.  Odredivanje  vremena, preoptereéenost (nagomilanost)
informacijama i kulturne razlike tri su takve barijere.

a) Timing (lzbor trenutka, tempiranje). Pod timingom, ili izborom
trenutka podrazumeva se vreme kada sa porukom freba komunicarati. Za
menadzere je veoma vazno da odrede vreme prenosa poruke. Na primer,
menadzer koji treba da ukori saradnika za preteranu sporost, mora najpre da
razgovara sa njim, ali $to je moguce pre, buduéi da je takav sluéaj nastao.
Radnik ¢ée nastali sluéaj verovatno zaboraviti ako je od njegovog nastajanja
proslo, recimo Sest meseci. Izbor trenutka, u ovom sluaju, za saopstenje
poruke je veoma vazan.

b) Prekomernost informacija. Putem mnogih Kkanala |
odgovarajucih medija "bombardovani "smo prevelikom koliéinom informacija,
tako da se pitamo, da li je usled toga doslo do njihove inflacije, odnosno
prekomerenosti. Prekomerenost informacija je stanje koje nastaje kada
pojedinac prezentira suvise mnogo informacija u kratko vreme. Usled stvara-
nja prekomernih informacija dolazi do smetnji u komuniciranju.

a) Kulturne razlike. Kulturne razlike takode mogu biti izraz pretnji u
komuniciranju. Vreme predstavlja veoma vrednu robu, a rok sugerira
urgentnost. Medutim, na Srednjem Istoku taan rok se ignoriSe i ne smatra
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vriinom. Ako klijent ¢eka ispred kabineta trideset minuta u SAD, takvo
tekanje se moZe smatrati da osoba ima nizak status. U Latinskoj Americi
kasnjenje od trideset minuta se prihvata kao nesto sasvim normalno. Ukoliko
ponudeni ugovor (potpisani) nije u realizaciji za period od sedam meseci ili
godinu dana, Amerikanac smatra da je druga strana izgubila interes za
njegovu realizaciju. U Japanu, dugo odlaganje znaéi opadanje interesa, a
samo odlaganje predstavlja cestu taktiku koja se koristi u vezi sa nestrpljivim
Amerikancima. Amerikanci sprovode najvedi biznis u medusobnom intervalu
na udaljenosti od pet do osam stopa; razdaljina od jedne do tri stope
sugerira na veéu bliskost ili prisnu obavezu medu partnerima. Sto se tice
statusnih simbola, kancelarije u SAD koje su lepo namestene i locirane na
poslenjem spratu ohlakodera predstavlijaju liéni prestiZ. Na Srednjem Istoku,
veli¢ina i dekor kancelarija znaci malo ili nimalo. U Francuskoj ucbiajeno je
da menadZer bude lociran u sredini zgrade, odnosno u sredini svojih
pomaocnika da bi ih kontrolisao.

3.2.2. Jezicke barijere

Jezitke barijere nastaju zbog neadekvatne upotrebe reci kao i
razli¢itih znacenja koje pojedine refi imaju u datom Kontekstu reéenice ili
iskaza.

a) Reénik. Menadzer mora razumeti vrstu audijencije (poruke) koja je
njemu adresirana. StatistiCari, mehanicari i kopaéi rovova imaju razlicit
reénik. Reéi koje imaju statisti¢ari i i kojima se oni sluZe, imaju mali znaaj za
kopate rovova, i suprotho. Smetnje u komuniciranju ¢esto nastaju kada
poéiljalac nije neposredan stvaralac poruke da bi je primao | mogao
razumeti. Ovaj primer se najvise ispoljava kada neko koristi iluzorne reci
kako bi izgledao prepametan ili vazan.

Tacna upotreba reéi je deo kulture svake prakti¢éne osobe. Naredna
slika ilustruje ovaj zaklju€ak. Arbitralno je pokazano da teskoée nastaju u
nivou od 0-4, na skali od 10 podeoka. Ako se upotrebljavaju reéi do nivoa 4,
ili manje, zajedno statistiCari i kopaéi rovova se mogu razumeti. Bude Ii se
ova baza progresivho menjala iznad ovog podeoka, mnogo ljudi bice u
nemogucénosti da prihvate medusobno komuniciranje, a to znaéi i poruke
koje im se dostavljaju. Ako statisticari upotrebljavaju reéi iznad 6-og
podeoka, komuniciranje sa mehani¢arima je izgubljeno-nemoguce.
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Slika 26. Zajednicka baza reéi (re¢nika)

Prirodno je da ¢e se odgovarajuci re€nik primenjivati na visokom
nivou kada se recimo radi o primeni tehni¢kih nauka, ali je duZnost
menadzera da pronade takve poruke koje ¢e razumeti svi zaposleni u
kompaniji, éime doprinosi boljem razumevanju zaposlenih.

b) Semantika. Kada posiljalac 3alje reci koje primalac razlicito
tumadi, odnosno prihvata, nastaje smetnja u komuniciranju. Najvece teSkoce
u engleskom jeziku je mhogoznaénost pojedinih reéi, kao $to je to slucaj sa
reZju "change”. Kada dve osobe dobijaju rezultate poimanja jedne reci, uvek
se pojavijuje smetnja u komuniciranju. Upotreba Zargona takode mozZe da
kreira smetnje u komuniciranju. Svaka kompanija emituje svoj Zargon reci
koji se upotrebljava u svakodnevnom govoru. StatistiCari, programeri,
daktilografi i kopati rovova razvijaju posebne Zargone u svom govoru. Kada
se razgovara sa nekim trgovcem recima koje nisu u duhu trgovaékog zargo-
na, gotovo je sigurno da ¢e doéi do smetnje u komuniciranju. Upravo zbog
toga 3to mnoge firme stvaraju nov personal koga treba "obuciti " u koris¢enju
Zargona.

3.2.3. Psiholoske barijere

Mada tehnicki faktori i semanticke razlike kreiraju uzroke smetnji u
komuniciranju, psiholodke barijere mogu imati znatho veéi potstica] na
pogresno Komuniciranje.

a) Filtriranje  (CiS¢enje) informacija. Filtriranje  (Eiscenje)
informacija odnosi se na proces kojim se poruka menja kroz eliminisanje
izvesnih podataka kojim komunikacija kre¢e (prolazi) od osobe do osobe u
organizaciji. Menadzeri ¢esto otkrivaju takve informacije koje im pripremaju
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pomocnici. Posto pomocnici snabdevaju informacijama nadzornike, oni zna-
ju da ée one (informacije) biti upotrebljene bar za dve namene:

¢+ U pomaganju menadZmentu da kontrolie i usmerava firmu, a time |
radnike, i

¢+ da evoluira vrednost njihovih performansi.

MenadZeri na svim nivoima zavode filtriranje informacija da bi doprineli
unapredenju kanala komuniciranja. Cak i predsednik kompanije mora da
filtrira informacije pre nego 5to ih iznese na Bord menadZera. Nije redak
sluéaj da filtrirani podaci dovedu do suprotnog efekta, jer postaju
neprepoznatljivi i ne iskazuju istinitu situaciju. Bilo je mnogo menadZerskih
pokusaja da se smanji oboje: broj i zgusnhutost filtriranja koji smetaju
kanalima u organizaciji za komuniciranje. Potrebno je da postoji
decentralizovana redukcija broja nivoa autoriteta u organizaciji koji mogu da
vrie filtriranje informacija.

b) Gubitak poverenja i otvorenosti. Otvorenost i poverenje
(verovanje) koje se odnosi na menad2Zere | radnike mora postojati ako se
stvaraju normalne promene u organizaciji. Kada radnici osete da ne postoji
otvorenost i poverenje - nastaju ozbiljne barijere u komuniciranju.

Politika otvorenih vrata u komapniji moZe biti uspe3na samo ako
radnici veruju u obecanja kompanije, njenu pouzdanost i nedostatak
represija kada premo&¢uju lanac komandovanja. Povratna sprega ohrabruje
(potpomaze) kada radnici vide da je menadZer otvoren | osoba koja postuje
ideje. Menadzerima treba povratna sprega da bi obavljali svoj posao. Na
drugoj strani, ako menadzeri odaju utisak da njihova naredenja nikada nece
biti osporena, komunikacija teZi da bude ugu3ena. Jedan od najvaZnijih
uspeha japanskog biznisa je da menadZeri veruju ne samo svojim radnicima
nego i svojim vodama i nadzornicima. Kao rezultat toga, moguca je
jednostavna (prosta) organizaciona struktura. Toyota, na primer, ima samo
sest nivoa menadZmenta izmedu fabrickog radnika i izvrSnog menadzera.
Japanske firme preptostavljaju da je personal na svim nivoima visoko pover-
ljiv i zato one ne placaju visoke izvriioce da nadgledaju rad drugih, takode
visoko placenih izvrsilaca.

c) Ljubomora. MoZda je ovo teSka lekcija za menadzere koju treba
da nauce, ali niko ne treba da bude zadovoljan svojim performansama.
Kompetitivha i efektivha performansa mozZe svakako biti pogled kao pretnja
za sigurnost voda i nadzornika. Pojedinci mogu pokusati da minimiziraju
izvréenja druge osobe, jer su ljubomorni. Ako je ljubomorna osoba sposobna
da dobije naklonost viseg menadZmenta, postoji mogucnost, da u
komunikaciji s njom, bude prisutan "neprijatan prijem". Zbog ljubomore,
uspesnost u komuniciranju mo2e biti smanjenja.

d) Predrasude (predubedenja). Neki ljudi su veoma preokupirani
samim sobom pa zbog toga €uju malo ili nimalo od poruka koje im se
upucuju. Predrasude mogu izazvati osobe koje reaguju na izvesne tacno
predskaZljive sluéajeve, mada je to neprikladna odgovornost. Njujorski
kolumnisti pri¢aju pri¢u o paznji koju obracaju delu dobro poznatih kuéa.
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e) Mi éujemo ono sto hoéemo da ¢ujemo. Svaki covek 2Zeli da u
komunikacionom procesu ¢uje ono 5to otekuje da ¢uje, a ne ono Sto se
stvarno govori. Zbog proslih iskustava ¢ovek sebi sugeriSe $ta ce biti re€eno.
Vremenom, pocinje da slu$a ono $to Zeli da €uje. Radnik koji je ukoren
nekoliko puta od strane nadzornika, moze kompliment od menadzera shvatiti
kao negativan primer.

£) Opazanje seta razlika. Set opaZanja je fiksna tendencija da se
informacije interpretiraju na pouzdan nacin. Razlike u proslim iskustvima,
obrazovna pozadina (struéno znanje), emocije, vrednosti, verovanja i mnogi
drugi faktori predstavljaju poruke opazanja. Re¢ menadZment, na primer,
moze izazvati sasvim razli¢iti utisak u mislima dveju osoba; jedne, &iji su
roditelji bili menadzeri, i druge, €iji su roditelji bili u organizaciji radniékih
sindikata. Set razliitih opazZanja utice i na znacenje reci, kao sto je stolica,
olovka, &edir, koji reprezentuju dodirljive predmete. Razumevanje ovih
termina je veoma zavisno ¢ak i od politike pripadnosti.

3.3. Komuniciranje i produktivhost

Iz nerazumevanja dobijenog zadatka ponekad radnik uradi neku dru-
gu stvar od one koju mu je menadzZer naloZio. Na ovakav nacin dolazi do
nepotrebnog trosenja vremena radnika (neproduktivno trosenje vremena), a
Steta se uocava nakon zavrsenog pogrednog posla. Znanje potrebno za
dobro komuniciranje znacajno poboljsava produktivhost u radu.
Vestine komuniciranja se mogu nauciti. Ako osoba zaista Zeli da unapredi
svoju komunikacionu sposobnost , postoje realne moguénosti da se to
ostvari. Snaga iskustva, slusanje, i transakciona analiza su modeli da se ko-
munikacija podigne na visi nivo.

3.3.1.Snaga identifikovanja sa oseéanjima i misljenjima druge osobe

Svima je dobro poznat izraz: "Ja ne samo da nemam simpatiju za
vas, nego imam empatiju" Empatija je sposobnost identifikovanja sa
razlicitim osecajima | misljenjima druge osobe. To ne znadi da se treba
nuzno slagati u svemu sa drugom osobom po nekim pitanjima, vec iskreno
(duboko) razumevanje zasto neka osoba govori i radi na odredeni nacin.
Menadzerima treba vreme da razumeju ljude sa kojima svakodnevno rads.
MenadzZer se ne sme sloZiti sa radnikom reda radi, ali biti empatik menadzer,
moze biti znacajno u reSavanju mnogih problema.

3.3.2. Slusanje

Jedna od najuspesnijih alatki koja menadZerima stoji na
raspolaganju da olaksaju komuniciranje je sposobnost slusanja. Stalan
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razgovor koristi se slusanjem i u¢enjem. Slusanje pomaZe menadzerima da
otkriju problem i odrede solucije. Komuniciranje ne moZe nastati dok se
poruka ne primi i razume. Poznato je da je proseéna brzina govora oko 120
reci u minuti. Mnogi ljudi imaju sposobnost da ovaj broj uvecéaju skoro za
cetiri puta. Zbog toga nastaje problem razumevanja datih poruka i validnosti
brzine kojom su reci izgovorene?

Identifikovano je tri tipa slusalaca: marginalni, procenljivi i planski
(projektovani). Brzina slusanja stvara povoljnu situaciju za menadzZera, kao i
pustanje misli da lutaju, dok neko govori. Ovo moze voditi u nerazumevanje
izlaganja, pa i do vredanja govornika. Mnogo puta se nekome nesto govori,
a on je tog trenutka u "mislima kilometrima daleko". Osobe po prirodi mogu
slusati nekoga, ali sustinu poruke ne moraju razumeti.

Procenljivo slu$sanje zahteva od sluSaoca da govorniku pokloni
gvrstu paznju. Svako slobodno vreme posvecuje se za procenu opaske
(primedbe) koja se Eula. Ako se prilikom govora neke osobe unapred formira
odijum prema njoj, nezainteresovanost sta ona govori, to moze voditi ka tzv.
marginalnom slusanju. Cim govornik kaze nesto &to se ne prihvata,
komunikacija se prekida, a primalac pocinje da otkriva (istrazuje) razlike
takve situacije u njemu/njoj. Ukoliko slusalac alocira mnogo vremena na
odobravanju ili neodobravanju onoga 3sto je ¢uo, nece biti vremena da u
celosti sve razume. Ovo je posebno vazno kada su primedbe stavljene u
emociju ili pretnju za sigurnost ili status primaoca.

Projekatovano slusanje stvara najveci potencijal za uspesno
komuniciranje. Slusaoci svestrano Koriste svoje vreme pokusavajuci da
projektuju sebe u poziciju spikera (govornika) i razumeju $ta on govori.
Potrebno je najpre slusati bez procenjivanja (evaluacije). Posle shvatanja ta
je re€eno, nastaje proces slusaofeve procene. RodZers je iskazao pravilo
kojim treba da se osigura odgovarajuci stepen projektovanog slusanja:
"Svaka osoba za sebe mozZe govoriti samo posle, samo ako su
njene/njegove ideje i osecanja u odnosu na govornika tacne i zadovoljavaju
spikera. Ne postoji nuZnost da se svako slaZe sa izloZenim, ali je bitho da
razume saopstenje, odnosno nameru govornika. Samo na ovaj nacin
moguc¢e je objasniti odgovor koji ¢e stvarno odgovarati primedbama
govornika. Uspesno slusanje je empaticko slusanje. Ono zahteva
sposobnost za osecaj isto tako dobro kao i za reci. Slusalac pokusava da
"stoji u cipelama" druge osobe.

3.3.3. Vestina citanja

Vestina Citanja dobila je veliku paznju u savremenom drustvu.
Koli¢ina pisanog materijala koji menadzer treba da proéita veoma znacajno
raste, tako da se ¢ine napori ka njenom smanjenju. Medutim, sposobnost da
se brze i sa razumevanjem ¢ita je jedna od bitnih komunikacionih vestina,
posebno u velikim organizacijama. Uoceno je da se brzina Citanja mozZe
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udvostruciti 1 triplirati sa malim gubljenjem razumevanja, ili ¢ak, u nekim
sluéajevima, bez gubljenja razumevanja usled brzine Citanja.

3.3.4. OpaZanje - posmatranje

Tokom slu$anja, postoje dva pokuSaja za povecanjem vestine
opazanja. Vrlo ¢&esto se <¢uju izvestaji mnogobrojnih svedoka, sa
mnogobrojnim verzijama o nastalom dogadaju. "Plava kola su prosla kroz
crveno svetlo", rekao je jedan svedok. "Ne, to nije taéno", rekao je drugi.
"Svetlo je bilo zelenol" Veliki broj ljudi mnogo gubi nepailjivim opaZanjem
vaznih elemanta u okolini. Primeceno je da su neki menadZeri veoma vesti u
procenjivanju opste atmosfere u organizaciji Setajuci se na svom radnom
mestu. Gledanje na namestaj, €uvanje kuée, oblaéenje personala i druge
aktivnosti, moze dati mnogo informacija. Koristeéi snagu posmatranja u
dopunjavanju sludanja i Citanja, svaki ¢ovek obezbedice ogromnu dodajnost
razumevanju o tome $ta je zaista uéinjeno.
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6.3.Konflikt kao komponenta menadzmenta ljudskih resursa
4. Konflikti kao sadrzaj menadzmenta ljudskih resursa

Na kraju ovog milenifjuma menadzZeri se suofavaju sa sve
izraZzenijom konkurencijom na globalnom trzistu. Neprestana borba u takvoj
areni i htenje da se bude ispred konkurencije, od menadZera zahteva znatno
vise napora, znanja, upornosti, ali i suo¢avanje sa konfliktnim situacijama,
koje, uglavnom, moraju da re$avaju na licu mesta.

Konflikt se odnosi na antagonizam ili opoziciju izmedu ili medu
ljudima. Kada su osobe zajedno dovedene u visoko struktuiranu sredinu,
stvorena je moguénost za vece nesporazume. Konflikt moze rezultirati iz
razlike u misljenju kako izvrsiti cilj, ili Sta je pravi cilj. Konflikt takode moze
nastati zbog nedefinisanog autoriteta. Menadzer u firmi moze imati
nedefinisanu ulogu. Takode, uloge mogu preklopiti situaciju koja ima
mogucnost da izazove znacajan konflikt medu radnicima. lzvestan stepen
konflikta je neizbezan u svakoj organizaciji. MozZe postojati tzv. optimalan
nivo konflikta koji je pozeljan u organizaciji za njenu dobrobit. Suvise mali
konflikt moze voditi u mediokritetstvo, apatiju i neuspeh firme. Sigurno je da
konflikt okruzuje gradansko pravno kretanje koje vodi u socijalne i politicke
promene i ¢uvanje dugoroénih interesa.

4.1, Sustina Konflikata

Sukobi medu ljudima su neizbezni. Istori¢ari, zapravo, ¢esto i vide
razvoj ljudskog drustva kao neprekidni niz sukoba i borbi. Nigde ti sukobi
nisu toliko izrazeni kao u poslovhom svetu. Konkurentske firme ¢Zesto
pokusavaju da jedna drugu isteraju sa odredenih teritorija i frZista, da
otimaju talente, da kradu tajne. Medutim, postoji i druga vrsta sukoba, ona
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koja se javlja medu ljudima u okviru istog preduzeéa. Sukobi u preduzecu
mogu poprimiti razli¢ite oblike. Jedno odeljenje bori se protiv drugog za vedi
deo sredstava ili veéi broj novih radnika; nezadovoljni radnici sabotiraju
nesposobnog rukovodioca; filijale se bore protiv matice; konaéno, sukabi se
ponekad javljaju zbog neslaganja licnosti. Ma kakva da je priroda konflikta u
preduzecu, menad2Zeri ne mogu da ga isklju¢e. Prinudeni su da prouca
sukob, da ga shvate i da ga, zatim, reSe.

Kada se sukob ne resava na pravi nagin moZe doci doci do podela u
preduzecu. Konkretno, to znaci da odeljenja, organizacione jedinice ili
pojedinci prestaju medusobno da komuniciraju i saraduju. \Vremenom takve
podele polinju da ometaju realizaciju ciljeva preduzeca. Medutim, iako
sukobi izazivaju probleme, oni mogu i Korisno da posluze preduzecu.
Menadzeri, ponekad, namerno stimulisu koflikt, da bi uneli Zivot u preduzece
koje se raspada. To se postize dovodenjem novih ljudi sa strane, menjanjem
sastava radnih timova, podsticanjem konkurencije, menjanjem pravila ili
promenom niZih nivoa menadzera. Ideja da interni sukobi mogu biti od koristi
sve vide se prihvata u ameriékim poslovnim krugovima. UvreZuje se praksa
da se od menadzera traZi ne da eliminise konflikt, ve¢ da njime upravlja,
odnosno da ga efikasno koristi.

Prvi korak u nastojanju da se upravlja sukobom jeste da se shvati
njegov koren. Jer, uzroci konflikta mogu biti razliciti, pofev od borbe oko
raspodele nedovoljnih sredstava, losih meduljudskih ili organizacionih
komunikacija, do neslaganja oko odredenih vrednosti ili li¢nosti.

U teoriji su se iskristalisala tri gledi$ta u odnosu na konflikt:

- klasiéno miéljenje smatra da je to nepotrebno i stetno za preduzeée, pa
je posao menaZdera da svaki konflikt spreci,

- Bihejvioristicka skola konflikt predstavlja kao nepozeljnu posledicu i
menadzer je u ochavezi da ga eliminise tamo gde do njega dode,

- interaktivni pristup konflikt tumaci ne samo kao neizbeZnu, vec¢ i kao
potrebnu i potencijalno korisnu pojavu, €iji predznak, pozitivan ili negativan,
zavisi iskljuéivo od menadzera.

Efikasno upravljanje konfliktom zahteva nekoliko konkretnih koraka.
Preliminarna analiza omoguéava da se utvrde rizici i koristi od odredenog
sukoba za preduzece, jer cesto konflikt stimulise radanje novih idegja. S
druge strane, sukob je Stetan za sve koji u njemu sudeluju. Autokratske
vode, na primer, mogu da izazovu neprijateljstvo ili netrpeljivost medu
radnicima. Nezadovoljni radnici najéesce nisu onoliko produktivni koliko bi
mogli biti. Zbog toga, sukob treba razvodniti da se ne bi prosirio. Nazalost,
menadzeri se obiéno ukljute tek nakon $to je izbio sukob. Tada preostaju
dve moguénosti. Prva je, da se smanji nivo konflikta tako Sto ce se
ucesnicima u sukobu predocCiti zajednicki cilj i 3ta njihov sukob znati za
realizaciju tog cilja. Druga moguénost je resavanje konflikta putem nalazenja
kompromisnog resenja.
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Jedan od nacina da se rese konflikti naziva se integralni pristup
reSavanju problema. Zasniva se na pretpostavci da postoji resenje koje
cbuhvata ponesto od svake suprotstavljene pozicije i koje, zbog toga,
postaje pihvatljivo za obe strane. Neki eksperti teorije upravljanja smatraju
ovo hajboljom strategijom, jer se najvise priblizava otklanjanju uzroka koji su
i doveli do konflikta. Medutim, ovaj pristup je ponekad vrlo tesko primeniti.
On se znatajno oslanja na sposobnost menadZera da utice na meduljudske
odnose, a zahteva i puno vremena. Prilikom resavanja problema, menadZeri
moraju da imaju dobar model, koji je lako razumljiv i izuzetno jasan.

Jedan od kljuénih principa strategije integralnog resavanja problema
jeste suprostavljanje cinjenici da radnici u preduzeéu vremenom postaju
“dezintegrisani”. Oni se fizicki 1 psihi¢ki razdvoje razli¢itim funkcijama koje
obavljaju u okviru preduzeca. Cilj integralnog reSavanja problema jeste da
se nade mehanizam za ponovnu integraciju razli¢itih delova preduzecéa. Ovaj
mehanizam moZe biti recimo konsenzus o ciljevima, sastanci, drustvene
priredbe u okviru kolektiva i sl.

Alternativni pristup integralnog reSavanja problema konflikta je
metod nazvan suceljavanje. Cilj ovog metoda jeste da se problemi iznesu na
cistinu, gde o njima moze slobodno da se razgovara. Sukobljene strane su
prinudene da se suofe sa problemom, umesto medusobnog suofavanja.
Ljudi, dakle, moraju da apsolviraju probleme koji utuéu na efikasnost
preduzeca. Sastanak suceljavanja ima za cilj da okupi ljude u forum u kome
ne vlada preteca atmosfera i gde se podstiée komunikacija, jer je, u krajnjoj
liniji, najvaZnija komponenta upravljanja sukobom iskren i otvoren razgovor.
ResSavanje sukoba nikad nije lak zadatak, ali savremeni menadzeri pocinju
da shavataju da ne mora prilikom sukoba uvek neko da bude na gubitku.
Ako se konflikti pametno resavaju, rezultat moze biti pozitivan kako za
preduzece, tako i za pojedinca.

4.2, Interpersonalni konflikti

Postoje brojne tehnike u vezi sa konfliktom izmedu dve ili vise
osoba. One su rangirane na bazi upotrebe moéi od strane visih instanci
preko pomocnika, a u cilju re$avanja problema.

a) Snaga. Kada konflikt postoji u organizaciji, menadzer moze prisiliti
jednu stranu da prihvati izvesna reSenja. Stara izreka glasi: "On ne mora da
je u pravu, ali je jos uvek glavnil", odgovara ovoj sadrzini. Partija koja je na
izborima izgubila, moZe da se ne slozi sa rezultatima, ali mora prihvatiti
direktive onih koji su na viasti.

b) Povlagéenje Ovo je solucija (re3enje) problema gde pojedinci
usvajaju redenje konflikta poviaceci se ili izbegavajuci osobu zbog koje
konflikt postoji. Konflikt se moze smanijiti, ali pravi uzrok ostaje. Na primer,
pretpostavimo da vidite osobu koja vam se priblizava i sa kojom ne Zelite da
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razgovarate. Vi se povlacite odlazeci (zaohilzeci) blok kuca, da bi ste izbegli
razgovor sa njom. Ovo svakako ne resava problem, ali jednostavno
spretava konfrontaciju ili diskusiju o problemu.

) Zagladivanje Kada se konflikt koristi u menadZmentu, odnosno
kada se Zeli izbeci odtra konfrontacija i skandal, tada menadzZer nastoji da
pripremi mirnu kooperaciju prezentiranjem takvog imidza kao 3to je: " Mi
smo jedna velika sre¢na porodical”. Sa ovakvim prilazom, problemi se
smanjuju, odnosno tenzija konflikta najéesce pada, ali mogucnost za konflikt
i dalje ostaje. Zapravo, menadzZer je problem samo "zagladio” i nije dozvolio
da on u datom trenutku eskalira.

d) Posredovanje i arbitriranje Arbitriranje i posredovanje zajedno se
zovu spoljnji neutralni delovi koji ulaze u situaciju da pomognu resavanje
konflikta. Arbitriranje je proces u kojem se raspravlja izmedu dva dela koja
se podvrgavaju treéem delu da bi se donela obavezna odluka. Arbitraza se
cesto koristi u 2albama izmedu sindikata i menadZera. Arbitar dobija
autoritet da radi kao sudija. 1zloZena odluka je obiéno konacna, jer sindikat |
menadzment se unapred slazu da ¢e takva odluka biti.

Posredovanje je proces u kojem treé¢i uéesnik ulazi u raspravu
nastalu izmedu dva uesnika, sa ciliem da im pomogne u resavanju
problema Medijator (tre¢i uesnik) mozZze samo sugerirati, predlagati,
preporuéivati i pokusati da drzi dve strane u razgovoru, u nadi da dode do
re$enja.

e) Kompromis. Ni jedna strana u kompromisu ne dobija ono &to zZeli.
Ovo je najtipiéniji naéin u posredovanju izmedu nastalog konflikta i
menadzmenta. Na primer, menadZment mozZe ponuditi da poveca plate za
8%, dok sindikat trazi da to povecanje iznosi 12%. Komrpomis se ostvaruje
na 10% povecanja plata, 5to moZe rezultirati kao razuman odnos u
reSavanju konflikta.

£) Neuobiéajeni ciljevi. Tokom vremena moZe se pojaviti cilj Koji
zasenjuje interese dve suprotne strane. Na primer, kada je firma u opasnosti
da bankrotira (prestane sa radom), tada zajedno sindikat i menadzment
moraju da ostave po stranu manje konflikte | zajedno da rade kako bi firma
preZivela. Postoje okolnosti kada €lanovi sindikata smanjuju plate i nagrade
radnicima da bi pomogli prezivljavanju (opstanku) firme. Odgovarajuéi na
velike finansijske krize, takve firme znacajnim iskustvom smanjuju nivo
menadzmenta (rang) i radnih napora, plata i nagrada.

4.2.1. Prevazilazenje konflikata

Preporucen prilaz konfliktnom menadZmentu je redenje problema.
Idealno resenje problema se karakteri$e otvorenom i poverljivom razmenom
pogleda - stavova. Obe strane reSavaju nastali konflikt odnisma izmedu ljudi,
a ne sa pojedincem. U prilazu reSenja priblema, jedna strana se ne mora
sloziti sa vasim idejama, ali ona i dalje moze ostati vas prijatelj. To je zdrav
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prilaz saznanju da je jedna osoba retko u celosti u pravu, a druga nije.
Odobrene koncesije se ne vide kao znak slabosti. Ni jedna strana se ne
oseca pobednickom ako je u toj borbi dobila samopostovanje.

lzvesni konflikti mogu biti zdravi, ako se na kraju dode do pristupa
re$enju problema. Ako razlika u misljenju postoji izmedu dve osobe | one
otvoreno diskutuju o svojim tedkocama, tada sa u najvecem broju sluéajeva
dolazi do najboljih redenja. U resavanju problema osobu treba hrabriti kako
bi teSkote otvoreno izloZila bez straha od represije. Kada se to desi,
situacija koja je u pocetku bila veliki problem, moze biti laka za reSavanje.

Organizaciono pona3anje u okviru procesa rukovodenja koji se
zasniva na interakciji izmedu pojedinaca i grupa rada Citav niz konfliktnih
situacija. Jedan od osnovnih zadataka u procesu rukovodenja je da se te
konfliktne situacije izbegnu ili razrese na prihvatljiv nacin. Da bi rukovodilac
mogao uspesno reagovati u konfliktnoj situaciji, potrebno je da dobro
poznaje mehanizam nastanka konflikata | moguce naéine reagovanja
pojedinaca ili grupa. Mehanizam nastanka konfliktne situacije mozZe se
najlakse objasniti (s psiholoskog gledista) pomocu motivacijskog ciklusa.

Jasno je da pona$anje toveka podstite neka potreba odnosno
motiv, da se fiksira cilj i organizuje | preduzima odgovarajué¢e ponasanje radi
postizanja tog cilja. Medutim, na putu do cilja javljaju se razliite barijere u
bukvalnom i prenosnom smislu. Prilikom nailaska na barijeru, javija se
osetaj frustracije (liSenosti). Barijera moZe hiti otvorerna (fizicka,
organizaciona) ili zatvorena (socijalna, psiholoska i sl.). U svakom sluéaju,
javija se izvesan stepen frustracije koji onda aktivira odbrambene
mehanizme i izaziva reakciju. Ta reakcija moze biti konstruktivna, tj. reakcija
prinvatanja nove akfivnosti radi savliadavanja barijere, ili je to ulazak u
konfliktnu situaciju u kojoj se javljaju brojni odbrambeni mehanizmi. Ako
izuzmemo agresiju, kao neprihvatljiv nain reagovanja na frustrativhu
situaciju, onda su neki karakteristiéni oblici odbrambenih reakcija slededi:

¢ kompenzacija - zamena tedko dostiznih ciljeva onima koje je lakse
ostvariti,

+ konverzifa - izraZzavanje emocionalnog konflikta kroz fizicke simptome
nemoéi, disfunkcije ili bola,

¢+ premestanje - preusmeravanje potisnitih emocija prema drugim
osocbama ili objektima koji su povezani s primarnim izvorom emocija,

+ madtanje - san na javi ili drugi oblici mastarenja koji omogucuju beg
od stvarnosti, zamisljanje zadovoljstva,

+ [dentifikacija - wusvajanje vrednosti stavova osobe koja nam
predstavlja ideal, kako bi poput nje postigli uspeh i slavu,

+ negativizam - aktivan ili pasivan otpor do kojeg dolazi nesvesno,
+ projekcija - pripisivanje vlastitih nepozeljnih osobina drugima kako bi
zastitili svoju licnost,

279

106



Menadiment [judskih resursa — savremene strategije i kontroverze

¢ reakciona formacija - potiskivanje nepozeljih nagona i njihovo
zamenjivanje suprotnim,

+ represifa - potpuno potiskivanje iz svesti neprijatnih dozivljaja,

+ fiksacija - Istrajanje na neprilagodenom ponasanju, iako ono ne
resava problem,

+ rezignacija - prekid psiholoskog kontakta s okolinom, emocionalno
iskljuéivanje,
+ poviaéenje - psihicko ili fizicko napustanje situacije u kojoj se
doZivljava frustracija.
U organizacionoj psihologiji konflikti se klasifikuju na sledeéi nacin:

a) konflikti s obzirom na sadrZaj, odnosno uzroke,
b) konflikti s obzirom na posledice,
c) konflikti s obzirom na uéesnike.

Konflikti prema uzrocima (a) dele se na:
= Konflikte interesa i
= konflikte vrednosti
Konflikti prema posledicama (b) dele se na:
= konstruktivne i
= destruktivne konflikte.
Konflikti prema uéesnicima (c) dele se na:
= unutrasnje ili intraindividualne i,
= konflikte uloge zbog neuskladenosti licnosti i prirode posla.
Unutrasniji ili intraindivualni konflikti dele se na:
. konflikte zbog blokiranja cilja,

. konflikte zbog neusagladenosti ciljeva,

. konflikte istovremenog priviacenja i odbijanja,
. konflikte dvostrukog priviacenya,

. konflikte dvostrukog odbijan/a.

Konflikti medu pojedincima su osnovni odnos direktnog
sukobljavanja medu pojedincima u radnim grupama ili preduzecu, gde se
manifestuju konflikti uloge. Do konflikata uloge dolazi u situaciji kada, hilo iz
jednog ili vide izvora (ili od vide razli¢itih osoba) se primaju protivreéni
Zahtevi, ili kada oni izrazavaju protivreéna oéekivanja, misljenja ili Zelje u
vezi obavljanja radnih zadataka. Ovakvom unakrsnom pritisku naroéito su
izloZzena rukovodeca radna mesta, prve i druge linije, pa se, zbog toga, ni2i i
srednji rukovodioci éesto nazivaju “ljudi u sredini”.

Najéeséi konflikti medu grupama u preduzecu su:
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. hijerarhijski konflikti,

. funkcionalni konflikti,
. konflikti struénog i rukovodeceg osoblja i
. konflikti formalne i neformalne strukture.

Karakteristike preduzeca i pojedinaca koje su uzrok konfliktnih
situacija mogu se grupisati na sledeci natin:
¢ organizacione osobine koje su povezane s pojavom sukobljavanja,
se odnose na diferencijaciju radnih jedinica, stil rukovodenja, stepen
formalizacije i hijerarhijski poloZaj;
¢ osobine licnosti povezane s pojavom sukoba su: dominantnost,
agresivnost, egocentricnost | autonomija.

Posledice organizacionog konflikta javljaju se kao:

= konstruktivni konflikti koji dovode do novih oblika i metoda rada,
porasta kreativnih re3enja i rasta produktivnosti, do osec¢aja zadovoljstva i
samopouzdanja, stimulisanja radoznalosti i stvaralackog misljenja;

= destruktivni konflikti izazivaju osecaj trajnog nezadovoljstva i
frustracije kod pojedinaca, te se javlja stanje psihofizickog stresa, a na
organizacionom planu dolazi do ozbhiljnih poremeéaja u funkcionisanju
pojednih delova ili celog preduzeca.

Individualni  kKonflikti koji se ne mogu hbrzo i uspedno resiti
konstruktivnom akcijom, reSavaju se na unutrasnjem planu koriséenjem tzv.
odbrambenih mehanizama.

Odbrambeni mehanizmi su nauceni naéini reagovanja na
frustracione situacije koje Stite psihofizicki integritet li€nosti. Koriséenje
odbrambenih mehanizama nije vezano uz svesnu nameru pojedinca, vec
predstavija svojevrsni automatizam u ponasanju, naviku koja pomaZe U
suocavanju sa konfliktnim situacijama.

Nacini resavanja grupnih konflikata unutar grupa ili medu grupama
mogu se svrstati u sledeée kategorije: glasanje, dogovori, pregovori,
posredovanje, i koalicije.

Glasanje se obavlja: javno i tajno.

Dogovaranje sadr2i fazu utvrdivanja osnovnih interesa sukobljenih
strana, fazu traZenja alternativa i utvrdivanje posledica po obe strane, i faza
utvrdivanja resenja koje je obostrano najprihvatljivije.

Pregovori obuhvataju strategije koje se najéedce koriste u
pregovaranju kao $to su: obecéanja, pretnje, blefiranje i ustupci.

Pretpostavke na kojim se zasniva model principijelnog pregovaranja
su”

o |judi-koje je potrebno odvojiti od problema,
» interesi-na koje treba usmeravati, a ne na pozicije,
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o izbor-znaéi analizirati niz moguénosti pre opredeljivanja konaénog
re$anja ili donodenja odiuke,

« Kriterjum-ako je objektivan predstavlja osnovu rezultata pregovora.

Posredovanje dozvoljava mesanje tree strane u sukobu koja se
moze pojaviti u ulozi: sudije, eksperta i posrednika.

Koalicjja podrazumeva udruzivanje dve ili vise podgrupa u okviru
neke grupe (ili organizacije), s namerom da oni koji se udruzuju postignu cilj
koji bez udruZivanje ne bi mogli postic¢i, a koji se razlikuje od ciljeva ostalih
¢lanova grupe.

Poznavanje mehanizma nastanka konflikta, odnosno strukture
frustracione situacije, te poznavanje reakcije pojedinaca i grupa osnovni su
preduslov za pravilno reagovanje i postupanje menadZera. Posebno, ako se
radi o konfliktima medu pojedincima, treba biti svestan da je preduslov za
njinovo uspedno savladavanje uspostavijanje odgovarajuée mentalne
komunikacijske veze koja sniZava emocionalni tonus. Zapravo, sve reakcije
menadzera treba u prvoj fazi da imaju za cilj snizavanje emocionalnog
tonusa, a tek u drugoj fazi se traZi racionalno reSenje za savladavanje
barijere.

4.3. Strukturalni konflikti

Konfliktom se moZe upravljati promenama procedura, promenama
organizacione strukture, fizickim Sirenjem ili prosirenjem resursa.

a) Preoceduralne promene Konflikt moZe nastati (pojaviti se) zato sto
je procedura nelogiéno postavijena. Kada su menadz2eri za kredite i prodaju
bili zajedno pred otkazom u vezi nepomirljivog liénog konflikta, otkriveno je,
da je proces oko kredithe primene zakasnio u proceduru zbog &ega je
nastala tesko¢a. Menadzer za kredite je uticao da se prekine takav odnos
koji je veé postojao. Da je kreditni ¢ek ranije plasiran u proceduru, nestao bi
konflikt. U drugom sluc¢aju menadzer kadrova i rukovodilac proizvodnje bili
su stalno u sukobu. Vremenom, konflikt je trebalo da preraste u dvoboj.
Otkriveno je, da mendaZeru proizvodnje nije bilo dopusteno da saopsti pro-
mene Kkoje su nastale na ranijem nivou dogadaja i da to komentarise. Kada
je procedura promenjena, mnoge teskocte su resene.

b) Promene organizacione strukture Neki nivoi konflikata su Eesto
pozeljni. Na primer, radi se o slu¢aju kada sektor za kontrolu kvaliteta mora
da kontrolide rad proizvodnog sektora. Konflikt izmedu kontrole kvaliteta i
proizvodnje moZe se minimizirati ukoliko menadZer kontrole kvaliteta
podnosi izvestaj menadZeru proizvodnje. U ovom slugaju, kontrola kvaliteta
je izgubila svoju samostalnost. Ovo je zato, jer je menadZer ustaljeno
informisao nekog viseg u organizaciji, a veoma ¢esto | samog predsednika
kompanije. Resavanje potencijalnog konflikta je opravdano poboljsanjem
kvaliteta kao i uspeha takve strukture. U drugim slucajevima, konflikti izmedu
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sektora su neplanirani i nepozeljni. U nekim firmama prodaja i distribucija su
U posebnim sektorima, gde svako podnosi izvestaj svom pretpostavijenom
menadzeru. Konflikt nastaje u vremenu kada prodaja brzo mora da
isporuéuje proizvode, a sektor distribucije ne stiZe da ih o roku otpremi. U
teZnji da se cene sniZavaju, sektor distribucije Zeli da vrsi isporuke sa punim
kamionima i predvidenim intervalima. Resenje ove vrste konflikata je u Zelj
kombinacije dva sektora pod marketing menadzZerom koji poseduju iskustvo
u prodaiji i distribuciji. MenadZer marketinga ¢e osigurati potrebe organizacije
za prioritetom iznad preferencija personala prodaje i distribucije.

c) Fiziéka prostranost (rasirenost) promena Promene u dizajniranju
fizickog radnog mesta efikasno se upotrebljavaju za smanjenje ili eliminaciju
konflikata. Dizajnirani kancelarijski prostor je oblikovan da ojaga interakciju ili
da je ugini otezavaju¢om. Personal mozZe Koristiti stolove kao barijere i
branike. Neke kancelarije su podeljene za posebne radnike. Medutim, ako
menadzeri Zele da stimuliraju atmosferu za reSenje problema, mnogo vise
otvorenih kancelarisjkih prostora mora hiti dozvoljeno. Kada poznati anta-
gonisti sede preko puta jedan drugoga, stepen konflikt raste. Kada sede je-
dan pored drugoga. konflikt tezi smanjenju. Ovaj primer mozZe biti primenjen
u stvaranju radnog prostora. Stetan konflikt ukljuéuje fizicko postojanje
prosirenja dveju grupa radnika na uredaju za asambliranje kamiona. Radnici
dveju grupa na asambliranju kamiona dosli su u konflikt, jer su obe grupe
dobile delove iz iste police (skladista delova za kamion). Svaka grupa je
osecala da je ona druga preuredila(potkrala) ovu isporuku delova, sto je
ponekad dovodilo do tuce. Konflikt je resen pokretanjem-stavljanjem police
izmedu ovih dveju grupa kao barijere izmedu njih. Tako je svaka grupa imala
svoj prostor kao "teritoriju”. Kao rezultat ovih promena, smanjenje su greske
za 50%, za samo dva dana.

4.4. Moguci model resavanja konflikata u Srbiji

Poslednjih godina tri pitanja sve vise zaokupljaju paznju poslovnih
menadzera:
» Potreba da se razreSe sukobi medu njihovim potecinjenim.
« Zelja da se ostvari jedinstvo stavova potéinjenih oko bitnih pitanja.
» Potreba da se poboljSa medusobno komuniciranje.

4.4.1. Uzroci sukoba

Da bi resio jedan sukob, direkotr treba da ustanovi njegove osnovne
uzroke i priradu tih uzroka. Najvaznije pitenje je: da li su sredstva kompanije
- finansijska sredstva, oprema, sirovine i zalihe, radna snaga - pravilno
respodeljenja? Da li je sukob rezultat stvarnih problema i sistuacija? lli je
nastao usled razliitih karakternih osobina osoba u sukobu? Ako je ovo
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drugo u pitanju, nacin na koji ¢ete intervenisati umnogome ce zavisiti od
toga koliko je vase licno znanje o sukobljenim osobama. Da li je sukob
prolaznog karaktera, te ¢e ga sami ucesnici medusobno resiti? Ili je u pitanju
dugotrajan sukob koji trazi intervenciju pretpostavljenih? Ako je prolaznog
karaktera, najbolji pristup je pasivho upravljanje; sukobljene osobe mogu
svoju svadu resiti na prijatel¢jski nacin. Ako se radi o dugotrajnom problemu,
ili ako postignuta nagodba preti da izazove nevolje, voda ce verovatno
morati da se bez oklevanja suoci sa takovom situacijom.

Sukobi nastaju medu pojedincima koji podnose izvestaje
menadzerima. medu potéinjenima i ljudima u drugim odeljenjima i ponekad
izmedu glavnog menadzera i njegovih ili njenih saradnika ili pretpostavljenih.

Sukob se znacajno razlikuje od konkurencije. Konkurencija u okviru
jedne organizacije podstice zdravo, kontrolisano takmicenje izmedu
pojedinaca i grupa koji pokusavaju da jedni od drugih postignu bolje
rezultate u ostvarivanju uzajamno korisnih ciljeva. Sukob je obiéno
kontraproduktivan jer u pokusajima da se iskoriste sredstva za ostvarivanje
ciljeva postavlja pojedince i grupe jedne protiv drugih. Grupe u sukobu po
pravilu ne saraduju i onemogucavaju druge da dobiju sredstva koja su im
potrebna. U suofavanju sa zajednickim Sefom osobe u sukobu krivicu
pripisuju onoj drugoj strani. Na primer, jedno odeljenje ¢e nastojati da dobije
najveci deo noovih sluzbenika predvidenih novim budzetom. lli ¢e jedan
zastupnik prodaje traziti da dobije najveci deo raspoloziih sredstava za putne
troskove jer su njegovi ili njeni klijenti najznagajniji.

U proizvodnim postrojenjima, krivicu za smanjenu proizvodnju
proizvodno odeljenje obicno svaljuje na propust odeljenja za odrzavanje da
masine odrzava u radnom stanju. Odeljenje za nabavke krivi proizvodno
odeljenje za neblagovremeno dostavljanje potrebnoh materijala. U odmenu
plasmana odeljenja prodaje tvrdi da su za smanjenu prodaju krivi kupci koji
boraju robu; kupac primecuje da zastupnici prodaje nisu dovoljno agresivni u
plasmanu robe. | tako dalje.

4.4.2. Tehnike resavanja sukoba

Psiholozi i sociolozi znaju da pojedinci | grupe resavaju sukobe na
nekoliko nacina. Svavki od tih nacina trazi od menadzera, koji odluci da
interveni$e u sukobu, primenu odgovarajuceg upravljackog pristupa.

a) Dominacija jedne sukobljene strane nad drugom. Ovo je najéesci
nacin na koji pojedinci pokusavaju da razrese svoje razlike u misljenju: jedna
strana se trudi da ostvari dovoljno moci da nametnete svoje misljenje drugoj.
Direkor koji ima odgovarajuca ovlas¢enja mozZe intervenisati prisilom,
2ahtevati da sukob prestane ili ici dotle da otpusti ili premesti na drugo radno
mesto jednog ili oba ucesnika u sukobu, mada takvo reSenje mozZe imati
ozbiljne posledice. Voda koji je vise orijentisan na razmatranje misljenja
drugih mogao bi ublaziti sukob, makar privremeno time sto ¢e se sloziti da
se problem prosledi na visi nivo upravljanja radi saveta i resavanja.
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Menadzer koji koristi manipulativha sredstva moze urediti da dode do
saveza medu potcinjenima istog ranga koji ce izvrsiti pritisak da ona strana u
sukobu ¢€iji motivi imaju najmanje oprevdanje popusti. Jo$ jedan
manipulativni  pristup se sastoji u primeni sisitema stimulativhog
nagradivanja, tako da se nagraduju oni koji saraduju, a kaznjavaju oni koji
ne saraduju.

b) Zalbe Sefovima. Nije radak sluéaj da obe sukobljene strane
apsolutno veruju da su njihove Zalbe opravdane. Jedna ili obe se& mogu
obratiti dire,.ktno Sefu da presudi. To ne mora biti najbolje re$enje. Namece
sefu preveliku obavezu da se do detalja upozna sa problemom, kako u
pogledu Einjenica tako i liénih stavova sukobljenih strana. Cesto je menadzer
u situaciji da bude i porota i sudija, jer se mora odluciti na bazi sopstvenih
saznanja. Kad se potcinjeni obrate $efu oni, u stvari, od njega traze da bude
autokratski voda. Paradoksalno je da ih kopromisi do kojih bi dosao voda
koji je vise orijantisan na ucesce radnika u upravljanju ne bi zadovoljili.
Ukratko, bolje je izheci da se dode u situaciju ove vrste.

c) Promene organizacione strukture. Sukobi koji dugo traju, posebno
oni koji i dalje postoje iako osobe koje su ih izazvale nisu vise prisutne,
obiéno zahtevaju promene u organizacionoj strukturi. To se moZe postici
tehnikom organizacionog razvoja koja najvise odgovara nacinima upravljanja
koji su integracioni i zasnovani na ucescu radnika. U primeni ove tehnike
nadlezni menadzer, Cesto uz pomoc struénog savetnika, razgovara sa
svakom od osoba u sukobu, odvojeno i zajedno, o tome kako poboljsavati
odnose. Tehnika organizacionog razvoja zahteva puno vremena, ali pomaze
organizaciji da uspostavi produktivhe odnose medu zaposlenima.

d) Promene u radnom procesu. Ovo redenje je srodno tehnici
organizacionog razvoja, ali se vise oslanja na tehnicke zahteve radnog
procesa nego na odnose strana koje ga izvode. Onaj ko u ovom slucaju
intervenise je Cesto pre pogonski inZenjer nego sociolog, ali kombinacija obe
ove kvavlifikacija je korisna. Osnovna zamisao je da se rad organizacije tako
da radni proces teCe glatko od odeljenja do odeljenja uz najamanje moguce
potrebe za saradnjom | komuniciranjem. Ako, na primer, dva odeljenja
istovremeno zavise od usluga jednog vozaca viljuskara za prenos materijala
sukob je neizvesan. Sistem obavljanja poslova kojim se dostava materijala
organizuje tako da se eliminise potreba jednog odeljenja za uslugama
vozaca viljuskara istovremeno uklanja i uzrok sukoba oko tog radnog
sredstva. Ovaj pristup se moze upotrebiti u okviru svih nacina rukovodenja,
te zato ima Siroku primenu.

e) Nagodba izmedu sukobljenih strana. MNagodba izmedu
sukobljenih strana predstavlja pozZeljan pristup ukoliko se ne pretvori u
nadmudrivanje sa pozicija moci ili u igru emocijama. Ako je jedna strana
ratoborna, a druga pasivna, agresivnija strana moze pokusati da iskoriscava
drugu. Ukoliko Sef podstice sukobljene strane da nagodbom dodu do resenja
sukoba, moze mu se desiti da zavrsi kao posrednik, kao u slu¢aju metoda
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Zalbi 3efovima. Ako se ipak podsti¢e taj nacin redavanja sukoba, obe strane
se moraju obugiti tehnikama prelazne analize.
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[.1zazovi strateSkog menadZmenta ljudskih resursa
7.1.0¢ekivane promjene u menadzmentu ljudskih resursa®

Menadzmentu  ljudskih  resursa  predstoji period ne samo
prilagodavanja burnim promenama na polju globalnog poslovanja. ve¢ $to je
jos vaznije, predstoji period u kome ¢e predvidanje buduéih dogadaja biti od
strateSke vaznosti za preduzece. Novi nacin poslovanja ¢e od njih zahtevati da
napuste stare, rutinske nacine upravljanja i da traze nove puteve za postizanje
ciljeva organizacije. u novom poslovnom okruzenju punom promena.

Zbog toga ¢e Menadzment ljudskih resursa morati da postane
~humaniji“, tj. mora¢e da pokaze vise razumevanja za zadovoljenje potreba
zaposlenih.

U buducnosti ce ljudske potrebe postati sve
znacajniji element upravljanja ljudskim resursima.

U radnom okruZenju u kome su znanje i intelektualni kapital retki
resursi, zaposleni ¢e imati vise mogucnosti za mobilnost. Talentovani
zaposleni ¢e imati priliku da biraju i Cesto menjaju radna mesta. a
poslodavci ¢e teziti da ih zadovoljenjem njihovih liénih i profesionalnih
potreba, pridobiju za kompaniju.

Ovome u prilog govori pregled predvidanja struénjaka iz menadzmenta
ljudskih resursa objavljen u poznatom americkom struénom ¢asopisu
~-Workforce Management™. IstraZivanje je sprovedeno u cilju prognoziranja
situacije u buducnosti u Sest specificnih oblasti upravljanja ljudskim resursima:

1. Fleksibilnost radnog mesta
Globalno poslovanje
Rad i drustvo
Razvoj zaposlenih

-2

s

Definicija poslova
Strategijska uloga upravljanja ljudskim resursima

o

Istrazivanje je dovelo do sledecih zakljucaka:
1. Fleksibilnost radnog mesta
=  Novi, alternativni oblici zaposljavanja bice sve popularniji,
podrzavace skraceno radno vreme, flex-time i rad kod kuce.
= Internet kompanije ¢e postati glavni komunikacioni kanali.
posebno za obucavanje zaposlenih.

= Zaposleni ¢e imati sve vise mogucénosti za zadovoljenje
svojih potreba kroz mogucnosti za individualnu organizaciju
rada.

= Raspored radnog vremena ce postati manje vazan. jer ce
se organizacije fokusirati na performanse i rezultate.

® Poglavlje 7.1. preuzeto iz: Martinovi¢ and Tanaskovi¢. str.155-159
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Postrojenja organizacije e postati ,virtuelna® zbog rada
kod kuce. telekomunikacije i outsource-ing.

Zakonodavstvo  ¢e raditi  na izlaganju  fleksibilnih
zdravstvenih, penzionih i drugih beneficija zaposlenima.
Privremeni timovi za resavanje odredenih problema postace
alternativa za zapo$ljavanje radnika sa nepromenjenim
opisom posla.

Specijalisti smatraju da ¢e radna mesta u buduénosti biti karakteristi¢na
po kreativnim i fleksibilnim oblicima  organizovanja  rada.  Odeljenje

ljudskih resursa

u buduénosti ¢e postati sve decentralizovanije.

2. Globalno poslovanje — ,,poslovanje preko granica zahteva globalnu

radnu snagu“

Uloga Menadzmenta ljudskih resursa na nivou organizacije ce
se bitno promeniti. Poslovanje u globalnoj ekonomije
povecace potraznju za liderima sa globalnim iskustvom. To
zna¢i dace za kljuéne ljude u organizacijama biti
izuzetno vazno da imaju iskustvo u radu u inostranstvu.
da govore vise jezika i da poznaju razne kulture poslovnu
praksu stranih trzista.

Tehnologija. posebno internet, ¢e omoguciti da sve veci broj
organizacija posluje globalno.

Multinacionalne kompanije ¢e se jos uvecavati, a to ¢e od
upravljanja ljudskim resursima zahtevati dodatno zalaganje.
Globalizacija ¢e =zahtevati razvoj medunarodne radne
snage. sposobne da se adaptira na razlicite uslove.

Najvece promene u narednom periodu se ocekuju na polju globalnog
poslovanja. a od Menadzmenta ljudskih resursa ¢e se traziti da budu avanturisti
koji rado prihvataju novine. Postoji predvidanje o nastanku timova stru¢njaka
za ljudske resurse, koji ¢e davati savete za pobolj$anje performansi $irom sveta.

3.Rad i drustvo — ,,raditi da bi se Zivelo,a ne Ziveti da bi se radilo*

Porodica i li¢na interesovanja ¢e imati dominantnu ulogu u
zivotu zaposlenih i uticace na njihov izbor radnog mesta.
Zaposleni ¢e zahtevati vecu fleksibilnost organizacija, kako bi
mogli da posvete vreme i svom privatnom Zivotu.

Porodica ¢e postati centralna jedinica drustva.

Zaposleni ¢e u buducnosti voditi borbu za balansiranje odnosa
rad/privatni zivot.

Socijalna odgovornost i ukljuc¢ivanje u lokalnu zajednicu
postace deo poslovne vizije organizacije.

Radna mesta ¢e u buducnosti osloboditi zaposlene od
konflikta izmedu posla i porodice, poslovnog i privatnog
zivota.
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4. Razvoj zaposlenih — ,,stalno u¢enje u formi just in time*

Zahtevace se dozivotno ucenje.

Fokus obucavanja zaposlenih ¢e biti na poboljSanju
performansi. a ne samo na izgradnji sposobnosfi.

Zaposleni sa razli¢itim veStinama i kompetencijama ce
se viSe ceniti nego oni sa ekspertskim znanjem samo iz
jedne uze oblasfi.

U cilju reSavanja problema i donosenja odluka. organizovace
se trening programi iz svake oblasti.

Organizacije e =zahtevati konstantan licni razvoj svojih
zaposlenih. koji ¢e pozitivho reagovati na sve vece zahteve
radnog mesta.

Zaposleni koji apsorbuju nova znanja i steknu nove vestine ce
bifi na ceni.

Timski rad ¢e predstavljati osnovni faktor li¢nog razvoja.

Zaposleni ¢e morati konstantno da obogacuju svoja znanja i vestine. a

njihova vrednost za organizaciju ¢e se meriti na osnovu njihove spremnosti
za ucenje. Organizacije ¢e se pretvoriti u ,,organizacije koje uce*, sa sve vecim
znacajem timskog rada.

5. Definicija poslova — ,,Poslovi postaju sve sadrzajniji“

Poslovi ¢e biti sve sadrzajniji . posebno na menadzerskim
pozicijama.

Zaposleni ¢e se vrednovati na osnovu njihovog doprinosa
poslovnom uspehu. a ne na osnovu toga da li su dostigli
postavljene ciljeve.

Posao c¢e postati mnogo izazovniji, a radni zadaci sve
kompleksniji.

Svi poslovi ¢e zahtevati visi nivo vestina iz oblasti racunarske
tehnike.

Pozicije ¢e biti organizovane u timovima sa fokusom na
zadatke. a ne na hijerarhijski nacin.

Sistem kompenzacija c¢e biti povezan sa rezultatima
poslovanja organizacije.

Prilagodljivost ¢e biti najvazniji faktor kod odredivanja vrednosti

zaposlenih a kao  vazni kriterijumi ¢e Dbiti strategijsko razmisljanje.
liderstvo, reSavanja problema, tehnologija 1 interpersonalne vestine.

Zaposleni moraju da budu fleksibilniji u skladu sa fleksibilno$cu

organizacije.Sadrzaj poslova ¢e biti sve §iri, uopsteniji, zahtevniji i nezavisniji.
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Poslodavei Ce cenifi generalne vestine 1 prilagodljivost zaposlenih. Sa
manjom definisano$c¢u poslova. ceo proces upravljanja ljudskim resursima ce
biti podlozan raznim promenama.

6. Strategijska uloga upravljanja ljudskim resursima — ,,postati lider

a ne samo partner<

=  Osnovnu vrednost upravljanja ljudskim resursima predstavljace
princip: pravi ljudi treba da budu spremni na akcije u pravo
vreme. To Ce se postici regrutacijom lidera.
= U fokusu upravljanja ljudskim resursima ¢e biti razvoj
humanog kapitala i produktivnost organizacije.
= Klju¢ni zadatak funkcije ljudskih resursa ce biti davanje
mulfidisciplinarnih  saveta za poboljsanje  performansi
pojedinaca. timova, poslovnih jedinica 1 organizacije.
=  Upravljanje promenama c¢e biti najvazniji doprinos
menadzmenta ljudskih resursa u organizaciji.
= Sve vedi broj organizacija ¢e funkciju Menadzmenta ljudskih
resursa smatrati strategijskim partnerom.
Top menadzment svake organizacije treba da shvati da su zaposleni
njihov kljuéni resurs-kapital.
Menadzment ljudskih resursa ¢e se menjati i razvijati od usluzne do
savetodavne funkcije.
Opisano predvidanje ogleda se u tome $to pruza viziju buducnosti,
potencijalne promene i nacine kako menadzment ljudskih resursa treba da
reaguje na njih.
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7.2.Uloga brendiranja poslodavca u menadzmentu ljudskih resursa’
1.UVOD

Brendiranje poslodavcea je relativno mlad koncept. koji pomaze organizaciji da se pozicionira
na tzistu kao poslodavac aktuelnih i potencijalnih zaposlenih. Razvoj brenda poslodavca
obezbeduje brojne koristi za kompaniju. sto ovu oblast ¢ini interesantnim poljem istrazivanja
za viSe naucnih disciplina. poput menadzmenta ljudskih resursa. marketinga. menadzmenta.,
psihologije itd. Posmatrano iz aspekta menadzmenta ljudskih resursa, brendiranje poslodavca
predstavlja aktivnost, koja obezbeduje strategijski fokus u procesu privlacenja i zadrzavanja
talentovanih zaposlenih. Imaju¢i u vidu da je intelektualni kapital osnova za izgradnju odrzive

% Visoka gkola modernog biznisa. Narodnih Heroja 30, Novi Beograd. sasa.virijevie@mbs.edu.rs
% Cetvrta gimnazija. Teodora Drajzera 25, Beograd. jelena0121(@vahoo.com

264

" Poglavlje 7.2. preuzeto iz: Sasa Jovanovié Virijevi¢ and Jelena Zdravkovié, ‘Znacaj Brendiranja Poslodavca Za
Menadzment Ljudskih Resursa’, in Upravljanje Kvalitetom Ljudskih Resursa -Savremeni Trendovi- (Beograd,
Srbija: Udruzenje ekonomista i menadzera Balkana — UdEkoM Balkan, 2014). str.264-270.
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konkurentnosti na ftrzistu, sve je veci broj
pripadnika naucne javnosti. koji zastupa ideju da
je brendiranje poslodavca neophodna aktivnost
savremenih organizacija.

2. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA I
BRENDIRANJE POSLODAVCA

Brend menadzment je funkcija marketinga koja
ima cilj da poveca nivo percipirane vrednosti
linija proizvoda tokom vremena. Efektivan brend
menadzment pruza priliku kompaniji da poveca
nivo cene svojih  proizvoda., na bazi
prepoznatljivih vrednosti brenda. kao 1 bazu
lojalnih  potrosaca koji  imaju  pozitivne
asocijacije 1 svest o brendu.

Pojam brendiranja poslodavca odnosi se na
poboljsanje slike organizacije na trzistu rada sa
cijem da se privuku 1 regrutuyju talentovani
ljudski resursi. kao 1 da se poveca nivo
satisfakcije 1 zadrzavanja postojecih zaposlenih.

Brendiranje poslodavca podrazumeva
formulisanje dugorone strategije koja pokazuje
na koji nacin treba kreirati svest 1 percepcije
zaposlenih, potencijalnih zaposlenth 1 znacajnih
stejkholdera u vezi sa odredenom organizacijom.
Pored izraza brendiranje poslodavca u literaturi 1
praksi primenjuje se termin interno brendiranje,
koji je u skladu sa izrazom interni marketing.

Naucna istrazivanja brendiranja poslodavca jos
uvek su mlada. imajuci u vidu da su znacajnija
1zucavanja ove oblasti zapocela 2000. godine. U
literatur1 se mogu pronaci razliciti pristupi. kojt
variraju u zavisnosti od oblasti istrazivaca. medu
kojima domuniraju menadzment ljudskih resursa.
marketing, menadzment. psihologija. poslovna
komunikacija, sociologija. [1]
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Posmatrano iz aspekta organizacione arhitekture. brendiranje poslodavca se nalazi negde
izmedu marketinga 1 menadzmenta ljudskih resursa. Obe poslovne funkcije treba da doprinesu
razvoju 1 implementaciji strategije brendiranja poslodavca (Edwards. 2010). Australijski
institut za marketing smatra da brendiranje poslodavca podrazumeva implementaciju opstih
marketing principa u oblasti iskustva i1 percepcije zaposlenih. Pocetna tacka u procesu
brendiranja poslodavca jeste posmatranje postojecih 1 buduc¢ih zaposlenih kao internih
potrodaca, koji treba da budu biti zadovoljni, kao 1 iskustvo zaposlenih. kao proizvod koji se
promovise na trzistu rada.

Najznacajnije koristi koje obezbeduje brendiranje poslodavea su:

povecanje produktivnosti i profitabilnosti.

veca lojalnost zaposlenih,

povecanje stope zadrzavanja zaposlenih,

zaposleni posveceni organizacijskim ciljevima,

nizak rizik od odlaska talentovanih zaposlenih,
pozicioniranje kompanije kao atraktivnog poslodavaca,
nizi troskovi regrutovanja,

zaposleni preporu¢uju kompaniju kao pozeljnog poslodavca.,

jacanje jezgra kompetentnosti,
osigurana dugoro¢na konkurentnost,
dobri meduljudski odnosi u kompaniji.
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3. RAZVOJ BRENDA POSLODAVCA
Proces brendiranja poslodavca treba da pomogne
organizaciji da formulise poslovne strategije. Cija
ce primena obezbediti:
— privlacenje 1 regrutovanje ..pravih™
kandidata.
— popunjavanje radnih mesta u
organizaciji,
— povecanje stope zadrzavanja
zaposlenih,
— jacanje angazovanja zaposlenih, kao 1
povecanje njihove posvecenosti 1
produktivnosti.

Imajuci u vidu da pojam brendiranja obuhvata
proces diferenciranja u odnosu na konkurenciju,
mozemo zaklju¢iti da brendiranje poslodavca
takode podrazumeva diferenciranje. ali na trzistu
rada. Diferenciranje je i1zdvajanje proizvoda il
kompanije po atributima. Cime se povecava
zadovoljstvo potrosaca 1 obezbeduje
prepoznatljivost. Posmatrano i1z  konteksta
brendiranja poslodavca. u fokusu diferenciranja
je svest 1 zadovoljstvo internih potrosaca.
odnosno zaposlenith. Neke od osnova 7za
diferenciranje su: [2]

— pravedno nagradivanje.

— prijatno radno okruzenje,

— dobra plata.

— sigurnost posla.

— dobrt meduljudski odnost.

— mogucnost napredovanja.

— beneficije.

— drustveni status itd.
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Beograd, 23. okrobar 2014. godine

Jak brend poslodavca obezbeduje stvaranje lojalnosti, satisfakcije i emocionalne povezanosti
sa zaposlenima. Emocionalni dozivljaj koji zaposleni imaju prilikom izgradnje odnosa s
brendom. od velike je vaznosti za postizanje lojalnosti. Proces brendiranja poslodavca treba
da omogudi da zaposleni budu ambasadori korporativnog brenda koji privlace nove talente i
uspostavljaju dugoro¢ne odnose sa potrosacima. Satisfakcija ljudskih resursa koja se postize
procesom brendiranja poslodavea direktno je povezana sa procesom brendiranja proizvoda
kompanije, jer zadovoljni zaposleni doprinose satisfakciji potrosaca. [3]

Povezanost internog i eksternog brendiranja prikazuje slika 1. Interno brendiranje ¢ine brend
obecanja, korporativna kultura, poslovno planiranje i strategije kompanije.

Brend obecanje

Int

0 :

. no
Korporativna kultura -

I en
dir

Biznis plan/ strategije
Brend strategija

1

Eksterno brendiranje

o
ﬂ Online komunikacija, ﬂ

potrosacki servis,
transakcije,
marketing,
prodaja
—>

Slika 1: Organizacijski pristup internom brendiranju [4]

Iskustvo potroSaca

Iskustvo zaposlenih

Brendiranje poslodavca ¢esto se predstavlja kao proces iz tri koraka: [5]

— Prvi korak odnosi se na kreiranje predloga koji je od vrednosti za sadasnje i
potencijalne zaposlene, ili skraceno EVP od engleskog izraza employee value
proposition. Predlog ili ponuda od vrednost treba da odgovori na pitanje: ,.Sta ¢ini
organizaciju poZeljnim mestom za rad?”

— Drugi korak odnosi se na aktivnosti eksternog marketinga. koje ¢e poslodavca
udiniti zeljenim izborom za potencijalne zaposlene.

— Treci korak obuhvata interno brendiranje, koje je povezano sa programom EVP
prema aktuelnim zaposlenima. Obecanja koja su data u predlogu za rad
kandidatima postaju sastavni element organizacione kulture i brenda poslodavca.
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HR konferencija: Upravijanje kvalitetom [judskih vesursa — savremeni trendovi

Kreiranje brenda poslodavca treba da omoguéi da se u svesti potencijalnih zaposlenih stvori
slika o organizaciji, kao o pozeljno mestu za rad. Vecina autora smatra da je stvaranje ove
slike u bliskoj vezi sa atraktivnoscu organizacije. Uvazavajuci znacaj atraktivnosti poslodavca
za proces brendiranja na ftrzistu rada, autori Berthon i ostali kreirali su skalu od 25 stavki
atraktivnosti, koje su grupisane u pet grupa. To su: razvoj. finansije. primena, socijalna pitanja
11interesovanja. [6]

Autor M. Armstrong ukazao je da je tokom razvoja brenda poslodavca potrebno imati u vidu
sledece: [7]

— Analizirati koje idealne kandidate poslodavac trazi. Ovo treba imati u vidu
prilikom odlucivanja o tome sta treba ponuditi zaposlenima i na koji nacin.

— Utvrditi u kojoj meri klju¢ne vrednosti organizacije podrzavaju kreiranje
atraktivnog brenda. Vazno je da ove vrednosti budu predstavljanje prilikom
prezentovanja brenda sve vreme.

— Definisati atribute brenda i1 analizirati na koji na¢in ih percipiraju ljudi u
organizaciji iz perspektive razlicitih oblasti interesovanja, kao sto su: nacin na koji
se postupa prema ljudima. obezbedivanje pravicnog dogovora. mogucnost
napredovanja. balans privatnog 1 poslovnog zivota, liderstvo, kwvalitet
menadzmenta, pravi¢nost nagradivanja, odnosi sa kolegama 1 reputacija
organizacije.

— Uraditi ben¢mark organizacija na trzistu, sa ciljem da se pronadu ideje koje ce
poboljsati brend.

— Biti posten 1 realan.

4. BRENDIRANJE POSLODAVCA NA SAVREMENOM TRZISTU RADA

Uspesne organizacije dobro poznaju 1 razumeju svoje zaposlene i njihove potrebe. Veliki
intenzitet promena, koje se odvijaju u savremenom poslovnom okruzenju karakteristi¢an je i
za trziste rada.

Za proces brendiranja poslodavca od posebnog je znacaja pronalazenje 1 zadrzavanje
talentovanih ljudskih resursa, koji ¢e obezbediti odizivu konkurentnost. Ovo pitanje postalo je
aktuelno jo§ 1997. godine kada je poznata kompanija McKinsev&Company skovala izraz ,.rat
za talente™, koji je ubrzo postao fenomen. koji su iskusili mnogi zaposleni i poslodavci.

Istrazivanje ,,Global Talent Management and Rewards Study™, koje je sprovela kompanija
Towers Warson tokom avgusta 2014. godine pokazalo je da se organizacije u svetu.
ukljuéuju¢i 1 najuspesnije poslodavce, suocavaju sa problemom da privuku 1 zadrze
talentovani ljudski potencijal. [8] U istrazivanju je ucestvovalo vise od 32.000 poslodavaca
Sirom sveta iz razlicitih sektora i industrija. Takode, ukazano je da su tri klju¢na faktora koja
opredeljuju zaposlene da se prikljuce ili da napuste organizaciju: plata, sigurnost posla i
mogucénost karijernog napredovanja. Tako da sva tri faktora treba uzeti u obzir prilikom
kreiranja brenda poslodavca. [9]

Pojam brendiranje poslodavea na savremenim (rziStima se sve Cesce dovodi u vezu sa
pojmom ponude koja ima vrednost za zaposlenog ili EVP. Autori knjige ..Rat za talente™
isticu da EVP treba da odgovori na pitanje: ,,Zasto bi se talentovana osoba opredelila da radi u
odredenoj organizaciji?” To znaci da ¢e se EVP poslodavaca razlikovati u zavisnosti od
profila talenata. koje zele da privuku. [10]
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Beograd, 23. oktobar 2014. godine

Prema misljenju Joyce A. Thompsen, EVP organizacije se moze razumeti kao odraz iskustva
zaposlenih, koje imaju pojedinci kao njeni ¢lanovi. Obuhvata paket razli¢itih beneficija i
iskustava. koje zaposleni treba da dobije za svoj doprinos, frud, kreativnost, lojalnost.
odanost. EVP mozemo razumeti i kao ,.psiholoski* dogovor izmedu poslodavca i zaposlenog.
Ovaj dogovor moze biti u usmenom ili pisanom obliku, u okviru ugovora o radu. [11]

Strategija brendiranja poslodavca treba da bude u saglasnosti sa pozitivnom EVP, odnosno sa
pozitivnim atributima poslodavca. po kojima je prepoznatljiv na trzistu. Axelrod, Handfield-
Jones i Michaels (2001) isticu da je EVP suma svih iskustava. koje ljudi sticu kao ¢lanovi
odredene organizacije.[12]

Brendiranje poslodavaca na trzistima XXI veka postaje interesantna tema i za ekonomske
casopise., magazine i agencije. koje uz podriku savremene metodologije prave liste
najpozeljnijih poslodavaca odredenih drzava. regiona i sveta. Magazin Fortune ve¢ godinama
objavljuje listu ..Sto najboljih kompanija u kojima treba raditi*, koja se odnosi na americke
poslodavee. Na prvom mestu ove liste nalazi se kompanija Google, ¢iji je brend Siroko
prepoznatljiv za eksterne i interne potrosace. U Velikoj Britaniji ¢asopis The Sunday Times
takode sastavlja spisak najpozeljnijih britanskih poslodavaca. U Kanadi se ve¢ 15 godina
realizuje projekat u vidu takmicenja za najboljeg poslodavca ove drzave. U Republici Srbiji
projekti ovog fipa su jo$ uvek u povoju, i ocekivano je da tokom narednih godina oni dobiju
vecu paznju kompanija kao poslodavaca. koji ¢e se nadmetati za pozicioniranje na trzistu
rada.

wr

5. ZAKLJUCAK

Jaki brendovi stvaraju ¢vrste veze kompanije s potrosacima. koje predstavljaju osnovu za
buduce poslovanje. kao i za Sirenje poslovanja na nova trzista i u nove industrije. Reputacija
se stice vremenom sa razvijanjem svesti kod zaposlenih da ispune postavljene i ocekivane
zadatke, uz jacanje odgovornosti. Istovremeno. kompanija kao poslodavac treba stalno da
osluskuje potrebe i zelje svojih zaposlenih. jer zadovoljni ljudski resursi postizu bolje
rezultate i razvijaju dugoro¢ne odnose sa potrosa¢ima. Dobra reputacija brenda poslodavea je
osnova za pozicioniranje na trzistu rada, koje je presudno za privlacenje i zadrzavanje
talentovanih ljudskih potencijala. i na ovaj na¢in znacajno odreduje nivo konkurentnosti.
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