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ObrazloZenje teme — opis problema

Ljudski resursi predstavljaju najvaznije resurse svake organizacije danas. Takav pristup
namece potrebu iskazivanja najviSeg stepena paznje i interesovanja. Ljudski resursi, njihov
razvoj, moguénosti motivacije i merenje uéinka postaju odluc¢ujuci faktor konkurentske
prednost i razvoja svake organizacije. Poslovna strategija od ljudskih resursa zahteva da
poseduju odgovarajua znanja, veStine, strucnost i entuzijazam dok je kredibilan
menadZment sa jasnom vizijom i sposobno$éu motivisanja podredenih klju¢na poluga

primene strategije organizacije u celini.

U odnosu na prethodni period u kojem je preovladavao znacaj tehnoloSkog progresa i
nezainteresovanost za potrebe zaposlenih, poslovanje unutar danaS$njeg konteksta,
konkurentnosti promene ne mogu realizovati bez ulaganja napora zaposlenih, koji su
najvazniji resurs u novoj ekonomiji koju recentna literature naziva ekonomijom znanja.
UspesSnost preduzeca upravo zavisi od tog znanja, sposobnosti, vestina i iskustva koje
poseduju zaposleni. Poslodavci Sirom svjeta razumiju znacaj zaposlenih, te ulazu trud u
njihovo pracenje, ali i pribjegavanju ulaganju u njihov razvoj. Koncept menadzmenta
ljudskih resursa predstavlja odgovor svekolikim promjenama okruZenja (trzi$ni koncept
privredivanja), strukture (nove organizacione forme) i upravljanja (strukturalne razvojne
promene). MenadZzment ljudskih resursa moZe se definisati kao klju¢na strateSka funkcija
resursa jednog preduzeca, a ti resursi predstavljaju zaposlene koji svoju poslovnu i
profesionalnu  Kkarijeru ostvaruju unutar tog konceptualnog okvira. Aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa se provode kako bi se zaposlenici koji posjeduju vrhunska
znanja, vjestine, sposobnosti dali znacajan doprinos rezultatima koje preduzece postize.
Menadzment ljudskih resursa se ogleda u utvrdivanju i zadovoljenju potreba za radnom
snagom, angazovanjem, selekcijom, namjeStanjem, prmovorianjem, procjenjivanjem,
usmjeravnajem, nagradivanjem, obucavanjem, razvojem postoje¢ih zaposlenih u cilju
obavljanja poslova efektivno i efikasno® Sustina menadzmenta ljudskih resursa je u
organizacionim praksama i politikama koje su potrebne da bi se obavili povjereni zadaci
menadzera Koji imaju povezanost unutar kljuénih personalnih pitanja, posebno sa
regrutovanjem, selekcijom i orentacijom u preduzeéu i obezbedivanjem etic¢ki prihvatljivog
1 pravednog okruZenja za njih. Vaznost koncepta menadzmenta ljudskih resursa

manifestuje se u adekvatnom rasporedu aktivnosti koje omogucavaju organizaciji da
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angazuje prave ljude na prava mesta, da zaposlenim omoguci napredak i1 usavrSavanje,
ispravno motivise i adekvatno plati zaposlene i da, pravilnim kontrolisanjem svih napred
pomenutih aktivnosti, ostvari adekvatne rezultate za organizaciju kao celinu ili njene
delove. U teoriji i praksi menadzment ljudskih resursa predstavlja slozeni proces koji
podrazumeva sve funkcije menadzmenta ukljucujué¢i finansiranje, pracenje razvoja i

diverzifikacije kapaciteta u organizacijama.

Brojni autori na razli¢ite nacine Strukturisu aktivnosti unutar procesa menadzmenta
ljudskih resursa. Velika vecina istrazivaca saglasna je da je Dessler konstruisao prihvatljiv,
kvalitetno primenljiv, prikaz aktivnosti unutar procesa menadzmenta ljudskih resursa. Radi
se 0 tome da je ovaj autor aktivnosti unutar procesa menadzmenta ljudskih resursa
definisao kao proces podeljen na pet medusobno povezanih koraka koji ¢ine model

imanentan poslovnom okruZenju svakog preduzeéa, i to:

(1) planiranje ljudskih resursa,

(2) staffing (regrutovanje, selekcija, orijentacija),
(3) usavrsavanje,

(4) ocenjivanje perfomansi i odredivanje naknade,

(5) napredovanje u struci.

Slika 1. HR proces

KORAK 1: KORAK 2: KORAK 3: KORAK 4: KORAK 5:
PLANIRANJE STAFFING OBUKA OCENJIVANJE NAPREDOVANJE
- Postojece stanje - Regrutovanje UCINKA | U KARIJERI
- Buduce potrebe - Selekcija UTVRDIVANJE
- Orijentacija NADOKNADE
OKRUZENJE

Izvor: Dessler, 2005, 13.

Hotelijerstvo danas predstavljaju organizacije u kojima se stvara najvise radnih mesta u
globalnim razmerama, §to je veoma znacajno za zemlje u procesu tranzicije. Unutar Siroke
klasifikacije hotelijerskih preduzeca postoji raznovrsnost radnih mesta Sto ukazuje na

heterogenost, prema njihovim tehnickim 1 stru¢nim zahtevima, neophodnim



kvalifikacijama, odredbama i uslovima i tipom osoba koje bi takvo zaposlenje moglo

privuci.

Tehnoloska osnova hotelijerstva ¢ini prostor u koji se mogu ukljuciti zaposleni sa
heterogenim kompetencijama, jer su u hotelijerstvu potrebni resursi u okviru ekonomske,

pravne i tehnicke struke.

U kojoj ¢e meri ljudski resursi biti dostupni u hotelijerstvu zavisi od razli¢itih indikatora
koji predstavljaju promenljivi faktor u formiranju ljudskih resursa, ¢ime se kapaciteti
zaposlenih moraju ponovo utvrdivati. Medutim, pri odabiru klju¢nih indikatora razvijenosti
menadzmenta ljudskih resursa u hotelijerstvu potrebno je obratiti paznju na uskladivanje
radnih operacija sa potrebnim zanimanjima kako bi odreden stepen podudarnosti bio u

funkciji ostvarivanja ciljeva u hotelijerstvu.

Subjektivni stavovi u pogledu nedovoljne kvalifikovanosti u hotelijerstvu nisu primenljivi
na zemlje u tranziciji zbog verovatnoc¢a da vecina radnih mesta u hotelijerstvu prati i visok
nivo kvalifikovanosti. Moze se izvesti zakljucak da nizak nivo kvalifikovanosti moze
imati za posledicu i1 niZe zarade zaposlenih §to se moze dovesti u vezu sa teSko¢ama u
fluktuaciji 1 odrzavanju kvaliteta hotelske usluge. Zbog tog je vrlo bitno opredeliti koji su
to klju¢ni indikatori razvijenosti menadZzmenta ljudskih resursa u hotelijerstvu. Na temelju
navedenog namece se problemsko pitanje u okviru ovog istrazivanja: Koji indikatori ili
grupe indikatora imaju direktan i pozitivan uticaj na razvoj menadimenta ljudskih
resursa u hotelijerstvu, ili, koje kriterije je potrebno uzeti u obzir prilikom odabira
indikatora ili grupa indikatora koji imaju direktan i pozitivan uticaj na razvoj

menadimenta ljudskih resursa.

Na ova pitanja moguce je dobiti odgovor, pored teoretskih elaboracija, empirijskim

istrazivanjem na reprezentativnom uzorku preduzeca iz Bosne i Hercegovine.

Predmet, ciljevi i hipoteze istrazivanja

S obzirom da je menadzment ljudskih resursa kao fenomen u posljednje vreme dominantan
koncept u hotelijerstvu (uspeh hotelskih preduzeéa u velikoj meri je determinisan

kvalitetnim odabirom i razvojem ljudskih resursa) to namece potrebu daljeg i detaljnijeg



istrazivanja navedene teme. Predmet istrazivanja odnosi se na istraZivanje problematike
utvrdivanja klju¢nih indikatora koji imaju direktan i pozitivan uticaj na razvijenost

menadimenta ljudskih resursa.

U stru¢noj recentnoj literaturi iz ove oblasti moguce je pronaci veliki broj indikatora
razvijenosti pojedinih faza u procesu menadZmenta ljudskih resursa. Medutim, do sada nije
izvrSena sistematizacija i prezentacija navedenih indikatora u okviru jedne celine ¢ime se
umanjuje objektivnost procene razvijenosti menadzmenta ljudskih resursa u hotelijerstvu.

Cilj istrazivanja odnosi se na izbor kljuénih indikatora koji imaju direktan i pozitivan
uticaj na razvijenost menadimenta ljudskih resursa. Za potrebe ovog rada indikatori

menadzmenta ljudskih resursa ¢e biti posmatrani iz dvije perspektive:

(1) perspektive menadzmenta ljudskih resursa — organizaciona perspektiva uspesnosti,

(2) perspektive menadzmenta ljudskih resursa — interna perspektiva uspesnosti.

Ovakav pristup namece dve grupe ispitanika u procesu istrazivanja — zaposlene koji deluju
u organizaciji u hotelijerstvu i menadzere koji vode organizaciju u hotelijerstvu. Indikatori
ljudskih resursa bi bili sistematizovani prema procesu menadZmenta ljudskih resursa i
pripadaju¢im aktivnostima unutar tog procesa sa posebnim naglaskom na dve klju¢ne faze,
1 to: (a) indikatori koji utiCu na razvoj ljudskih resursa 1 (b) indikatori koji uti¢u na

uspesnost organizacije.

Pored opsteg cilja postavljeni su i posebni ciljevi ovoga rada, i to:

— IzvrSiti sistematizaciju teorijsko-metodoloskih pristupa procesu menadZmenta
ljudskih resursa;

— Izvrsiti sistematizaciju teorijsko-metodoloSkih pristupa indikatorima merenja

menadzmenta ljudskih resursa;

Na temelju posebnih ciljeva ovog rada mogucée je stvoriti polaznu osnovu za izbor

indikatora koji uti€u na razvijenost menadzmenta ljudskih resursa u hotelijerstvu.

Osnovna istrazivacka hipoteza, proizasla iz definisanog problemskog pitanja, te predmeta i

ciljeva istrazivanja, glasi:



Ho: Sinergetsko delovanje direktnih (tvrdih) i indirektnih (mekih) indikatora

razvijenosti ljudskih resursa ima pozitivan uticaj na uspes$nost organizacije.

S obzirom da se u svakoj organizaciji planira budzet za razvoj ljudskih resursa potrebno je
do¢i do podataka o nivou izdvajanja sredstava u hotelijerskim preduze¢ima. Na taj nacin je
moguce povezati rezultate koje organizacija postize na temelju veceg izdvajanja sredstava

za razvoj ljudskih resursa.

Kako bi dosli do tih pokazatelja moguce je konkretizovati osnovnu hipotezu sa nekoliko

pomoc¢nih, koje glase:

Hi: Hotelska preduzeéa u kojima je strukturisan HR odjel imeju veci Bex-index

(indeks poslovne uspesnosti) u odnosu na hotelska preduzeéa koja nemaju HR odjel.

H,: Vecéa izdvajanja za nagradivnanje (bonusi i beneficije) zaposlenih pozitivno uti¢u

na uspesnost hotelijerskog preduzeca.

Pomoc¢ne hipoteze su ciljno fokusirane na esencijalne aktivnosti unutar procesa
menadzmenta ljudskih resursa: (a) aktivnost razvoja ljudskih resursa i (b) aktivnost

nagradivanja ljudskih resursa.

Metode i podrucje istrazivanja

U toku izrade rada koriSteni su osnovni, opStenau¢ni metodi i tehnike prikupljanja
podataka teorijski i metodoloski principi. Osnovne metode koje su primenjene su analiticke
i sinteticke metode. OpsStenaucne metode koristene u ovom radu su: metoda analize,
deduktivna metoda, induktivha metoda, metoda modeliranja, kauzalne metode i analiza
Slucaja. Za empirijsko istraZivanje koriStene su: metoda deskriptivne statistike 1 metoda
arhivskog istrazivanja. Metode i tehnike prikupljanja podataka koje su primijenjene u
ovom radu primen su: anketa, intervju, statisticke metode. Za prikupljanje primarnih
podataka provedeno je istrazivanje na uzorku hotelskih preduzecéa. Istrazivanje je
provedeno u tri vremenska perioda i to: septembar 2016. godine do marta 2017. godine te

juni 2017. do septembra 2017. godine (primarno istrazivanje), a odnosi se na anketiranje
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180 ispitanika u 60 hotela. Sekundarno istraZivanje je provedeno u periodu mart 2016. do
maja 2016. godine, te juni 2017. do septembra 2017. godine. Kod sekundarnog istrazivanja
koristili smo podatke iz poslovnih knjiga (bilansa stanja, bilansa uspeha i izvestaja) na

uzorku hotelskih preduzeca na teritoriji Bosne i Hercegovine sa Cetiri zvezdice.

Podaci sa terena primarnim istrazivanjem su prikupljeni metodom ankete. Za utvrdivanje
nivoa razvijenosti kljucnih indikatora sa€injen je upitnik koji tretira 12 kljucnih podrucja
za utvrdivanje nivoa razvijenosti indikatora razvijenosti ljudskih resursa. Svaki indikator je
dodatno operacionalizovan varijablama i podvarijablama (indikatorima) za njihov izracun.
Obrada podataka je vrSena upotrebom: (a) regresione analize (za utvrdivanje postojanosti
veze izmedu zavisnih i nezavisnih varijabli), (b) korelacionom analizom (za utvrdivanje
smera povezanosti izmedu zavisnih i nezavisnih varijabli) koriStenjem statistickom alata
SPSS. Ispitanici su menadzeri i zaposleni sektora ljudskih resursa u hotelskim
preduzec¢ima.

U interpretaciji rezultata konkretnog istrazivanja koriStena su primerena teoretska
odredenja. Na osnovu uvida u budzetiranje 1 kontroling ljudskih resursa potrebno razdvojiti
hotelska preduzeca koja imaju strukturiran HR odjela od hotelskih preduzeca koja nemaju
strukturiran HR odjel kako bi utvrdili kakav je uticaj HR odjela na uspesnost hotelskih
preduzeca (prva pomocna hipoteza) i kako izdvajanja za nagradivanje uti¢u na uspesnost
hotelskih preduzeca (druga pomoéna hipoteza). UspeSnost organizacije, kao zavisna
varijabla, ¢e biti izmerena BEX modelom merenja poslovne izvrsnosti na osnovu BEX

indeksa. Istrazivanje je provedeno na teritoriji Bosne i Hercegovine.

Za naucno istrazivanje su se Koristile slede¢e metode:

- Metoda analize - analiza domacih i stranih clanaka iz oblasti menadzmenta ljudskih
resursa.

- Deduktivna metoda - uticaj opstih kretanja u svetu na nivo razvijenosti menadzmenta
ljudskih resursa.

- Induktivna metoda - sagledavanje problema izbora klju¢nih indikatora merenja
razvijenosti menadZzmenta ljudskih resrusa.

- Metoda modeliranja - primena konkretnog modela za testiranje validnosti

izabranih klju¢nih indikatora.
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- Kauzalne metode - utvrdivanje uzro¢no-posljedi¢ne povezanosti kroz finansijske,
statistiCke 1 druge izvestaje.
- Analiza slu¢aja - posmatranje primene razli¢itih metodoloskih pristupa u hotelijerstvu

analiziranjem najbolje prakse.

Za empirijsko istraZivanje su se koristile slede¢e metode:

- Metoda deskriptivne statistike, i to: (a) regresiona analiza (za utvrdivanje
postojanosti veze izmedu zavisnih 1 nezavisnih varijabli), (b) korelaciona analiza (za
utvrdivanje smera povezanosti izmedu zavisnih i nezavisnih varijabli).

- Metode arhivskog istrazivanja, i to: (a) Belakova analiza (za utvrdivanje nivoa
uspeSnosti organizacija), (b) finansijska analiza (za utvrdivanje nivoa kvaliteta

Belakove analize).

Ocekivani doprinos disertacije

Istrazivanje koje se planira provesti u konceptualnom okviru ove doktorske disertacije, kao
i prezentovani rezultati, treba da daju teoretsko-metodoloski i empirijski doprinos u

proucavanju i aplikaciji posmatrane i istraZivane materije.

Svi odnosi ¢e biti pokazani broj¢ano, procentualno i graficki, te kvalitativno opisani.

Progresivna i korelaciona analiza ¢e se koristiti kod analize zavisnih i1 nezavisnih varijabli.

Na osnovu postavljenih hipoteza istrazivanja, te elaboriranih modela i analiza ofekuju se

sledeci rezultati istrazivanja:

- Potvrdivanje jake meduzavisnosti izmedu nivoa razvijenosti menadzmenta ljudskih
resursa 1 indikatora merenja razvijenosti menadzmenta ljudskih resursa.

- Potvrdivanje vaznosti odabira klju¢nih indikatora u svrhu utvrdivanja nivoa
razvijesnosti menadzmenta ljudskih resursa u hotelijerstvu kao posebnoj industriji,

- Potvrdivanje teze da je koncept menadzmenta ljudskih resursa paradigma kojoj se

okrecu organizacije u hotelijerstvu kako bi poboljsale svrhu vlastitog poslovanja.
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Osnovni doprinos istrazivanja je u sistemtizaciji kljucnih indikatora razvoja i nagradivanja

ljudskih resursa koji su kljuéni za poboljSanje rezultata koje organizacija postize.
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1. KONCEPTUALNI OKVIR MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA U
HOTELIJERSTVU

1.1. Nastanak menadZmenta ljudskih resura kao izdiferencirane menadzZerske

funkcije

Ljudi u preduzecu, odnosno ljudski resursi su od vitalnog znacaja za svako preduzece.
Mnogi menadzeri isti¢u da su ljudi njihova osnovna pogonska snaga. Ako posmatramo
vrednost ljudskih resursa, ili kako Bahtijarevi¢-Siber ' naziva "ljudskih potencijala”,
shva¢amo pravu vrednost za svako preduzece. Ljudski resursi se ne iskazuju u bilansu
stanja, ali predstavljaju ogromnu investiciju posebno za ona preduzeca koja ljudske resurse
prikupljaju izvana placajué¢i ogromne svote za njihove usluge. Ljudski resursi su najvazniji

resursi, te je efikasno upravljanje klju¢ uspeha.?

Menadzment ljudskih resursa (engl. HRM, Human Resource Management) predstavlja
granu organizacione nauke koja zadire unutar svih aspekata zaposlenosti u preduzecu
postajuci krajem sedamdesetih i pocetkom osamdesetih godina 20. veka izdiferencirana,
zasebna, naucna disciplina. Treba naglasiti kako postoji dijalekticko jedinstvo teorijskog 1
prakti¢nog pristupa menadzmentu ljudskih resursa. Praksa u mnogo slucajeva znacajno
odstupa od teorije, a teorija u mnogo slucajeva znac¢ajno nadoupanjava praksu, dajuci tako
znaajan doprinos unapredenju efektivnosti ("raditi prave stvari") i efikasnosti ("raditi

stvari na pravi nacin").

Menadzment ljudskih resursa postaje naukom prije nekoliko decenija praveéi kvalitativni i
kvantitivni pomak u pristupu ljudima kao najvrednijim resurima.® Tako osmisljen pristup,
kako navodi Sunje®, je u postojanju tzv. mekog pristupa ljudskim potencijalima, koji, u
poredenju sa jo§ uvek prisutnim tzv. tvrdim pristupom ljudskim potencijalima, ljudima
prilazi kao najdragocenijem resursu - dragocenijem od bilo kojih drugih (tvrdi pristup

ljudske potencijale tretira na istom nivou kao i ostale organizacione resurse)." Tako

! Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 16.

2 Vidjeti $ire: Beer, M., Spector, B., Lawrence, P. R., Mills, R. Q., Walton, R. E. (1984): Managing Human
Assets, New York, NY, The Free Press, prema: Loosemore, M., Daintv, A., Lingard, H. (2003): Human
Resource Management in Construction Projects, London, Spon Press, str. 39.

®Byars, L.L., Rue L.W. (1991): Human Resource and Personnel Management, Irwin

* Sunje, A. (2002): Top-menadzer: vizionar i strateg, Tirada, Sarajevo, str. 213
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posmatrano, "organizacije koje osmisljeno pristupaju menadzmentu ljudskih resursa svoje

konkurentske prednosti baziraju na sposobnostima i potencijalima svojih zaposlenih™.®

Do kraja pedesetim godina o upravljanju ljudskim resursima su uglavnom pisali prakticari,
a posljednjih 4-5 decenija 20. veka, dolazi do "poplave” radova na temu upravljanja

ljudskim resursima od strane teoreticara i prakti¢ara koji zna¢ajno unapreduju disciplinu.

Menadzment ljudskih resursa danas se shvata generickom funkcijom i osnovnim razvojnim
resursom svakog preduzeéa. O aktuelnosti menadzmenta ljudskih resursa svedoce brojni

pokazatelji:

1) Radovi iz ovog podrué¢ja u svetu postaju sve brojniji ¢ime je kreirana kvalitetna
teorijska grada za izuCavanje i razvoj menadzmenta ljudskih resursa.

2 Upravljanje ljudskim resursima kao predmet izu¢ava se na velikom broju fakulteta
u svetu na studiju menadzmenta, ekonomije i drugih oblasti orijentisanih na biznis.

3) Sve vec¢i broj organizacija shvata neophodnost da njihovi menadZeri ovladaju
osnovnim znanjima iz ove oblasti, pa su ove teme Cesto sadrzaj kurseva i seminara
namenjenih menadZerima.

4) Mnoge organizacije zaposljavaju strucnjake 1 timove strunjaka za reSavanje
razli¢itih problema iz ove oblasti sa kojima se moderne organizacije svakodnevno
susrecu.

(5) Danas su razvijene brojne profesije i zanimanja iz oblasti menadZzmenta ljudskih
resursa (obrazovanje, planiranje, selekcija, upravljanje karijerom i dr.) koja danas
spadaju medu najtrazenija i najperspektivnija u svetu.

(6) Sve je ve¢i broj agencija i konsultantskih firmi za pruzanje usluga iz oblasti
menadzmenta ljudskih resursa (selekcija, iznajmljivanje-leasing, "lovci na talente",
obuka i sl.).

@) Zarade stru¢njaka iz ove oblasti veoma su visoke u poredenju sa drugim i imaju
stalni trend povecanja nudeci razliite programe beneficija kojima nastoje zadrzati

stru¢njake u preduzecima.

> Sunje, A. (2002): Isto, str.213
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(8) Sve vise preduzeca ima u prvom rukovodnom timu specijalistu za menadzment

ljudskih resursa Ciji je zadatak da upravlja svim procesima vezanim za tok ljudskih

resursa u organizaciji.

Sve to ukazuje da je menadzment ljudskih resursa ne samo veoma aktuelna naucna
disciplina, nego da ima Siroku primenu u organizacionoj praksi i danas se smatra jednim od

klju¢nih faktora trziSne uspesnosti.

Znacajan doprinos pojavljivanju pojma menadzment ljudskih resursa doprineo je
Dartmouth College, zatim ulogu vrednu paznje svakako imaju dva klju¢na univerziteta
Harvard i Kolumbija koji svoje aktivnosti zapoc¢inju na inicijativu Ratnog industrijskog
saveta. Svakako je vazno tu dodati radove brojnih atuora medu kojima isticemo Rensis
Likerta, Eltona Meju i Abraham Maslova.® U zemlje Jugoistoéne Europe upravljanje
ljudskim resursima, kao teoretska i prakti¢na disciplina, prodire srazmerno brojnim
inovacijama koje konstruisu modernu paradigmu menadzmenta (engl. modern managerial

paradigm shift), sto je prikazano na sledecoj slici.

6 DPogié, R., Kulovié, DZ. (2016): Osnovi strategijskog menadzmenta ljudskih resursa, Perfecta, Sarajevo
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Slika 2 - Plima i oseka inovacija u menadzerskom poslu 1950-2000

outsourcing

reinZinjering poslovnih procesa
menadZment znanja

TQM/BPR
downsizing.
stvaranje vizije.
menader za jednu jednu minutu
globalizacija.
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matrice

just-in-time / kanban

portfolio menadZment

restrukturiranje / raslojavanje

MBWA.

poslovna izvrsnost.

diverzifikacija portfolio menadzment

menadZment pomocu ciljeva restrukturiranje / raslojavanje

ukrupnjavanje budZetiranje na nultoj bazi
lanac vrijednosti

krugovi kvaliteta

N kriva iskustva.
razvoj t-grupa

teorija x / teorijay

zadovoljstvo / nezadovoljstvo

menadZerska mreza

stablo odluéivanja

1950 1960 1970 1980 1990 2000

Izvor: Daft, 2006.

Kako je prikazano na slici istiCu se dva perioda u razvoju inovacija. Prvo razdoblje, do
prve polovine 70-ih, ¢ija je karakteristika blagi uzlazni trend nakon ¢ega dolazi do kratkog
opadanja i drugo razdoblje, od druge polovine 70-ih, ¢ija je karakteristika nagli uzlazni

trend.’

Praksa i istraZivanja na polju menadzmenta ljudskih resursa imaju za cilj poboljsati
njihovu sposobnosti da postizu bolje rezultate u tri oblasti: (1) tehnickoj, (2)

administrativnoj i (3) institucionalnoj. ®

1) Prvi komplet pitanja, istorijski gledano, ticao se produktivnosti: kako uraditi
(obaviti) zadatke brze i efikasnije? Vec¢i dio paznje je bio usmeren na pomaganje
menadzerima da obave svoje tehni¢ke kompetencije. Radi se dakle o tehnickim pitanjima
vezanim za unapredenje proizvodne efikasnosti. Naglasak je na proizvodne metode kojima
se zadaci obavljaju brze i efikasnije i koji pomazu menadzerima da udovolje sa aspekta

svoje tehnicke kompetencije i odgovornosti.

" Daft, L. R. (2006): The New Era of Management, 2. izd., South Wester: Thomson
80 ovim pitanjima vidjeti $ire u: Baird, L.S.; Post, J.E.; Mahon, J.F., isto, str. 29-53.
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2) Drugi komplet pitanja (administrativna pitanja) je koncetrisan na to kako
preduzece moze kao celina postati produktivnija. Nagalasak je na ljudsko ponasanje i
principe administracije, narocito na usmeravanje i koordinaciju ljudima u okviru
odredenog preduzec¢a. Prema tome, istrazivaci su pokusali da odrede kako osecaji i stavovi
uticu na ucinke radne snage. IstraZzivaci pocinju da proucavaju pitanja organizacione
strukture 1 ponasanja, koji su bili i1 jesu naroCito vazni za menadZere sa administrativnim

kompetencijama.

3) Treci komplet pitanja (institucionalna pitanja) je Siri i tice se usmeravanja i vodenja
cele organizacije i upravljanja istom kao sistemom na koji utice okruzenje. Fokus je na
institucionalna pitanja i tice se principa upravljanja celom organizacijom kao jednim
sistemom, $to ukljucuje strategijski menadzment i brigu za drustvenom organizacijom
institucije i njenom odgovornos¢u u drustvu. Primarni interes ovih istrazivanja je usmeren
na integrisanje delova organizacije i njeno usmeravanje ka davanju adekvatnih odgovora

na zahteve i izazove turbulentnog okruzenja.

Kako bi najbolje shvatili nadolazece promene moguce je analizirati jednu desetogodisnju
studiju (1998.-2008.) koja obuhvata nekoliko kljuénih podru¢ja medu kojima je i
menadzment ljudskih resursa. Workforce®, tada vodeéi americki poslovni ¢asopis HRM-a,
tokom 1998. godine organizovao istrazivanje u ¢ijem fokusu su bili nadolazeci trendovi u
menadzmenta ljudskih resursa. IstraZivanje je stavilo fokus na odgovore deset vodecih
eksperata iz ove oblasti koji su imali zadatak prognoziranja situacije temeljem Sest
specificnih oblasti menadzmenta u desetogodiSnjem periodu. Za potrebe predvidanja
koristena je Delphi metoda koja je imala slede¢i tok: saradnici Workforcea su fokusirali
Sest oblasti, koje ¢e se prema njihovoj prognozi najverovatnije menjati slede¢ih 10 godina.
Nakon toga su regrutovali deset referentnih stru¢njaka, uspesnih HRM konsultanata.
Regrutovani eksperti su prvobitno imali zadatak da daju vlastitu prognozu za svako od Sest
ponudenih polja upravljanja ljudskim resursima. Nakon toga su trebali rangirati vaznost
fokusiranih promena. Poslije toga su saradnici izvrsili analizu odgovora stru¢njaka i
zatrazili ponovno rangiranje. Nakon prvedenog postupka sacinjena je konacna lista koja

sadrzi deset najviSe rangiranih promena. Dobivena lista sluzi ne samo kao predvidanje

*http://www.workforce.com
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trendova u menadzmentu ljudskih resursa na jednoj strani i navodenje klju¢nih oblasti na

drugoj strani, HRM stru¢njaka.

Promene su zahvatile sve aspekte poslovanja u kojima je "stara paradigma™ utemeljena na
teoreticarima koji su delovali od pocetka nau¢nog pristupa menadzmentu ljudskih resursa
do kraja 19. veka (Taylor, Fayol, Weber i brojni drugi), dok je "nova paradigma”
utemeljena na teoretiCarima koji deluju od pocetka 20. veka do pocetka pragmaticnog
pristupa menadzmentu ljudskih resursa (Hamel, Drucker, Peters i brojni drugi) $to je

prikazano u pregledu.

Pregled 1 - Promene paradigme menadzerskog posla

0d (iz) Do (prema)

Ljudi nemaju povijerenja

Prirodni nacin zivljenja nije iskazivanje povjerenja
Drugi su krivi za sve
Usmerenost na priznanje drugih kako su “uprskali”

Zivot je kompeticija. Saradnja je izuzetna.
LiCni uspeh se meri u terminima konkurencije. Kako bi
se uspelo, mora se nauditi trpiti.

[zvrsnost je izvan dometa.

Izvrsnost zahtjeva znatno veci napor. Kad nisu vjestine

savladane, Zivot bez izvrnosti vodi se mnogo teZe.

Ja se identificiram sa svojom grupm, nikako sa cijelom
organizacijom.
Nagrade su unaprijed odredene. Zeli$ li biti dio

«koladay, mora$ se takmiciti.

Ljudi imaju povjerenja

Prirodni nacin Zivljenja jeste iskazivanje povjerenja

Svi su krivi za sve

Usmerenost na treniranje drugih kako su “ispravni”

Zivot je saradnja. Kompeticija je izuzetna.
LiCni uspeh se meri u terminima saradnje. Kako bi
se uspelo, mora se zaraditi povjerenje.

Izvrsnost je unutar dometa.

Izvrsnost zahtjeva znatno veci napor. Kad su
vjeStine savladane, Zivot sa izvrnosti vodi se mnogo

lakSe.

Ja se identificiram sa svojom organizacijom, nikako
sa cijelom grupom.
Nagrade su fleksibilno postavijene. Zelis li biti dio

«kolaca», moras$ se truditi.
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U oblikovanju discipline menadzmenta ljudskih resursa vazan uticaj su imali:

- Kolektivnho pregovaranje — nastaje kao posledica organizovanja i okupljanja

zaposlenih;

- Nauc¢no upravljanje — nastaje kao potreba studije vremena i pokreta;

- Industrijska psihologija — nastaje kao potreba afirmisanja sposobnosti i vestina;

- Meduljudski odnosi — nastaje kao potreba naglasavanja produktivnosti i grupa;

- Bihejvioristi¢ke nauke — nastaju kao potreba potenciranja sociologije i pshilogije.

Znacajnije interesovanje za razvoj menadzmenta ljudskih resursa pojavilo je intenzivnije

prije nekih pedesatak godina.

Kako navodi McKeel? razvoj menadzmenta ljudskih resursa moguce je posmatrati u Cetiri

faze:

(1) Vreme izmedu Cetrdesete i pedesete nazivamo mehancisiticki u kojem proizvodnja
postaje nosilac razvoja pri ¢emu se smatralo da je mehanicisti¢ki na¢in obavljanja posla

optimalan.

(2) Vreme izmedu Sezdesete i sedamdesete nazivamo legalistickim periodom, Koji
karakterise usvajanje brojnih zakonskih propisa koji su regulisali brojne odnose na

relaciji zaposlenik-poslodavac.

reme osamdesetih i nazivamo organskim periodom koji karakterisu organizacione
3)V desetih k d koji karakt
promene koje su nastale kao rezultat fuzionisanja, restrukturiranja, reinzinjeringa i

smanjenja.

% Ulrich, D., Losey, M. R., Lake, G. (ed): Tomorrows HR Management, Joh Wiley & Sons, Inc., New York,
1997, str. 182-189
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(4) Period 1990-tih smatra se strategijskim periodom kada privredu karakterise strateSko
promisljanje koje je omogucilo drugaciji pristup kontinuiranim promenama u

preduzecu i njegovom dugoro¢nom planiranju.

Svi pobrojani pristupi se u velikoj meri zasnivaju na upravljanju ljudskim potencijalima.
Savremeni pristup produktivnosti, u znac¢ajnoj meri, afirmise ljudske resurse, kao klju¢ne

resurse preduzecéa u izgradnji odrzive konkurentske prednosti.

Svaki period ozna¢ava znacajna institucionalizacija ljudskih potencijala. Pocetnu fazu
karakteriSe orijentacija na proizvodnju koja postaje pokreta¢ razvoja ekonomije. Uloga
proizvodnih radnika se regulise brojnim zakonskim aktima koji regulisu brojne odnose koji
se javljaju na relaciji zaposlenik — poslodavac. Niz promena uzrokuje haoti¢nosti na
radnim mestima a to je nametnulo potrebu organisti¢kog nacina i odgovora menadzmenta
ljudskih resursa na promene. To stvara potrebu za strateskim promisljanjem koji

omogucava drugaciji pristup kontinuiranim promenama u preduzceu.

U sljedecoj tabeli su sistematski po decenijama navedene osnovne kratkeristike dimenzija

pristupa razvoju ljudskih potencijala.

Pregled 2 - Faze u razvoju menadzmenta ljudskih resursa

DIMENZIJE ‘ 1940-1950 1960-1970 1980 ‘ 1990
MEHANICISITICKI LEGALICISTICKI ORGANICISTICKI STRATEGIJSKI
DEMOGRAFSKA - isklju¢ivo belci radnici - dominacija zaposlenih | - radna mesta - razbijanje staklenog
STRUKTURA - nagla pojava rasizama belaca konkurentna stropa
- pocinje muska dominacija | - po€inje zaposljavanje | - evidentno - gojaznost osnova
- nema vetikalnog crnaca zapo$ljavanje manjina razli¢itosti
napredovanja - pocinju napredovati - povecanje rasne tenzije
Zene - uticaj bejbibum
- nema drugih manjina generacije
RADNI - konflikti unutar - S$trajk radnika CeliCana | - visoka participacija - povecana lojalnost
ODNOSI organizacije zaposlenih profesiji
- evolucija modi sindikata - sindikati gube mo¢ - pojava prvoklasnih
- ¢lanovi bejbibum radnika
generacije - psihijatrija na poslu
- globalno zaposlenje
radnika
- jacanje uloge sindikata
NAKNADE - postena nadnica radniku - jaca stimulacija - diferenciranja platih - pla¢anje kompetentnih
POSLOVIMA - podela ostvarenog profita menadzera razreda radnika
- pocinje isplata penzija - pojava radnickog - razdraden sistem - varijabilna pla¢a svima
- poCetak zdravstveng dionicarstva nagrada - plata menadzera
osiguranja - kafeterija pristup - kafeterija pristup regulirana
beneficijama dominira - moguénost prenosivih
- grabeZljivost postaje beneficija
afirmativna
RAZVOJ - nisu razvijeni zaposleni - poCeci menadzment - naglo smanjenje - telekomunikacija
ORGANIZACIJE - nehumane proizvodne nauke organizacija - rad kod kuce
linije - formiranje T-grupa - pojavijivanje pravog - nastavak restrukturiranja
- nastaju hijerarhijske liderstva orgnaizacija
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organizacije - utvrdivanje - liéni razvoj zaposlenih

menadZment procesa
NAZIV - radni odnosi znacajni - beznacajni radni - mo¢ni HR menadzeri - HRM bez kadrova
PROFESIJE - pojava glomazne odnosi - nastavak HR - HRM razvija organizaciju
administracije - sitematizacija osnov specijalizacije - Internet postao
- evidencija ste¢enih beneficija zaposlenik
beneficija
- modeli regrutovanja
zaposlenih
Izvor: guéunjar—gtangl, Zimaniji, 2006.
11

Kako navodi Rozman™ "u preduzeéima postoje tri vrste zaposlenika: redovno zaposleni,
vanjski izvrSioci (izvodaci) i delimi¢no zaposleni. Poslovanje zahteva sve obrazovanije
kadrove. Zahtjevnost posla uopste, a menadzmenta posebno, te karakteristike posla
specijalista 1 menadZera zahtevaju paznju izbora i1 planiranja karijere. MenadZment
zahteva sve viSe saradnje "njegova mo¢ se sve manje gradi na poloZaju, a sve vise na

odlikama li¢nosti, znanju i sposobnostima menadzera".

1.2. Poliperspektivizam  menadZmenta ljudskih resursa kao izdiferencirane

menadZerske funkcije

Novi, resursni pristup ¢oveku u organizaciji vezuje se za Harvardsku i Micigensku
poslovnu §kolu poc¢etkom 80-tih godina. To je povezano sa shvatanjem da organizacije
treba da raskinu sa birokratskim pristupom u ovoj oblasti, §to stvara uglavnom troSkove, 1

da se viSe usmere na razvoj i potencijale, $to je osnov nove vrednosti.

Za Harvardsku poslovnu Skolu vezuje se pristup koji integriSe "dugoro¢nu perspektivu"
koja ljudima u organizaciji prilazi kao potencijalnoj vrednosti, a ne samo kao izvoru
varijabilnih troSkova u organizaciji. Za Micigensku poslovnu Skolu vezuje se pristup koji
fokusira "mogucnost uskladivanja" koja daje doprinos novom shvatanju upravljanju
ljudskim resursima eksplicitnom tvrdnjom da upravljanje ljudskim resursima treba
uskladiti sa organizacionom strategijom. Pre svih, ovi modeli osiguravaju potreban
teorijski okvir za istrazivanja ljudskih potencijala u uslovima prepletenih efekata razlicitih
situacionih varijabli, pri ¢emu se predanost, regrutovanje, selekcija i orijentacija ljudskih
resursa javljaju kao kljucne varijable u svim delovima aktivnosti unutar procesa

menadzmenta ljudskih potencijala.

1 Rozman, R., u grupa autora (2010): Management: ova znanja za uspeh, Didakta, Radovljica str. 82.
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Posebnu paznju profesora menadzmenta ljudskih potencijala ovog vremena zauzimaju
japanski modeli koji su razvijeni na osnovu dobre prakse u Toyoti i Hondi. Na temelju
toga, Harvard i Michigen model nastaju u SAD. Uporedo sa razvojem modela u SAD-u, u
Britaniji nastaju Warwick, a u Francuskoj INSEAD model. Njihova uloga primarno je

orijentisana na davanje naglaska na strategijske aspekte ljudskih resursa.

Osnovna manjkavost ovih modela sadrzana je u Cinjenici da oni «nisu odraz teoretskog
koncepta, nego samo predstavljaju sistemski okvir koji sluzi za analizu i proucavanje
menadzmenta ljudskih potencijala». Na osnovu toga dolazimo do zakljucka da ne postoji
ni jedan celovit model menadzmenta ljudskih resursa. Osnovni razlozi za ovakvu tvrdnju
mogu se prona¢i u «nedovoljno razvijenoj disciplini, fokusu istrazivata na delove
menadZzmenta ljudskih potencijala Sto je uvelo parcijalni pristup proucavanju menadzmenta
ljudskih potencijala i snazan uticaj drugih nau¢nim disciplina koje su obeshrabrile autore

da se upuste u kreiranje jednog integrativnog modela.» 2

Zivimo u dinami¢nom dobu, u doba velikih i brzih promena, koje se zahtevaju, kako od
pojedinaca, tako i od organizacija, odnosno celih sistema. Filozofija poslovanja menja se u
globalizovanom i internetizovanom svetu. Organizacije menjaju svoju poslovnu filozofiju i
orijentiraju se na svoj glavni ili mati¢ni program (core business) uz istovremenu
eksternalizaciju (outsourcing) nekih drugih svojih aktivnosti. Ovo podize potrebu za
uspostavom mreznih 1 virtuelnih organizacija, odnosno organizacija bez granica. U takvom
svetu 1 menadZment se nalazi pred novim izazovima. Nastupilo je doba, kako istice
Belbin®®, kada menadZment prelazi iz "razdoblja moéi" u “razdoblje prilagodavanja". Dok
je prvo razdoblje karakterisao tradicionalni menadzer koji svoju snagu crpi iz polozajnog
autoriteta, ovo drugo razdoblje, razdoblje prilagodavanja, karakterise menadzer novog tipa,
okrenut ljudima. U ovom drugom slucaju, moglo bi se govoriti i 0 menadZzmentu otvorene
knjige (open-book management), u kojem se svaki zaposlenik vidi kao partner, a ne kao

podredeni, sa zadatkom da pridonese uspehu preduzeca, bas kao da je i sam njen vlasnik.

2 praulj, Z. (2007): Menadiment ljudskih resursa, Fakultet za trgovinu i bankarstvo "Jani¢ije i Danica
Kari¢", Beograd
3 Belbin, R. M. (2001): Managing without power, Routledge, London
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MenadZzment ljudskih resursa je "jedna od najvaznijih funkcija menadzmenta kojoj se u
zadnje vreme pridaje izuzetna paznja". Takav znacaj ove funkcije menadzmenta proizilazi i

iz same definicije pojma menadzmenta kao vestine obavijanja poslova pomocu ljudi.

Istrazivanj et koje je provedeno na uzorku od 450 menadzera, utvrdilo je da 48% uspesnih
menadzera smatra da u klju¢nu menadzersku aktivnost spada menadzment ljudskih resursa,
koja se provodi: motivacionim programima, upravljanjem konfliktima, kvalitetnom
selekcijom i stalnim obrazovanjem ljudskih resursa. Komunikaciju kao klju¢nu aktivnost
menadzera smatra 28% ispitanika. Konvencionalni menadZment, u koji spadaju: planiranje,
odlucivanje 1 kontrola, 13% ispitanika je opisalo kao klju¢ne menadzerske aktivnosti.
Socijalizacija, upravljanje politickim odnosima, interakcija sa drugima za 11% menadZera
predstavlja najznacajnije menadzerske aktivnosti. Menadzeri ispunjavaju potrebe svojih

preduzeca kada planiraju, organizuju, predvode i kontrolisu.

Przuli® navodi da su danasnjoj aktuelnosti menadzmenta ljudskih resursa doprineli slede¢i

uzroci:

- Promena okruzenja organizacija, procesi otvaranja, globalizacije i integracije,
koji zao$travaju konkurenciju i od organizacija zahtevaju sagledavanje i koriStenje

unutras$njih snaga i Sposobnosti;

- Sve brzi naucno-tehnoloski razvoj dovodi do znacajnih promena i povecanih
zahteva u oblasti rada. Nove tehnologije zahtevaju usmerenje organizacije na znanje i

¢oveka sa njegovim kreativnim potencijalima kao neiscrpnog razvojnog resursa.

- Sposobnost uéenja i samorazvoja postaje klju¢na sposobnost i za pojedinca i
za organizaciju. Tako nastaju novi proizvodaci - proizvodaci znanja, koje postaje osnovni

faktor opstanka i razvoja savremene organizacije.

- Mijenja se znacajno fokus menadzmenta. Tako, fokus se prenosi sa fizicke na
intelektualnu energiju, §to uzrokuje promene u nacinu obavljanja posla. Uspesnost

organizacije uveliko zavise od ljudskog faktora koji predstavlja najvazniji resurs.

“ Williams, C. (2010): Principi menadzmenta, prevod, Beograd: Data Status
B praulj, Z. (2007): Isto

24



Prvo ga koriste americki autori, a potom se potvrduje i u drugim jezicima. Do tada
uglavnom se govorilo o personalnoj ili kadrovskoj funkciji*®. Ljudsku osnovu organizacije
i drugih organizacionih sistema ¢ine kompetentni ljudski resursi. Zato se menadzment
ljudskih resursa naziva kadrovski menadzment koji se definise kao set aktivnosti vezanih
za ljudske resurse. Pri tome, koraci menadzmenta ljudskih resursa oznacavaju politiku
ljudskih resursa, na ¢ijem ¢eku su menadzeri sektora za ljudske resurse i odgovarajuci

direktor.

lako neki autori prave razliku izmedu pojmova Personnel i Human Resource Mangement,
mnogi savremeni autori koriste jo§ uvijek ove termine kao sinonim. "Personnel/Human
Resources Managament bavi se efektivnim upravljanjem ljudima u procesu rada. On
istrazuje Sta jeste, Sta moze biti i Sta bi trebalo da bude uradeno da bi ljudi bili produktivniji

i zadovoljniji svojim radom i Zivotom™."’

Torrington, Hall i Taylor®® isti¢u razliku izmedu ova dva pojma u nacinu obavljanja
aktivnosti: "pristup menadzmenta ljudskih resursa je nesto §to se kvalitativno razlikuje od
"pristupa personalnog menadzmenta". MiSljenja su podeljena oko toga u kojoj meri je
prelaskom sa personalnog na menadZment ljudskih resursa naglaSena promena.

Za neke, pogotovo one Ciji je centar interesovanja upravljanje kolektivnim odnosima na
radu, pojava HRM u posljednje dve decenije 20. veka predstavlja nes$to novo i bitno
razli¢ito u odnosu na dominantan pristup ranijih godina. Posebna tema u njihovom radu
jeste stav da je personalni menadZzment u osnovi "usredsreden na radnu snagu”, dok je

HRM "usredsreden na resurse”.

Ovdje se po mnogima ne radi o pukoj zameni termina. Menadzment ljudskih potencijala
dokida dotadasnje uvrijezene prakse personalnog menadzmenta. Poseban fokus usmerava

resursno svesnoj, proaktivnoj ulozi prilikom donosenja odluka vezanih za ljudske resurse.

Funkcija ljudskih resursa se oslobodila svoje viSe pasivne administrativne uloge

preuzimajuéi vise aktivno strategijsku ulogu u organizaciji. Razlike izmedu funkcije

18 Ulrich, D. i dr. (2009): HR Transformation, Boston, McGraw-Hill

7 Malkovich, H., Gluek, E. (1988): Canadien Personnel/HumanResource Management, Bussiness
Publications, Ottawa, str 3.

8 Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. (2006): Menadzment ljudskih resursa, Data status, Beograd, str. 9
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personalnog menadzmenta i funkcije menadzmenta ljudskih resursa prikazane su u

slede¢em pregledu.

Pregled 3 - Poredenje personalnog menadzmenta i menadzmenta ljudskih resursa

Karakteristike

Organizacijske vrijednosti
Nacin

Menadzerske vrijednosti
Poslovni na¢in

Vrsta djelatnosti
Moguénost djelovanja
Fokus

Psiholoski odnosi
Raspored aktvnosti
Posvecenost

Cilj(evi)

Personalni menadZment

Ljudski resursi - sredstvo
Administrativna podrska
Sredstvo za ostvarenje cilja
Troskovni fokus

Djelimic¢na, funkcijska
Standardiziran, kolektiviziran
Operativan

Poslusan

Kadrovksa sluzba

Personalna sluzba

Kontrola troskova

MenadZment ljudskih resursa

Ljudski resursi - kapital
Razvojna podrska
Sredstvo za ostvarenje prednosti
Investicioni fokus

Holisticka, integrativna
Raznovrstan, individualiziran
Strateski

Posvecenost

HR sluzba (odjeljenje)
Menadzment organizacije
Maksimiziranje korisnosti

Izvor: Dessler, 2006,

Ve¢ sama sintagma menadzment ljudskih resursa (HRM) govori mnogo o specificnostima
ovog pojma. Menadzment ljudskih resursa ne predstavlja disciplina kojom se spekulise,

nego je njezin primarni zadatak fokus na prakti¢nu primenu teorijskih saznanja.

Zbog toga Torrington, Hall i Taylor'® smatraju da je "...HRM ipak nesto vise od
osavremenjavanja samog naziva: takoder sugeriSe i jednu drugaciju filozofiju koja je za
savremenu organizaciju efikasnija *° i efektivnija ** od tradicionalnog personalnog

menadzmenta."

U recentnoj literaturi, kada su u pitanju ljudi, pojam resurs se sve viSe zamenjuje pojmom
potencijal, pa se na oshovu toga govori o upravljanju (menadzmentu) ljudskih

potencijala.?

Ta promena nije samo promena jezicke prirode ve¢ ima 1 svoju sustinsku dimenziju.
Pojmom ljudski potencijal Zeli se iskazati, pored raspolozivog broja i strukture ljudi - §to

je zapravo resurs.

Y Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. (2006): Menad:ment ljudskih resursa, Data status, Beograd, str. 6
2 Bfektivnost zna&i "raditi pravu stvar"

2! Efikasnost zna¢i "raditi na pravi na¢in"

2 Vidjeti: Certo, C.S.; Certo, S.T., (2008); Moderni menadZzment, Mate, Zagreb, str. 276-277.
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Prema Bahtijarevi¢-Siber®, menadZement ljudskih potencijala predstavlja "niz neraskidivo
povezanih aktivnosti | zadataka menadzmenta i organizacija usmerenih na osiguravanje
adekvatnog broja i strukture zaposlenih, njihovih znanja, vestina, interesa, motivacije i
oblika ponasanja potrebnih za ostvarivanje aktuelnih, razvojnih i strategijskih ciljeva

organizacije."

Przulj* navodi da je pojam "ljudski resursi" tek "u novije vreme uao u upotrebu uz

mnogo sporova i komentara."

Buble® navodi da " kadrovi predstavljaju jedini zivi faktor organizacije ("ljudski kapital")
koji svojim kompetencijama najvise doprinosi uspe$nom ostvarivanju ciljeva

organizacije".

Tretiranje zaposlenih kao "resursa™ naglasava ¢injenicu po koj su ljudi iste vaznosti, ako ne
i vazniji od drugih resursa, te da menadzment ljudskih resursa mora pokloniti vise
paznje". %
Dessler?’ imajué¢i u vidu Cinjenicu da je ¢ovek misaoni i stvaralacki element procesa
proizvodnje navodi da je "menadzment ljudskih resursa uslovljen odnosima koji vladaju u
druStvenom okruzZenju". U tom smislu, operativni menadZment, u vodenju poslova ljudskih
resursa, mora da vodi racuna o zakonskim propisima iz oblasti radnih odnosa, zatim o

sindikalnom organizovanju radnika, kao i o drugim radnic¢kim pravima.

Za takav pristup mora se razumeti niz elemenata koji predstavljaju rezultat ljudskog

faktora od kojih su najznacajniji slede¢i:

a) Rad koji obavlja pojedinac neodvojiv je od licnosti i kao takav nosi karakteristike
te li¢nosti, kao $to su nivo obrazovanja, temparament, pol, starost. Otuda je njegovo
ponasanje 1 radni uc¢inak izlozen delovanju Cistog niza subjektivnih momenata koje

je tesko predvideti.

23 Bahtijarevi¢-Siber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999, str. 16.
2 praulj, Z. (2012): Isto.

2 Buble, M.: (2009): Menadzment, Ekonomski fakultet, Split, str. 355

% Arnold, E.: (1989): Managing Human Resources, London, 1989. str. 1.

% Dessler, G. (2011): Human Resource Management, Pearson, London, str. 112.
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b) Za funkcionisanje i utvrdivanje proizvodne moguc¢nosti materijalnih faktora,
moguce je pretpostaviti uslove i sa dosta egzaktnosti predvideti rezultate. Medutim,
sa stanovista predvidanja i1 planiranja ljudskog faktora, tesko je utvrditi uslove u
kojima bi se kategorije ljudi jednako ponasale.

c) Dok se drugi faktori procesa rada (materijali masine) mogu skladistiti, drzati na
zalihama i rashodovati, to nije sluc¢aj sa ljudima. Dok se maSine i materijal
degradiraju pojavom novih savremenijih dostignuca, ljudski resursi tokom rada
sti¢u nova iskustva i znanja i traze dalje usavrSavanje i napredovanje u struci.

d) Sve Siri procesi modernizacije rasta dovode do toga, da raste broj onih
kadrova koji ne ucestvuju direktno u proizvodnji, raste uloga planera, organizatora i
projektanata poslovnih odluka od kojih se zahteva sve raznovrsnije poznavanje
podrucja poslovanja organizacije.

e) Reorganizacije koje se vrSe tokom rasta i razvoja organizacije, mogu da dovedu,
kako do viska kadrova odredenih profila, tako 1 do perioda nedovoljne

snabdevenosti ljudskih resursa.

Medutim, dok je fokus prvih istraziva¢a menadzmenta bio usmeren na strukture, strategiju
i sistem tj. "tvrde varijable" (engl. hard variables) kao bazi¢ne alatke za usmeravanje
ponasanja ljudi u organizaciji, danas su vestine, osoblje, stil i zajednicke vrednosti, tj.

"meke varijable" (engl. soft variables).®

Wreen i Voich?® navode da "ovaj znataj dolazi od &injenice da se organizacija kao
okruzenje ujedinjuje i postaje produktivna samo zahvaljujuéi ljudima - menadzerima i
radnicima, koji zajednicki rade na tome da svi resursi budu delotvorni 1 da rade na

ostvarivanju ciljeva organizacije".

1.3. NaglaSena uloga ljudskih resursa u stvaranju i odrZavanju konkurentske

prednosti preduzeca

% pojmove “tvrde varijable" (engl. hard variables) i "meke varijable” (engl. soft variables) uvode Tom
Peters i Robert Watherman prije 30-tak godina u knjizi In Search for Excellence koja pojasnjava tajnu
uspjeha americkih organizacija. U knjizi su Koristili svoj koncept promoviran dvije godine ranije poznat u
teoriji menadzmenta kao McKinsey 7S (akronim engleskih rijeci koje tvore sedam neprikosnovenih varijabli
koncepta).

? Wreen, D., Voich, D. (1994): Menad:iment, Proces, struktura i ponasanje, Grme&-Privredni pregled,
Beograd, str. 71.
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Ljudski resursi predstavljaju osnovu odrzive konkurentske prednosti preduzeca $to je

predstavljeno na sledecoj slici.

Slika 3 - Uloga ljudskih resursa u stvaranju konkurentske prednosti

MenadZment
ljudskih resursa

Odrziva
konkurentska

Ljudski
kapital

Ponas$anje

ljudskih resursa prednost

Izvor: Beer, 2002

Stoga je neophodno ljudskim potencijalima i njihovom angazovanju posvetiti vecu paznju
te tretirati ljudske resurse kao najdragoceniji organizacioni resurs. Meki pristup unutar
Harvardskog modela implicira da su ljudski resursi osnova konkrentske prednosti
preduzeca. Osim toga, Shaun Tyson, razlikuje: (a) hard (tvrde) i (b) soft (meke) varijble u
modelima. ** Pomenute varijable samo su u nacelu odvojene, dok podrugja koja

predstavljaju u praksi snazno interferiraju:*!

(a) Hard (tvrde) varijble u modelu isticu potrebu da se ljudima upravlja na nacin koji ¢e
osigurati dodanu vrijednost iz njih i tako organizaciji omoguditi ostvarivanje
konkurentske prednosti. Fokusira se na kvantitativne, mjerljive kriterije, kontrole i
upravljanja ucinkom. Posebno naglasava: interese menadZmenta, usvajanje
strategijskog pristupa usko integriranog s poslovnom strategijom, dobijanje dodane
vrijednost od ljudi implementiranjem procesa ljudskih resursa i upravljanja ucinkom,
potrebu za jakom organiazcijskom kulturom i zajednickim vrijednostima izrazenim u
izjavi o misiji te pojacanu komunikaciju, obuku i upravljanje performansama ukupnog

poslovnog procesa. Tvrde varijable obuhvacaju sve ono §to je formalno propisano i

%0 Storey, J. (ed.) (1995): Human Resource Management: A Critical Text, Routledge, London, 33-59.
% Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. (2004): op. cit., 34.
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odredeno - radno zakonodavstvo, sekundarni propisi (uredbe, provedbeni propisi) te
drugi op¢i akti drzavnih 1 javnih tijela koji moraju biti uskladeni sa zakonom,
kolektivni ugovori koji dopunjuju i prosiruju zakonsku regulativu te drugi pisani

dokumenti koji se ti¢u radnih odnosa i koji obavezuju na odredeno postupanje.

(b) Soft (meke) varijble u modelu se temelje na skoli ljudskih odnosa i ukljucuju tretiranje
ljudi kao cijenjene, odnosno najvrednije imovine, kao izvora konkurentske prednosti,
kroz njihovu predanost, prilagodljivost i visok kvalitet. Zahtijeva se znaci, model
upravljanja ljudskim resursima, puna predanost zaposlenih organizaciji, integracija i
timski rad, te stvaranje ozracja u kome c¢e se interesi menadzmenta i zaposlenih u
najvecoj mogucoj mjeri podudarati. Meke varijable su manje ili vise neformalne, teze
ih je odrediti i Cesto nisu vidljive na prvi pogled: razvoj, obrazovanje, usavrsavanje i

osposobljavanje zaposlenika, organizacijska kultura, sluzbenicka etika.

Osamdesetih godina dogodila se prekretnica u pronalazenju modela koji ¢e podcrtati
vaznost iznalazenje modela koji bi bio ukljucen u strategiju organizacije. Kako navodi
Kulovi¢ ,bitan nedostatak ovih modela je ipak, da oni ne predstavljaju teorijsku
koncepciju, nego jedino stavljaju na raspolaganje sistematski okvir za uredenje i analizu

strategijskog menadzmenta ljudskih resursa“.*

Mozemo konstatovati da je menadZzment ljudskih resursa strategijska funkcija procesa
menadzmenta Cija je primarna zadaca stvaranje menadzerskih preduslova za kvalitetan
razvoj ljudskih potencijala tako $to ¢e osigurati visok stepen organizacione efektivnosti i

efikasnosti.

Pojam menadzment ljudskih resursa se javlja u &etiri temeljna znacenja:* (1) oblast nauke,
(2) strateska funkcija, (3) poslovna funkcija i (4) filozofija menadzmenta. Sve navedeno je

prikazano na slici.

%2 Kulovi¢, Dz. (2012): Strategijski menadzment ljudskih resursa, Sarajevo, Kemigrafika
% Siber-Bahtijarevi¢, F., (1999): Isto, str. 3.
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Slika 4 - Cetiri znaenja mandzmenta ljudskih potencijala

1 2

NAUCNA MENADZERSKA
DISCIPLINA FUNKCIJA
MENADZMENT
LJUDSKIH
POTENCIJALA
3 4
POSEBNA SPECIFIENA
POSLOVNA
FILOZOFIJA
FUNKCIJAU MENADZMENTA
PREDUZEGU

Izvor: Dessler, 2007

Kao sto slika prikazuje menadzment ljudskih potencijala, pored ostalog, ima znaéenje
menadzerske funkcije. Pozivajuéi se na Koontza> nazvali smo je funkcijom kadrovskog
popunjavanja. Kadrovsko popunjavanje je ,.bitna funkcija menadzera, i to ona koja u
velikoj meri moZe odrediti uspeh ili propast nekog preduzeéa.“*® U literaturi se pojavljuju i
drugi nazivi, kao npr. kadrovsko djelovanje, kadrovska politika, kadrovanje, kadroviranje i
sl.

Moguce je pristupiti posmatranju ljudskih resursa polaze¢i od tri kljune perspektive

shodno strategijskom poloZaju preduzeca. To su: %

(@) Ljudski potencijali kao osnova stvaranja vrednosti. Savremena literatura tretira ljudske
resurse kao osnovu stvaranja vrednosti preduzeca sa ciljem njihovog regrutovanja,
razvoja 1 zadrzavanja. Kombinacijom njihovih znanja, vestina i sposobnosti koje

predstavljaju osnovu stvaranja odrzive konkurentske sposobnosti preduzeca.

(b) Ljudski potencijal kao klju¢ni stejkholder. Na¢in posmatranja ljudskih resursa iz ove

perspektive predstavlja kvalitetnu bazu koja sluzi isticanju strateSke vaznosti njihove

# Od navedenih, &ini nam se najobuhvatnijim pojam kadrovsko delovanje.
* Weihrich, H., Koontz, H., (1994): Isto, str. 356.
% Rahimi¢, Z.: Menadz"ment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet Sarajevo, 2010., str. 6-7.

31



uloge. Na takav nacin, troskovi koje generiSu ljudski resursi predstavljaju investicije, a

eliminisanje troSkova ugrozava konkurentski polozaj preduzeca.

(c) Ljudski resursi kao faktor stvaranja troskova. Mozemo reci da je razumevanje ljudskih
resursa iz ove perspektive sliéno prethodnoj. Unutar ove perspektive postoji saznanje,
da zaposleni mogu birati izmedu brojnih poslodavaca, a njihov izbor zavisi od razlicitih

kriterija, od kojih najviSe dominira plata.

Kako navodi Rahimi¢ *’

u dosta slucajeva «nastaju konflikti koji imaju bivalentne
ishode» *® . Medutim, «objasnjenje perpsektive posmatranja ljudskih resursa mozemo
smatrati aktuelnim, Sto bi mogli protumaticiti na nacin da su ljudski potencijali uvek u
svakoj organizaciji istovremeno faktor troskova, vrednosti potencijal i klju¢ni stejkholder».
Ne smijemo zaboraviti da u odredenim situacijama moze do¢i do konflikta unutar
perspektiva, jer Cesto zahtevaju iskljucive mere na obje strane. Svaku perspektivu potrebno
je tretirati na sljedeée nacine: iz perspektive organizacije kao celine, njezine trziSne
pozicije i polozaja koji zauzima u okruzenju. Nakon S$to se izvrsi detaljno tretiranje svake
perspektive pojedina¢no, moguce je odluciti kojoj perspektivi dati prioritet. Svi pobrojani
pristupi znacajno se oslanjaju na razvoj upravljanja ljudskim resursima. Dana$nji nacin
privredivanja, alarmira ljudske resurse, kao klju¢ne resurse organizacije koji imaju

polivalentnu ulogu. *°

Sa sigurno$¢u mozemo re¢i da funkcija menadzment ljudskih potencijala predstavlja
centralnu menadZersku funkciju strateSkog karaktera koja primarno pokuSava stvoriti
pretpostavke za optimalno razvijanje ljudskih resursa u cilju osiguranja efikasnosti i

efektivnosti organizacije.*

Kulovi¢ 1 Dogié41 navode da se “za funkciju menadzmenta ljudskih resursa takoder moze

reci da je od strategijskog znacaja jer se kroz ovu funkciju dizajnira menadzerski okvir za

ostvarivanje visokog stepena zadovoljstva i motivisanosti angazovanih ljudskih resursa".

¥ Rahimic, Z.: Isto, str. 6 -7.

%8 Rahimic¢, Z.: Isto, str. 6-7.

% Camilovi¢ S., u: Jovanovi¢, P. (red.) (1996): MenadzJment: Handbook of Management, Fakultet
organizacionih nauka, Beograd, str. 257.

“® Sunje, A.: Top-menadz[er: vizionar i strateg, Tirada, Sarajevo, 2003., str. 90-91

4 Kulovi¢, Dz., Bogi¢, R.: Osnovi strategijskog menadzmenta ljudskih resursa, Perfecta, Sarajevo, 2016., str.
97
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Sve se viSe zahteva interdisciplinarni pristup u menadzmentu ljudskih resursa. Pored tzv.
bihejvioristickih nauka, kao Sto su psihologija, sociologija i antrapologija, koje izucavaju
ponasanje pojedinca, ponasanje grupa i uticaja kulturnih faktora na ¢ovekovo ponasanje,
menadzment ljudskih resursa sve vise mora da se oslanja i na nauke, kao $to su: ekonomika
rada, sociologija rada, tehnologija rada, psihologija rada, radno pravo, medicina rada,
radna patologija i sl. Zbog naglasene uloge ljudskog ponasanja u poslovanju organizacije,
moguce je konstatovati da ulaganje u ljudske resurse postaje daleko atraktivnije nego Sto je

to ulaganje u fizicki kapital.

Menadzment ljudskih resursa je strateska funkcija menadzmenta, u ¢ijem nazivu je sadrzan
termin menadZment (manage®® - upravljati, rukovoditi). Definicija menadZzmenta koju
Cesto mnogi autori citiraju oznavaca menadzment kao proces "obavljanja poslova pomocu

ljudi™ (Marry Parker Follet).

Upravo je to apostrofirala Follet u knjizi Creative Experience u kojoj je, kao najveca
vizionarka u vremenu kada se menadzment poCeo formirati kao nauka, uocila tri bitne
promene u menadZerskom poslu buduénosti*® - menadZerski posao ¢e se temeljiti na
funkciji sluZenja, menadZerski posao ¢e se temeljiti na mo¢€i raznolikosti i menadZerski

posao ¢e se temeljiti na samoorganizovanim timovima.

Ovdje se, pre svega, radi o naglaSavanju funkcije menadZmenta ljudskih resursa kao jedne
od kljuénih menadzment funkcija, koja je preuzela odgovornost za poslove jedne

funkcionalne oblasti u organizaciji (kadrovska ili personalna funkcija).

Cerovi¢* navodi da "menadZment ljudskih resursa predstavlja sastavni deo ukupnog

sadrzaj menadZment procesa u kompetenciji je menadZerskog tima koji vodi preduzece i

koji je njegov osnovni oslonac)".

Poslovi, koje rade ljudi u organizaciji su dio menadzment aktivnosti i odgovornosti i

imaju strategijski znacaj za organizaciju. Ljudi u organizaciji postaju "resursi" u zavisnosti

“2 Glagol manage potice od rije¢i manus (ruka). U jezicima sa nadeg govornog podrugja kao i u mnogim
drugim, na primjer $vedskom i francuskom, ne postoji jedinstven pojam koji bi mogao odgovarati znacenju
pojma Manage, kao korijenu rije¢i Management.

* Njene ideje su morale ekati mnogo vremena da bi se ozbiljno shvatile i bile prihvaéene.

# Cerovié, S., (2013): Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum, Beograd.
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od uloga koje zauzimaju u radnom procesu, kroz koji doprinose postizanju ekonomskih
ciljeva. U tom kontekstu vazno je naglasiti da "menadzment ljudskih resursa (HRM)
podrazumeva obavljanje nekoliko aktivnosti kako bi se osiguralo efikasno upravljanje

ljudskim resursima u cilju individualne, organizacione i drustvene koristi".*®

Stoga, na temelju navedenog mozemo zakljuciti da menadzment ljudskih potencijala

predstavlja:*®

(1) nauénu disciplinu (predmet istrazivanja i usvajanje saznanja fokusiranog na
opisivanje, istrzivanje, fokusiranje, menjane i usavrSavanje resursa u organizacijama
kojemu je cilj otkrivanje zakonitosti);

(2) funkciju menadzmenta (Cine je obezbjedenje ljudi visokog kvaliteta, njihova
motivisanost, obrazovanje i razvoj tako da ostvaruju visoke performanse i doprinose
ostvarenju organizacionog cilja);

(3) zadaca organizacije (posmatra ukupan zadatak organizacije iz kojeg ra$clanjuje
poslove povezane sa ljudima, odnosno, regrutovanjem, razvojem i zadrZavanjem
zaposlenih);

(4) specificna filozofija (ljude posmatra kao klju¢ne resurse u ostvarivanju konkurentske
prednosti, odnosno nacin fokusiranja na meke varijable koje ljudima pruzaju centralno

mjesto unutar organizacije).

Za uspeSan menadzment ljudskih resursa veoma je vazno ostvarivanje svih zadataka unutar
ove funkcije. Samo organizacije koje su kadre zadobiti, afirmisati, pratiti i ostaviti
istaknute zaposlene, bit ¢e sposobne ostvarivati posavljene ciljeve. U organizaciji je nuzno
voditi odgovarajué¢u politiku ljudskih resursa kojom ¢e se permanentno uskladivati

kvalifikaciona struktura zaposlenih sa potrebama u izvrsavanju radnih zadataka.

Upravo individualni pristup ljudima u organizaciji usmerava na potrebu koristenja saznanja
organizacionog ponaSanja, "koje izuCava pitanja 1 probleme ponaSanja ljudi u
organizacijama, ukljucuju¢i faktore koji uticu na ponasanje i posledice ponaSanja, sa ciljem
da se upozna, usmerava i kontroliSe ponaSanje radi poboljSanja ucinka i zadovoljstva, tj.

radi preduzimanja odgovarajuce upravljacke akcije."

**The Handbook of Human Resource Management, International Encyclopedia of Business&Management,
Thomson Business Press Int., 1999, str. 122
*® Kulovi¢, Dz. (2002): Strategijski menadzment ljudskih resursa, Kemigrafika, Sarajevo, str. 23
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Weihrih i Koontz smatraju "da ne postoje neka univerzalno prihvaéena nacela
menadzmenta ljudskih resursa”. Medutim i pored toga oni navode neka nacela, koja
smatraju korisnim u smislu naznaka za razumevanje ove menadzerske funkcije, a grupisu
ih prema zadacima i funkciji menadzmenta ljudskih resursa. Naglasavaju da je svrha

menadzmenta ljudskih resursa sumirana u sljede¢im nagelima: *’

(1) Nacelo cilja kadrovskog delovanja: osigurati da se organizacione uloge nadopunjuju
onim kvalifikovanim kadrovima koji su sposobni i voljni drzati ih;

(2) Nacelo kvaliteta kadrovskog delovanja: Menadzerski kvalitet je tim visi §to je jasnija
definicija organizacionih uloga i njihova zahteva prema ljudima te §to se koriste bolje
tehnike ocenjivanja i obu¢avanja menadzera;

(3) Nacelo definicije posla: Sto su preciznije identifikovani rezultati koji se ocekuju od
menadzera, tim se vise dimenzija njihovih pozicija moze definisati;

(4) Nacelo menadzerskog ocenjivanja: Sto su jasnije identifikovani verifikacioni ciljevi i
trazene menadZerske aktivnosti, to je preciznije ocenjivanje menadZera prema tim
Kriterijumima;

(5) Nacelo otvorene konkurencije: Sto je neka organizacija obavezna osigurati kvalitetniji
menadzment, to ¢e viSe ohrabrivati otvorena konkurencija izmedu svih kandidata za
pozicije u menadZmentu;

(6) Nacelo poudavanja i razvoja menadzmenta: Sto su poucavanja i razvitak menadzmenta
viSe integrirani s procesom menadZmenta i ciljevima organizacije, to ¢e razvojni
programi i aktivnosti biti efektivniji;

(7) Nagelo ciljeva poucavanja: Sto su ciljevi poudavanja preciznije navedeni, to su
verovatnije i mogucénosti njihova ostvarivanja,

(8) Nacelo stalnog razvoja: Sto je organizacija vise usmerena na menadzerski kvalitet, to

od menadzera vise zahteva da rade na stalnom vlastitom razvoju.

Dakle, moZzemo zakljuciti kako nova filozofija menadZmenta utie na poslovni rezultat 1
uspesnost organizacije. UspeSne i neuspeSne organizacije i menadzment se razlikuju

upravo po tome kakav je njihov odnos prema ljudskim resursima. Kvalitet menadZmenta

" Weihrich, H., Koontz, H., (1998): Isto.
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ljudskih resursa moze odrediti, a najve¢im delom i odreduje celokupnu menadzmentsku 1

organizacionu uspesnost.

1.4. Signifikantan doprinos praksi menadZmenta ljudskih resursa ostvarenom nivou

poslovne uspesSnosti preduzeca

U poslednjih  trideset godina, tvrdi Drucker, "centar moéi premestio se s dobavljaca i
proizvodacéa na distributera. U sledecih ¢e se trideset godina sigurno premestiti na kupca i
klijenta, iz jednostavnog razloga $to danas kupac ima potpuni pristup informacijama u celom

svetu."*®

Zbog toga su, preduzeca - proizvodaci roba i usluga na takvom istan¢anom i prezahtevnom
trzistu, prinudeni da razvijaju i primenjuju koncept poslovne izvrsnosti. Istinski, kako navodi
Peters i Waterman®, izvrsna preduzeéa su “ona koja teze zadovoljavanju svojih vlasnika

> on

onim §to postizu".

Bazira se na sledecem: (1) fokus na rezultate, (2) usmerenost na potrosace, (3)
konstantnost sa svrhom, (4) upravljanje na €injenicama, (5) ucenje sa inoviranjem i (6)

proSirenje sa partnerstvom.

Preduzeca se razlikuju po svojim rezultatima i ucincima: postoje iznimno uspeSna
preduzeca koja traju generacijama; postoje prosecna preduzeca koja traju decenijama;
postoje ispod prosecna preduzeca koja jedva prezivljavaju. Ono Sto razlikuje jedna
preduzeca od drugih nazivamo atributima izvrsnosti, $to je sumarno prikazano u sledecoj

tabeli.

“8 Drucker, P. F. (1999.), Management Challenges for the 215t Century, New York, NY, Harper Collins
Publishers, str. 135.

 Istrazivanja su provedena krajem sedamdesetih i podetkom osamdesetih (1977-1980) na uzorku
"kontinuirano inovativnih preduzec¢a". U 5-, 10- ili 20-godi$njem periodu indeks izvrsnosti, neizmjereni
uzorak preduzeéa, nadmasio je S&P 500 indeks. Prema ovim kriterijima odabrana su 62 preduzeca kao
izvrsna. Nakon toga je dodana i mjera dvadedesetogodi$nje historije inovacija. Dodavanjem tog kriterija
otpalo je 19 preduzeca i ostalo ih je 43. Detaljni intervjui su obavljeni sa 21 preduzecem, a manje detaljni
intervjui su obavljeni sa 22.
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Pregled 4 - Temeljne razlike izmedu uspesnih i neuspesnih preduzeca

USPESNA PREDUZECA

Izrazena briga za ljudske resurse — ljudski resursi najvazniji resursi

Stalno usavr$avanje, kvalitetan razvoj, kontinuirano ocjenjivanje i mogu¢nost promicanja
Kwvalitetan sistem nagradivanja

sposobna zadrzati postojece ljude, niska stopa fluktuacije

top-menadzer je posvecen i daje podrsku ljudima

razvijaju i poticu decentralizovano odlucivanje sa delegiranjem ovlasti

Loga briga za ljudske resurse — ljudski resursi bezvredna imovina

Lose usavrSavanje, nekvalitetan razvoj, diskontinuirano ocjenjivanje i nemoguénost promicanja
Los sistem nagradivanja

nesposobna zadrzati postojece ljude, visoka stopa fluktuacije

top-menadZer nije posvecen i nedaje podrsku ljudima

razvijaju i poti¢u centralizovano odludivanje sa delegiranjem odgovornosti

Izvor:Alper Mandel, 1992.

1i¢ i Poljasevi¢-Zorlak®™ navode kako su u republikama bivie Jugoslavije prakse vezane za
ljudske resurse imale zanemarenu ulogu ¢ije je delovanje bilo pod uticajem vladajuée
strukture. Nadalje, iste autorice® smatraju da je tek dolaskom stranih preduzeéa na ove

prostore nastao koncept menadzmenta ljudskih resursa.

Menadzment ljudskih resursa svojim praksama na direktan nacin moze doprinositi
rezultatima organizacije. Jedan takav model koji pokazuje kako prakse ljudskih resursa

doprinose rezultatima organizacije je prikazan na slici.

0 1li¢, G., Poljagevi¢-Zorlak, B. (2011): Modeli upravljanja ljudskim resursima u bankarskom sektoru
Republike Srpske i njhov uticaj na uspjes$nost poslovanja, Acta Economica, 9(15), str. 21-49.
> li¢, G., Poljasevié-Zorlak, B. (2011): op. cit., str., 21-49.
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Slika 5 - Model povezanosti izmedu praksi ljudskih resursa i rezultata preduzeca

uzroéno
+ + posljedniéne

AKTIVNOSTI LJUDSKIH RESURSA

REZULTATI LJUDSKIH RESURSA

REZULTATI ORGANIZACIJE

- planiranje

- staffing

- obuka i razvoj

- ocenjivanje ucinka i nagradivanje
- napredovanje u karijeri

- zadovoljstvo zaposlenih
- motivacija zaposlenih

- zadrZavanje zaposlenih
- prisutnost zaposlenih

- drustvena klima

A

- profit

- trzi8na vrednost organizacije
- trzi$ni udio

- uCeSce u prodaji

- produktivnost

- ukljuenost zaposlenih - kvalitet proizvoda ili usluga
- zadovoljstvo kupaca
- razvoj proizvoda i usluga

- buduce investicije

T ! !

Situacijske i kontrolne varijable

- organizacijski nvo: godine, veli€ina, tehnologija, kapital, nivo unionizacije, industrija, sektor itd.
- individualni nivo: godine, spol, nivo obrazovanja, iskustvo na poslu, nacionalnost, itd.

Izvor: Boseile, Paauwe, Jansen, 2001.

Kako je prikazano na slici 4. organizacija stvara ambijent u kojemu prakse ljudskih resursa
direktno doprinose rezultatima ljudskih resursa ukljucujuéi zadovoljstvo zaposlenih,
motivaciju, percepciju radne klime i opredeljenje. Ovi rezultati direktno doprinose

rezultatima preduzeca kao §to su profit, trzi$ni udio i nivo prodaje.

Do sada su razvijeni brojni modeli koji mere rezultate preduzeéa prilagodeni za zemlje u
kojima je razvijeno i likvidno trziste kapitala. Zbog toga se vec¢ina modela za ocenu i
prognoziranje buducnosti oslanja na podatke iz objavljenih finansijskih izvestaja koji su
svima dostupni (ili bi barem trebali biti) 1 izveStaja s trziSta kapitala. To znaci da se
sadasnja i buduca uspe$nost ponajprije ocenjuje pomocu finansijskih pokazatelja, a ocene
na temelju ostalih dostupnih informacija dodaju se naknadno. Zato su za ocenjivanje
poslovne izvrsnosti preduzeca u nasim uslovima moraju upotrebiti razlic¢iti modeli
poslovne izvrsnosti koji se zasnivaju na netrziSnim pokazateljima poslovne izvrsnosti

preduzeca.

Belak i Aljinovi(:-Barac’52 su na temelju podataka iz finansijskih izveStaja preduzeca koja
kotiraju na hrvatskom trziStu kapitala - a po uzoru na Altmanov model putem postupka
statistiCko-matematickih metoda istrazivanja uz koristenje statistickog paketa SPSS vl 3.0 -

razvili novi model za ocenu uspjesnosti preduzeca.

52 Belak, V., Aljinovi¢-Barac, 7. (2008): Tajne trzista kapitala, BEX index, analiza finannsijskih izvjestaja,
pokazatelji efikasnosti ulaganja i modeli odlu¢ivanja Belak Excellens d.o.0., Zagreb, str.31.

38



Na temelju podataka izveli su sljede¢i model poslovne izvrsnosti:
BEX =0,38 ex; + 0,57 ex, + 0,15 ex3 + 0,31 exy 1)

gdje je:

ex; - EBIT/ukupna aktiva

eXp - neto dobit/vlasnicki kapital % cena
exs - radni kapital/ukupna aktiva

eX4 - 5 (dobit + D + A)/ukupne obaveze

Model moze poprimiti razli¢ite vrednosti, pri ¢emu negativne ukazuju na ugrozenu

egzistenciju a pozitivne na dobra preduzeca.

Tacnije, pocetak ugrozenosti egzistencije se deSava kada vrednost BEX indeksa je manja
od 0. Za vrednosti indeksa izmedu 0 i 1 potrebna su unapredenja. Preduzeca koja imaju

BEX index ve¢i od 1 smatraju se dobrim preduze¢ima.

Navedeni rasponi prikazani su u slijedecoj tabeli.

Pregled 5 - Raspon vrednosti i tumacenje rezultata u Belakovom BEX modelu

RASPON TUMACENJE REZULTATA

veci od 6,01 svetska klasa

4,01 -6,00 izvrsno

2,01-4,00 vrlo dobro

1,01 -2,00 dobro

0,00-1,00 grani¢no podru¢je izmedu dobrog i loSeg
manji od 0,00 lose

lzvor: Belak, Aljinovi¢-Barac,2011.

Na primer, kada ocenjiva¢ na temelju finansijskih pokazatelja utvrdi da uspjeSnost
preduzeca nije dobra, a ni prognoza na temelju tih pokazatelja nije dobra, on ne mora
buduéu uspeSnost preduzeca proceniti loSom ako ima informacije da to preduzece
intenzivno provodi odgovaraju¢a unapredenja. Informacije o unapredenjima mogu se
dobiti od samog preduzeca, ali najces¢i izvori tih informacija Su stru¢ni ¢asopisi i dnevne

novine.>

Navedeno se znacajno moze odraziti na stvaranje rezultata koji se mogu znacajno

odraziti na poslovnu uspesnost preduzec¢a, a manifesuju se kroz:

*% Grupa autora (Kulovi¢, Dz. red.) (2012): op. cit.
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(1) posvecenost izvrSavanju poslova,
(2) kvalitetno rjeSavanje problema,
(3) postepenu primenu inovacija,

(4) postizanje troskovne efikasnosti,
(5) smanjenje stope fluktuacije i

(6) smanjenje prituzbi kupaca.

> navodi da «proces, strukturu i znadaj menadZmenta ljudskih

Bahtijarevi¢-Siber
potencijala determiniSe ne samo ono $to organizacije jesu, nego i ono $to u nekoj blizoj
buduénosti pokusavaju postati — dakle njihovo strategijskog opredeljenje treba biti
usmereno na ciljeve koje Zele ostvariti». SuStina uspesnog upravljanja ljudskim resursima
u organizaciji je, da ponovimo, "kvalitetna i uspesna podrska organizacionih strategija, te

postizanje operativnih i strateskih ciljeva.>

Osnovna uloga menadzmenta ljudskih resursa jeste usaglasavanje broja potrebnih ljudi sa
planom poslovanja organizacije. *® To predstavlja okosnicu ostvarivanja strategijskih

ciljeva preduzeca u celini i strategijskih poslovnih jedinica u njegovom sastavu.

b X *r 7 n
Kako navodi Cerovié®

U savremenim uslovima poslovanja raSireno je miSljenje da je
organizaciona kultura klju¢ za razumevanje zasto su neka preduzeca uspesna, a neka nisu u
sprovodenju izabrane strategije”. Nivo rizika treba da bude "srazmeran potencijalu

preduzeca i1 spremnosti ¢lanova kolektiva da ga prihvate".

U cilju razumevanja menadzmenta ljudskih resursa nuzno je definisati njegov konceptualni

okvir - model §to je prikazano na slici.

> Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999), Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 149.

% Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999), Isto.

% Nacionalna stopa napustanja posla davanjem ostavke - procenat ljudi koji su trenutno nezaposleni a koji su
dobrovoljno napustili posao - je poslednjih nekoliko godina prelazila 14,7% $to je najvisi nivo u posljednjih
10 godina. lako se frekvencija dobrovoljnih ostavki mogla promeniti, pravila kako se to radi nisu. Radnici
koji daju ostavku treba da izbegavaju «prekidanje svih vezay, ostavljajuéi bes za sobom; umesto toga treba
da odu pristojno i odgovorno, isticu¢i vrednost iskustva koje su stekli u preduzeéu. Na kraju krajeva, ko zna
mozZda Ce zeljeti da se vrate ba$ tim istim poslodavcima poslije izvesnog vremena?

> Cerovié, S., (2013): Upravljanje ljudskim resursima u hotelijerstvu, Univerzitet Singidunum, Beograd.
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Slika 6 - Konceptualni okvir menadzmenta ljudskih resursa

ORGANIZACIONO (EKSTERNO) OKRUZENJE

PRIVREDA DRZAVA

L J

TRZISTE

\

AKTIVNOSTI HRM
PLANIRANJE
- planiranje ponude i potraznje

STAFFING

- regrutovanje

- selekcija

- orijentacija

OBUKA

- trening i razvoj zaposlenih

OCENJIVANJE UCINKA | NAGRADIVANJE

- ocena performansi zaposlenih

- kreiranje sistema nagradivanja

- zarade bazirane na performansama
- beneficije

NAPREDOVANJE U KARIJERI

- upravljanje karijerom zaposlenih

KONKURENTI

TRENDOVI

J

ORGANIZACIONO (INTERNO) OKRUZENJE

- organizaciona kultura

- poslovna strategija

- razvijenost tehnologije
- organizaciona struktura
- veli¢ina organizacije

ZAPOSLENI
- motivacija

- sposobnosti
- interesi

- liénost

- stavovi

REZULTATI

- performanse
- produktivnost
- kvalitet

- satisfakcija

- lojalnost

POSLOVI

- zahtevi
- nagrade

r: Fisher, Schoenfeldt, Shaw, 1993.

REZULTATI NA ORGANIZACIONOM NIVOU

- prose¢na produktivnost

- opstanak na trZistu

- konkurentnost na trZistu

- prilagodavanje promenama

- rast i razvoj

- profitabilnost poslovanja

lzvo

Konceptualni okvir HRM obuhvata nekoliko komponenti: (1) ciljevi, (2) faktori i (3)

aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa.

Bogicevi¢-Miliki¢ navodi da "sistem menadzmenta ljudskih resursa u Sirem smislu

obuhvata: istrazivanje ljudskih resursa, planiranje ljudskih resursa i popunjavanje, razvoj

ljudskih resursa, briga o zdravlju i Zivotu zaposlenih i odnosi zaposlenih sa sindikatom™.

Ostvarivanje ukupne aktivnosti preduzeca podrazumeva "prisustvo kvalifikovanih i

motivisanih ljudi koji ¢e, obavljajuci predvidene zadatke u svakoj poslovnoj funkciji,

omogucavati postizanje ciljeva organizacije kao celine

n 58

%8 Bogic¢evié-Miliki¢, B. (2008): Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 20-21.
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Ranije je ve¢ reCeno da nastanak i funkcionisanje organizacije podrazumeva spoj lidera,
preduzetnika i menadzera koji ¢e svojim idejama, kapitalom 1 sklonos¢u riziku kao 1
razvijenim know-how na podru¢ju planiranja, organizovanja i kontrole, uz pomo¢
dovoljnog broja kvalifikovanih ljudi, pokretati i ostvarivati radne zadatke na svakom
segmentu aktivnosti organizacije®. Ista autorica tvrdi®® da "usaglasavanje broja i strukture
ljudskih resursa sa predvidenim obimom i vrstama poslova organizacije predstavlja
kljucnu kariku u implementaciji strategije organizacije i njenih poslovnih jedinica". Pri
tome, nije u pitanju samo njihovo planiranje i privlacenje, odnosno blagovremeni prijem i
rasporedivanje, ve¢ se zahteva i adekvatno ocenjivanje njihovog rada, motivisanje i

promovisanje.®*

Za uspesan menadzment ljudskih resursa veoma je vazno ostvarivanje svih zadataka unutar
ove funkcije. U organizaciji je nuzno voditi odgovarajucu politiku ljudskih resursa kojom
¢e se permanentno uskladivati kvalifikacijska struktura zaposlenih sa potrebama u

. v . . 2
izvravanju radnih zadataka.®

(1) Ciljevi menadzmenta ljudskih resursa. 63 Ciljevi HRM su sadrZani u performansama
koje organizacija postiZze na jednoj strani i rezultatima koje pojedini zaposleni postiZzu na
drugoj strani. Na nivou pojedinca radi se o ciljevima zaposlenika koji se ogledaju u
postizanju produktivnosti, nivou kvaliteta, lojalnost organizaciji i sl., a na nivou
organizacionih rezultata ogledaju se u unapredenju kvaliteta, konkurentskoj prednosti,

trzisno udéesce 1 sl.

(2) Faktori menadzmenta ljudskih resursa. Faktori menadZmenta ljudskih resursa nalaze se
pod uticajem odredenih faktora koji vrSe stalni pritisak na njegove aktivnosti. Klju¢ni
faktori menadzmenta ljudskih resursa mogu biti interni (struktura, kultura, stil, odluc¢ivanje

1 sl.) 1 eksterni (politika, ekonomija, tehnologija, drustvo i sl.)

% Applevard, M., Brown, C. (2001.), Emplovment practices and semiconductor manufacturing performance,
Industrial Relations, 40(3), 436. -471.

% Bogic¢evi¢-Miliki¢, B. (2008): MenadzJment ljudskih resursa, Ekonomski fakultet, Beograd

®! Bogic¢evié-Miliki¢, B. (2008): Isto.

%2 Kulovi¢, Dz., Pogi¢, R. (2016): Isto.

% Vidjeti §ire u: Kulovi¢, Dz., Dogi¢, R.: Osnovi strategijskog menadZmenta ljudskih resursa, Perfecta,
Sarajevo, 2016.

42



(3) Aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa. Poslovi menadzmenta ljudskih resursa