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1. Uvod

1.1 Opsta razmatranja znacaja strategijskog menadZmenta ljudskih resursa u
funkciji ostvarivanja konkurentske prednosti

Savremeno poslovanje namece potrebu organizacijama za pronalazenjem nacina i metoda koji
¢e im obezbediti konkurentnost na trzistu. U stabilnom okruzenju, koje je pratilo organizacije
do pocetka '80-tih godina proslog veka, fokus poslovanja je bio usmeren na identifikovanje
faktora koji uti¢u i oblikuju njihovo poslovanje, kao i kreiranje i primenu alata, metoda i
pristupa koji ¢e im obezbediti Sto efikasnije koriS¢enje materijalnih resursa. Medutim, takav
fokus danas obezbeduje funkcionisanje ali ne garantuje opstanak, razvoj i konkurentnost
organizacije na trziStu. U danaSnjem okruzenju od organizacija se zahteva sve brzi odgovor u
smislu kreiranja i primene modela, pristupa, metoda i alata koji ¢e im omoguéiti adekvatno
upravljanje nematerijalnim resursima. Zajednicki faktor u svim konceptima koji su se tokom
vremena razvijali kao odgovor na promene i koji je identifikovan kao osnovni preduslov za
razvoj organizacija su ljudi.

Ponasanje ljudi u procesu rada predstavlja predmet istrazivanja jo§ od pojave bihejvioristickih
teorija o menadzmentu (Mayo, E., 1924.; Gilbreth, F., i Gilbreth, L., 1927; Likert, R., 1961.;
Lewin, K., 1951,; itd.) Od tada se u okviru oblasti menadzmenta ljudskih resursa razvijaju
pristupi, nacéini i aktivnosti rukovodenja ljudima u organizacijama. Mnogi autori u svojim
teorijskim i empirijskim radovima isticu i potvrduju presudnu ulogu ljudi u stvaranju
konkurentske prednosti (Fitz-enz, J., 1995., i 2000.; Cascio, F. W., 1998; Kravetz, D., 1988;
O'Reilly, A. C., i Pfeffer, J., 2000; Becker, B. E., Huselid, M. A., i Ulrich, D., 2001; Mayo, A.,
2001). Stru¢njaci isti¢u da su menadzeri konacno prihvatili ¢injenicu da su ljudi a ne novac,
zgrade ili oprema, kriti¢ni za uspeh organizacije na trziStu. S' obzirom na to da se nalazimo u
ekonomiji znanja, nemoguce je porec¢i da ljudi postaju poluga za stvaranje profita. Svi ostali
resursi osim ljudi su pasivni i zahtevaju ljudsku primenu kako bi stvarali vrednost (Fitz-enz, J.,
2000).

MenadZment ljudskih resursa je oblast nauke o organizaciji koja se bavi prouc¢avanjem svih
aspekata zaposlenosti u organizaciji (Dulebohn, J. H., Ferris, G. R., Stodd, J. T., 1995). Kako
je ljudski rad bio predmet interesovanja jo§ u drevnim civilizacijama naucna oblast
menadzmenta ljudskih resursa razvijala se u Sirem kontekstu druStvenog, industrijskog i
ekonomskog razvoja i predstavlja odgovor na kljuéne promene koje je industrijalizacija imala
na drustvo i rad (Boxall, P., Purcell, J., Wright, P. M., 2007). Sam naziv oblasti menadZment
ljudskih resursa imao svoj razvoj u svetu i kod nas, ali je prvenstveno nastao pod uticajem
americke literature pocetkom 1980-tih godina. Dotadasnji naziv oblasti bio je personalni ili
kadrovski menadzment Cija je uloga bila administrativnog i Savetodavnog karaktera sa
primarnim ciljem smanjenja troSkova rada i povecanja produktivnosti. Novi pojam nije
predstavljao samo promenu starog naziva naucne oblasti ili upravljacke funkcije ve¢ i promenu
poslovne filozofije sa fokusa na troSkove rada ka fokusu na shvatanje zaposlenih kao resursa u
ostvarenju poslovnih rezultata. Ovu razvojnu fazu karakteriSu detaljno osmisljavanje i
definisanje aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa, rast znacaja same funkcije i njene
uloge u organizaciji kao i shvatanje funkcije kao sredstva za ostvarenje strategije organizacije.
Pocetak 1990-tih godina karakteriSu brojna restruktuiranja organizacija, downsizing,
resursa u strategijski menadZment ljudskih resursa koji zaposlene posmatra kao izvor
konkurentske prednosti i ravnopravne partnere u ostvarenju strategije organizacije.
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U sustini, definisane periode evolucije menadzmenta ljudskih resursa mozemo posmatrati kao
tri razvojne etape ili tri shvatanja samog pojma oblasti (Dessler, G., 2002):

a) posmatranje uloge menadzmenta ljudskih resursa iskljucivo kao operativne u cilju smanjenja
troskova rada. Funkcija kadrovskog menadzmenta je iskljué¢ivo administrativna - (kadrovski ili
personalni pristup menadzmentu ljudskih resursa do 1980tih)

b) posmatranje uloge menadzmenta ljudskih resursa iskljucivo kao elementa koji je neophodno
uskladiti ili prilagoditi strategiji organizacije. Funkcija menadzmenta ljudskih resursa u okviru
ovog pristupa ima zadatak da definiSe i uskladi strukturu aktivnosti procesa menadZmenta
ljudskih resursa u okviru organizacije iskljucivo kako bi na najbolji na¢in podrzali ostvarenje
korporativne (organizacione) strategije - (pristup menadzmenta ljudskih resursa do 1990-tih) i

¢) posmatranje uloge menadzmenta ljudskih resursa kao ravnopravnog partnera u procesu
strategijskog menadzmenta. Funkcija strategijskog menadzmenta ljudskih resursa ima zadatak
da integriSe sve aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa sa poslovnim procesom sa
ciljem realizovanja strategijskih ciljeva i poboljsanja konkurentske pozicije - (pristup
strategijskog menadzmenta ljudskih resursa)

Od pojave kadrovskog pristupa, preko pristupa menadzmenta ljudskih resursa do pristupa
strategijskog menadzmenta ljudskih resursa teoretiCari i prakticari pokuSavaju da kreiraju
poslovni ambijent u kome ¢e ljudski resursi maksimalno doprineti povecanju performansi
organizacije.

Na sam razvoj pristupa strategijskog menadzmenta ljudskih resursa najznacajniji uticaj imala
je rastuca konkurencija koja je inicirala potragu za izvorima odrzive konkurentske prednosti
(Dyer, D. W., i Reeves, T., 1995). Znacaj pristupa strategijskog menadzmenta ljudskih
resursima ogleda se u mogucnosti njegove primene sa ciljem jac¢anja konkurentske pozicije i
efikasnosti organizacije (Dyer, D. W., 1983; Wright, P. M., i dr. 1998; Pfeffer, J., 1994). Autor
Miller, P., (1989) pristup strategijskog menadzmenta ljudskih resursa posmatra Sire odnosno
kao skup odluka i aktivnosti koje su usmerene na upravljanje ljudima sa ciljem stvaranja
konkurentske prednosti. Prema autorima Wright, P. M., MacMahan, G. C., (1992) i Tayson, S.,
(1997) istrazivanje pristupa strategijskog menadZmenta ljudskih resursa doprinelo je
razumevanju veze izmedu strategije, ljudskog kapitala, aktivnosti procesa menadzmenta
ljudskih resursa i organizacionog ucinka.

U okviru strategijskog pristupa menadzmentu ljudskih resursa definisana su tri pristupa kojima
organizacije mogu ostvariti konkurentsku prednost na trzistu i to (Desller, G., 2003):

1. Univerzalisti¢ki pristup koji se bazira na pretpostavci da postoje razlicite grupe
aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa, u strategijskom menadZmentu
ljudskih resursa, koje za posledicu imaju bolje poslovanje organizacija i da ¢e njihova
implementacija neminovno rezultirati boljim rezultatima u bilo kom okruzenju i
situaciji,

2. Situacioni pristup koji se bazira na pretpostavci da se strategija ljudskih resursa
prilagodava situaciji, okruzenju i tipu organizacije i

3. Resursni pristup koji se bazira na pretpostavci da su interni resursi organizacije jedini
izvor odrzive konkurentske prednosti (Barney, J. B., 1991) i koji je uslovio pokusaje
stvaranja modela strategijskog menadZmenta ljudskih resursa koji se zasniva na
resursima (Boxall, P., 1996). Takvo videnje je usmereno na ispitivanje veze izmedu
internih resursa (od kojih su ljudi jedan), strategije i u¢inka organizacije. Kvalitet
ljudskih resursa se posmatra kao glavni izvor konkurentske prednosti Sto znaci da
organizacija strategiju zasniva isklju¢ivo na razvoju njihovih vestina, znanja |
sposobnosti brze od konkurencije. Aktivnosti I procesi koje organizacije primenjuju se
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mogu lako iskopirati i u zavisnosti od konteksta mogu da proizvedu drugacija ponasanja
pa se kao reSenje za sticanje konkurentske prednosti u okviru resursnog pristupa
predlaze se fokus na strategiju razvijanja ljudskog kapitala. Pogled na firmu zasnovan
na resursima kombinuje dve perspektive: 1) internu analizu pojava unutar kompanije i
2) eksternu analizu industrije i konkurentskog okruzenja (Collis, D., Montgomery, C.
A., 1995). Takav nacin sagledavanja prevazilazi granice SWOT analize, jer integriSe
internu i eksternu perspektivu. Sposobnost resursa organizacije da stvori konkurentsku
prednost ne moze se determinisati a da se ne uzme u obzir Siri konkurentski kontekst.
Prema Barney, J. B., (1991) to podrazumeva da resursi organizacije moraju biti
procenjeni na osnovu toga koliko su vredni (valuable), retki (rare), teSki za kopiranje
(hard to copy) i tesko zamenljivi (hardly replaceable). U suprotnom, najbolji ishod za
organizaciju bio bi sticanje konkurentskog pariteta. Vazno je ista¢i da resursi sami po
sebi ne stvaraju konkurentsku prednost, ve¢ da ona zavisi od povezivanja i koordinacije
nekoliko vrsta resursa u jednu, jedinstvenu celinu. Resursi organizacije ukljuéuju sva
sredstva, kapacitete, organizacione procese, informacije, znanja itd., koje firma
kontrolis§e omogucavajuc¢i razvoj implementaciju strategije stvaranja vrednosti. Prema
autorima Dess, G. G., Lumpkin, G. T., Eisner, A. B., (2007) resurse organizacije
mozemo podeliti na materijalne, nematerijalne i organizacione resurse. Materijalni
resursi se odnose na finansijske resurse (npr. nov¢ana sredstva firme, sredstva primljena
na racun firme i njena sposobnost da pozajmljuje sredstva), fizi¢ke resurse (npr.
proizvodni pogon organizacije, oprema, masine, kao i fizicka blizina u odnosu na
klijente i dobavljace), organizacione resurse (npr. proces strategijskog planiranja
organizacije i sistem razvoja, procena i nagradivanje zaposlenih) i tehnoloskih resursa
(npr. poslovne tajne, patenti, autorska prava). Nematerijalni resursi su oni koje
konkurenti mogu mnogo teze da imitiraju ili objasne i po pravilu su ugradeni u
jedinstvene rutine ili iskustva organizacije koja su evoluirala i akumulirala se tokom
vremena. Ovi resursi ukljucuju ljudske resurse (iskustvo i sposobnost zaposlenih,
poverenje i efektivnost rada tima, menadzerske vestine) i resurse reputacije (npr. ime
brenda, reputacija kod dobavljaca, reputacija kod klijenata itd.) Organizacioni kapaciteti
se odnose na vestine i kompetencije koje organizacija koristi da bi transformisala inpute
u outpute (npr. besprekorna usluga klijentima, odli¢ne sposobnosti razvoja proizvoda,
sjajne inovativne procese i fleksibilnost u proizvodnim procesima (Dutta, S.,
Narasimhan, O., Rajiv, S., 2005).

Istrazivaci strategijskog pristupa menadZzmentu ljudskih resursa najvise se oslanjaju na resursni
pristup u objasnjenju uticaja pristupa strategijskog menadZmenta ljudskih resursa na sticanje
konkurentske prednosti (Collins, C. J., Christopher, J., Clark, K. D., Kevin, D., 2003)

Uprkos brojnim istrazivanjima (Becker, B., i Gerhart, B., 1996; Wright, P. M., i dr. 2003) i
dalje postoje nedoumice u vezi primene strategijskog menadZmenta ljudskih resursa u
organizacijama kao i direktnog uticaja ovog pristupa na u¢inak organizacije i poboljSanje njene
konkurentske pozicije (Martell, K., i Carroll, J. S., 1995). Kako bi na najbolji na¢in razumeli
ulogu strategijskog menadZmenta ljudskih resursa, prema autorima Lepak, P. D., Liao, H.,
Chung,. Z., i Harden, E., (2006) prvenstveno se moramo usmeriti na njegovu sistemsku
perspektivu. Naime, dok je kadrovski pristup usmeren na posmatranje i istrazivanje uticaja
pojedinih aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa na ucinak organizacije, pristup
menadzmenta ljudskih resursa je usmeren na posmatranje i istraZivanje uticaja grupe aktivnosti
u okviru definisanih elemenata procesa, pristup strategijskog menadZmenta ljudskih resursa
usmeren na posmatranje uticaja celokupnog sistema na ucinak organizacije.

Jedan od prvih pokusaja istrazivanja uticaja pristupa strategijskog menadzmenta ljudskih
resursa na ucinak organizacije vezujemo za autora Ferris, G. R ., (1999) koji je u sproveo
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istrazivanje u 2,236. ameri¢kih organizacija u okviru gradevinske industrije. Rezultati
istrazivanja su pokazali da organizacije koje imaju funkciju menadzmenta ljudskih resursa,
sindikalno organizovane radnike i formalno strategijsko planiranje ostvaruju bolji u¢inak.

Komparativna studija izmedu organizacija u ameri¢kom, tajvanskom i japanskom vlasnistvu
(Huang, C. T., 1998) koja se bavila ispitivanjem strategijskog pristupa menadzmentu ljudskih
resursa u 315. tajvanskih organizacija pokazala je da je najviSe americ¢kih organizacija imalo
strategijsko upravljanje ljudskim resursima i da su u tim organizacijama moral zaposlenih,
motivacija i finansijski u¢inak bili visi.

Istrazivanje autora Won, D., i dr, (2002) u 191. singapurskoj organizaciji, sa fokusom na
ispitanike na funkcijama menadZera ljudskih resursa, bilo je usmereno na ispitivanje veze
izmedu strategijskog menadzmenta ljudskih resursa, finansijskog ucinka i ucinka ljudskih
resursa. Rezultati su pokazali da osim timskog rada i placanja po ucinku svi ostali procesi i
aktivnosti su imale pozitivan uticaj na finansijski uc¢inak.

Autor Singh, K., (2004) je u 359. indijskih organizacija ispitivao vezu izmedu Sest procesa
menadzmenta ljudskih resursa i njihovu primenu u odnosu na organizacioni nivo. Rezultati su
pokazali znadajan uticaj i vezu izmedu treninga i kompenzacija i ostvarenog organizacionog i
trziSnog uc¢inka organizacije.

Autori Green, K. W., i dr. (2006) su istrazivanjem dosli do zakljucka da su organizacije koje su
vertikalno uskladile i horizontalno integrisale funkciju menadzmenta ljudskih resursa ostvarile
bolji u¢inak, da imaju motivisanije i posvecenije zaposlene.

Autori Tessema, M. T., i Soeters, J. L., (2006) su ispitivali kako, kada i do kog nivoa aktivnosti
menadZzmenta ljudskih resursa uticu na uc¢inak organizacije u najsiromasnijoj afri¢koj drzavi
Eritrea-i. Istrazivanje je pokazalo da bi implementacija aktivnosti menadzmenta ljudskih
resursa povecala u¢inak organizacije ukoliko ne bi postojala politicka i ekonomska ograni¢enja.

Autori Kai, K., i dr. (2007) u ispitivanju 231. organizacije sa liste australijske berze su dosli do
zakljucka da vecina ispitivanih organizacija nema strategijski pristup u upravljanju ljudskim
resursima ali da one koje imaju ostvaruju bolji u¢inak.

U ispitivanju 69. indijskih organizacija, autor Som, A., (2008) je dosao do zaklju¢ka da vaznost
uloge funkcije menadzmenta ljudskih resursa, procesi regrutovanja i Kompenzacija imaju uticaj
na ucinak organizacije.

Kao $to smo mogli da primetimo razliita istraZivanja su definisala razli¢ite aktivnosti
strategijskog menadZmenta ljudskih resursa koje uticu na uc¢inak organizacije. Osnovna premisa
istrazivanja brojnih navedenih autora u okviru strategijskog menadzmenta ljudskih resursa je
da se uticaj aktivnosti strategijskog menadZmenta ljudskih resursa najbolje razumeju
ispitivanjem strukture njegovog sistema u odredenoj organizaciji. Postoje brojni sistemi
menadzmenta ljudskih resursa kao Sto su Sistemi visokih performansi (HPWS-High
performance working system), (Huselid, M. A.,1995), Sistemi jacanja ljudskog kapitala
(Human capital enhancing systems), (Youndt, M. A., 1996), Sofisticirani sistemi menadzmenta
ljudskih resursa (Sophisticated HR practicies), (Koch, J. M., i McGrath, G.,1996), Sistemi
orijentisani na posvecenost zaposlenih (Commitment oriented HR systems) (Arthur, J. B., 1992;
Lepak, P. D., Snell, S. A., 2002) itd., ali kao $to smo ve¢ i naveli ne postoji suStinsko slaganje
u smislu njihove strukture i funkcije odnosno cilja koji trebaju da ostvare (Lepak, P. D., Liao,
H., Harden, C., Harden, E. E., 2006). Na primer, u odredenim sistemima naglasak je na
ovlas¢ivanju i participaciji zaposlenih (Godard, J., 1997; Ichiniowski, C., Shaw, K., Prennushi,
G., 1997; MacDuffie, J. P., 1996), dok drugi autori naglasak stavljaju na aktivnosti obuke,
procene ucinka i kompenzacije (Bartel, A. P., 2004; Datta, D. K., Gutrie, J. P., i Wright, P. M.,
2005; Gomez-Mejia L. R., 1988). Pregledom aktivnosti i programa koje predlazu razli¢iti autori
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sistema menadzmenta ljudskih resursa ne moze se napraviti jasna granica izmedu programa i
aktivnosti koje su karakteristi¢ne za odredeni sistem.

Autori Wright, P. M., i MacMahan, G. C., (1992) definiSu fokus strategijskog menadzmenta
ljudskih resursa kao obrazac planiranih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa. Sli¢no njima,
autor Delery, J. E., (1998) smatra da efikasnost bilo koje aktivnosti menadzmenta ljudskih
resursa zavisi od drugih aktivnosti u organizaciji i shodno tome ukoliko se sve aktivnosti povezu
u jedan koherentni sistem efekat tog sistema ¢e biti daleko veci od efekta bilo koje pojedinacne
aktivnosti. Kako se istrazivaci slazu da je sistemska perspektiva bolja od fokusa na ulogu
pojedinacnih aktivnosti, ipak njeno usvajanje otvara klju¢no pitanje u smislu jasno definisane
strukture sistema (Wright, P. M., MacMahan, G. C., 1992; Delery, J. E., 1998; Lepak, P. D.,
Liao, H., Chung, Z., Harden, E., 2006). Autori takode smatraju da nedostatak konzistentnosti u
okviru postojecih sistema ograni¢ava sposobnost razumevanja forme i funkcije samih sistema
u organizaciji. Da problem bude jos sloZeniji i U okviru postojeéih sistema postoji malo slaganja
oko pojedinac¢nih aktivnosti u okviru predlozenih struktura. Bez jasnog razumevanja samog
koncepta onemogucena je jasna procena nedostatka odredenog sistema strategijskog
menadzmenta ljudskih resursa u smislu identifikovanja odgovaraju¢ih odnosno
neodgovarajué¢ih aktivnosti. Neslaganja brojnih autora oko svrhe 1 strukture sistema
onemogucava stvaranje jedinstvenog modela strategijskog menadzmenta ljudskih resursa kao i
kreiranje kriticnog znanja u proceni nac¢ina uticaja sistema strategijskog menadzmenta ljudskih
resursa na ucinak organizacije

1.2 Problem i predmet istraZivanja

Predmet istraZivanja rada odnosi se na Razvoj modela strategijskog menadzmenta ljudskih
resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti. Sam problem istrazivanja je da se utvrdi koji
pristup u menadZmentu ljudskih resursa organizacije koriste (kadrovski, menadZzment ljudskih
resursa ili pristup strategijskog menadZmenta ljudskih resursa), u kojoj meri su aktivnosti
samog procesa menadzmenta ljudskih resursa zastupljene u organizacijama kao i da se utvrde
karakteristike sticanja konkurentske prednosti organizacija iz korpusa nevidljive imovine.

Cilj rada je da se na osnovu rezultata istrazivanja kreira model po kome c¢e ispitivane
organizacije biti u moguénosti da, u zavisnosti od pristupa koji primenjuju, karakteristika
procesa menadzmenta ljudskih resursa i definisanih indikatora za sticanje konkurentske
prednosti, uskladuju svoje pristupe, aktivnosti i karakteristike konkurentske prednosti u skladu
sa definisanim strategijama.

1.3 Obim i cilj istrazivanja
Ciljeve istrazivanja u radu smo podelili na dve grupe i to:

I.  Ciljeve vezane za teorijski okvir rada:
e analiza sadrzaja savremene literature iz oblasti strategijskog menadZmenta ljudskih
resursa,
definisanje aktivnosti procesa menadZzmenta ljudskih resursa,
definisanja elemenata konkurentnosti organizacija,
odabir pristupa i elemenata sticanja konkurentske prednosti i
prikaz dosadasnjih istrazivanja u svetu
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Il.  Ciljeve vezane za empirijsko istraZivanje:

a) da se utvrdi koji je pristup zastupljen: kadrovski, menadZzment ljudskih resursa ili
strategijski menadzment ljudskih resursa,

b) utvrdivanje zastupljenosti aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa u ispitivanim
organizacijama,

c) utvrdivanje karakteristika sticanja konkurentske prednosti iz korpusa nevidljive imovine i

d) utvrdivanje nedostataka u pristupima, procesima i nacinima sticanja konkurentske
prednosti

Teorijski doprinos ovog rada ogleda se u sistematizovanom prikazu postojecih pristupa,
elemenata i aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa kao i karakteristika konkurentske
prednosti organizacija zasnovanih na nevidljivoj imovini. Na osnovu datog prikaza ukazace se
na vezu izmedu pristupa, aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa i elemenata sticanja
konkurentske prednosti.

Praktic¢an doprinos rada ogleda se u moguénosti ispitivanih organizacija da, u zavisnosti od
pristupa koji primenjuju, karakteristika procesa menadzmenta ljudskih resursa i definisanih
indikatora za sticanje konkurentske prednosti iz korpusa nevidljive imovine, uskladuju svoje
pristupe, aktivnosti procesa i karakteristike konkurentske prednosti u skladu sa definisanim
strategijama.

1.4 Hipoteze
Na osnovu prethodno formulisanog predmeta i cilja istrazivanja, postavili smo slede¢e osnovne
hipoteze:

HO1 — U ispitivanim organizacijama zastupljeni su razli€iti pristupi menadZmenta ljudskih
resursa,

HO2 — U zavisnosti od pristupa menadzmentu ljudskih resursa zastupljene su razlicite
aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa,

HO3 — U zavisnosti od pristupa menadZzmentu ljudskih resursa postoje razlike u stvaranju
konkurentske prednosti bazirane na nevidljivoj imovini

1 slede¢e pomo¢ne hipoteze:

HP1 — U ispitivanim organizacijama ne postoji strategijski pristup menadzmentu ljudskih
resursa,

HP2 — Ispitivane organizacije ne koriste ljudske resurse za stvaranje konkurentske prednosti,
HP3 — Ispitivane organizacije prepoznaju ljudski resurs kao izvor konkurentske prednosti i
HP4 — Znanje, vestine i Sposobnosti zaposlenih nisu u funkciji ostvarenja strategije organizacije

1.5 Faze u istrazivanju

Istrazivanje u okviru disertacije obuhvatalo je kvalitativne i kvantitativne analize podataka
organizovane kroz sledece faze.

e Analiza postojece teorijske literature, kao i relevantnih akademskih, komercijalnih i
promotivnih istraZivanja iz oblasti strategijskog menadzmenta ljudskih resursa;
e Predlog modela strategijskog menadZzmenta ljudskih resursa
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e Istrazivanje zastupljenosti elemenata predloZenog modela strategijskog menadzmenta
ljudskih resursa ispitivanjem zastupljenosti tri elementa:

o Pristupa u menadzmentu ljudskih resursa (kadrovskog, menadzmenta ljudskih
resursa i strategijskog menadzmenta ljudskih resursa)

o Aktivnosti odabranih elemenata procesa menadzmenta ljudskih resursa (analiza
posla, planiranje ljudskih resursa, regrutovanje, selekcija, uvodenje u posao,
ocena ucinka i nagradivanje, zadovoljstvo poslom i motivacija, razvoj i obuka)

o Elemenata konkurentske prednosti (ljudski resursi, resursi reputacije i
organizacioni resursi)

Istrazivanje je sprovedeno 2014. godine u 86. organizacija, popunjavanjem upitnika od strane
menadzera na razli¢itim organizacionim nivoima.

1.6 Prikaz disertacije po poglavljima

U prvom, uvodnom, poglavlju prikazani su izazovi koje promene na globalnom trziStu
postavljaju organizacijama koje posluju u danasnjem okruzenju. U okviru upravljanja
pomenutim izazovima ukazano je na znaCaj primene pristupa strategijskog menadzmenta
ljudskih resursa u organizacijama sa ciljem postizanja konkurentske prednosti. Koristeéi se
osnovama i zaklju¢cima nauc¢nog rada autora Lepak, D.P., Liao, H., Chung, Y., i Harden, E.,
pod nazivom: Pregled koncepata sistema menadzmenta ljudskih resursa u istrazivanjima
strategijskog menadzmenta ljudskih resursa (A conceptual review of human resource
management systems in strategic human resource management research) objavljenog 2006.
god. izloZzena je osnovna ideja predmetnog rada o identifikovanju pristupa menadZmenta
ljudskih resursa koji autori nazivaju sistemima i prema njima identifikovanju i odabiru
odgovaraju¢ih aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa. Navedeni autori nakon
definisanja pojma sistema menadzmenta ljudskih resursa i utvrdivanja veze izmedu odredenih
sistema i aktivnosti procesa prikazuju rezultate brojnih istrazivanja koja potvrduju nesumnjiv
pozitivan uticaj na performanse organizacije i otvaraju pitanje povezivanja razliitih sistema
menadzmenta ljudskih resursa, aktivnosti procesa i elemenata konkurentske prednosti
organizacija Sto predstavlja i osnovnu postavku predmetnog rada.

Takode, u okviru uvodnog dela predstavljeni su cilj, problem i predmet istrazivanja na osnovu
kojih su izvedene glavne i pomo¢ne hipoteze.

U drugom poglavlju kroz sistematizovani prikaz teorijskih izvora, istorijskog razvoja pristupa
menadzmenta ljudskih resursa, prikazu elemenata procesa menadzmenta ljudskih resursa i
elemenata konkurentske prednosti definisan je teorijski okvir razvoja modela strategijskog
menadZzmenta ljudskih resursa u funkciji ostvarenja konkurentske prednosti. Prvenstveno je
paznja usmerena na istorijski razvoj pristupa u menadzmentu ljudskih resursa pri ¢emu su u
okviru predmetnog rada definisana tri pristupa sa osnovnim karakteristikama i to kadrovski
pristup, pristup menadzmenta ljudskih resursa i pristup strategijskog menadzmenta ljudskih
resursa. Definisanjem pristupa u okviru predmetnog rada naglasena je sistemska perspektiva
koju predlazu autori Lepak, D.P., Liao, H., Chung, Y., i Harden, E., (2006) a koja je neophodna
kao pocetni elemenat za razvoj modela strategijskog menadzmenta ljudskih resursa. Nakon
definisanja pristupa, detaljno su objasnjeni odabrani elementi procesa menadzmenta ljudskih
resursa kao i uticaj aktivnosti elemenata na performanse organizacije koji su potvrdila brojna
istrazivanja iz oblasti menadzmenta ljudskih resursa. Na kraju poglavlja, definisan je pojam i
znacaj konkurentske prednosti zasnovane na nevidljivoj imovini kao tre¢eg elementa Cija je
zastupljenost istrazivana u okviru predmetnog rada.
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Pregled i definisanje pristupa, elemenata i aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa i
konkurentske prednosti imala je za cilj Sto jasnije ukazivanje na potrebu razvoja modela
strategijskog menadzmenta ljudskim resursima koji ¢e omoguciti identifikovanje trenutnog
pristupa u upravljanju ljudskim resursima, definisanje zastupljenih aktivnosti u samom procesu
menadzmenta ljudskim resursima, definisanje indikatora sticanja konkurentske prednosti a
samim time i mogu¢nost uskladivanja pristupa, procesa i karakteristika konkurentske prednosti
u skladu sa definisanim strategijama zasluZuje paznju istrazivaca i zbog svojih specifi¢nosti u
naSim drustvenim uslovima.

U treéem poglavlju prikazani su rezultati realizovanog istrazivanja, sa osvrtom na tri
segmenta istog i to:

a) narezultate ispitivanja zastupljenosti pristupa menadzmenta ljudskih resursa,

b) na rezultate ispitivanja zastupljenosti aktivnosti u izabranim elementima (aktivnosti:
analize posla, planiranja ljudskih resursa, regrutovanja ljudskih resursa, selekcije
ljudskih resursa, uvodenja u posao i orijentacije, procene ucinka i nagradivanja,
zadovoljstva poslom i motivacije i razvoja i obuke zaposlenih) procesa menadzmenta
ljudskih resursa i

c) narezultate ispitivanja zastupljenosti nematerijalnih elemenata konkurentske prednosti.

Cetvrto poglavlje obuhvata diskusiju dobijenih rezultata, analizu pretpostavki i definisanje
predloga modela strategijskog menadzmenta ljudskih resursa za ostvarivanje konkurentske
prednosti organizacija zasnovane na nematerijalnim resursima. Takode, formulisani su
zakljuCei 1 sumiran naucni doprinos doktorske disertacije. Odnosno sustinski doprinos
disertacije podrazumeva definisanje modela za identifikaciju pristupa koje organizacije koriste
u upravljanju ljudskim resursima (kadrovski, menadzment ljudskih resursa ili strategijski
menadZzment ljudskih resursa), identifikaciju zastupljenih aktivnosti u procesu menadzmenta
ljudskih resursa i definisanje indikatora za sticanje konkurentske prednosti iz korpusa nevidljive
imovine $to omogucava uskladivanje pristupa, procesa i karakteristika konkurentske prednosti
u skladu sa definisanim strategijama organizacije.

U okviru petog poglavlja definisani su pravci buducih istrazivanja u skladu sa identifikovanim
kriticnim tackama predloZzenog modela.

U Sestom poglavlju prikazan je spisak koriS¢ene literature odnosno spisak knjiga, nau¢nih
radova, internet izvora i ostalih referenci koris¢enih tokom istrazivanja i izrade predmetne
disertacije.

U sedmom poglavlju prikazani su prilozi kori$éeni za potrebe rada a koji nisu prikazani u
samom radu zbog obimnosti kao i upitnik koris¢en za potrebe istrazivanja u okviru izrade
predmetne disertacije
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2. Teorijska razmatranja i pregled literature

2.1 Prikaz istorijskog razvoja i definisanje pojma menadzmenta ljudskih resursa

Kako je ljudski rad bio predmet interesovanja jo§ u drevnim civilizacijama nauc¢na oblast
menadzmenta ljudskih resursa razvijala se u Sirem kontekstu drustvenog, industrijskog i
ekonomskog razvoja i predstavlja odgovor na kljuéne promene koje je industrijalizacija imala
na drustvo i rad (Miller, F. B., Coghill, M. A., 1964). Menadzment ljudskih resursa je oblast
nauke o organizaciji koja se bavi prouCavanjem svih aspekata zaposlenosti u organizaciji
(Dulebohn, J. H., Ferris, G. R., Stodd, J. T., 1995).

Sam naziv oblasti menadzment ljudskih resursa imao je svoj razvoj u svetu i kod nas, ali je
prvenstveno nastao pod uticajem americke literature pocetkom 1980-tih godina. Dotadasnji
naziv oblasti bio je personalni ili kadrovski menadzment ¢ija je uloga bila administrativnog i
savetodavnog karaktera sa primarnim ciljem smanjenja troSkova rada i povecanja
produktivnosti. Novi pojam nije predstavljao samo promenu starog naziva naucne oblasti ili
upravljacke funkcije ve¢ i promenu poslovne filozofije sa fokusa na troskove rada ka fokusu na
shvatanje zaposlenih kao resursa u ostvarenju poslovnih rezultata. Ovu fazu karakterisu detaljno
osmisljavanje i definisanje aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa, rast znacaja same
funkcije i njene uloge u organizaciji i shvatanje funkcije kao sredstva za ostvarenje strategije
organizacije. Pocetak 1990-tih godina obelezila su brojna restruktuiranja organizacija
promenu uloge menadzmenta ljudskih resursa u strategijski menadzment ljudskih resursa koji
zaposlene posmatra kao izvor konkurentske prednosti i ravnopravne partnere u ostvarenju
strategije organizacije.

Prema autoru McKee, D., (1997) evolucija menadzmenta ljudskim resursima moze se
posmatrati kroz Cetiri perioda:

a) Mehanicisti¢ki period (1940-1950) — koji karakterise proizvodnja kao nosilac privrede,
karakteristi¢an je mehanicki nacin izvrSavanja zadataka vezanih za zaposlene,
menadZeri za ljudske resurse koji nisu smatrani delom menadzment tima, odsustvo
znaCaja razvoja organizacije i razvoja zaposlenih odnosno funkcija menadzmenta
ljudskih resursa preuzima administrativnu ulogu,

b) Legalisticki period (1960-1970) — koji karakteriSe usvajanje zakonskih propisa koji su
regulisali razne aspekte rada i odnosa izmedu poslodavca i zaposlenih, prepoznavanje
potrebe razvoja menadzerskih i organizacionih vestina pa samim time i zaposlenih
odnosno funkcija i ali i dalje uloga ostaje administrativna,

c) Organisticki period (1980-te godine) — koji karakteriSu znacajne organizacione promene
koje nastaju kao rezultat restruktuiranja, fuzionisanja, reinzenjeringa i downsizinga
kada funkcija preuzima konsultativnu ulogu i

d) Strategijski period (poslednja dekada 20 tog. veka) — koje karakteriSu brojne promene
u okruzenju, globalizacija i kada funkcija ljudskih resursa dobija strategijski znacaj i
presudna je u ostvarenju konkurentske prednosti organizacija.

U sustini, definisane periode evolucije menadZzmenta ljudskih resursa mozemo posmatrati kao
tri razvojne etape ili tri shvatanja samog pojma oblasti (Dessler, G., 2002):

a) posmatranje uloge menadzmenta ljudskih resursa isklju¢ivo kao operativne (kadrovski ili
personalni pristup menadZzmentu ljudskih resursa do 1980tih)
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b) posmatranje uloge menadzmenta ljudskih resursa isklju¢ivo kao elementa koji je neophodno
uskladiti ili prilagoditi strategiji organizacije (pristup menadzmenta ljudskih resursa) — Uloga
funkcije menadzmenta ljudskih resursa u okviru ovog pristupa ima zadatak da uskladi ili
definiSe aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa u okviru organizacije iskljucivo kako
bi na najbolji na¢in podrzali ostvarenje korporativne (organizacione) strategije, do 1990-tih i

¢) posmatranje uloge menadzmenta ljudskih resursa kao ravnopravnog partnera u procesu
strategijskog menadzmenta. Funkcija strategijskog menadzmenta ljudskih resursa ima zadatak
da integriSe sve aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa sa poslovnim procesom sa
ciljem realizovanja strategijskih ciljeva i poboljsanja konkurentske pozicije - (pristup
strategijskog menadzmenta ljudskih resursa)

U narednim poglavljima fokus ¢e biti usmeren na detaljno definisanje i objasnjenje funkcije i
uloge sva tri navedena pristupa menadzmentu ljudskih resursa i to: kadrovskom pristupu,
pristupu menadzmenta ljudskih resursa i Strategijskom pristupu menadzmentu ljudskih resursa.

2.1.1 Kadrovski pristup menadZmentu ljudskih resursa

Kao prva faza razvoja oblasti menadzmenta ljudskih resursa, kadrovski menadzment,
prvenstveno se javlja kao profesija koja je nastala u periodu i sv. rata (Bogic¢evi¢ Milki¢ B.,
2006). U to vreme mnogi poznati ameri¢ki univerziteti zapodinju sa organizovanjem
specijalizovanih kurseva za obrazovanje ljudi na poslovima personalnog (kadrovskog)
menadzera. Nastanak same profesije personalnog (kadrovskog) menadzera americki istrazivaci
vezuju za mnogo raniji period XV veka koji nazivaju pre industrijskom fazom (Bogicevic¢
Milki¢, B., 2006), ali su svi saglasni da je presudan uticaj na razvoj profesije imala industrijska
revolucija koja je dovela do razvoja tehnologije, otvaranja fabrika i razvoja specijalizacije sa
znaCajnim efektima na zaposlenost. Industrijska revolucija izazvala je brojne probleme u
prirodi, sadrzaju i organizaciji rada. Masovna proizvodnja, nehumani radni uslovi, socijalni
nemiri (ludisti¢ki pokret), nezaposlenost i niz drugih socijalnih problema bili su direktna
posledica industrijalizacije. Poslodavci su posmatrali radnike kao svoje vlasniStvo i kao
sredstvo za rad Cije potrebe nisu vazne sa naglaskom na disciplini. Udruzenja radnika kao
preteca sindikata vrSila su veliki pritisak na poslodavce u smislu poboljSanja uslova rada,
sigurnosti na radu i skra¢ivanju dugih radnih sati §to je umnogome remetilo proizvodni proces
i stvaralo gubitke vlasnicima organizacija. Znacajan doprinos u ovom periodu dao je Robert
Oven uvodenjem humanijih uslova rada, kra¢eg radnog vremena i drugih socijalnih beneficija
Sto po prvi put dokazuje da je odnos prema ljudima direktno povezan sa boljim proizvodnim
rezultatima. Prva reSenja tih problema pojavljuju se pocetkom 19.-tog veka u formi sekretarijata
blagostanja ili socijalnih sekretarijata koji predstavljaju prete¢u kadrovske funkcije i ¢ija je
uloga bila pomo¢ menadzerima u odnosima sa zaposlenima koji su imali stambene, zdravstvene
I druge li¢ne probleme §to inicira definisanje brojnih programa sigurnosti. Definisanje radnog
vremena, obavezne zdravstvene nege, poboljSavanje sigurnosti na radu i obuka radnika bile su
prve aktivnosti kadrovske funkcije.

Pojava nau¢nog menadzmenta Taylora, F. W., (1911) i njegovih sledbenika ukazuju na potrebu
I znacaj nau¢nog menadzmenta, naucne analize posla i efikasnosti rada te se pod tim uticajem
po prvi put pojavljuje specijalizovana kadrovska funkcija savetodavnog karaktera. Taylor-ova
studija pokreta i specijalizacija rada kao i nagradivanje u skladu sa u¢inkom imala je za rezultat
znacajno povecanje produktivnosti ali i tretiranje zaposlenih kao dodatka masini. Primarni
fokus u ovom periodu bila je visoka efikasnost i razvijanje programa nagradivanja u odnosu na
ucinak.

10



Doktorska disertacija — Razvoj modela Strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti

Tokom 1930-tih godina fokus kadrovske funkcije se menja sa produktivnosti radnika na
zadovoljstvo radnika narocito nakon Drugog svetskog rata koji je obelezio manjak radne snage
I jaanje uloge sindikata. U ovom periodu veliki broj teoreti¢ara i prakticara (Fayol, H., 1949;
Mayo, E., 1933; Maslow A., 1954; McGregor D., 1960; Herzberg, M., 1966 i dr.) razvijaju
teorije i aktivnosti koje doprinose razumevanju ljudskog ponasSanja u procesu rada pa se
zaposleni posmatraju i sa psiholoskog a ne samo sa ekonomskog aspekta. Narociti uticaj
bihejvioristickih teorija inicirale su znacaj licnog razvoja zaposlenih i poboljSanja uslova rada
kao sredstva za motivaciju zaposlenih. U okviru kadrovske funkcije razvijaju se aktivnosti
ispitivanja individualnih razlika izmedu zaposlenih, osmisljavanje psiholoskih testova, briga o
zapoSljavanju i otpustanju radnika i isplati plata. Razvojem novih metoda na podru¢jima kao
Sto su testiranje 1 intervjuisanje, kadrovski sektor dobija znacajnu ulogu u odabiranju,
obrazovanju i unapredenju zaposlenih.

Tokom 1940-tih godina pomeranje fokusa analize sa pojedinca na grupe i njihov uticaj na
produktivnost iniciraju poslodavce da se u okviru kadrovske funkcije osmisle programi
komunikacije sa zaposlenima i stvaranju uslova za grupni rad. Brojni zakoni u oblasti rada i
radnih odnosa kao i jacanje uloge sindikata u narednom periodu naterali su organizacije i
poslodavce da definiSu i primenjuju brojne aktivnosti vezane za zaposlene kako bi izbegli tuzbe
pa su kadrovske funkcije morale da definiSu razne programe afirmacije, participativnog
menadzmenta i jednakih moguénosti za sve zaposlene sa naglaskom na zastiti organizacije.
Tokom 1970-tih godina kadrovska funkcija je dobila na znacéaju i otvaranjem prvih fakulteta
koji Skoluju struc¢njake iz ove oblasti. Do kraja sedamdesetih su sve organizacije imale
aktivnosti regrutovanja, obuke, selekcije i bile su usaglaSene sa zakonskim regulativama.

Istorijski posmatrano u odnosu na promene u okruzenju menjao se i fokus i znacaj pojedinih
aktivnosti kadrovskog menadzmenta kao i shvatanje poslodavaca o vaznosti tih aktivnosti. U
narednoj tabeli prikazana je promena fokusa u istorijskom kontekstu.

Tabela br.1. Promena fokusa menadzmenta ljudskih resursa u istorijskom kontekstu
(Adaptirano prema: Bahtijarevic — Siber F., (1999.): Upravljanje ljudskim potencijalima,
Golden marketing, Zagreb)

Vremensko Osnovna vaznost za | Menadzerska Aktivnosti
razdoblje menadZment percepcija kadrovskog
zaposlenih menadZmenta
Pre 1900. Tehnologija Nebriga za potrebe | Disciplina na radu
proizvodnje zaposlenih
1900 —1910. Blagostanje Zaposleni traze | Opismenjavanje i
zaposlenih sigurne uslove rada i | osposobljavanje
platu radnika
1910 —1920. Efikasni radnici Zaposleni traze | Kontrola dostignuca i
visoke zarade proizvodnosti rada
1920 — 1930. Individualne razlike | Uzeti u obzir razlike | PsiholoSko testiranje
zaposlenih i intervjuisanje
zaposlenih
1930 — 1940. Sindikalno Zaposleni traze | Penzije za zaposlene i
obrazovanje ekonomsku sigurnost | zdravstveno
osiguranje
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1940 — 1950. Ekonomska Zaposleni traze uvid | Poslovna
sigurnost u nadzor poslovanja | komunikacija
1950 — 1960. Meduljudski odnosi | Zaposleni su partneri | Organizacija
menadzeru obrazovanja
1960 — 1970. Ucestvovanje u | Zaposleni su | Razvoj
odlucivanju ukljuceni u | participativnog
odlucivanje menadzmenta
1970 — 1980. Izazovni poslovi i | Zaposleni isticu | Promocija i razvoj
radni zadaci svoje mogucnosti zaposlenih

Na osnovu svega navedenog mozemo zaklju€iti da su najveci uticaj na razvoj kadrovskog
menadZzmenta imali:

a) Naucno upravljanje (Taylor, F. W., 1911), kojim je stavljen akcenat na studije pokreta
I vremena u cilju poveéanja produktivnosti ali i razli¢itih koeficijenata nagradivanja
zaposlenih,

b) Kolektivno pregovaranje koje se pojavljuje kao posledica sindikalnog organizovanja
radnika §to je pokrenulo i nastanak radnog zakonodavstva,

c) Industrijska psihologija, u kojoj se znac¢aj stavlja na analizu posla, testiranje stavova
pojedinaca a kasnije i primenu testova inteligencije prvenstveno za potrebe vojske,
testova licnosti i interesovanja zaposlenih,

d) Teorija meduljudskih odnosa, koja nastala kao posledica rezultata eksperimenta u
Hotorn pogonu (Mayo, E., 1933) koja je stavila u fokus identifikovanje i analizu
razli¢itih motivacionih faktora zaposlenih i

e) Bihejvioristicke nauke, koje su potencirale znacaj individualnih karakteristika, stavova,
potreba i motivacije kao §to su socijalna psihologija, teorija organizacije, organizaciono
ponasanje i sociologija.

Od brige o zdravstvenom osiguranju, vodenju dosijea o zaposlenima, brige o dnevnicama i
bolovanjima preko dizajna posla, testiranja i obuke do pregovora sa sindikatima i planiranju
radne snage (Torrington, D., Hall, L., Taylor, S., (2004) kadrovska funkcija, kao prva etapa
razvoja menadzmenta ljudskih resursa imala je isklju¢ivo operativnu i administrativnu ulogu u
organizaciji. Prema autorima Torrington, D., Hall, L., i Taylor, S., (2004) kadrovski pristup
predstavlja osnovu za razvoj aktivnosti vezane za zaposlene u organizaciji i usredsreden je na
radnu snagu. Kadrovski menadZeri svoj rad usmeravaju na zaposlene u organizaciji, pronalazeci
ih, obucavajuc¢i, brinué¢i o njihovim platama, objasSnjavaju¢i ocekivanja i pravdajuéi rad
menadzmenta, zadovoljavaju¢i potrebe zaposlenih u vezi sa poslom reSavajuc¢i njihove
probleme i pokusavaju¢i da modifikuju rad menadZzmenta koji bi mogao da dovede do
negativnog reagovanja zaposlenih.

Osnovni problem tradicionalnog kadrovskog menadzmenta jeste u tome S$to poCiva na
pogresnom konceptu, zasnovanom na hijerarhijskim odnosima. Na taj nacin, zaposleni se
stavljaju u neravnopravan polozaj. Kod njih se razvija pasivnost jer im se ne dozvoljava da
iskazu svoje kreativne sposobnosti 1 aktivnu inovativnost. Zaposleni ne ostvaruju potrebne
komunikacije, koje bi pospeSile njihovu motivisanost za ostvarivanje ukupnih poslovnih
rezultata. Komunikacija je jednosmerna i odvija se od gore ka dole, bez povratne sprege.
Odluke donosi isklju¢ivo top menadzment. Obavljajuéi isklju¢ivo administrativne poslove,
kadrovski menadzment vr$i posrednicku ulogu izmedu radnika i menadzmenta, odnosno trzista
radne snage.
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2.1.2 Pristup menadZmenta ljudskih resursa

Promena vrednosti zaposlenih tokom 1980-tih godina zahtevala je prilagodavanje aktivnosti
kadrovskog menadzmenta u organizacijama novoj generaciji radnika sa razli¢itim stavovima o
autoritetu i poslu. Porast nivoa obrazovanja, rast znacaja usluznog sektora, restruktuiranje u
organizacijama prvenstveno smanjenjem srednjeg nivoa menadzmenta, povecanje ucesca zZena
u poslu, sporiji trzi$ni rast, intenzivnija medunarodna konkurencija i nove zakonske regulative
inicirale su pomeranje fokusa sa smanjenja troskova rada na posmatranje zaposlenih kao resursa
i oznadili kvalitativno novu fazu u razvoju discipline - razvoj pristupa menadzmenta ljudskih
resursa.

lako je bilo dosta polemisanja da je promena fokusa samo promena imena kadrovskog pristupa
u pristup menadzmenta ljudskih resursa i da nema znacajnih rezultata (Armstrong M.,2008),
mnoga istrazivanja su dokazala suprotno (Torrington, D., Hall, L., Taylor, S., 2004).
MenadZzment ljudskih resursa preuzima konsultativnu ulogu sa ciljem razvijanja procesa i
praksi za usmeravanje individualnih vestina, sposobnosti i interesa zaposlenih ka ostvarenju
organizacionih ciljeva i strategije.

Izmedu kadrovskog menadzmenta i menadzmenta ljudskih resursa, kao $to mozemo da
primetimo, prisutne su znacajne razlike, ilustrovane u tabeli br. 2.

Tabela br. 2. Poredenje kadrovskog menadZzmenta i menadzmenta ljudskih resursa (izvor:
Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. (2004): MenadZment ljudskih resursa, Data status, Beograd)

Element za poredenje

Kadrovski menadZment

MenadZment ljudskih resursa

Perspektiva vremena i
planiranja

Kratkoroc¢an, reaktivan, ad
hoc, marginalan

Dugorocan,
strateSki, integralan

preventivan,

Psiholoski odnos

Poslus$nost

Posvecenost

Sistemi kontrole

Spoljasnja kontrola

Samokontrola

Perspektiva odnosa
zaposlenog

Pluralisticka, kolektivna,
nizi stepen proveravanja

Unitaristicka, individualna,
visok stepen poverenja

Uobicajene strukture i
sistemi

Birokratski/mehanicisticki,
centralizovani, formalne i
definisane uloge

Organski, prenosivi, fleksibilne
uloge

Uloge

Strucnjaci/profesionalne

Vecinom integrisane u linijski
menadzment

Kriterijumi evaluacije

Minimiziranje troSkova

Maksimum korisnosti

angazovanja ljudi

Kao $to je navedeno u prethodnom tekstu savremena sluzba ljudskih resursa bitno se razlikuje
od nekadasnje kadrovske sluzbe kako po na¢inu tako i po sadrzaju rada. Neke od dodatnih
razlika ogledaju se u sledec¢em:

13



Doktorska disertacija — Razvoj modela Strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti

a) praksa planiranja zaposljavanja kadrova se od svog predasnjeg relativno uskog i
tehnickog fokusa i interesa za predvidanje rada skoncentrisala na interes za uspostavljanje
veze izmedu planiranja ljudskih resursa, organizacione strategije i poslovnog planiranja,

b) tradicionalni interes i posao kadrovske sluzbe se sa pregovaranja i
administriranja kolektivnih ugovora prosiruje na upravljanje zaposlenima u kome postaju
vazni drugi mehanizmi ukljucivanja i participacije zaposlenih,

C) ideju o selekciji, obuci, proceni performansi i kompenzacijskim vezama
isklju¢ivo za pojedinca, zamenjuje uverenje da je uspeSan timski rad vrlo vazan za
postizanje uspesnosti,

d) osnovni interes kadrovske sluzbe za smanjenje troskova minimiziranjem stope
fluktuacije i apsentizma zamenjuje stajaliSte da upravljanje ljudskim resursima moze dati
znacCajan doprinos ukupnoj organizacionoj uspesnosti i

e) relativno uzak fokus obuke na razvijanje vestina i uvezbavanje iz nekog
pojedinac¢nog specificnog posla Siri se u interes za razvijanje celokupnih dugoro¢nih
potencijala zaposlenih

Za razliku od tradicionalnog kadrovskog menadZmenta, menadZzment ljudskih resursa deluje
kao efikasna operativna funkcija, koja se bavi efikasno$¢u doprinosa svakog zaposlenog u
organizaciji. U tom kontekstu, menadzment ljudskih resursa primenjuje jasan integrativan
pristup koji obezbeduje prave ljude na pravim mestima, u pravo vreme, sa odgovaraju¢om
stru¢no$¢u i motivacijom da se ostvare planirane performanse i razvije njihov potencijal, u
procesu rasta i razvoja kompanije.

Bitna odlika savremenog menadzmenta ljudskih resursa je da je on ravnopravan partner u
planiranju strategije razvoja. Uloga menadzmenta ljudskih resursa nije samo da prilagodi svoje
aktivnosti poslovnoj strategiji organizacije, niti, da bude samo nosilac operativnih dnevnih
zadataka, kao $to su prijave i odjave zaposlenih. Potreba da se ljudski resursi organizacije
osmisle kao konkurentna prednost zna¢i da menadZment ljudskih resursa mora biti ravnopravan
partner u formulaciji, kao i u ostvarivanju ciljeva i strategije organizacije. Menadzment ljudskih
resursa, kao nova koncepcija i praksa, na pocetku 21. veka postaje noseca poslovna funkcija
koja ima ulogu podrske linijskim (funkcionalnim) menadZerima u ostvarivanju njihovih ciljeva
i poslovne uspesnosti. Pomaze im u donosenju poslovnih odluka, ali za njih ne snosi direktnu
odgovornost (koja ostaje u domenu neposrednog menadzera). Kreiranje i oblikovanje procesa
i njihovih pripadajuéih aktivnosti ljudskih resursa treba da odgovara strategiji organizacije i
ciljevima koje organizacija zeli da postigne.

U tekstu koji sledi prikazacemo razliéite definicije menadzmenta ljudskih resursa istaknutih
autora iz oblasti.

Prema autoru Bahtijarevic Siber F., (1999), termin ljudski potencijali podrazumeva ukupna
znanja, vestine, sposobnosti, kreativne mogucnosti, motivaciju I odanost kojom raspolaze neka
organizacija (ili drustvo). To je ukupna intelektualna i psihicka energija koju organizacija
angazuje na ostvarivanju ciljeva i razvoja poslovanja.

Autor Dessler, G., (2002) definisSe menadzment ljudskih resursa kao menadzersku funkciju ¢ija
je uloga usmeravanje vestina, znanja, sposobnosti I aspiracija zaposlenih sa organizacionim
potrebama i kao praksu koja se odnosi na politiku i1 aktivnosti u izvrSavanju menadzerskih
zadataka sa podru¢ja ljudskih resursa, naroCito u pogledu pribavljanja, obuke, procena i
kompenzacije u uslovima bezbednog i pravi¢nog okruzenja za zaposlene preduzeca.

Autori De Cenzo, A. D., i Robbins, P.S., (1995) smatraju da je menadzment ljudskih resursa
odgovoran za ljudsku dimenziju organizacije, za angaZzovanje kompetentnih osoba za obuku

14



Doktorska disertacija — Razvoj modela Strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti

zaposlenih, za takvo radno angaZzovanje koje obezbeduje visoke ucinke i za funkcionisanje
takvih mehanizama koji ¢e odrzavati produktivnu vezu zaposlenih sa organizacijom.

Posmatranje menadzment ljudskih resursa kao sistema aktivnosti i Strategija usmerenih na
upravljanje zaposlenima na svim organizacionim nivoima sa zadatkom ostvarenja
organizacionih ciljeva vezujemo za autore Byars, L. L., i Rue, W. L., (2006).

Posmatranje menadzmenta ljudskih resursa kao upravljacke aktivnosti koja podrazumeva
obezbedivanje, razvoj, odrzavanje, prilagodavanje, usmeravanje i koriséenje ljudskih
potencijala u skladu sa ciljevima preduzeca, uz istovremeno respektovanje individualnih
potreba i ciljeva zaposlenih vezujemo za domaéu autorku Przulj, Z., (2002).

Autori Vuji¢ ,V., i Camilovié, S., (2007) definisu menadzment ljudskih resursa u organizaciji
kao izbor ciljeva, utvrdivanje politike, kao i planiranje, organizovanje, koordinaciju i kontrolu
delatnosti u okviru podrucja ljudskih resursa i to preduzimanjem upravljackih akcija, radi
postizanja izabranih ciljeva i ostvarivanja same svrhe postojanja upravljacke funkcije kao
podsistema funkcionisanja organizacije.

Pregledom definicija razlicitih autora mozemo da zaklju¢imo da menadzment ljudskih resursa,
predstavlja novu koncepciju odnosa prema zaposlenima i nac¢inu upravljanja njihovim radom i
razvojem koja se razvijala tokom vremena kao odgovor na promene u sferi ekonomije (trzisni
koncept privredivanja), organizacije (nove organizacione forme, globalizacija i dr.) i
menadzmenta (promene u strukturi, sadrzaju i metodama rada). Prema autoru Schuler, R. S.,
(1995) osnovni zadatak menadzmenta ljudskih resursa u organizaciji je ostvarenje ciljeva
interesnih grupa. Pod interesnim grupama se podrazumevaju ljudi i organizacije na koje uticu i
koji imaju uticaj na nacin upravljanja ljudskim resursima.

Organizacija Klijenti Investitori

eProduktivnost eKvalitet usluge

*Profit eKvalitet proizvoda
*Opstanak *Niza cena

ePrilagodljivost e\/reme ispiruke
eKonkurentska prednost sInovacije proizvoda/usluga

*Dobit na uloZeni kapital
ePovratak ulozene imovine
ePovrat od prometa

Interesne grupe menadZzmenta ljudskih resursa

*Mogucnost napredovanja

Zaposleni Strateski partneri Drustvo
eJednakost eKlijenti ePostovanje zakona
eUslovi rada eSindikati eDrustvena odgovornost
*Plata eDobavljadi/partnerstva eEti¢nost u poslovanju

eEkologija

eQvlaséivanje

Slika br.1 Interesne grupe menadzmenta ljudskih resursa

(adaptirano prema Schuler, S. R., i Jackson, S. E., Human resource management: Positioning
for the 215 century, 1996)

Organizacija kao interesna grupa za primarne ciljeve ima produktivnost, profit, opstanak,
prilagodljivost i sticanje konkurentske prednosti. Istrazivanja u organizacijama su pokazala da
je jedan od klju¢nih faktora za povecanje produktivnosti menadzment ljudskih resursa (Nasar,
S., 1994). Kako se produktivnost organizacije definiSe kao broj i vrednost proizvoda i usluga
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po zaposlenom aktivnosti koje organizacija primenjuje u menadzmentu ljudskih resursa i koje
uti¢u na zaposlenog uticace i na broj i vrednost proizvoda. U kompaniji Southwest se povecanje
produktivnosti konkretno odnosilo na aktivnosti vezane za zadovoljstvo zaposlenih, u Fordu na
kvalitet i sadrzaj posla i u Chrysler-u na sistemu zasnovanom na timskom radu. Povecana
produktivnost za posledicu ¢e imati rast profita i vece Sanse za opstanak organizacije. Prema
istaknutom autoru sa Harvardskog univerziteta Porter, M., (1985) organizacije u dana$njem
okruzenju konkurentsku prednost mogu da steknu jedino ukoliko svoje poslovanje zasnivaju na
resursima koji su vredni, retki i teski za kopiranje.

Investitori i akcionari imaju za cilj dobit na ulozeni kapital, povratak ulozene imovine i povrat
od prometa. Ostvarenje ovih ciljeva mogucée je prema istrazivanjima americkog zavoda za
statistiku (U.S. Department of labour report) primenom sistema visokih performansi (High
performance work systems) u menadzmentu ljudskih resursa koji rezultira znacajnim porastom
u godisnjoj prodaji, trziSnom uceScu i trziSnoj vrednosti. Prema istrazivanju organizacija u
Americi koje se ubrajaju u stotinu najboljih za rad (The One Hundred Best Companies to Work
for in America) aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa vezane za plate i beneficije,
raspolozivost mogucnosti, sigurnost posla, ponos na posao i organizaciju, stepen postenja,
postovanja i prijateljstva su imale najjaci uticaj na ekonomske indikatore poslovanja (Huselid,
M. A., 1995). Studija autora Denison, D., (1990) takode pokazuje da u organizacijama koje su
transformisale svoju tradicionalnu hijerarhijsku kulturu u participativnu sa veé¢im uceSéem
zaposlenih u odlu¢ivanju imaju znacajni porast ekonomskih indikatora.

Klijenti kao interesna grupa za cilj imaju $to nize cene i §to visi kvalitet proizvoda/usluga,
brzinu usluge, fleksibilnost i dr. Istrazivanja jo§ od pre 24. godine pokazuju da zadovoljstvo
klijenata ne zavisi samo od smanjenja troSkova i povecanja kvaliteta proizvoda. Ukoliko
zadovoljni klijent ponovi kupovinu povecanje profita za ¢e se povecati za 28%, za bankarsku
industriju 35% i za usluge kreditnih kartica 125%. (Heskett, J. L., Sasser, W. E. J., i Schlesinger
, L. A, 1997). Zadrzavanje klijenata jedna je od znacajnih aktivnosti organizacija i
menadZmenta ljudskih resursa. Kada u organizaciji imate zaposlene kojima je primarni cilj
vrhunska usluga klijentima onda ¢ete imati i klijente koji ¢e kupovinu i ponoviti. Aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa upravo oblikuju sisteme i aktivnosti koji trebaju da obezbede
takvo ponaSanje zaposlenih. Neke od aktivnosti koje rezultiraju vrhunskom uslugom su
ovlas¢enja zaposlenih da donose brze odluke bez konsultacija sa pretpostavljenima S§to
smanjuju brzinu a samim time i povecava zadovoljstvo klijenata, zadovoljstvo zaposlenih koji
pruzaju uslugu itd.

Zaposleni kao interesna grupa imaju za cilj $to bolje uslove rada, moguénost napredovanja,
sigurnost posla, plata, ovlas¢ivanje itd. U organizacijama koje brojnim aktivnostima
menadzmenta ljudskih resursa prepoznaju i odgovaraju na potrebe zaposlenih i obezbeduju
mogucnosti razvoja i uc¢esc¢a u odluc¢ivanju zaposleni pokazuju daleko vise zadovoljstvo poslom
i samom organizacijom od onih koje te aktivnosti zanemaruju (Lawier, E. E., 1992; Lawier, E.
E., Mohrman, A. S., Ledford, E. G., 1992). Aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa koje uti¢u
na zadovoljstvo zaposlenih su brojne od moguénosti obuke i razvoja koje im omogucavaju da
poboljsaju znanje | vestine a samim time i povecaju svoju vrednost na trzi$tu rada, dizajna posla
koji treba da omoguéi zaposlenom da zaista iskoristi svoj radni potencijal, preko aktivnosti
menadzmenta koje treba da omogucée odgovornost i uc¢esée zaposlenih u donosenju odluka do
sistema selekcije i napredovanja koji je transparentan i jednak za sve zaposlene (Jackob, R.,
1994). Zadovoljni zaposleni je pokreta¢ svih indikatora koji pokre¢u poslovanje organizacija
kao i ostvarenje ciljeva svih navedenih interesnih grupa. Kako su promene u okruZenju sve
intenzivnije organizacije moraju na njih da odgovaraju ¢esce i brze. Da bi se postigla brzina i
prilagodljivost zaposleni u organizacijama moraju da savladaju rad sa novih tehnologijama,
naéinima rada kao i da se prilagodavaju novim strategijama i ciljevima organizacije $to se i
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postize aktivnostima kontinuiranih obuka kojima organizacija priprema zaposlene za promene
I povecava njihove vestine i sposobnosti, aktivnostima redovne procene zaposlenih, pruzanjem
povratnih informacija i brigom o Kkarijeri. Organizacije koje su navedenim aktivnostima
menadzmenta ljudskih resursa usvojile kulturu stalnih promena imaju prilagodljive zaposlene
koji na te promene odgovaraju brzi i bolje od konkurencije.

Drustvo kao interesna grupa ima za cilj druStvenu odgovornost i eti¢nost organizacije u
poslovanju, brigu za okolinu, poStovanje zakonskih regulativa i dr.

Strateski partneri kao interesna grupa u koje ubrajamo dobavljace, sindikate, potroSace,
partnerske organizacije itd. imaju razli¢ite ciljeve koje zele da ostvare od isporuke neophodnih
materijala po $to nizim cenama preko prava radnika do uce$¢a u poboljSanju kvaliteta
proizvoda/usluga.

Iz svega navedenog mozemo da zaklju¢imo da pristup menadzmenta ljudskih resursa, kao druga
razvojna etapa, ima zadatak da definiSe i uskladi procese i aktivnosti u okviru organizacije
isklju¢ivo kako bi na najbolji na¢in podrzali ostvarenje korporativne (organizacione) strategije.

2.1.2.1 Modeli menadimenta ljudskih resursa

Jedan od prvih modela menadzmenta ljudskih resursa je model uklapanja definisan je od strane
Michigan-ske Skole (Fombrun, C. J., i dr. 1982) prikazan na slici br. 2. Model se bazirao na
pretpostavci da organizaciona struktura mora odgovarati strategiji organizacije odnosno moraju
se ,,uklopiti“. Takode, autori modela su smatrali da mora postojati ciklus menadzmenta ljudskih
resursa koji podrazumeva cetiri kljucna genericka procesa koja moraju biti identi¢na u svim
organizacijama i to:

1. Proces selekcije,

2. Proces procene ucinka,

3. Proces sistema nagradivanja i

4. Proces razvoja

SISTEM
NAGRADIVANJA

SELEKCIJA UPRAVLIANJE UCINAK
UCINKOM

RAZVOI

Slika br. 2. Ciklus menadzmenta ljudskih resursa (izvor: Tichy, N. M., Fombrun, C. J., i
Devanna, M. A., (1982): Strategic Human Resource Management, Sloan Management
Review)

Istovremeno, razvija se i drugi, Harvardski, model menadzmenta ljudskih resursa (Beer, M., i
dr., 1984) koji autor Boxall, P., (1996) naziva Harvardskim okvirom. Ovaj model zasniva se na
pretpostavci da se problemi pristupa kadrovskog menadzmenta mogu resiti iskljuc¢ivo uz
podrsku linijskih (funkcionalnih menadzera) kao i top menadzera. U suprotnom, sve
implementirane aktivnosti procesa menadZzmenta ljudskih resursa u organizaciji delovace
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izolovano i nece obezbediti zeljeni ucinak. Takode, navedeni autori izdvajaju dve kljucne
karakteristike modela i to:

1. Preuzimanje i prihvatanje veée odgovornosti linijskih (funkcionalnih) menadzera za
uskladivanje organizacione (korporativne) strategije sa aktivnostima menadzmenta
ljudskih resursa i

2. Odeljenje za ljudske resurse ima za cilj definisanje i uskladivanje aktivnosti procesa
menadzmenta ljudskih resursa

Prema autoru Boxall, P., (1996) prednosti Harvardskog modela su sledece:

e Inkorporiranje interesa stakeholdera,

e Prepoznaje vaznost kompromisa izmedu razli¢itih interesnih grupa narocito vlasnika i
zaposlenih,

e Prosiruje kontekst menadZzmenta ljudskih resursa u smislu ukljucivanja uticaja
zaposlenih,

e Prepoznaje uticaj linijskih (funkcionalnih) menadzera u formulisanju strategije i

e IstiCe vaznost strategijskog izbora koji nije pod uticajem situacionih i faktora okruzenja

Model menadzmenta ljudskih resursa Harvardske skole prikazan je na slici br. 3.

INTERESI 1ZBOR POLITIKE MLR MUR REZULTATI DUGOROCNI REZULTATI
STAKEHOLDERA
. Uticaj . Akcionari . Pojedinacna
*  Akcionari zaposlenih e Menadiment dobrobit
*  MenadZment e Tokmljr e  Zaposleni e  Efikasnost
*  Zaposleni e  Sistem e Vlada organizacije
e Vlada nagrada e  Sindikati e Dobrobit
e  Sindikati e Radni sistemi drustva

SITUACIONI FAKTORI

. Karakteristike
radne snage

° Organizaciona
strategija i
uslovi
poslovanja

. MenadZment
filozofija

. TrZiste rada

. Sindikati
. Tehnologija

. Zakonska
regulativa

Slika br. 3. Harvardski model menadZmenta ljudskih resursa (izvor Beer, M., Spector, B.,
Lawrence, P., Mills, D. Q., i Walton, R., (1984): Human Resource Management: A General
Manager’s Perspective, New York)
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Nakon razvoja prva dva modela, Harvardskog i Michigan-skog, usledio je razvoj jos modela
(npr. Guest, D. E., 1990) sa osnovnim ciljem istrazivanja uticaja razli¢itih modela i njihovih
osnovnih komponenti na uc¢inak organizacije.

Uticaj promena u okruZenju kao i nemogucénost pristupa menadzmenta ljudskih resursa da
obezbedi konkurentsku prednost prvenstveno zbog svoje operativne uloge dovodi do razvoja
pristupa strategijskog menadzmenta ljudskih resursa kao trec¢e razvojne etape u okviru oblasti.

2.1.3 Pristup strategijskog menadZmenta ljudskih resursa

Razvoj pristupa menadzmenta ljudskih resursa prati razvoj strategijskog menadzmenta ljudskih
resursa. Ocigledna razlika izmedu menadzmenta ljudskih resursa i strategijske perspektive je
adaptiranje i razvoj postojece paradigme koja ljude posmatra kao sredstvo za ostvarenje
organizacionih ciljeva u novu paradigmu koja ljude posmatra kao izvor konkurentske prednosti
odnosno promena fokusa sa mikro na makro perspektivu (Butler, J. E., i dr. 1991). Dok pristup
menadzmenta ljudskih resursa ima kratkoro¢an fokus i usmeren je na definisanje i razvijanje
procesa i aktivnosti koje reSavaju poslovne probleme zaposlenih (Schuler, R. S., Walker, W. J.,
1990) strategijski menadzment ljudskih resursa je usmeren na povezivanje aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa sa procesom strategijskog menadZmenta (Dayer, L., 1985;
Golden, A. K., Ramanujam,V., 1985; Guest, D. E., 1999; Legnick-Hall, C. A., 1990; Schuler,
R. S., 1992) kao i uskladivanje i koordinaciju tih aktivnosti unutar organizacije (Baird, L., 1988;
Schuler, R. S., i Jackson, S. E., 1987; Wright, P. M., i Snell, S. A., 1991). Danas se ljudski
resursi posmatraju kao skup raspolozivih talenata ljudi kao potencijalnih partnera u kreiranju i
realizaciji organizacione strategije (Schuler, R. S., Jackson, S. E., 2000). Odnosno pristup
strategijskog menadZmenta ljudskim resursima mozemo definisati kao pristup koji obezbeduje
integraciju menadzmenta ljudskih resursa sa strategijskim potrebama organizacije (Schuler, R.
S., 1992).

Korene strategijskog menadZmenta ljudskih resursa vezujemo se za c¢lanak pod nazivom
Menadzment ljudskih resursa: Strateska perspektiva (Human resources management: strategic
perspective) objavljen 1984. godine u asopisu Journal of Management autora Devanna, M. A.,
Fombrum, C. J., i Tichy, N. M., isklju¢ivo posve¢enom istrazivanju veze izmedu menadZmenta
ljudskih resursa i strategije organizacije. Sam koncept postao je popularan razvojem modela
Harvardske poslovne $kole (Beer, M., Spector, B., Lawrence, P., Mills, D. Q. i Walton, R.,
1984.) koji prvi identifikuje razlicite interesne grupe (stakeholders) koje imaju uticaj na
ponasanje i uéinak zaposlenih kao i faktora okruzenja koji utiCu na oblikovanje strategije
ljudskih resursa. TeoretiCari i1 praktiCari neprestano naglasavaju potrebu izjednacavanja
strategije organizacije i strategije ljudskih resursa §to podrazumeva sveobuhvatnu brigu za
strukturu, vrednosti, kulturu, kvalitet, posveéenost, u¢inak i razvoj. U tom smislu pristup
strategijskog menadzmenta ljudskih resursa mozemo posmatrati, ili kao integralni deo strategije
organizacije *’koji je isklju¢ivo usmeren na obezbedivanje osposobljene, posvecene i ViSOKO
motivisane radne snage sa ciljem realizacije strategije organizacije’’ §to se moZe postici
povezivanjem strategije ljudskih resursa (na nivou odeljenja) sa organizacionom strategijom
(Armstrong, M., 2008), ili kao posebnu strategiju usmerenu isklju¢ivo na razvoj ljudskih resursa
kao jedinog izvora konkurentske prednosti.

Evolucija pristupa strategijskog menadzmenta ljudskih resursa, kao $to je ve¢ i navedeno, je
pratila razvoj oblasti strategijskog menadZzmenta o ¢emu svedoCe i brojna istrazivanja koja
imaju za rezultat identifikovanje strategije menadzmenta ljudskih resursa (u smislu razvijanja
pristupa i aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa) u odnosu na fazu Zivotnog ciklusa
organizacija (Kochan, T A., i Barocci, T. A., 1985), genericke strategije koju organizacija
primenjuje (Jackson, S. E., Schuler, R. S., 1987; Wright, P. M., Snell, S. A., 1991), u odnosu
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na tip organizacije (Milles, R. E., Snow, C. C., 1984) itd. Eksponencijalni rast interesovanja za
strategijsku ulogu ljudskih resursa i uticaj koji ima na u¢inak organizacije inicirala je potrebu
za istrazivanjima metoda, alata i instrumenata koji ¢e omoguciti implementaciju ovog koncepta.
Empirijska istrazivanja tokom godina su pokazala da aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa
bitno utiCu na organizacione rezultate, ali da i dalje ostaje problem njihovog prilagodavanja
uslovima u kojima preduzecée posluje i karakteristikama radne snage kojom raspolaze $to je i
uslovilo intenzivniju paznju ka razvijanju modela i pristupa strategijskog menadzmenta
ljudskih resursa.

2.1.3.1 Modeli i pristupi strategijskog menadimenta ljudskih resursa

U dosadasnjim istrazivanjima izdvojili su se modeli koji opisuju vezu izmedu strategije
organizacije i strategije ljudskih resursa (Torrington, D., Hall, L., Taylor, S., 2004):

a. Model razdvojenog pristupa (separation model), u kome ne postoji nikakva veza
izmedu strategije organizacije i strategije ljudskih resursa. Ovaj model datira od pre dvadeset
godina ali jo§ uvek postoji u manjim organizacijama,

b. Model uklapanja (fit model), u kome organizacija prepoznaje vaznost ljudi i strategiju
ljudskih resursa formulie sa ciljem ostvarenja strategije organizacije. Citav koncept uklapanja
zasniva se na formulisanju funkcionalnih strategija koje doprinose ostvarenju strategija
poslovnih jedinica koje opet moraju da doprinose ostvarenju strategije na nivou organizacije,
C. Model dijaloga (dialogue model), isti¢e potrebu za dijalogom izmedu strategijskog
menadzmenta i funkcije menadzmenta ljudski resursa kao ravnopravnih partnera u ostvarenju
strategije na nivou organizacije,

d. Holisti¢ki model (holistic model), posmatra ljudske resurse kao klju¢ni elemenat u
postizanju konkurentske prednosti organizacije odnosno strategija ljudskih resursa nije samo
sredstvo u implementaciji strategije organizacije kao krajnjeg cilja, ve¢ sama po sebi predstavlja
krajnji cilj i

e. Model zasnovan na ljudskim resursima, (hr driven model) istice strategiju ljudskih
resursa kao primarnu. Ako su ljudi izvor konkurentske prednosti organizacije se moraju osloniti
na njihovu snagu. Shodno tome, posto ¢e potencijal zaposlenih nesumnjivo uticati na postizanje
bilo koje planirane strategije organizacije — treba ga neizostavno imati u vidu prilikom razvoja
strateSkih pravaca. Prikazani model je, u stvari, odraz strategijske perspektive menadzmenta
ljudskih resursa zasnovanom na resursima. Butler, J. E., i dr., (1991) ga posmatraju kao zaokret
ljudskih resursa od implementatora strategije do pokretacke snage u formulaciji strategije.
Ako malo detaljnije razmotrimo karakteristike modela mozemo uociti da prvi model odgovara
prvoj razvojnoj fazi menadzmenta ljudskih resursa (pristup kadrovskog menadzmenta), model
dijaloga i model uklapanja odgovaraju drugoj razvojnoj fazi (pristup menadzmenta ljudskih
resursa) i holisticki i model zasnovan na ljudskim resursima odgovaraju trecoj razvojnoj fazi
(strategijskom menadzmentu ljudskih resursa)

U literaturi o strategijskom menadzmentu ljudskih resursa razlikujemo 3 pristupa (Torrington,
D., Hall, L., Taylor S., 2004):

a. Univerzalisticki pristup ili pristup najbolje prakse (universalistic/best practice
approach) se bazira na pretpostavci da postoje razliCite grupe aktivnosti procesa menadzmenta
ljudskih resursa, u strategijskom menadzmentu ljudskih resursa, koje za posledicu imaju bolje
poslovanje organizacija i da ¢e njihova implementacija neminovno rezultirati boljim
rezultatima u bilo kom okruZenju i situaciji. Reprezentativan primer ovog pristupa predstavlja
empirijsko istrazivanje (Guest, D. E.,1999) u kome su identifikovane aktivnosti strategijskog
menadZzmenta ljudskih resursa koje obezbeduju bolji u¢inak organizacije kao $to su: sigurnost
zaposlenja, selektivno zaposljavanje, samoupravni timovi, obuka i razvoj ljudskih resursa,
smanjenje statusnih razlika, deljenje znanja, nagradivanje prema uc¢inku, upravljanje karijerom,
fleksibilni opisi poslova itd.,
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b. Situacioni pristup (contingency approach) se bazira na pretpostavci da se strategija
ljudskih resursa prilagodava situaciji, okruzenju i tipu organizacije. Reprezentativan primer
navode Schuler, R. S., i Jackson, S. E., (1987) koji su iz ugla strategija autora Porter —a M.,
(1985) na nivou organizacije definisali odnos zaposlenih kao i odredene politike menadzmenta
ljudskih resursa za svaku strategiju. Sli¢ne analize se mogu naci I u drugim pristupima strategiji,
na primeru Boston matrix (Purcell, J., 1992) i razvojnoj fazi organizacije (Kochan, T A., i
Barocci, T. A., 1985). Neke strategije opisuju ponaSanje svih zaposlenih, dok se druge
koncentriSu na ponasanje glavnih izvrsnih direktora i viSih menadZera. Autori Miles, R. E.,
Snow, C. C., (1984) uskladuju, na primer, odgovaraju¢e menadzerske karakteristike sa tri opste
strategije: predvidanja (prospector), odbrane (defender) i analize (analyzer). Takav proces
uskladivanja podrazumeva da ¢e, ukoliko se menadzerski atributi i sposobnosti usklade sa
strategijom organizacije, rezultat biti visok nivo organizacionog u¢inka. Njihovu pretpostavku
potvrdilo je istrazivanje 296. kompanija tzv. Fortune 500 u Sjedinjenim Drzavama (Thomas, S.
A., Ramaswamy, K., 1996) i

C. Resursni pristup (resource based approach) bazira na pretpostavci posmatranja
organizacije koja polazi od resursa (Barney, J. B., 1991) i uslovio je pokusaje stvaranja modela
strategijskog menadzmenta ljudskih resursa koji se zasniva na resursima (Boxall, P., 1996).
Takvo videnje je usmereno na vezu izmedu internih resursa (od kojih su ljudi jedan), strategije
I u¢inka organizacije. Kvalitet ljudskih resursa se posmatra kao glavni izvor konkurentske
prednosti Sto znaci da organizacija strategiju zasniva isklju¢ivo na razvoju njihovih vestina,
znanja i sposobnosti brze od konkurencije. Aktivnosti i procesi koje organizacije primenjuju se
mogu lako iskopirati i u zavisnosti od konteksta mogu da proizvedu drugacija ponasanja i kao
reSenje za sticanje konkurentske prednosti u okviru resursnog pristupa predlaze se fokus na
strategiju razvijanja ljudskog kapitala.

Pogled na firmu zasnovan na resursima kombinuje dve perspektive: 1) internu analizu pojava
unutar kompanije i 2) eksternu analizu industrije i konkurentskog okruzenja (Collis, D.,
Montgomery, C. A., 1995). Takav nacin sagledavanja prevazilazi granice SWOT analize, jer
integriSe internu i eksternu perspektivu. Sposobnost resursa firme da stvori konkurentsku
prednost ne moze se determinisati a da se ne uzme u obzir $iri konkurentski kontekst. Prema
Barney, J. B., (1991) to podrazumeva da resursi organizacije moraju biti procenjeni na osnovu
toga koliko su vredni (valuable), retki (rare), teski za kopiranje (hard to copy) i teSko zamenljivi
(hardly replaceable). U suprotnom, najbolji ishod za organizaciju bio bi sticanje konkurentskog
pariteta. Vazno je istaci da resursi sami po sebi ne stvaraju konkurentsku prednost, ve¢ da ona
zavisi od povezivanja i koordinacije nekoliko vrsta resursa u jednu, jedinstvenu celinu.
Resursi organizacije ukljucuju sva sredstva, kapacitete, organizacione procese, informacije,
znanja itd., koje firma kontroliSe omogucavajuci razvoj implementaciju strategije stvaranja
vrednosti. Prema autorima Dess, G. G., Lumpkin, G. T., i Eisner, A. B., (2007) resurse
organizacije mozemo podeliti na materijalne, nematerijalne i organizacione resurse. Materijalni
resursi se odnose na finansijske resurse (npr. novéana sredstva firme, sredstva primljena na
raCun firme i njena sposobnost da pozajmljuje sredstva), fizicke resurse (npr. proizvodni pogon
organizacije, oprema, masine, kao i fizi¢ka blizina u odnosu na klijente i dobavljace),
organizacione resurse (npr. proces strategijskog planiranja organizacije i sistem razvoja,
procena i nagradivanje zaposlenih) i tehnoloskih resursa (npr. poslovne tajne, patenti, autorska
prava). Nematerijalni resursi su oni koje konkurenti mogu mnogo teze da imitiraju ili objasne i
po pravilu su ugradeni u jedinstvene rutine ili iskustva organizacije koja su evoluirala i
akumulirala se tokom vremena. Ovi resursi ukljucuju ljudske resurse (iskustvo i sposobnost
zaposlenih, poverenje i efektivnost rada tima, menadzerske vestine) i resurse reputacije (npr.
ime brenda, reputacija kod dobavljaca, reputacija kod klijenata itd.) Organizacioni kapaciteti se
odnose na vestine i kompetencije koje organizacija koristi da bi transformisala inpute u outpute
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(npr. besprekorna usluga klijentima, odli¢éne sposobnosti razvoja proizvoda, sjajne inovativne
procese i fleksibilnost u proizvodnim procesima (Dutta, S., Narasimhan, O., Rajiv, S., 2005).

2.1.3.2 Sistemska perspektiva strategijskog menadimenta ljudskih resursa

Definisanje modela i pristupa strategijskog menadzmenta ljudskih resursa omogudili su dalji
razvoj oblasti razjasnjavanjem relacija i uticaja brojnih aktivnosti procesa menadZmenta
ljudskih resursa na realizaciju strategijskih ciljeva organizacije i povecanje organizacionog
ucinka. Medutim, kako bi na najbolji na¢in razumeli ulogu strategijskog menadzmenta ljudskih
resursa, prema autorima Lepak, P. D., Liao, H., Chung, Z., i Harden, E., (2006) prvenstveno se
moramo usmeriti na njegovu sistemsku perspektivu. Naime, kadrovski pristup je usmeren na
posmatranje i istrazivanje uticaja pojedinih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa na u¢inak
organizacije, pristup menadzmenta ljudskih resursa je usmeren na posmatranje i istrazivanje
uticaja grupe aktivnosti u okviru definisanih elemenata procesa dok je pristup strategijskog
menadZzmenta ljudskih resursa usmeren na posmatranje uticaja celokupnog sistema na ucinak
organizacije. Osnovna premisa njihovog istrazivanja u okviru strategijskog menadZmenta
ljudskih resursa je da se uticaj aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa najbolje razume
ispitivanjem njegove strukture sistema u odredenoj organizaciji. Autori Wright, P. M., i
MacMahan, G. C., (1992) definisu fokus strategijskog menadzmenta ljudskih resursa kao
obrazac planiranih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa. Slicno njima, autor Delery, J. E.,
(1998) smatra da efikasnost bilo koje aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa zavisi od drugih
aktivnosti u organizaciji i shodno tome ukoliko se sve aktivnosti povezu u jedan koherentni
sistem efekat tog sistema ¢e biti daleko veci od efekta bilo koje pojedinacne aktivnosti. Kako
se istrazivaci slazu da je sistemska perspektiva bolja od fokusa na ulogu pojedinac¢nih
aktivnosti, ipak njeno usvajanje otvara klju¢no pitanje u smislu jasno definisane strukture
sistema (Wright, P. M., i MacMahan, G. C., 1992; Delery, J. E., 1998; Lepak, P. D., Liao, H.,
Chung, Z., i Harden, E., 2006). Autori takode smatraju da nedostatak konzistentnosti u okviru
postojecih sistema ograni¢ava sposobnost razumevanja forme i funkcije samih sistema u
organizaciji. Da problem bude jo§ sloZeniji i u okviru postojecih sistema postoji malo slaganja
oko pojedina¢nih aktivnosti u okviru predlozenih struktura. Bez jasnog razumevanja samog
koncepta onemogucéena je jasna procena nedostatka odredenog sistema strategijskog
menadzmenta ljudskih resursa u smislu identifikovanja odgovaraju¢ih odnosno
neodgovarajucih aktivnosti. Neslaganja brojnih autora oko svrhe i strukture sistema
onemogucéava stvaranje Kkriticnog znanja u proceni naina uticaja sistema Strategijskog
menadzmenta ljudskih resursa na ucinak organizacije. lako postoje slaganja da sistemi
menadzmenta ljudskih resursa kao Sistemi visokog u¢inka (HPWS) i Sistemi posveéenosti
(High Commitment Systems) uti¢u na ucinak organizacije priroda te veze ostaje nejasna.

Takode, usvajanje sistemske perspektive otvara pitanje koliko razli¢itih elemenata sistema
menadzmenta ljudskih resursa su povezani. Vecina diskusija na ovu temu podrazumeva
definisanje spiska specifi¢nih aktivnosti, sa razlikom izuzimanja ili dodavanja odredenih
aktivnosti bez uzimanja u obzir zasto su neke aktivnosti ukinute a neke nisu, ili dodatnog
posmatranja uticaja grupe aktivnosti. Bez odgovora na ova pitanja razumevanje upotrebe i
efikasnosti sistema menadzmenta ljudskih resursa ograni¢eno je nemoguénos¢u razumevanja
mehanizama njihovog funkcionisanja i uticaja na ucinak organizacije.

Bez obzira na pomake u istrazivanjima (Legnick-Hall ,C. A., 1998; Wright, P. M., i dr., 1998;
Huselid, M. A., i dr., 1998; Delery, J. E., i Shaw, J. D., 2001), neslaganje oko toga Sta ¢e se
meriti a fokusiranje na poboljSanje kako ¢emo to izmeriti je gradenje krova bez temelja.

Radi boljeg razumevanja funkcionisanja pristupa strategijskog menadzmenta ljudskih resursa
autori Lepak, P. D., Liao, H., Chung, Z., i Harden, E., (2006) su prikazali pregled postoje¢ih
svrha sistema menadzmenta ljudskih resursa koji su analizirani u daljem tekstu.
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2.1.3.3 Sistemi menadimenta ljudskih resursa

Prema autorima Batt, R., (2002), Delery, J. E., i Shaw, J. D., (2001), Huselid, M. A., (1995),
McDuffie, J. P., (1995) postoje tri polja delovanja sistema menadzmenta ljudskih resursa i to:

1. Sistemi orijentisani ka uticaju na znanja, vestine i Sposobnosti zaposlenih,
2. Sistemi orijentisani ka uticaju na motivaciju, trud i zalaganje i
3. Sistemi orijentisani ka uticaju na moguénost za doprinos zaposlenih

Kako bi na najbolji nacin objasnili kako specifi¢ne aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih
resursa uticu na ostvarenje odredenog cilja sistema menadzmenta ljudskih resursa prvenstveno
¢emo objasniti razliku izmedu sistema, politike i aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa.

Autori Becker, B., i Gerhart, B., (1996), Schuler, R. S., (1992) smatraju da se aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa mogu posmatrati u odnosu na organizacioni nivo. Na najviSem
nivou aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa ostvaruju neki specifican cilj (npr. Intervjui,
placanje po satu, ocena od 360 stepeni) kojima organizacija upravlja zaposlenima kako bi
povecali motivaciju ili zadovoljstvo poslom. Na srednjem nivou nalaze se politike
menadZzmenta ljudskih resursa koja, kada se definiSe cilj sistema, uti¢e na izbor odgovarajuce
strukture aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa. Ukoliko kao cilj politike menadzmenta
ljudskih resursa definiSemo posvecenost placanju po ucinku, odgovarajuce aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa koje doprinose njenom ostvarenju bile bi podela profita, sistem
placanja po uéinku i provizije.

Kao najvisi nivo analize nalazi se sistem menadzmenta ljudskih resursa koji sadrzi odredeni
program sastavljen od viSe politika menadzmenta ljudskih resursa koje treba medusobno
uskladiti i ojacati kako bi se realizovao definisani cilj. Na primer sistem visoke posvecenosti
moze da kombinuje tri politike ljudskih resursa i to politiku selektivnog zaposljavanja,
sveobuhvatnih obuka i pla¢anju po ostvarenom ucinku kako bi povecala posvecenost
zaposlenih i maksimizirala njihov doprinos u¢inku organizacije.

Tokom godina izdvojili su se slede¢i sistemi menadZmenta ljudskih resursa:

1. Sistemi visokog uc¢inka (HPWS-High Performance Working Systems, Huselid, M. A,
1995),

2. Sistemi menadzmenta ljudskih resursa za jaCanje ljudskog kapitala (Youndt, M.

A.,1996),

Sistemi visokog uéesca zaposlenih (Lawler, E. E., 1992),

4. Sistemi sofisticiranih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa (Koch, J. M., McGrath,
J. M., 1996) i

5. Sistemi orijentisani na posvec¢enost zaposlenih (Arthur, J. B., 1992; Lepak, P. D., i Snell,
S. A, 2002)

Analizirajuci navedene sisteme autori Lepak, P. D., Liao, H., Chung, Z., i Harden, E., (2006)
su postavili pitanje zaSto postoji toliko razli¢itih nacina definisanja elemenata sistema odnosno
zaSto postoji toliko razli¢itih struktura i aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa kao i da i
postoji moguénost definisanja jedinstvene strukture i ciljeva sistema.

w

Kako bi odgovorili na navedena pitanja prvenstveno se moraju definisati razlike u strukturama
sistema menadzmenta ljudskih resursa koje se ogledaju u slede¢em:

e Implementacija razli¢itih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa kreiraju razlicite
sisteme i
e Razli¢ito definisanje ciljeva sistema koji dalje uti¢u na definisanje strukture
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Izbor odgovarajucih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa u okviru sistema se umnogome
razlikuju. Brojna istrazivanja u okviru istih sistema navode razliCite aktivnosti menadzmenta
ljudskih resursa kao njihove sastavne elemente. Na primer, neka istrazivanja navode aktivnosti
ovlas¢ivanja i uces¢a (Godard, J., 1997; Ichiniowski, C., Shaw, K., Prennushi, G., 1997;
Kochan, T. A., Gittell, J. H., Lautsch, B., 1995) dok se drugi fokusiraju na aktivnosti obuke,
proceni u¢inka ili kompenzacija (Bartel, A. P., 2004; Datta, D. K., Gutrie, J. P., Wright, P. M.,
2005; Gomez-Mejia, L. R., 1988) sto naglaSava nedostatak doslednosti i strukturiranja
aktivnosti u okviru odredenih sistema. Takode, pored neusaglaSenosti oko izbora aktivnosti
postoji i neslaganje oko njihove uloge u okviru razli¢itih sistema menadzmenta ljudskih resursa.
Tako su autori Dyer, L., i Reeves, T., (1995) primetili da su bonusi element i kontrolnih sistema
menadzmenta ljudskih resursa (Arthur, J. B., 1994) i element fleksibilne proizvodne Seme
(MacDuffie, J. P., 1995). Autori Becker, B., i Gerhart, B., (1996) su primetili razliku u upotrebi
aktivnosti varijabilne zarade i u okviru sistema visoke posvecéenosti i U okviru sistema visokog
uc¢inka. Interne promocije i uvid u formalne procedure zalbi zaposlenih jo$ jedan su primer
razli¢ite upotrebe u okviru sistema. Autori Huselid, M. A., i Pfeffer, J., (1995) su ove aktivnosti
definisali u okviru sistema visokih performansi, autori Arthur, J. B., (1992) i Ichiowski, C., i
dr., (1997) su ih definisali u okviru rigidnijih sistema menadzmenta ljudskih resursa dok su ih
autori Becker, B., i Huselid, M. A., (1997) uvrstili u okviru birokratskih sistema menadZmenta
ljudskih resursa. Na osnovu navedenog svakako se namece pitanje izbora odredenih aktivnosti
u okviru sistema. Aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa se mogu Koristiti za
ostvarenje razli€itih ciljeva sistema menadZzmenta ljudskih resursa ali koje aktivnosti i koje
politike trebaju biti deo nekog sistema ostaje nerazjasnjeno Sto namece zakljucak da razliciti
sistemi imaju razliCite ciljeve.

Postoje dva nacina definisanja ciljeva sistema menadzmenta ljudskih resursa (Lepak, P. D.,
Liao, H., Chung, Z., i Harden, E., 2006) i to:

e Definisanje kontinuuma dva ekstrema od sistema visoke posveéenosti/performansi do
sistema kontrole — odnosno ili su orijentisani na postizanje visokih performansi
ulaganjem u obuke i obrazovanje zaposlenih ili su orijentisani na administrativan pristup
u upravljanju zaposlenima i

e Definisanje kontinuuma sistema menadzmenta ljudskih resursa od onih orijentisanih na
visoke rezultate koji karakteriSe visok stepen ucesca zaposlenih do niZih rezultata koje
karakteriSe veci stepen kontrole sistema menadZmenta ljudskih resursa

2.1.3.3.1 Ciljevi sistema strategijskog menadzmenta ljudskih resursa

Kako bi se definisali ciljevi za razlicite sisteme strategijskog menadZzmenta ljudskih resursa
autori Lepak, P. D., Liao, H., Chung, Z., i Harden, E., (2006) su ih posmatrali u kontekstu
razli¢itth organizacionih klima. Organizaciona klima se moZe definisati kao shvatanje
zaposlenih formalnih i neformalnih procedura, politika i aktivnosti. Autori James, L. R., i
Johnes, A. P., (1974) su primetili da na individualnom nivou, psiholoska klima predstavlja
specifi¢no shvatanje pojedinca i smisla organizacionog konteksta koji je posledica interakcije
pojedinca sa organizacijom. To pomaze pojedincu da shvati koja ponaSanja su poZzeljna, sluzi
za modelovanje pozZeljnog ponaSanja zaposlenog radi ostvarenja organizacionih ciljeva
(Schneider, B.,1983). Organizacionu klimu je definisao kao klju¢nu sponu Schneider, B.,
(1983) izmedu organizacionih ciljeva i organizacionog ucinka. Preciznije, aktivnosti, politike i
procedure uti¢u na organizacionu klimu koja uti¢e na stavove i ponasanja zaposlenih koji opet
utic¢u na efikasnost organizacije. Fokus organizacione klime prema autoru Schneider, B., (1983)
je strateski i iskljucivo je u funkciji realizacije strategijskih ciljeva. Svoja istraZivanja je usmerio
na ispitivanje uticaja razli¢itih klima da bi kao rezultat dobio znacajne razlike u specifi¢nim
rezultatima vezanim za ponasanje, stavove i u¢inak na nivou pojedinca, odeljenja (funkcije) i
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organizacije kao celine. Na primer, organizaciona klima orijentisana na usluge je povezana sa
ucinkom zaposlenih uklju¢enih u usluzni proces, procena klijenta kvaliteta usluge i
zadovoljstvo klijenta. Klima orijentisana na bezbednost je povezana sa ponasanjem zaposlenih
vezanim za bezbednost na radu i broju incidenata. Klima orijentisana na transfer veStina
zaposlenih je povezana sa prenosom novih vestina na novo zaposlene u organizaciji. Moze se
zakljuciti da odredeno usmerena klima ima viSe jasno definisanih indikatora $to doprinosi
ostvarenju organizacionog cilja na bolji nacin od opste orijentisane organizacione klime
(Bowen, D. E., i Ostroff, C., 2004).

Ukoliko ostvarenje strategijskog cilja organizacije zavisi od definisanja specificnog cilja
organizacione klime onda postoji i potreba da se politike, procedure i aktivnosti usklade sa
odredenim tipom klime. Prema autorima Bowen, D. E., i Ostroff, C., (2004) aktivnosti i politike
strategijskog menadzmenta ljudskih resursa imaju znacajan uticaj u oblikovanju shvatanja
zaposlenih organizacione klime.

Na osnovu navedenog mozemo zakljuciti da ukoliko se na osnovu definisanog strategijskog
cilja organizacije precizira $ta zelimo da postignemo sa odredenim tipom organizacione klime
onda je logi¢no da sistem strategijskog menadZzmenta ljudskih resursa uti¢e na ostvarenje
definisanog cilja i da treba definisati njegovu strukturu i nacin delovanja odnosno aktivnosti.

2.1.3.3.2 Sistemi kontrole strategijskog menadzmenta ljudskih resursa

U ranijim fazama istrazivanja strategijskog menadzmenta ljudskih resursa, brojni istrazivaci su
predlozili posmatranje aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa ili kao orijentisane na kontrolu
ili kao orijentisane na posvecéenost zaposlenih (Arthur, J. B., 1992, 1994; Walton, R. E., 1985;
Wood, S., i de Menezes, L., 1998). Prema autoru Guthrie, J., (2001) sisteme menadZzmenta
ljudskih resursa orijentisani na kontrolu karakteriSu dobro definisani opisi poslova,
centralizovano donosenje odluka, niski zahtevi za vestinama, manje obuka i meduzavisnosti.
Svrha kontrolnih sistema je da smanje uticaj zaposlenih na proces menadZmenta ljudskih
resursa i zato se zaposleni tretiraju kao roba i lako su zamenljivi. Vode¢i se ovakvom logikom,
strateski cilj kontrolnog sistema bio bi povecanje efikasnosti zaposlenih i / ili produktivnosti
putem naglaska na pravila, procedure i direktne kontrole sa ciljem upravljanja ponasanjem
zaposlenih (Wood S., i de Menezes L., 1998). Autor Arhur, J. B., (1994) je kao cilj sistema
strategijskog menadzmenta ljudskih resursa orijentisanog na kontrolu definisao smanjenje
troskova rada ili poboljSanje efikasnosti, jacanjem usaglasenosti zaposlenih sa odredenim
pravilima i procedurama i izjednaCavanje nagradnog sistema sa merljivim Kkriterijumima
ucinka.

2.1.3.3.3 Sistemi visoke posvecenosti strategijskog menadzmenta ljudskih resursa

Umesto na orijentaciju ka kontroli ponasanja zaposlenih, pravilima i procedurama radi
smanjenja troSkova | povecanja produktivnosti sistemi menadZzmenta ljudskih resursa
orijentisani ka posvecenosti fokusirani su na kreiranje uslova koji podsti¢u zaposlene da se
poistovete sa ciljevima organizacije i usmere napore za njihovu realizaciju (Whitner, E. M.,
2001). Sistemi visoke posvecenosti oblikuju Zeljeno ponasanje i stavove zaposlenih (Arthur, J.
B., 1994). Fokus je na razvoju posvecenosti zaposlenih kojima se moze verovati da ¢e posao
obaviti u skladu sa organizacionim ciljevima. Dok se kontrolni sistemi zasnivaju na saglasnosti
zaposlenih, sistemi posvecenosti teze da povecaju organizacioni ucinak podsticanjem
zaposlenih da svoje ciljeve poistovete sa organizacionim (Arthur, J. B., 1994; Whitner, E. M.,
2001; Wood, S., i de Menezes, L., 1998). Za rezultat, sistemi posvecenosti menadZmenta
ljudskih resursa imaju aktivnosti intenzivne i kontinuirane obuke i razvoja, interne promocije,
kompenzacije i selektivno zapoSljavanje u cilju jacanja psiholoSke veze izmedu zaposlenih i
organizacije.
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2.1.3.3.4 Sistemi visokog angazZovanja/ukljucenosti strategijskog menadzmenta ljudskih resursa

Dok su sistemi visoke posvecenosti orijentisani na usaglasavanje interesa zaposlenih sa
ciljevima organizacije, sistemi visokog angazovanja se fokusiraju na upotrebu odredenih
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa koje direktno uticu na prirodu i obim poslova
zaposlenih. Autor MacDuffie, J. P., (1995) je na primer paznju usmerio na upotrebu formalnih
timova, predloge zaposlenih za pobolj$anjem proizvoda/usluge i implementaciju istih, upotrebu
rotacije radnih mesta u okviru timova i izmedu timova i kvalitet obavljenog posla. Autor
Osterman, P., (1994) se fokusira na upotrebu samoupravnih radnih timova, rotaciju posla,
filozofiju kvaliteta itd. lako se ovi sistemi i dalje razvijaju autori Zachratos, A., Barling, J., i
Iverson, R. D., (2005) sumiraju njihovu orijentaciju i predlazu sisteme menadzmenta ljudskih
resursa zasnovane na visokom angazovanju ¢iji fokus usmeravaju ka ovlaséivanju zaposlenih
putem slobodnog protoka i dostupnosti svih relevantnih informacija kao i povecéanju
mogucnosti donosenja odluka.

2.1.3.3.5 Sistemi visokog ucinka strategijskog menadzmenta ljudskih resursa

NajceS¢e pominjani u literaturi su svakako sistemi visokog ucinka autora Huselid, M. A.,

(1995). Fokus ovih sistema je na poboljSanju znanja, vestina i Sposobnosti sadasnjih i buduc¢ih
zaposlenih, povecanju motivacije, ojacavanju i zadrzavanju kvalitetnih zaposlenih. Autor
Zacharatos, A., i dr., (2005) smatra da sistemi visokog ucinka objedinjuju sisteme visokog
angazovanja i visoke posvecenosti ali u Sirem kontekstu. Naime, ovi sistemi naglasavaju
moguce konkurentske prednosti koje se mogu ostvariti preko zaposlenih ukoliko ih tretiramo
sa poStovanjem, ulazemo u njihov razvoj, negujemo poverenje u menadzment organizacije i
posvecenost organizacionim ciljevima. Odnosno, sistemi visokog uc¢inka sastoje se od svih
gotovo svih ,,najboljih* aktivnosti procesa menadZzmenta ljudskih resursa ukljucujuéi selektivno
zapoS§ljavanje, pojedina¢no I grupno nagradivanje, beneficije, obuke i razvoj. Nagradivanje po
ucinku, timski rad, programi uskladivanja privatnog i poslovnog zivota i deljenje informacija.
Istrazivanja su pokazala da se upotreba sistema visokog uéinka povezana sa fluktuacijom
zaposlenih kao i sa finansijskim i trziSnim merama organizacionog uspeha (Huselid, M. A.,
1995).

Na osnovu kratkog pregleda ¢injenica o postojanju razlicitih sistema menadZmenta ljudskih
resursa i dalje ostaje pitanje da li bi trebalo teziti definisanju jednog ili viSe razli¢itih sistema
ali sa specifi¢nim organizacionim ciljevima. Pored istrazivanja usmerenih na ispitivanje uticaja
odredene organizacione klime na zaposlene i ucinak organizacije postoje I istrazivanja koja su
pravac usmerila ka ispitivanju uticaja strategijskog fokusa na definisanje cilja sistema
strategijskog menadzmenta ljudskih resursa.

Neki istrazivaci su ispitivanjem viSe sistema strategijskog menadZmenta ljudskih resursa
zakljucili da iako su ciljevi razli¢iti svi imaju istu svrhu a to je ostvarenje boljeg uc¢inka i
konkurentske prednosti. Od pojave kadrovskog pristupa, preko pristupa menadzmenta ljudskih
resursa do pristupa strategijskog menadzmenta ljudskih resursa teoretiCari i prakticari
pokusavaju da kreiraju poslovni ambijent u kome ¢e ljudski resursi maksimalno doprineti
povecéanju performansi organizacije. Mnogi autori u svojim teorijskim i empirijskim radovima
isti¢u i potvrduju presudnu ulogu ljudi u stvaranju konkurentske prednosti (Fitz-anz, J., 1995 i
2000; Cascio, F. W., 1998; Kravetz, D., 1998; O'Reilly, A. C., i Pfeffer, J., 2000; Becker, B.,
Huselid, M. A., i Ulrich, D., 2001; Mayo, A., 2001). Menadzment ljudskih resursa kao pristup
u upravljanju ljudima u organizaciji je prosao dug razvojni put od odeljenja za kadrove u kome
je imao iskljuc¢ivo administrativnu ulogu preko funkcije menadzmenta ljudskih resursa koja je
kona¢no priznala legitimitet ljudi kao jedinog neiscrpnog i obnovljivog resursa i koja je
fokusirana na razvijanje procesa i praksi €iji je cilj usmeravanje individualnih vestina,
sposobnosti i interesa ka ostvarenju organizacionih ciljeva do strategijskog menadzmenta
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ljudskih resursa ¢iji je cilj usmeravanje i uskladivanje procesa i aktivnosti ka ostvarenju
organizacionih strategija i stvaranju konkurentske prednosti. Odnosno razvoj pristupa u
menadzmentu ljudskih resursa direktna je posledica promena u okruzenju koje namecu potrebu
da se teziSte poslovanja pomera sa kontrole troskova rada na shvatanje li¢nosti zaposlenih i
njihovih sposobnosti kao vaznog resursa u organizaciji do davanja strateSkog znacaja i uloge
upravljanja tim resursima u organizaciji. (Tyson, S., York, A., 1996).

Analizirajué¢i pristupe, modele i aktivnosti u menadzmentu ljudskih resursa mozemo da
zakljuc¢imo da ne postoji univerzalan model koji ¢e organizacijama obezbediti konkurentnost
na trziStu. Rezultati istrazivanja koji su identifikovali aktivnosti, mogu posluziti kao pomo¢ u
izgradnji pristupa koji ¢e se razviti u zavisnosti od brojnih faktora koji uti¢u na organizaciju:
okruZzenja, industrije u kojoj posluje, internih faktora, strategije koju primenjuje, faze zivotnog
ciklusa, karakteristika raspolozive radne snage itd. Svesno ili nesvesno, formalno ili neformalno
aktivnosti vezane za upravljanje ljudskim resursima postoje u svim organizacijama, bez obzira
na navedene faktore Da li ¢e u poslovanju organizacije biti primenjen jedan od tri definisana
pristupa menadzmentu ljudskih resursa i to kadrovski pristup, pristup menadzmenta ljudskih
resursa ili strategijski pristup menadZzmentu ljudskih resursa zavisi¢e od definisanog cilja
poslovnog sistema.

U okviru rada prvi segment je usmeren na ispitivanje pristupa koje organizacije primenjuju u
menadzmentu ljudskih resursa istrazivanjem osnovnih karakteristika kadrovskog pristupa,
pristupa menadzmenta ljudskih resursa i strategijskog pristupa menadzmentu ljudskih resursa.
Na slici br. 4. prikazana su sva tri pristupa sa osnovnim karakteristikama.

Kadrovski pristup

eFokus: razvoj pojedinih aktivnosti,
eUloga: administrativna
¢ Cilj: smanjenje troskova rada

Pristup menadZmenta ljudskih resursa

eFokus: definisanje i razvoj procesa i aktivnosti menadzmenta ljudskih
resursakao instrumenta za ostvarenje organizacionih ciljeva

eUloga: operativna/funkcionalna
¢ Cilj: kreiranje instrumenta za ostvarenje organizacionih ciljeva

Strategijski pristup menadzmentu ljudskih resursa

eFokus: integrisanje svih aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa sa
strategijskim procesom

eUloga: strateska
o Cilj: kreiranje sistema ljudskih resursi kao izvora konkurentske prednosti

Slika br. 4. Karakteristike pristupa menadzmentu ljudskih resursa
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2.2 Proces menadZmenta ljudskih resursa

Za razliku od pristupa menadzmentu ljudskih resursa koji podrazumevaju ulogu i zna¢aj same
funkcije i aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa sam proces menadzmenta ljudskih
resursa u organizaciji podrazumeva odredene elemente ili pod procese koji opet podrazumevaju
razlicite aktivnosti. Odabir odgovarajucih pod procesa i njihovih aktivnosti uslovljen je velikim
brojem ¢inilaca, prevashodno internih u koje svrstavamo: ulogu delatnosti vezanih za podsistem
menadzmenta ljudskim resursima u organizaciji, organizaciju i status menadzmenta ljudskih
resursa, broj i strukturu angazovanih stru¢njaka za ljudske resurse, stepen razvijenosti ostalih
podsistema u organizaciji, ciljeve strategije ljudskih resursa, korporativne ciljeve, nacela i
politike ljudskih resursa, delatnost organizacije, njena veli€ina, uticaj okruzenja na odvijanje
procesa menadzmenta ljudskim resursima, stavove menadzmenta i organa upravljanja prema
delatnosti vezanoj za ljudske resurse, stru¢nost menadzmenta i njegov odnos prema
promenama, sadrzaj koncepcije razvoja organizacije itd. Drugim recima, proces menadZzmenta
ljudskih resursa razli¢it je u svakoj organizaciji, njegova struktura (pod kojom podrazumevamo
pod procese i aktivnosti) zavisi od prethodno navedenih faktora koji nam sluze kao vodi¢ u
definisanju i prilagodavanju samog procesa.

Prema grupi autora Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright, P. M., (2005) procesom
menadZzmenta ljudskih resursa se moze upravljati kroz sledece elemente:

1. Analiza posla — proces prikupljanja relevantnih informacija o poslovima i definisanje
znanja, vestina i sposobnosti potrebnih za obavljanje konkretnog posla,

2. Planiranje ljudskih resursa — proces u kojem se na osnovu anticipiranih promena u
internom i eksternom okruzenju predvidaju potrebe za ljudskim resursima,

3. Regrutovanje ljudskih resursa - proces privlac¢enja kvalifikovanih kandidata u takvom
broju koji ¢e organizaciji omoguciti organizaciji da izabere najbolje za popunjavanje
upraznjenih radnih mesta,

4. Selekcija ljudskih resursa - proces u kome se vrsi izbor izmedu prijavljenih kandidata za
odredeni posao i donosi odluka o zapo§ljavanju, odnosno odbijanju kandidata,

5. Razvoj ljudskih resursa — proces stvaranja moguc¢nosti za ucenje kako bi se zaposlenima
pomoglo u njihovom li¢énom razvoju i pripremili za buduée zahteve posla i razvoja karijere,

6. Obuka ljudskih resursa — proces usmeren na promene u specifi¢cnim znanjima i ve§tinama,
stavovima 1/ili ponasanju usmerene na poboljSanje performansi zaposlenih na njithovom
radnom mestu,

7. Politika nagradivanja ljudskih resursa — kreiranje i administriranje sistema direktnih i
indirektnih zarada zaposlenih,

8. Ocena performansi zaposlenih — proces u kojem se ocenjuju individualni doprinos
zaposlenih u ostvarenju organizacionih ciljeva u definisanom vremenskom periodu i

9. Radni odnosi — unapredenje odnosa na relaciji poslodavac — zaposleni kroz kolektivno
pregovaranje i postovanje zakonskih propisa u oblasti rada i radnih odnosa.
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Slika br. 5. Proces menadzmenta ljudskih resursa (izvor Noe, R., Hollenbeck J., Wright P.M.,
(2005): Fundamentals of Human Resource Management)

Jedan od vodecih eksperata u oblasti ljudskih resursa Torrington, D., (2004) sa saradnicima
posmatra proces menadzmenta ljudskim resursima kao deo ukupne strategije organizacije kroz
sledece elemente:

1. Organizacija - upravljanje ljudima se odvija u organizaciji ili je u nekoj vezi sa
organizacijom ili koordinacijom njenih aktivnosti. U okviru ove faze autor posmatra
slede¢e elemente:

a) strateske aspekte organizacije,
b) planiranje poslova i kadrova i
c) komunikacije i informacije

2. Obezbedivanje resursa — primarna uloga stru¢njaka za ljudske resurse je nalaZenje
ljudi neophodnih za uspesno obavljanje posla. Ti ljudi ne moraju biti zaposleni — mogu
biti konsultanti, radnici sa privremenim radnim odnosom, sa radnim odnosom sa punim
ili nepunim radnim vremenom ili poslove mogu obavljati privremeno. U svakom slucaju
radni odnos podrazumeva zakljucivanje ugovora u kome i radnik i poslodavac imaju
jasno definisane karakteristike tog odnosa. Poslodavci biraju medu mnogobrojnim
kandidatima i na osnovu definisanih kriterijuma biraju kandidate koji im najvise
odgovaraju. Kada se jednom regrutuju, ljudi se mogu zadrzati na poslu nizom strategija
koje odrzavaju njihov interes i motivisanost, i usmeravati njihove aktivnosti u okvirima
promenljivog organizacionog i poslovnog konteksta. U okviru ove faze posmatraju se
slede¢i elementi:

a) strateski aspekti obezbedivanja resursa,

b) ugovori, ugovorene strane i konsultanti,

C) regrutovanje,

d) metode selekcije i odluke,
e) zadrzavanje radne snage i
f) raskid ugovora

3. Radna efektivnost — nema svrhe imati prave ljude na pravim mestima ukoliko to ne
dovodi do odgovarajuce proizvodnje rezultata. Ono Sto menadzment Cesto previda je
Cinjenica da obavljanje poslova u organizaciji doprinosi efektivnim rezultatima
iskljuc¢ivo zahvaljuju¢i timovima, grupama i pojedincima. Upravo u tim okvirima je i
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neophodno razumevanje ljudi, njihove motivisanosti za rad i upotrebe liderskih
sposobnosti kako bi se takva motivacija i stvorila. Najtezi tip zadatka menadzmenta je
procena rada jer zaposleni poseduju veoma veliku broj sposobnosti koje je neophodno
prepoznati, omoguciti njihovo maksimalno ostvarenje i usmeriti ih u pravcu ostvarenja
organizacionih ciljeva. U okviru ove faze posmatraju se slede¢i elementi:

a)  strateski aspekti rada,

b) rad organizacije,

c) pracenje individualnih rezultata rada,
d)  timskirad,

e) liderstvo i motivacija i

f) razli¢itosti zaposlenih

4. Razvoj ljudskih resursa — podrazumeva naéine putem kojih ljudi usvajaju znanja i
vestine u cilju razvijanja svojih potencijala za efikasan rad. U okviru ove faze
posmatraju se slede¢i elementi:

a)  strateski aspekti razvoja,

b) kompetencije i kompetentnost,
C)  ucenjeirazvoji

d) razvoj karijere

5. Odnos prema zaposlenima — svaki posao moze dovesti do nezadovoljstva, koje
radnika ¢ini indiferentnim i prema poslu i prema menadzmentu. NajéeSce je
menadZment odgovoran za "primoravanje" radnika da nastavi sa obavljanjem posla koji
ga ¢ini nezadovoljnim. U okviru ove faze posmatraju se sledeci elementi:

a)  strateski aspekti odnosa prema zaposlenima,
b) priznavanje i konsultacije,

C) zdravlje bezbednost i dobrobit radnika i

d)  Zzalbe i disciplina

6. Plata — podrazumeva nov¢anu nadoknadu koju radnik prima srazmerno poslu koji u
organizaciji obavlja. Razlike u platama radnika uslovljene su raznim faktorima od
obrazovanja radnika, funkcije koju obavlja u preduzecu, iskustva, vestina ili sposobnosti
itd. Pripravnik sa visokim obrazovanjem ¢e uvek imati manju platu od radnika sa
srednjom stru¢nom spremom koji u preduzecu radi niz godina. Plata je jedna od
karakteristika menadzerskih sporazuma, pri ¢emu je pravednost uvek i vazna i
problemati¢na. Zato je evaluacija posla nacin za pravedno obracunavanje plate. U
okviru ove faze posmatraju se slede¢i elementi:

a)  strateski aspekti placanja,
b) evaluacija posla,

C) podsticaji i

d) penzije i beneficije
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Slika br. 6. Proces menadzmenta ljudskim resursima (izvor: Torrington, D., Hall, L., Taylor,
S., (2004):Menadzment ljudskih resursa., Data status, Beograd)

Americki autor Greer, R. C., (1993), kao i njegov engleski savremenik Torrington, D., (2004),
takode posmatra menadZzment ljudskih resursa kao kljucni element uspeSnosti procesa
strategijskog menadZmenta. Sam proces strategijskog menadzmenta autor posmatra kroz
prizmu sastavnih elementa menadzmenta ljudskih resursa i to:

1. OkruZenje menadZmenta ljudskih resursa — u okviru koga analizira tehnologiju i
organizacionu strukturu, menadzment trendove, demografske trendove, trendove u koris¢enju
ljudskih resursa i internacionalne pravce razvoja,

2. Formulacija strategije — o okviru koje analizira znac¢aj i doprinos ljudskih resursa
ostvarenju strategije preduzeca, organizaciono ucenje, integraciju strategije i planiranja ljudskih
resursa i ulogu menadzera ljudskih resursa u formiranju strategije organizacije,

3. Planiranje ljudskih resursa — u okviru koga naglasava vaznost i ulogu planiranja
ljudskih resursa u ostvarenju izabrane strategije preduzeca, analizira ulogu menadZera u
planiranju ljudskih resursa i predlaze alate koji omoguc¢avaju adekvatno predvidanje ponude i
potraznje ljudskih resursa,

4. Implementacije strategije — u okviru koje analizira iskori§¢enost radne snage, manjak
radnika u organizaciji, selekciju ljudskih resursa, viSak radne snage, prakse zaposljavanja,
politiku nagradivanja i razvoja ljudskih resursa i

5. Evaluacija menadZmenta ljudskih resursa — naglasava vaZnost procene uspesSnosti
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa. Evaluacijom organizacije sticu jasan uvid u stepen
uspeha ili neuspeha preduzetih akcija.

31



Doktorska disertacija — Razvoj modela Strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti

Domaéi autori Vujié,V., i Camilovi¢, S., (2007) predlazu sledeée elemente u procesu
menadzmenta ljudskih resursa u organizaciji:

Menadzerska vizija, strategija i politika,

Dizajniranje radnih mesta,

Planiranje ljudskih resursa,

Benchmarking ljudskih resursa,

Pribavljanje i selekcija zaposlenih,

Uvodenje zaposlenog u organizaciju, radnu grupu i posao,
Motivacija zaposlenih ,

Obrazovanje i inoviranje znanja zaposlenih,

© © N o gk~ w DN E

Sistem vrednovanja dostignuca radnika,

-
©

Razvoj li¢ne karijere i promocija zaposlenih i

-
=

Participativno upravljanje u poslovnim sistemima

Menadzerska

strategija i politika

Zakljucivanje
ugovora o radu

Projektovanje
radnih mesta

A
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selekcija kandidata

Planiranje ljudskih
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\ 4
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Slika br.7. Proces menadzmenta ljudskim resursima (izvor: Vuji¢, V., i Camilovi¢, S.,
(2007):0snove menadzmenta ljudskih resursa, Tecon, Beograd)

Definisanje i razvoj pod procesa i njihovih aktivnosti, kao $to je ve¢ i havedeno, vezuje se za
drugu razvojnu etapu odnosno pristup menadzmenta ljudskih resursa. Kako je osnovna uloga
pristupa menadzmenta ljudskih resursa razvoj procesa I pripadajucih aktivnosti u cilju njihovog
uskladivanja sa strategijom organizacije najviSe vremena je posveceno istraZzivanju njihovog
uticaja na ucinak organizacije.

Autor West, M., sa saradnicima (1997) je u periodu od pet godina istrazivao vrste i uticaj
menadzerskih aktivnosti na u¢inak kompanije u kome je dosao do zakljucka da su promene u
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profitu posledica primene razli¢itih metoda selekcije, orijentacije radnika, obuke, nagradivanja
kao i dizajna posla, a ne strategijske pozicije, investiranja u tehnologiju ili kvalitet.

Watson Wyatt, tvorac indeksa ljudskog kapitala, je 1999. god. u istrazivanju sprovedenom u
400. organizacija u SAD-u i Kanadi identifikovao 30. klju¢nih aktivnosti u menadzmentu
ljudskim resursima koje su povezane sa 30% povecanja trziSne vrednosti organizacije. Isto
istrazivanje je jedanaest godina kasnije imalo za rezultat identifikovanje 43. aktivnosti koje je
W. Wyatt kategorisao u 5. dimenzija obzirom na to da je uticaj u povecanju trziSne vrednosti
kompanije (nagradivanja prema ucinku, kolegijalno i fleksibilno radno mesto, regrutovanje,
komuniciranje, obuka, upravljanje karijerom). Deset godina kasnije slicno istrazivanje je
sprovedeno i u 16. zemalja Evrope kojim je identifikovano 19. osnovnih aktivnosti koje su
povezane sa 26% povecanja trziSne vrednosti kompanije. Takode, utvrdene su i razlike izmedu
evropskih i americkih kompanija u menadZzmentu ljudskih resursa $to je iniciralo dalja
istrazivanja u pravcu komparativnih analiza izmedu zemalja u kojima je utvrdeno da su razlike
prvenstveno posledica razlicitih kultura, normi, vrednosti, stavova, karakteristika radne snage.

Istrazivanja sprovedena u Americi (Gerhart, B., 2005) potvrdila su vezu izmedu produktivnosti
zaposlenih i/ili u¢inka organizacije sa aktivnostima pod procesa regrutovanja i selekcije (Koch,
J. M., McGrath, J. M., 1996), obrazovanja zaposlenih (Bartel, A. P., 1994), procene ucinka
(McDonald, D., Smith, A., 1995), kompenzacije i beneficije (Gerhart, B., Trevor, C. O., 1996;
Gomez-Mejia, L. R., 1992) i aktivnostima koje podrzavaju inovacije (Delaney, J. T., Huselid
M. A., 1996; Huselid, M. A., 1995). Istrazivanja su takode pokazala da organizacije koje
primenjuju navedene podprocese imaju bolji ufinak od organizacija koje nisu imale
formalizovane pod procese u okviru iste industrije (Bartel, A. P., 2004; Black, S. E., Lynch, L.,
2001, 2004; Ichiniowski, C., Shaw, K., Prennushi, G., 1997).

Na osnovu istrazivanja moze se zakljuciti da se pogledi, prakse i procesi menadzmenta ljudskih
resursa razlikuju u sadrzajima, nac¢inu obavljanja i obelezjima, medutim elementi (podprocesi)
i aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa se obavljaju u skoro svakoj organizaciji bez
obzira na njenu delatnost i veli¢inu. U okviru rada proces menadzmenta ljudskih resursa
posmatra¢emo ispitivanjem sledecih elemenata: analiza posla, planiranje ljudskih resursa,
regrutovanje ljudskih resursa, selekcija ljudskih resursa, razvoj i obrazovanje, uvodenje u posao
i orijentacija, motivacija i zadovoljstvo poslom i procena ucinka i nagradivanje. U okviru
svakog pojedinacnog elementa bic¢e opisane neophodne aktivnosti i njihova uloga sa ciljem
boljeg razumevanja njihovog doprinosa u ostvarenju boljeg u¢inka i konkurentske prednosti.
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Slika br. 8. Proces menadzmenta ljudskih resursa

2.2.1 Analiza posla

Iako su istrazivanja vezana za analizu posla malobrojna ipak ih moZzemo podeliti u dve osnovne
grupe (Siddique, M. C., 2004). U prvu grupu spadaju ranija istrazivanja usmerena na sadrzaj
analize posla, njenu ulogu i povezanost sa drugim aktivnostima u procesu menadzmenta
ljudskih resursa koja su rezultirala razvojem tehnika, procedura i metoda neophodnih za njeno
kvalitetno sprovodenje (McCormic, E., 1979; Cornelius, E., 1979; Ash, R., 1988) i u drugu
grupu u koju spadaju novija istrazivanja usmerena na strateSku ulogu analize posla kao
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa koja doprinosi poveéanju ucinka organizacije (Cascio,
F. W., 1998; Bowin, R. B., Harvey, D., 2001). Tokom godina unazad, pod uticajem brojnih
promena u okruzenju I prihvatanjem empirijskih rezultata koji svedoc¢e o doprinosu analize
posla u povecanju ucinka organizacije stvoren je temelj za proucavanje njenog uticaja na
ostvarenje konkurentske prednosti organizacije (Anthony, W. P., 2002; Dessler, G., 2002).
Znacaj analize posla prvenstveno proizilazi iz ¢injenice da je mnogi teoreticari i prakticari iz
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oblasti menadzmenta ljudskih resursa posmatraju kao 0Snovu za realizaciju veéine aktivnosti u
procesu menadZzmenta ljudskih resursa (Schuler, R. S., Jackson, S. E., 1996; Sherman, A., i dr.
1998; Dessler, G., 1999). Povezanost analize posla sa drugim aktivnostima procesa
menadzmenta ljudskih resursa prikazana je na slici br.9.

Slika br. 9. Povezanost analize posla sa aktivnostima procesa menadzmenta ljudskih resursa
(Izvor: Dessler, G.,(1999): Essentials of Human Resource management, Prentice Hall)

Na osnovu povezanosti analize posla sa drugim aktivnostima menadzmenta ljudskih resursa
autor Schuler, R. S., (1998) zakljuéuje da je njena uloga u organizaciji je viSestruka i to:

a) pomaze rukovodiocima i zaposlenima u definisanju duznosti i aktivnosti svakog
zaposlenog,

b) sluzi kao podloga za korekciju ponasanja zaposlenih,

C) obezbeduje kandidatima za odredeno radno mesto sve informacije o tome $ta ih ocekuje na
tom radnom mestu,

d) definiSe odnose nadredenosti i podredenosti,

e) definiSe relativnu vrednost posla da bi se odrzala interna i eksterna pravednost sistema
nagradivanja,

f) predstavlja osnovu za redizajniranje poslova pod uticajem promena,
g) sluzi kao osnova za kreiranje programa razvoja karijere zaposlenih i

h) pomaze rukovodiocima da sastave preporuke u slu¢aju njihovog napustanja organizacije i
sl.

2.2.1.1 Koraci u analizi posla

Postoji $est osnovnih koraka u analizi posla (Boljanovi¢ Pordevié, J., Pavié, S. Z., 2011):
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1. Prvikorak je donoSenje odluke o tome kako ¢ée se koristiti dobijeni rezultati Sto ¢e uticati
na nacin prikupljanja podataka odnosno koris¢enje odgovaraju¢ih metoda,

2. Drugi korak je razmatranje postoje¢ih organizacionih informacija o poslovima koji se
analiziraju tj. razmatranje sistematizacije poslova, njihove uloge i povezanosti poslova
u okviru odeljenja,

3. Treci korak se odnosi na selekciju reprezentativnih pozicija odnosno analiziranje pravih
predstavnika svake vrste poslova jer u organizaciji postoji veliki broj slicnih poslova i
nema potrebe za analizom svih,

4. Cetvrti korak podrazumeva da se kori§éenjem neke od odgovarajuéih metoda izvrsi
analiza svakog izabranog posla i prikupe podaci o poslovnim aktivnostima, zahtevanom
ponasanju zaposlenog, uslovima rada kao i odgovaraju¢im sposobnostima za obavljanje
posla,

5. Peti korak podrazumeva proveru informacija dobijenih analizom sa zaposlenim i
njegovim nadredenim radi eventualnih dopuna i unapredenja i

6. Sesti korak podrazumeva definisanje opisa i specifikacije posla kao osnovnih rezultata
analize posla.

2.2.1.2 Ciljevi analize posla

Kako se analiza posla prema autoru Schuler, R. S., (1998) definise kao "proces prikupljanja
relevantnih informacija o poslovima i definisanje znanja, sposobnosti, vestina i drugih zahteva
neophodnih za obavljanje konkretnog posla”, sam proces prikupljanja navedenih informacija
prema autorki Bahtijarevi¢ Siber, F., (1999) daje nam odgovore na tri kljuéna pitanja vezana za
posao:

o Sta, kako i zasto se radi — koji su zadaci, duznosti, odgovornosti i funkcije konkretnog
posla?

e U kakvom se kontekstu radi — u kojim se organizacionim, socijalnim i fizickim uslovima
posao obavlja?

e Kaoji su zahtevi posla — koja znanja, vestine, sposobnosti i druge osobine treba da ima
izvrSitelj da bi uspesno obavljao posao?

Navedena pitanja i informacije vezane za posao u sustini se mogu posmatrati kao informacije
o sadrzaju posla i informacije o izvrsitelju posla odnosno analiza posla za rezultat ima
definisanje opisa i specifikacije poslova. Rezultat prikupljanja informacija o sadrzaju posla
predstavlja opis posla tj. popis zadataka, duznosti i funkcija posla dok rezultat prikupljanja
informacija o izvrsitelju posla za rezultat imaju definisanje profila idealnog izvrsitelja tj. popis
znanja, vestina, sposobnosti, iskustva i drugih karakteristika neophodnih za obavljanje posla.
Na slici br. 10. prikazani su rezultati analize posla.

Opis posla
Analiza posla

Specifikacija posla

Slika br. 10. Rezultat analize posla (izvor: Bahtijarevié¢ Siber, F.,(1999): MenadZment ljudskih
potencijala, Golden marketing, Zagreb)
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Opis posla je pisana izjava o tome Sto radi nosilac posla, kako i zasto to radi. Trebala bi precizno
da ocrtava sadrzaj posla, okruzenje i uslove zaposljavanja. Specifikacijom posla navode se
minimalno prihvatljive kvalifikacije koje zaposleni mora da poseduje kako bi uspe$no izvodio
specifi¢ni posao. Ustanovljuje znanje, vestine i sposobnosti potrebne da se posao efikasno
obavi. Tako opisi poslova identifikuju obelezja posla, a specifikacije poslova identifikuju
obelezja uspesnog nosioca posla. Iz navedenog mozemo zakljuciti da analiza posla ukljucuje
razvoj detaljnog opisa zadataka koji su ukljuceni u posao, ustanovljavanje odnosa koje posao
ima sa ostalim poslovima i utvrdivanje znanja, vesStina i sposobnosti koje zaposleni mora da
poseduje u cilju uspesnog obavljanja posla. Do ovih informacija dolazi se upotrebom metoda
za analizu posla.

2.2.1.3 Metode analize posla

Postoje brojne metode za analizu posla. Neke od njih su orijentisane na posao, a neke su
orijentisane na radnike, ali u svakom slucaju svaka metoda ima svoje nedostatke i prednosti.
Dosada$nja praksa pokazala je da kombinovanje metoda u cilju dobijanja Sto validnije i
kompletnije slike obaveza na poslu, odgovornosti i ponaSanja zaposlenih daje najbolje rezultate.

Metode analize posla su (Bahtijarevi¢ Siber, F.,1999) :

a. Direktna opservacija i u¢inak na poslu — predstavljaju proucavanje izvrSioca na poslu
ili stvarnog ucinaka na poslu, od strane analiti¢ara, i dve su metode prikupljanja
informacija o poslu. Podaci koji se dobiju ovim putem se mogu zabeleZiti narativno ili
u formi spiska. Pretpostavka obe metode je da su poslovi prili¢no staticki, tj. da se oni
tokom vremena ne menjaju, $to znac¢i da na posao ne moze da uti€e niti promena
izvr$ioca niti razlicite situacije. Zato je metoda opservacije posla dobra za poslove koji
podrazumevaju puno manuelnih, standardizovanih aktivnosti i aktivnosti kratkog
ciklusa. Sa druge strane metoda uc¢inka na poslu je dobra za poslove o kojima analitiar
moze neposredno da sazna. Opservacije bi trebalo da ukljuce reprezentativni uzorak
ponasanja na poslu. Takode, analiticari bi trebalo da se potrude da budu Sto vise
neprimetni tokom opservacija da ni u kom slu¢aju ne bi poremetili ono §to treba da
izmere. Opservacija i uc¢inak na poslu su metode koje se ne mogu koristiti kod poslova
koji zahtevaju mentalne aktivnosti i koncentraciju, kao $to su advokatski poslovi,
poslovi programera, projektanta. Sa druge strane postoji na hiljade poslova kod kojih je
ova metoda u potpunosti primenjiva.

b. Tehnika poznata kao funkcionalna analiza posla — FAP (Functional Job Analysis -
FJA) Cesto se koristi da bi zabeleZili proucavane poslove. FAP pokuSava da otkrije Sta
ta¢no zaposleni rade na poslu, kao i rezultate njihovog ponasanja, tj. kako se posao radi.
Informacije do kojih dolazimo putem FAP mogu da se koriste i u druge svrhe osim samo
za opis posla. Ova tehnika moze da obezbedi osnovu za razvoj standarda ucinka
povezanih sa poslom i moze da se koristi za projektovanje posla.

c. Intervju - je verovatno najce$¢e upotrebljavana tehnika za utvrdivanje zadataka,
obaveza i ponasanja kako za standardizovane ili nestandardizovane aktivnosti tako i za
fizi¢ki 1 mentalni rad. Posto se prilikom intervjua ispituje zaposleni, on najbolje moze
da nam da uvid i opiSe neke aktivnosti i ponasanja koje inace ne bi primetili. Takode,
posto zaposleni obi¢no poznaju svoj posao, analitiCari mogu da dobiju od njih
informacije koje im inace ne bi bile dostupne. Uspeh svakog intervjua zavisi od vestina
I sposobnosti ispitivaca. Radnici obi¢no gledaju na one koji ih ispituju sa nepoverenjem
i razumljivo je da nisu bas voljni da otkriju informacije o svom poslu. Upravo iz ovog
razloga osobe koje obavljaju intervju moraju da naprave opustenu atmosferu u kojoj ¢e
radnici biti spremni da slobodno raspravljaju o svom poslu i odgovornostima. Glavni
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kamen spoticanja tehnike intervjua je davanje laznih informacija, bilo da je to namerno
ili slu¢ajno. Na primer, ako radnik smatra da ¢e rezultati analize posla uticati na njegovu
platu on moze preterati u opisu odredenih odgovornosti kao §to moze i minimizirati
neke druge. Zato je potrebno vreme da bi se obavio intervju i potrebno je da pitanja u
intervjuu budu promucurno sastavljena da bi mogli da dodemo do validnih informacija.
Da bi uspele da se provere informacije koje se dobiju od strane jednog naimenovanog
treba da se intervjuise ne samo nekoliko naimenovanih nego i njihovi direktni
supervizori koji su takode upuceni u posao. Intervjui koji se sastoje iz nekoliko delova
omogucavaju istraziva¢ima da uzmu u obzir i dinamicke faktore posla. Ovo je samo
delimicno resenje problema jer je Cesto tesko povezati informacije dobijene koris¢enjem
nekoliko intervjua u jednu celovitu sliku.

d. SME Panels - Panel od 6 do 10 eksperta iz oblasti koja se razmatra Cesto su skupljeni
u razli¢ite svrhe u analizi posla:

1. da se dobiju informacije u vezi zadataka ili struéne spreme koje se koriste za
pravljenje upitnika za analizu posla

2. kod razvoja testova da bi se uspostavila veza izmedu zadataka i struéne spreme,
stru¢ne spreme i delova testa i zadataka i delova testa.

Panel obi¢no sacinjava uzorak od 10-20 % naimenovanih na poslu i supervizora. Ovaj
uzorak ljudi sa¢injavaju predstavnici razlicitih rasa, polova, pozicije, smene itd. Dokazi
su pokazali da je iskustvo najbitnija demografska varijabla u SME. Ukoliko uzorak
panela ne obuhvati unakrsno iskustvo mogu se dobiti iskrivljeni rezultati. Ipak
reprezentativni paneli daju rezultate koji su veoma sli€ni rezultatima dobijenim u
studijama sa velikim brojem ispitanika. Eksperti koji u¢estvuju u panelu se podsti¢u da
otvoreno raspravljaju o tematici i da otvoreno resavaju nesuglasice. Ako je zadatak
grupe eksperata da uspostavi vezu u svrhu kreiranja testa, onda treba da se izraCuna
statistika kontrole kvaliteta da bi omogucila da stavovi i rezultati do kojih su dosli
eksperti imaju smisla. Na primer, upitnici mogu da uklju¢e elemente koji se ponavljaju
ili podatke koji nisu bitni, tj. one koji ne odgovaraju poslu koji se proucava.

e. Upitnik — su obi¢no standardizovani i koriste se za proveru delova koji se odnose na
posao ili se koriste za rangiranje artikla u smislu koliko su oni bitni za posao koji je
aktuelan. Upitnici su jeftiniji i brzi nego bilo koja druga metoda analize posla i ponekad
se mogu sprovesti u toku slobodnog vremena ispitanika. Na taj nacin se moZe izbeci
gubljenje vremena na poslu. Kada na poslu ima puno radnika upitnik je veoma koristan
jer se na jeftin nacin i za kratko vreme moze ispitati veliki broj ljudi. Kori§¢enje neke
druge metode oduzelo bi puno vremena i bilo bi veoma skupo. Ipak postoje i neki
nedostaci ove metode. Kreiranje upitnika je ¢esto veoma skupo i iziskuje mnogo
vremena. Za razliku od intervjua gde se sve nejasnoce i nesporazumi mogu razjasniti na
licu mesta kod upitnika to nije slu¢aj i uglavnom vecina nejasnoca ostaje nerazresena.
Takode, nemoguce je produbiti informaciju do koje smo dosli putem upitnika.
Upotrebom upitnika nemoguce je ostvariti dobar odnos i komunikaciju sa ispitanikom
Sto nije slucaj kod upotrebe intervjua. Zbog toga upitnik moze imati negativan efekat na
spremnost za kooperaciju i motivaciju ispitanika. Sa druge strane, kod dobro
struktuiranog upitnika se mogu najlakse obraditi informacije dobijene analizom posla u
najvec¢em broju slucajeva obrada se vrsi upotrebom kompjuterskog programa. Spisak
zadataka su upitnici koji se koriste za prikupljanje informacija o odredenom poslu i
zanimanju. AnalitiCar posla popunjava listu zadataka ili aktivnosti na poslu
proveravanjem ili vrednovanjem kako je i koliko je svaka stavka povezana sa poslom
koji se ispituje. Pokusavaju da otkriju koliko su zadaci vazni, ucestalost obavljanja tih
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zadataka, procenjuju teskoce, vreme koje je potrebno da se radnici obuce i sveukupan
ucinak. i ako se podaci dobijeni na ovaj nac¢in mogu obradivati kompjuterski, ovakva
vrsta upitnika zanemaruje redosled obavljanja zadataka ili njihovu povezanost sa
drugim zanimanjima. Tako da je upotrebom samo ovakve vrste upitnika teSko dobiti
kompletnu sliku posla.

f. Pozicionisti¢ki upitnik za analizu radnog mesta (The position analysis questionnaier)
PAQ - 'Spisak zadataka' obi¢no je orijentisan na posao i obezbeduje statisticke postavke
vezane za posao, pa je u tom slucaju teSko identifikovati uticaj ponasanja. Nasuprot
informacijama koje su orijentisane na posao, informacije koje su orijentisane na radnika
opisuju kako se posao radi i viSe su orijentisane na ponaSanje radnika. Jedan od
instrumenata koji se zasniva na statistickoj analizi pre svega elemenata posla koji su
orijentisani na radnika i koji omoguc¢ava kvantitativni statisti¢ku analizu je 'Upitnik za
analizu radnog mesta'. Ovaj upitnik sacinili su McCormic, J. E., Jeanneret, P. R., i
Mecham, R. C., 1972. godine. Upitnik za analizu radnog mesta sastoji se 192 pitanja.
Ta pitanja odnose se na radna ponasanja, radne uslove i karakteristike posla koje vaze
za mnoge razliite poslove. Upitnik je organizovan u 6 kategorija:

e input informacija — gde i kako radnik dobija informacije potrebne za obavljanje
posla,

e mentalni proces — zakljuivanje, planiranje, donosenje odluka i aktivnosti
obrade podataka koje su vezane za obavljanje posla,

e autput rada — fizicke aktivnosti, alati i masSine koje radnik koristi prilikom
obavljanja svog posla,

e odnos sa drugim ljudima — odnos sa drugim ljudima koji su neophodni za
obavljanje posla,

e okruzenje posla,

e ostale karakteristike — aktivnosti, uslovi i karakteristike osim onih ranije
opisanih koje su vezane za posao.

Analiti¢ar posla mora da odredi da li je svaka kategorija primenjiva na odredeni posao
koji se analizira. Zatim se svaka kategorija procenjuje na osnovu 6. merila: stepen
korisnosti, vaznost za posao, koli¢ina vremena i poteskoc¢e. Na kraju, uz pomoc
kompjuterskih programa dobijamo izveStaje koji pokazuju koliko je posao dobio
bodova na odredenoj dimenziji posla. Istrazivanje je pokazalo da upitnik za analizu
radnog mesta meri 32. dimenzije i 13. ukupnih dimenzija posla. Podaci o tome kako je
pojedini posao ocenjen po tim dimenzijama mogu biti veoma korisni. Zahvaljujuéi
podacima koje dobijamo uz pomo¢ ove tehnike moguce je vrsiti uporedivanje velikog
broja poslova bez obzira da li su oni razliéiti ili sliéni. Ipak i ova tehnika ima nekih
nedostataka. Pre svega zaposleni koji popunjavaju ovaj upitnik moraju imati zavrSenu
bar srednju Skolu, $to znaci da on nije primenjiv na sve radnike. Takode, upitnik nije
prikladan za opisivanje konkretnih zadataka koji ¢ine odreden posao, jer putem njega
dobijamo prili¢no apstraktan opis posla. PoSto ovaj upitnik ne opisuje konkretne zadatke
na poslu, slicnosti u ponasanju kod odredenih poslova mogu da zamaskiraju stvarne
razlike u zadacima koje zahtevaju ti poslovi.

g. FlejSmanov (Fleishman) sistem analize potrebnih sposobnosti na poslu - Ovo je jedna
od najpreciznijih metoda analize posla. Cilj ove metode je da opiSe sposobnosti koje su
neophodne za izvodenje posla. Ova metoda treba da definiSe sposobnosti koje
omogucavaju uspes$no obavljanje posla. Metoda se sastoji iz klasifikacije sposobnosti.
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Klasifikacija ukupno obuhvata 52. sposobnosti, a od toga imamo 21. kognitivnu, 10.
psihomotornih, 9. fizi¢kih, 12. sposobnosti percepcije, 9. drustvenih sposobnosti i 11.
vestina. Prilikom kori$¢enja tehnike analize posla stru¢njacima je predocena svaka od
52. lestvice. Stru¢njaci potom oznacavaju tacku lestvice koja najbolje predstavlja
potrebni nivo te sposobnosti u odredenom poslu. To bodovanje daje tacnu sliku
sposobnosti potrebnih za odredeni posao. Brojna istrazivanja su pokazala vrednost ovog
pristupa za aktivnosti odeljenja ljudskih resursa kao Sto su razvoj karijere, selekcije i
obuke.

h. Metod beleZenja radnih aktivnosti - u ovom metodu se od izvrSioca posla zahteva da
svakodnevno vodi dnevnik o aktivnostima koje obavlja u toku svog radnog vremena.
Svaku izvrSenu radnu aktivnost zaposleni beleze u dnevnik i pored svake aktivnosti
navodi i utro$eno vreme za njeno izvrSavanje.

i. Metod vrednovanja radnih elemenata se sastoji u definisanju liste znanja, vestina,
sposobnosti i li¢nih osobina (koji se zajednickim imenom nazivaju radni elementi), koje
su neophodne za kvalitetno obavljanje posla. Ovu listu radnih elemenata sastavljaju
eksperti predmetne materije, koji nakon toga vrse rangiranje (ocenu) svakog radnog
elementa pomocu cCetvorostepene skale, koja obuhvata slede¢e situacije: "Tesko
prihvatljivi" - pokazuje procenat radnika koji jedva da ispunjavaju uslove za obavljanje
posla. "Superiorni" - pokazuje procenat superiornih radnika koji poseduju sve
neophodne radne elemente. "Problemati¢ni" - odnosi se na procenat radnika sa kojima
su moguci problemi i koji ne poseduju sve neophodne radne elemente. "Prakticari™ -
odnosi se na procenat radnika koji su se uz rad osposobili za posao.

j.  Kriti¢ni incidenti - Ovaj pristup podrazumeva prikupljanje serije anegdota vezanih za
ponaSanje na poslu. Obi¢no se anegdote prikupljaju od supervizora, zaposlenih ili
drugih ljudi koji su upoznati sa prirodom posla. Ove anegdote opisuje naroc€ito dobar i
narocito 10§ u¢inak na poslu. Ova metoda je veoma znacajna jer nam obi¢no daje uvid i
u staticke i dinamicke dimenzije posla. Svaka anegdota opisuje:

1. Sta je dovelo do incidenta i kontekst u kom je nastupio,

2. Sta je tatno zaposlen uradio §to je bilo tako efikasno ili neefikasno,
3. uocene posledice njegovog ponasanja,

4. da li su ili nisu te posledice bile pod kontrolom zaposlenog

U zavisnosti od prirode posla, nekada je potrebno stotine ili ¢ak hiljade incidenata da bi
imali uvid koje ponaSanja je neophodno za odredeni posao. AnalitiCar moZe da
kategorizuje incidente prema dimenzijama koje predstavljaju i da ih sve stavi u oblik
liste.

k. DOL procedura za analizu rada - Department Of Labor (DOL) procedura je metoda
za analizu rada razvijena od strane ministarstva rada u SAD-u. DOL predstavlja
standardizovanu metodu pomocu koje se moze izvrSiti rangiranje, poredenje |
klasifikovanje razli¢itih poslova u okviru ili izvan neke organizacije. Prvo je potrebno
prikupiti informacije putem posmatranja i intervjuisanja radnika o aktivnostima koje
obavlja u okviru svog posla. Zatim se prikupljene informacije razvrstavaju u tri opste
funkcije koje postoje u svim poslovima, a te funkcije su: ljudi, podaci i sredstva.
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Skup tri radnje, u Ljudi Sredstva
okviru opstih
funkcija (ljudi,
podaci
1. sintetizovanje 1. vodenje 1. instaliranje
2. koordiniranje 2. pregovaranje 2. vrSenje preciznih
3. analiziranje 3. instruktaza operacija
4. prevodenje 4. kontrolisanje 3. upravljanje/kontrolisanje
5. izraunavanje 5. usmeravanje 4. voznja/rukovanje
6. kopiranje 6. ubedivanje 2o mllpullizsils
7. poredenje 7. sporazumevanje 6. odreavanje
8. sluzenje 7. snabdevanje sirovinama
5. e 8. rukovanje
instrukcija

Slika br.11. Funkcije razvrstavanja informacija DOL metode (izvor: Bahtijarevi¢ Siber, F.,
1999., Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb)

Kao posledica savremene kompjuterske tehnologije i Sire primene sofisticiranih kvantitativnih
metoda pojavili su se novi oblici analize posla. Svi oni imaju neke zajednicke karakteristike:

e oni koriste multidimenzionalne perspektive prilikom pronalazenje informacija o poslu i
podataka koji se analiziraju,

e oni su kreirani tako da podrZe paralelne viSestruke pristupe u menadZmentu ljudskih
resursa,

e oni Kkoriste struktuirane upitnike koje popunjavaju naimenovani na poslu, supervizori i
drugi eksperti u toj oblasti.

e oni koriste kompjuterske sisteme lake za kori$¢enje koji mogu da obavljaju kompleksne
statisticke analize i obezbeduju izvestaje sa grafikonima koji olakSavaju interpretaciju
podataka.

Ove nove metode mogu efikasno analizirati radnu snagu koja je geografski raStrkana,
dokumentovati sadrzaj posla koji se rapidnom brzinom menja i kostaju manje po zaposlenom.
Jednu od tih metoda, zvanu obim posla, Koriste osiguravajuca drustva.

Na kraju, treba imati u vidu da su neki metodi analize posla razvijeni jo§ poCetkom XX veka, u
vremenu kada su preduzeca poslovala u mnogo stabilnijem okruZenju u odnosu na danasnje Sto
jasno ukazuje da ovi dokumenti gube svoju vaznost. Mnoge kompanije su danas, sklonije da
zapoSljavaju ljude da rade za kompaniju umesto da obavljaju precizno definisan posao.
Savremeni trend je pomeranje fokusa sa analize posla na analizu rada koja obuhvata strategijsku
analizu posla (Sanchez, J. 1., 1994), kojom se predvida sadrzaj posla u novom okruzenju sa
novim strategijskim ciljevima, razli¢itim i sofisticiranijim zahtevima potro$aca. Kako bi
pospesile prilagodljivost, organizacije sve vise uposljavaju po organizacionim potrebama nego
po specificnim pojedinacnim poslovima. Organizacije Zele da njihovi stalno zaposleni mogu
izvoditi razne zadatke i da se mogu glatko prebacivati sa jednog projekta na drugi projekat i iz
jednog tima u drugi. U takvoj klimi, organizacije ¢e nastojati da traze nove zaposlene koji, uz
vestine koje su relevantne za posao, imaju li¢nosti i stavove koje se uklapaju u organizacionu
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kulturu. Tradicionalna analiza posla moze da ustanovi trenutne vestine koje su relevantne za
posao, ali nije dovoljna za ustanovljavanje ovih ostalih kontekstualnih ¢inilaca koje menadzeri
sve ¢esce traze od novih radnika.

2.2.1.4 Proces analize posla
Sam proces analize posla obuhvata Cetiri faze Cascio, F. W., (1998):

1. definisanje obuhvata analize posla — podrazumeva definisanje svrhe i predmeta same
analize. Za utvrdivanje poslova koje treba ukljuciti u proces analize treba odrediti
sledece: raspon poslova (pojedinacni posao, familiju srodnih poslova, poslove u okviru
odredene struke ili nekoliko struka), geografsku lokaciju poslova (u jednom gradu, vise
gradova, jednoj zemlji ili viSe njih) i broj organizacija u kojima ¢e se poslovi analizirati.

2. izbor metoda analize posla — da bi se izabrao odgovaraju¢i metod analize poslova,
neophodno je najpre definisati tip podataka koje treba prikupiti (postoje sledeéi tipovi
podataka: opisi ponasanja (specificiraju Sta treba da bude obavljeno na odredenom
radnom mestu i Sta zaposleni koji obavlja taj posao treba da uradi, odnosno koje fizi¢ke
pokrete i/ili mentalne procese treba da obavi), potrebne sposobnosti (sposobnost
komunikacije, sposobnost da se radi pod stresom, inteligencija, fizicke sposobnosti i
sl.), karakteristike posla (identitet posla, znacaj posla, samostalnost, povratna
informacija, stepen razlicitosti potrebnih vestina da bi se posao obavio) i informacije o
opremi koja se koristi na radnom mestu. Navedeni podaci se mogu prikupiti i u
kvantitativnoj i u kvalitativnoj formi. Nakon definisanja tipa podataka i forme u kojoj
¢e se prikupljati neophodno je definisati izvore podataka ( postojeci opisi poslova,
izvestaji o opremi, dokumentacija o obavljenim treninzima, razgovori sa zaposlenima,
njihovim rukovodiocima ili ekspertima za odredeni poslao) Vazno je ne oslanjati se
isklju¢ivo na jedan izvor podataka ve¢ napraviti kombinaciju najmanje dva
istovremeno. Sledeci korak je da se definiSe metod analize poslova. Za potrebe analize
poslova razvijen je veliki broj tehnika — ¢ak 18. razli¢itih (Gael, S., 1988), koje su
grupisane u tri osnovne grupe: metodi analize komponenti posla, struktuirani upitnici i
metodi za analizu menadzerskih poslova.

3. prikupljanje i analiza podataka — u okviru ove faze neophodno je odrediti sve
ucesnike U procesu analize posla, da se obezbedi kako podrska top menadZmenta tako i
zaposlenih. Za prikupljanje podataka na raspolaganju su razli¢iti metodi: posmatranje,
intervjuisanje zaposlenih, razgovor sa ekspertima, vodenje dnevnika od strane
zaposlenih, popunjavanje upitnika od strane zaposlenih ili njihovih rukovodioca,
popisivanje kriticnih dogadaja na nekom radnom mestu od strane zaposlenih,
mehanicka sredstva poput filma, brojaca i sl. Analiza podataka ima za cilj proveru
pouzdanosti podataka, odnosno usaglasavanje podataka dobijenih iz vise razli¢itih
izvora.

4. evaluacija metoda analize posla — Za evaluaciju metoda koristi se vise kriterijuma:
svrha upotrebe rezultata analize, standardizacija, stepen prihvacenosti od strane
korisnika, stepen zahtevanog treninga, veli¢ina uzorka, pouzdanost, potrebno, troskovi
i sl. (Levine, E. L., Ash, R. A., Hall, M., Sistrunk, F., 1983)

Proces analize posla ukljuCuje razvoj detaljnog opisa zadataka koji su ukljuceni u posao,
ustanovljavanje odnosa i relacija koje posao ima sa ostalim poslovima i utvrdivanje znanja,
vestina I sposobnosti koje zaposleni mora imati da bi uspesno izvrSavao posao. Kako se dolazi
do ovih informacija? Da bi se sprovela temeljna analiza posla, moraju da se procene ili bar
uzmu u obzir posledice faktora koji su vezani za promene. Postoje tri glavna tipa promena koje
mogu uticati na posao:
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o Vremenski determinisane promene

Sezonski poslovi, kao §to je posao spasioca, instruktora skijanja, itd. spadaju u ovu kategoriju
kao Sto spadaju i poslovi koji se menjaju usled napretka tehnologije. Ovakve vrste promena je
najlakse savladati u analizi posla zato §to se mogu predvideti i unapred odrediti odgovarajuca
ponasanja.

o Promene determinisane od strane zaposlenih

Kod nekih poslova osobine ljudi (npr. sposobnosti, vestine, vrednosti i preferencije) i
karakteristike posla se prozimaju i tako se posao oblikuje, ponekad svesno, a ponekad nesvesno,
od strane zaposlenih koji rade na njemu. Pojedinci ¢esto modifikuju nacin na koji oblikuju svoj
posao pod uticajem treninga koje su prosli, iskustava, trenutnih stavova i misljenja i okoline u
kojoj se posao obavlja. Generalno posmatrano posao sam po sebi se ne moze promeniti, ali
posao koji dozvoljava slobodu izraZzavanja obi¢no postaje ono §to zaposlen od njega napravi.
Na primer istrazivaci, profesori, sportski treneri imaju veliku slobodu u oblikovanju svog posla.
Sa druge strane, inspektori kontrole kvaliteta, proizvodni tehnicari, itd. imaju mnogo manje
slobode u oblikovanju svog posla. Najbolji nac¢in da se razmotre promene prouzrokovane od
strane zaposlenih u analizi posla je da se uzme uzorak malog broja zaposlenih koji rade na istom
poslu i da se otkriju razli¢iti oblici ponasanja koji dovode od uspe$nog obavljanja posla.
Selekcija bi tada pokusala da predvidi bilo koje prihvatljive oblike ponasanja.

o Promene determinisane situacijom

Ove promene je najteze predvideti jer mogu da proisteknu iz razli¢itih faktora u organizacionom
okruzenju. Kada dode do konflikta medu grupama u fabrici, menadZeri prvog nivoa moraju da
postanu umesto supervizori, arbitri i savetnici koji trebaju taj problem da reSe. Ako posao
ukljucuje 'gasenje pozara' analiticar posla mora da razmotri prirodu te 'vatre'. Mora da ukljuci
faktore u fizickom radnom okruZenju, kao Sto su buka, osvetljenje, temperatura, itd. takode
mora da ukljuci i ljude u radnom okruzenju, npr. saradnike, supervizore, uticaj grupe, itd. i na
kraju mora da ukljuci prosle trendove, kao §to su stopa fluktuacije, ponuda radne snage,
regrutovanje i potraznja trzista.

2.2.2 Planiranje ljudskih resursa

Vaznost procesa planiranja kao osnovne funkcije u menadzmentu ne treba posebno isticati
medutim, rastu¢a neizvesnost poslovnog okruZenja godinama unazad namece pitanje njene
preciznosti i kvaliteta. Jedan od vode¢ih autora u oblasti strategijskog menadzmenta
Mindzberg, H., (1994) isti¢e da je osnova svakog planiranja precizno predvidanje. Kako ne
mozemo da kontroliSemo naSe okruzenje taCnost predvidanja prepuStamo sposobnosti
sagledavanja okruzenja u periodu realizacije definisanih planova. Klju¢ni problem, kao $to
mozemo da zaklju¢imo, predstavlja definisanje tipa i vrste promene koja ¢e uslediti $to je
ujedno i najveca slabost procesa planiranja. Prema Midzberg, H., (2000) vecina predvidanja na
osnovu kojih se razvijaju planovi u organizacijama su pogres$na i samim time proces planiranja
onemogucava ostvarenje konkurentske prednosti. U teorijskom prouc¢avanju procesa planiranja
u organizacijama, podeljena su misljenja izmedu autora koji smatraju da u organizacijama treba
primenjivati kratkoro¢no i dugoro¢no planiranje (Bell, D. J., 1989; Walker, J. W., 1992;
Rothwell, W. J., 1994; Torrington, D., Hall, L., 1995) i autora koji smatraju da je precizno
planiranje u danasnjem poslovnom okruzenju nemoguée (Mindzberg, H., 2000; Smith, K.,
1996; Untermann, 1., 1974). Zlatnu sredinu u posmatranju procesa planiranja zagovara Taylor,
S., (1998) koji priznaje rastucu neizvesnost okruzenja i moguce greske u odlukama ali takode
smatra da je proces planiranja neophodan jer definise okvir i smanjuje neizvesnost u donosenju
odluka. Bez obzira na podeljena misljenja i jedna i druga grupa autora se slazu da se proces
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planiranja promenio i da ne obezbeduje nekadasnje rezultate u smislu preciznosti odluka ali da
je njegova vaznost u poslovanju organizacija presudna.

Planiranje ljudskih resursa kao elemenat procesa menadzmenta ljudskih resursa ujedno
predstavlja i najkompleksniji set aktivnosti u organizaciji koji pored osnovnih zadataka analize
I predvidanja potrebe i ponude ljudskih resursa, uskladivanja potrebe i ponude kao i definisanja
planova predstavlja strategijski okvir za donoSenje odluka. Da bi strategije bile uspesne,
organizacija mora imati pravi broj ljudi sa odgovaraju¢im vestinama, znanjima i Sposobnostima
za njihovu realizaciju (Bahtijarevié¢ Siber, F., 1999).

Pristupi u planiranju ljudskih resursa takode su se godinama unazad razvijali pod uticajem
raznih promena. Planiranje ljudskih resursa posmatrano je kao dodatak strategiji organizacije,
kao potpuno odvojeni proces planiranja i na kraju kao integrisani strateski proces u organizaciji
(Smith, J. B., Boroski, W. J., Davis, E. G., 2006).

Autor Bramham, J., (1989) u svojoj prvoj knjizi "Human resource planning" istice razliku
izmedu dva pristupa u planiranju ljudskih resursa. Naime, on je napravio razliku izmedu
planiranja radne snage kao kvantitativnog pristupa i planiranja ljudskih resursa u
organizacijama koje pored kvantitativnog pristupa podrazumeva brojne planske i razvojne
aktivnosti poput motivacije, stavova zaposlenih, kulture organizacije i dr. Za razliku od njega
drugi autori (Bennison, M., Casson, J., 1984; Thomason, G., 1988) odbacuju ove razlike
smatrajuci da je planiranje radne snage deo planiranja ljudskih resursa. Ocigledno je da je
planiranje radne snage definisano kao aktivnost usmerena na utvrdivanje razlike izmedu
potrebnog i raspolozivog broja radnika dok je planiranje ljudskih resursa definisano kao proces
koji treba uskladiti ili sa kojim treba uskladiti strateske odluke u organizaciji. Autor Armstrong,
M., (2008) ovu razliku posmatra kao tvrdi (hard) i meki (soft) pristup u planiranju ljudskih
resursa. Planiranje ljudskih resursa, kako on smatra, usmereno je i na kvantitativni (koliko
zaposlenih je potrebno) i na kvalitativni (koje karakteristike zaposlenih su potrebne) pristup.

Iz svega navedenog moZemo da zaklju¢imo da uprkos konstantnim promenama koje
poveéavaju neizvesnost procesa planiranja u dana$njem poslovnom okruZenju ono i dalje
predstavlja osnovu dobrog poslovanja, njegove kontrole, okvira za dono$enje odluka i sticanja
konkurentske prednosti stime Sto za razliku od prethodnog perioda u organizacijama mora da
postoji svest o konstantnom prilagodavanju planova promenama u okruzenju. Period
prilagodavanja definisanih planova aktuelnim promenama zavisi¢e od industrije u kojoj
organizacija posluje, delatnosti i dr.

Kako je proces planiranja ljudskih resursa u organizaciji strateSkog karaktera njen uticaj na
poslovanje i sticanje konkurentske prednosti organizacije je i vise nego znacajan.

2.2.2.1 Proces i metode planiranja ljudskih resursa

Kao $to smo ve¢ i naveli postoje razli€iti pristupi u planiranju ljudskih resursa koje mozemo
posmatrati na makro (strategijskom) nivou i mikro (operativnom) nivou. Na strategijskom
makro nivou proces planiranja prema autorki Grubi¢ Nesi¢, L., (2005) sagledava se kao
integrisani deo strategijskog procesa u organizaciji koji podrazumeva sledece elemente:

e Definisanje vizije, misije i strategije organizacije,

e Povezivanje aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa sa vizijom, misijom i strategijama
organizacije,

¢ Koncipiranje plana regrutovanja, selekcije i razvoja ljudskih resursa i

e Kontinuirano pracenje ucinka i usmeravanje ka razvoju

Na mikro operativnom nivou proces planiranja ljudskih resursa podrazumeva slede¢e elemente
(Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright, P. M., 2005):
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1. analiza okruzenja (eksterno: trziSte rada, zakonska regulativa, kultura drustva,
ekonomija; interno: menadzment, veli¢ina organizacije, faze razvoja
organizacije, organizaciona kultura),

predvidanje potreba za ljudskim resursima,
predvidanje ponude ljudskih resursa,

uskladivanje potreba i ponude,

o k~ w D

definisanje akcionih planova i evaluacija,

Slika br. 12. Proces planiranja ljudskih resursa (izvor: Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B.,
Wright, P., (2005): Menadzment ljudskih potencijala, Mate, Zagreb)

Prvi element procesa planiranja ljudskih resursa, kao $to smo naveli podrazumeva analizu
eksternog i internog okruienja organizacije. U okviru clemenata eksternog okruzenja
analizira¢emo uticaj trziSta rada, zakonske regulative, politi¢ko pravno okruzenje, ekonomsko
okruzenje, demografsko okruzenje, tehnolosko okruzenje, privredno i kulturno okruzenje.

a) Trziste rada kao element eksternog okruZenja koji uti¢e na proces planiranja
mozZemo razlikovati i analizirati u odnosu na geografski princip, otvorenost trzista
rada, strukturu profesije i generacijske razlike (Boljanovi¢ Pordevi¢, J., Pavi¢, S.
7.,2011.) Za razliku od prethodnog perioda kada su poslodavci bili usmereni na lokano
trziSte rada sa razvojem i napretkom telekomunikacija i tehnologije u poslednje vreme,
geografske granice izmedu trziSta se briSu. Brisanjem granica formira se jedno veliko
globalno trziste, sa brojnim prednostima kako za organizacije tako i za zaposlene.
Obezbeduje se veéa mobilnost radne snage, otvorene su mogucnosti fleksibilnog
zaposljavanja, kao i koris¢enja kompetitivnih prednosti pojedinih zemalja, vezanih za
nize troskove zaposlenih, usled nize cene rada. Otvorenost trziSta rada karakteriSe visa
stopa nezaposlenosti sa velikim brojem potencijalnih kandidata ali u vecini slucajeva
neodgovaraju¢eg profila dok =zatvorenost trziSta rada karakteriSe nisku stopu
nezaposlenosti ali i mali broj potencijalnih kandidata koji ispunjavaju potrebe
odredenog radnog mesta. Neka trziSta rada su stalno zatvorena S$to ukazuje na
nedovoljan broj ljudi u odredenoj profesiji. Poznavanje strukture profesije
poslodavcima pruza uvid u odnos prema organizaciji kao i prema samom poslu imajuci
u vidu da razlicite grupe profesija nemaju iste sisteme vrednovanja pa ¢e zaposleni
posveceni zanatima krace ostati u organizaciji jer imaju zelju za usavrSavanjem dok ¢e
neke druge profesije upravo razvijati privrzenost organizaciji. Poznavanje karakteristika
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zaposlenih odredenih godina znacajno je zbog prilagodavanja nacina rukovodenja
(Zemke, R). Za americke uslove autor Zemke, R., navodi Cetiri generacije sa
karakteristikama koje bi trebao da poznaje svaki poslodavac radi §to uspesnijeg
rukovodenja: Veterani (rodeni u periodu 1922-1946), koje karakteriSe osec¢aj lojalnosti,
struénost, orijentisanost na detalje i veoma retka moguc¢nost napustanja poslodavca,
Baby Boomeri (1946-1964) koje karakteriSe optimizam, predanost radu, prekovremeni
rad kao deo svakodnevnice, timska orijentisanost, Generacija X (1965-1977) koja
spada u najinformisanije i najotvorenije pripadnike kolektiva ali i zahtevaju balans
izmedu privatnog i poslovnog zivota i Generacija Y (1978-1990) koju karakterise
ozbiljnost, poverenje, optimizam, netolerancija prema svim vidovima diskriminacije i
odgovaraju im visokoeti¢ni poslodaveci.

Trziste rada u Republici Srbiji mozemo okarakterisati kao otvoreno sa stopom formalne
nezaposlenosti od 20,3% i stopom neformalne nezaposlenosti od 21,2% prema podacima za
drugi kvartal 2014. godine Republickog zavoda za statistiku. Visoka nezaposlenost stvara
privid obilja radne snage, Sto ima negativne efekte na praksu upravljanja ljudskim resursima.
Ovo vodi tome da se strah od gubitka radnog mesta i Sirenja ose¢anja zamenljivosti koristi kao
glavni motiv rada. Obzirom da stalna promena ljudi nije ni ekonomski ni poslovno opravdana,
organizacije bi trebale dugoro¢no da prate trendove na trzistu rada.

Sto se ti¢e starosne strukture prema Projekciji radne snage u Srbiji do 2050. godine, koje je
sproveo Republicki zavod za statistiku ima¢emo sve starije radno aktivno stanovnistvo. Ako
uzmemo u obzir da trenutno u Srbiji zivi 7.186.862 stanovnika, odnosno 311.139 stanovnika
manje u odnosu na popis iz 2002. i t0146.500 mahom visokoobrazovanih ljudi i da je prose¢na
starost stanovnika 42,2 godine mozemo da zaklju¢imo da je starost stanovniStva odnosno
raspoloZive radne snage jedan od faktora u okviru analize okruzenja koje treba uzeti u obzir
prilikom planiranja ljudskih resursa.

b) Zakonska regulativa kojom se regulisu i defini$u pitanja vezana za rad i radne odnose
ima veliki uticaj na proces planiranja. Zakonskim aktima se definiSu uslovi i nacini
zaposSljavanja i otpustanja, prekovremeni rad, sigurnost na radu i zastita radnika, pitanja
vezana za plate i beneficije zaposlenih, kao i ostala prava i obaveze obe strane,
zaposlenog i organizacije. Sve veci uticaj i ulogu u danas$nje vreme imaju i sindikati.

Izmene i dopune zakon o radu i zakona o penzijskom i invalidskom osiguranju u Republici
Srbiji usvojen je 12.07.2014. godine i deo je ekonomskih reformi zemlje. Uskladivanje zakona
o radu sa medunarodnim standardima, direktivama EU i konvencijama obaveza je koju
Republika Srbija treba da ispuni do 2018. godine stime Sto je do sada uskladeno 65%. 1zmene
i dopune bi trebalo da doprinesu smanjenju rada "na crno", a omogucene su i vece nadleznosti
inspekciji rada kako bi se takav rad sveo na najmanju mogucu meru, da bi privreda mogla da
funkcioniSe, i da bi se omogucio bolji pravni okvir za zaposljavanje i zastitila prava zaposlenih.
Glavne izmene zakona ti¢u se rada na odredeno vreme koji sada moze trajati najduze dve
godine, jer su mnogi poslodavci u praksi u nedogled radnicima produzavali ugovore na
odredeno vreme, predviden je drugaciji nacin obracuna otpremnina, fleksibilniji odnosi izmedu
zaposlenog i poslodavca, odnosno smanjene su administrativne procedure koje ureduju radni
odnos, podizanje starosne granice za odlazak zena u penziju sa 60. na 65. godina, i to postepeno,
pocev od 1. januara 2015. godine, U prevremenu penziju se, moze oti¢i sa najmanje 40. godina
radnog staza i 60. godina zivota itd.

c) Politi¢ko-pravno okruZenje ima znatan uticaj na poslovanje kompanija na domacem i
medunarodnom trzistu. Zakoni drzava, kao I domace i medunarodne institucije i
organizacije imaju uticaj na poslovni ambijent. Drzave pribegavaju raznim merama koje
mogu da uticu na konkurentnost i profit kompanija. Mehanizmi koji se koriste mogu
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biti porezi, carine, subvencije domacoj privredi, uvozne dozvole. Prilikom odlucivanja
za kompaniju, poseban znac¢aj ima procena politickog rizika. Tri osnovna tipa rizika u
poslovanju sa inostranstvom su: rizik vlasnistva i posedovanja - Opasnost od gubljenja
zivota ili imovine, operativni rizik - smetnje u obavljanju operativnih aktivnosti i rizik
transfera - Opasnost od ograni¢enja za novcane transakcije u medunarodnom platnom
prometu. Drzave ureduju pravnu regulativu na osnovu svojih interesa, medunarodnih
konvencija i1 prihvacenih obaveza. Odlike pravnog okruzenje su: Regulisanje
konkurencije na trziStu, zastita potrosaca od nesavesnih proizvodaca, zasStita
intelektualnih prava i svojine, poreski sistem i oporezivanje kompanija, reSavanje
medunarodnih sporova i dr.

d) Ekonomsko okruZenje odreduje osnovni polozaj i odnose ekonomskih subjekata i
aktera ekonomske delatnosti, opSte uslove privredivanja i globalne ekonomske
kriterijume, povezane sa poslovnim ponasanjem. Prema ovim odrednicama, on odreduje
opSti pristup svim resursima, polozaju i pravima zaposlenih.

Globalni indeks konkurentnosti (Global Competitiveness Index - GCI) Svetskog
ekonomskog foruma ¢ija je uloga da meri kvalitet i konkurentnost poslovnog ambijenta u
144 zemlje sveta na osnovu analize vise od 110 indikatora (na osnovu istrazivanja stavova
vode¢ih menadZzera u zemljama obuhva¢enim istraZivanjem 1| izveStaja drugih
medunarodnih organizacija kao $to je Svetska banka i njen Izvestaj o lakoc¢i poslovanja)
svrstala je Srbiju 2015. godine i 2014. godine na 94. poziciju po konkurentnosti, $to je rast
za 7 mesta u odnosu na 2013. godinu i na 91. poziciju od 189 po lakoéi poslovanja.
PogorSanja su zabeleZena kod indikatora koruptivnog troSenja javnih fondova, raspne
potros$nje vlade, ukupne poreske stope u odnosu na profit, inflacije, registrovanje imovine,
dobijanje kredita, pokretanja poslovanja, izvrSenje ugovorenih obaveza, reSavanje ne
solventnosti, raspolozivosti preduzetnickog kapitala, broja procedura potrebnih za
oshovanje organizacije, vremena za osnovanje organizacije, kvaliteta nau¢no istrazivackih
institucija, stope upisa osnovnog obrazovanja, stope upisa srednjeg obrazovanja, stope upisa
visokog obrazovanja, fleksibilnosti u odredivanju plata itd. (http://www.naled-
serbia.org/sr/page/142/Medunarodne-liste-konkurentnosti )

e) Demografsko okruZenje - ubrzani rast svetskog stanovnistva (demografska eksplozija)
sve viSe zabrinjava drzave i ljude Sirom sveta. Ta zabrinutost se zasniva na dva osnovna
¢inioca: 1) Raspolozivosti prirodnih resursa za odrzavanje zZivota i 2) Najvecoj stopi
rasta stanovniStva u zajednicama koje su na najnizem nivou razvoja. Rast stanovniStva
umnozava ljudske resurse, povecava traznju i doprinosi razvoju trziSta. Ako rast
stanovni$tva postane nekontrolisan, dolazi do porasta troskova i brojnih globalnih
problema. Sa promenama populacije, menjaju se i godine starosti. To moze da uti¢e na
smanjenje ili povecanje traznje nekih proizvoda i usluga, u zavisnosti od vrste

delatnosti.
Prema izvestaju 0 regionalnom razvoju iz 2012. god.
(http://www.srbijanac.rs/doc/Izvestaj_o_regionalnom_razvoju_2012.pdf) na osnovu

komparativne analize sa zemljama okruZenja na osnovu demografskih pokazatelja Srbija je
svrstana u red zemalja sa najnepovoljnijim demografskim trendom. Prirodni prirastaj je
konstantno negativan i najnizi u okruZenju, stanovniStvo je medu najstarijim u Evropi, a
oc¢ekivano vreme trajanja zivota i stopa smrtnosti odoj¢adi su znatno ispod evropskog proseka.
Obrazovni nivo stanovnistva znacajno je poboljSan u period od 2007. do 2012. i to na skoro
celoj teritoriji Srbije a kao jedan od razloga navodi se povecanje broja privatnih visokoskolskih
ustanova ali ve¢ tri godine kasnije na osnovu izvestaja o konkurentnosti, kao §to smo vec i
naveli, taj index je u zna¢ajnom padu. Demografski pokazatelji i analize su vazne uzimajuéi u
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obzir da na osnovu njih mozemo izvu¢i zakljucke o strukturi potrosaca, o veli¢ini i strukturi
domacinstva, odnosima izmedu izdrzavanih i zaposlenih lica, status na trzistu rada itd.

f) Tehnolosko okruZenje - novi pronalasci poboljSavaju kvalitet zivota ljudi. U isto
vreme, neke tehnologije mogu da uniste milione ljudi ako se zloupotrebi njihova moc¢.
Tehnoloskim razvojem I njegovim tvorcima treba pazljivo upravljati putem efikasnog
menadzmenta. Tehnolo$ki razvoj se zasniva na nasledenom i novom znanju. Neke od
osnovnih karakteristika i trendova tehnoloskog razvoja:

1) Ubrzani tempo tehnoloskih promena - Novi pronalasci uniStavaju prethodne
(kreativna destrukcija). Skracuje se vreme izmedu novih zamisli i njihove
primene u praksi, kao i vreme izmedu uvodenja u proizvodnju i maksimalne
proizvodnje.

2) Neograni¢ene mogucénosti inovacije - Zahvaljujuci globalizaciji i savremenom
menadZzmentu, postoje neograni¢ene moguénosti za inovacije u svim oblicima
ljudske delatnosti.

3) Veca je usmerenost na manja poboljSanja nego na veée pronalaske - Zbog
visokih troskova istrazivanja, mnoge kompanije i vlade drzava se odlucuju, pre
za manja poboljSanja postojeée tehnologije, nego za ozbiljnije naucno-
istrazivacke poduhvate.

Za konkurentnost jednog drustva od izuzetne vaznosti su tehnoloska opremljenost i
inovacije koje u stvari i predstavljaju tehnolosko okruzenje. Prema istraZivanju globalnog
indeksa konkurentnosti
(http://www.fren.org.rs/sites/default/files/articles/attachments/ KONKURENTNOST%20S
RBIJE%20ZA%202014.%20GODINU.pdf) po dostupnosti najnovijih tehnologija Srbija
zauzima 117 tu poziciju od 139 zemalja, 134 po usvajanju novih tehnologija od strane
organizacija, 54 po broju korisnika interneta, 64 po broju pretplatnika Interneta, 82 na
osnovu mogucnosti inovativnog kapaciteta, 56 kvaliteta nau¢no istrazivackog rada, 78 po
broju patenata na milion stanovnika, 108 na osnovu ulaganja drustva u istrazivanje i razvoj,
itd. 1zdvajanje za nauku 2014. god. dostiglo 0,3% BDP-a i stagniralo na tom nivou do sada
jer su izdvajanja za nauku u SAD bila 2,6% BDP-a, u Japanu 3,3%, u Kini 1,3%, u Ruskoj
Federaciji 1,1% a prosek evropskih zemalja bio je 1,84%. Ono $to zabrinjava je ¢injenica
da u ovom pogledu znacajno zaostajemo u odnosu na zemlje u okruZenju koje sve, osim
Albanije, izdvajaju preko 0,5% BDP-a, a Slovenija, Ceska i Hrvatska ve¢ izdvajaju preko
1% BDP-a.

U 2009. godini u Srbiji je izdvojeno 0,35% budZeta za ulaganje u IR, dok je u EU taj
procenat iznosio 1,85. Prema ovim podacima vidi se da Srbija ozbiljno zaostaje za EU kada
se govori o intenzitetu ulaganja u IR, Sto je pretpostavka ukupnog tehnoloskog i
ekonomskog progresa jedne zemlje. Ovim rezultatima Republika Srbija nalazi se skoro na
poslednjem mestu u Evropi.

g) Privredno okruZenje - savremene privredne tokove odlikuju burne promene koje uti¢u
na ponasanje kompanija, drzava i regiona. Kljuéne promene odnose se na globalne
odnose u svetskoj privredi, Sto uspostavlja sloZzene odnose medu ucesnicima na
medunarodnom trzi$tu i naruSava globalnu ravnotezu. Samo otvorene privrede, koje
prihvate novu logiku trzista i prilagode strukturu i institucije tim procesima, mogu da
racunaju na dobre rezultate. Vertikalno integrisani pristupi (fordizam), zamenjeni su
holistickim pristupom. U poslednjoj deceniji, na svetskom trzistu je dosSlo do sledec¢ih
bitnih promena: centar svetske industrije je pomeren iz Zapadne Evrope i Severne
Amerike u Isto¢nu i Jugoisto¢nu Aziju; osnova konkurentske prednosti je liderstvo u
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tehnologiji i menadzmentu; vrednost medunarodne trgovine mnogo je veca od vrednosti
ukupne proizvodnje, $to ukazuje na znac¢aj medunarodnog trzista; Nosioci medunarodne
trgovine vise nisu drzave ve¢ medunarodne kompanije; uloga drzave se svodi na
pruzanje podrske medunarodnoj razmeni, a ne njenoj regulaciji.

Savremena kretanja u svetskoj privredi dovela su do krupnih promena u ponaSanju kompanija.
Filozofija preduzeca je pomerena sa troskova na menadzment ljudskim resursima.

h) Kulturno okruZenje - u raznim uslovima u toku razvoja covecanstva, nastale su razlicite
drustvene zajednice koje su razvijale svoju kulturu, svoja uverenja, vrednosti i horme
ponasanja. Kulturno okruzenje jeste veoma slozena struktura, koja se menja tokom
duzeg vremenskog razdoblja. Osnovne karakteristike kulture za koje su zainteresovani
menadzeri odreduje sistem vrednosti, utice na sistem obrazovanja, odreduje ponaSanje
menadzera, odreduje komunikaciju u organizaciji, uti¢e na pristup reSavanja problema,
na kretanje ucinkovitosti, na vodenje i kontrolu zaposlenih. Uticaj kulture na postupke
menadzera se vidi kroz: nacin odlucivanja, kroz sklonost sigurnim potezima ili pak
riziku, kroz koris¢enje grubih ili individualnih nagrada, kroz tendencije saradnji ili
konkurentnosti, kroz slabost ili inovacije itd. Zapadna kultura je usmerena na unutrasnje
potrebe pojedinca: fizioloske potrebe, potreba za sigurnos$cu, potreba za pripadanjem i
samopostovanje Isto¢na kultura je usmerena na potrebe drustva: pripadanje kao
socijalna potreba, zatim fizioloSke potrebe te potrebe za sigurnos¢u. U toku
globalizacije postoji teZznja za smanjenjem kulturnih razlika medu drusStvenim
zajednicama. To dovodi do smanjenja svih oblika troskova poslovanja i povecanja
efikasnosti kompanija i druStvenih zajednica. Negativne posledice se ogledaju u
agresivnom ponasanju medunarodnih korporacija I moc¢nih drzava, koje zele da
nametnu svoje kulturne vrednosti. Kulturni ¢inioci, koji predstavljaju vrednosti i
stavove ljudi, utiCu na ponudu i traznju na trzitu, kao i na ponasanje kompanija i
zaposlenih.

Do danas najpoznatije i najées¢e analizirano istrazivanje nacionalne kulture vezuje se za
autora Geert Hofstede-a, koji je definisao Cetiri dimenzije primarne za razlikovanje
nacionalnih, pa samim tim i organizacionih kultura (Hofstede G., 1980). Prema ovom
istrazivanju nacionalna kultura nase zemlje odlikuje se: visokom distancom mo¢i - index
77 (na skali od 1 do 100), visokim kolektivizmom - index 26 (na skali do 1 - potpuni
kolektivizam do 100 - potpuni individualizam), niskom tolerancijom neizvesnosti - index
oko 90 (na skali od 1 do 100), i dominantno zenskim vrednostima - index 22 (na skali od 1
- potpuno "Zenske" vrednosti do 100 - potpuno "muske"vrednosti). Poznato je da nacionalna
kultura preko navedenih dimenzija uti¢e na oblikovanje organizacione kulture. Naime,
organizacije koje posluju u okviru nacionalne kulture koju karakteriSe visoka distanca mo¢i
imaju tendenciju vece centralizacije | formalizacije, veéi broj hijerarhijskih nivoa I
autokratske stilove vodstva. To implicira birokratske tipove organizacionih Kkultura
zasnovane na postovanju pravila i procedura, kao i visokoj zavisnosti ¢lanova organizacije
od lidera. Nacionalne kulture sa izrazenom dimenzijom kolektivizma karakteriSu
organizacione kulture kod kojih dominira zavisnost pojedinca od lidera, od koga se o¢ekuje
zastita, a zauzvrat pruza potpuna podrska i poslusnost. U nastojanju da se obezbedi §to veca
stabilnost i predvidljivost, kao posledica niske tolerancije neizvesnosti ponaSanje u
organizaciji se formalizuje, definiSu se jasne uloge i pravila, tako da organizaciona kultura
poprima karakteristike birokratske kulture odnosno kulture uloga, a liderski stil ima
dominantne odlike autoritarnog vodstva (Sapi¢, S., Eri¢, J., Aleksié¢ Stojanovi¢, V., 2009)
Jo§ jedno istrazivanje (Jani¢ijevi¢, N., 1998) dokazalo je da 68, 9% menadzera u srpskim
preduzec¢ima koristi jedan od dva autoritativna (eksploatativni i benevolentni), a svega
31,1% primenjuje konsultativni ili participativni liderski stil. Cak 78, 1 % menadzera
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percipira autoritativni stil kao najadekvatniji za srpska preduzeca. Visoka distanca moc¢i u
srpskoj nacionalnoj kulturi favorizuje autokratsko ponasanje u odnosu na demokratski ili
participativni liderski stil. Od lidera se o¢ekuje da preuzmu odgovornost i rizik, kao i da
odluc¢uju samostalno.

U okviru elemenata internog okruZenja izdvajamo uticaj poslovne strategije, menadzmenta,
veliCine organizacije, fazu razvoja organizacije, organizacionu kulturu, organizacionu strukturu
ne zanemarujuci uticaj i ostalih internih faktora koje treba uzeti u obzir.

Poslovna strategija i definisani ciljevi znacajno uti¢u na proces i sadrzaj planiranja ljudskih
resursa jer su ti planovi instrumenti uspe$ne implementacije strategije (Bahtijarevi¢, Siber F.,
1999). Razlicite poslovne strategije zahtevaju razli¢ite ljude, sposobnosti, vestine, talente i
ponaSanje pa su tako organizacijama koje su usmerene na strategije inovacija potrebni
visokostru¢ni kreativni ljudski resursi sa razli¢itim talentima i znanjima. Kako inovacije
zahtevaju eksperimentisanje i rizik, organizacije moraju biti spremne na visoka ulaganja u
izabrane ljude i na spori povratak ulaganja (Schuler, R. S., Rivero, R. C., 1989 ). Sa druge strane
organizacije usmerene na strategiju niskih troskova bic¢e potrebni veliki broj manje strucnih,
niZze placenih zaposlenih spremnih za rad na monotonim poslovima koji pruzaju manje
mogucnosti za napredovanjem (Snell, S. A., Dean, J. W.,1991).

Organizaciona struktura u smislu stepena centralizovanosti ili decentralizovanosti takode utice
na to koliko su centralizovane ili decentralizovane odluke u podruc¢ju ljudskih resursa, koliko
su funkcionalno “ograni¢ene”, koliki je naglasak na kontroli ili kreativnosti i inovacijama, na
usko ili Siroko odredene poslove, na potrebnu fleksibilnost, autonomiju u izvrSavanju zadataka
i odlu¢ivanju, nacin nagradivanja i koliko to uti¢e na proces planiranja.

Kultura koja vlada u organizaciji, sistem vrednosti, klima, odnosi, norme ponasanja, stepen
saradnje, formalni i neformalni sistemi komunikacije takode bitno uti¢u, i potrebno ih je utvrditi
ali i razumeti. Organizaciona kultura je implicitna, nevidljiva, intrinzi¢na i neformalna svest
organizacije koja usmerava ponasanje pojedinca i koja se oblikuje iz njihovog ponasanja. Ona
je ugradena u sve aktivnosti organizacije (nacin organizovanja, odlucivanja, stepen
decentralizacije, primena autoriteta, nacin kontrole, alokaciju resursa, opseg i nacin planiranja
poslova, poslovnu strategiju, njenu primenu itd. Na taj nacin ona uti¢e na odnos prema ljudima,
na vrstu ljudi koju zaposljavaju, nacin njihovog napredovanja, sistem motivacije i nagradivanja

Analiza svih navedenih faktora pomaze u shvatanju njihovog uticaja na planiranje ljudskih
resursa u organizaciji i povecava kvalitet i preciznost samog procesa. Savremene kompanije
vrse stalno i sistematsko istraZivanje internog i eksternog okruzenja u cilju identifikovanja
kljuénih Sansi i pretnji, kao i snaga i slabosti organizacije sa ciljem povecanja kvaliteta procesa
planiranja ljudskih resursa.

Drugi element planiranja je predvidanje zahteva odnosno potreba ljudskih resursa obi¢no
se razvijaju za odredene kategorije posla ili podrucja vestina koje su vezane za sadaSnje i buduce
stanje u organizaciji (Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright, P. M., 2005). Kada se
identifikuju traZene kategorije ili vesStine planer se fokusira na sakupljanje informacija koje mu
pomazu da predvidi da li ¢e se broj ljudi, koji raspolaZze zahtevanim veStinama ili pripada
odredenim kategorijama poslova, povecati ili smanjiti. U odredivanju potraznje za radnom
snagom planerima su na raspolaganju: objektivne (statisticke metode, radna studija) i
subjektivne metode procene (menadzerska procena i delphi metoda). Neke statistiCke metode
se zasnivaju na pretpostavci da ¢e u buducénosti postojati slican kontinuitet kao u proslosti.
Prosli trendovi projektuju se na buduénost da bi se simulirao model onoga Sto bi se desilo
ukoliko se aktuelni trendovi nastave. Na primer, preduzece koje se bavi proizvodnjom delova
automobila za tri poznata proizvodaca koristi¢e nekoliko statistika (nivo prodaje, nivo zaliha,
nivo zaposljavanja, godiSnji profit) vezanih za proizvodaca automobila u nekom vremenskom

50



Doktorska disertacija — Razvoj modela Strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti

periodu da bi predvideo kolika ¢e biti potraznja za datim proizvodom u nekom kasnijem
periodu. Dobijeni podaci ¢e omoguciti preduzecu da predvidi koliko ¢e montera na montaznoj
traci trebati da zaposli u narednoj godini. Preduzece se takode moze osloniti i na analizu radne
studije koja podrazumeva analizu vremena i rada koja se izvodi da bi se dobili pojedinaéni radni
sati po jedinici proizvodnje. Standardi se prave za broj i nivo zaposlenih koji su potrebni za
izvrSavanje radnih zadataka. Utvrdene standarde je potrebno redovno proveravati u cilju
uskladivanja sa teku¢im promenama. Objektivne metode imaju veliki znacaj i mogu biti
pouzdane u stabilnim uslovima poslovanja ili u industrijama ¢ije poslovanje ne trpi veliki uticaj
trendova iz okruzenja. Medutim, takvih organizacija je veoma malo I da bi predvidanje
organizacije bilo S§to preciznije objektivne metode neophodno je dopuniti subjektivnim
metodama predvidanja potraznje za ljudskim resursima. Subjektivne metode se odnose na
menadzersku procenu jer kako je ve¢ navedeno postoji previse izolovanih i ¢estih promena koje
je nemogude smestiti u statisticke modele. Proizvodac delova za automobile iz proslog primera
mogao bi saznati da se menadzment tim jednog od tri proizvodaca automobila promenio i
planira da zatvori dvadeset i jedan pogon za proizvodnju u narednih deset godina. Nikakva
analiza proslih trendova ne moze da ukaze na ovakvu mogucnost i njen uticaj na poslovanje.
Zato je za preduzecée neophodno da se posavetuje i osloni na menadzersku procenu uticaja ove
konkretne pojave u predvidanje potrebe za radnom snagom u razli¢itim kategorijama posla.
Delphi tehnika je specijalizovana procedura za prikupljanje menadzerskih misljenja. Grupa
menadzZera anonimno i nezavisno odgovara na pitanja o pretpostavljenoj potraznji ljudskih
resursa. Kompilacija odgovora se vraca svakom menadzeru ponaosob i proces se ponavlja sve
dok se dovoljan broj odgovora ne podudare.

Tre¢i element planiranja je predvidanje ponude ljudskih resursa Kkoji podrazumeva
predvidanje dostupnosti potrebnih ljudi po broju, profilu i stepenu stru¢nosti (Bahtijarevic,
Siber F., 1999). Konkretnije u predvidanju ponude potrebno je utvrditi sledeée: (Bahtijarevi¢
Siber, F., 1999):

e kakvi ¢e struénjaci, koja znanja i vestine odnosno zanimanja postojati na trzistu rada u
planiranom periodu i koliko je mogucnost da organizacija dobije ljude koji su joj
potrebni za ostvarenje definisanih ciljeva,

e koliko ¢e od danas zaposlenih u organizaciji biti u planiranom periodu, na kojim
poslovima i polozajima kao i koje aktivnosti treba preduzeti kako za njihovo
osposobljavanje

Utvrdivanje navedenih elemenata, u stvari podrazumeva, predvidanje eksterne i interne ponude
ljudskih resursa (D. Torrington D., Hall L., Taylor S., 2004)

Za predvidanje eksterne ponude ljudskih resursa vrlo ¢esto se koriste podaci Ministarstva rada,
Zavoda za statistiku, sindikata, analize demografskih kretanja, trendova radne snage, kretanja

nezaposlenosti, promene u strukturi zanimanja itd., (Casio, W. F., 1995). Prema podacima
americkog zavoda za statistiku najbrza rastu¢a zanimanja u periodu od 2012 do 2022 godine
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Grafik br. 1. Zanimanja sa najviSom stopom rasta u Americi od 2012. do 2022. (izvor: Bureau
of Labor Statistics, http://www.bls.gov/)

Kao sto je i prikazano na grafiku br.1. najbrze rastu¢a zanimanja u narednom periodu bice
zanimanja iz oblasti industrijske/organizacione psihologije (53%), liéna pomo¢ i nega (49%),
zdravstvena pomo¢ i nega (48%), mehanicari (47%), prevodioci i tumaci (46%), medicinski
operateri i dijagnosticari (46%), pomo¢ni radnici — gradevinci, kamenoresci, keramicari (43%),
terapeuti (43%), geneticari (41%), fizikalni terapeuti (40%), kozmeticari (40%), analiticari
bezbednosti informacija (37%) i elektri¢ari (37%), zubni tehnicari (36%),zubari (34%),
menadZeri dogadaja (33%), marketing menadzeri (32%), porodi¢ni i bra¢ni savetnici (29%),
sistem analiticari (25%),

U daljoj ili blizoj buducnosti logi¢no je ove trendove ocekivati i kod nas, posebno iz oblasti
medicine, informacionih tehnologija i menadzmenta. Organizacije moraju da raspolazu ovim
informacijama kako bi mogle da prognoziraju broj neophodnih stru¢njaka i njihovu dostupnost.

Na zalost, kod nas jo§ uvek nema institucije koja bi organizacijama obezbedile pouzdane i
detaljne informacije trzisnih, obrazovnih i demografskih trendova koji ¢e uticati na njihove
mogucnosti pribavljanja ljudskih resursa.

Prema autorima Megginson, L. C., Franklin, G. M., Byrd, M. J., (1995) neki od faktora koji
znacajno uti¢u na eksternu ponudu ljudskih resursa su lokalni uticaji u koji podrazumevaju
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gusto¢u lokalne populacije, mobilnost lokalne populacije, demografske promene u regiji,
konkurenciju za ljudske resurse, lokalnu stopu nezaposlenosti, strukturu lokalne zaposlenosti i
dostupnost potrebnih vestina, obrazovni nivo lokalne radne snage, privlacnost podrucja za
zivot, privlacnost organizacije, uslovi stanovanja, potros$nje I prevoza kao i globalni, drustveni
uticaju koji podrazumevaju mobilnost populacije, trend rasta radno sposobne populacije,
demografske promene u populaciji, drustvene potrebe za specificnim kategorijama strucnosti,
broj diplomiranih na fakultetima, uticaj promena u sistemu obrazovanja, vladina politika prema
obrazovanju, zakoni o zapoSljavanju, radnim odnosima i dr.

U odnosu na navedene faktore koji uticu na eksternu ponudu ljudskih resursa prema autorima
Holley, W. H., Jennings, K. M., (1997) organizacije trebaju da predvide:

lokalne, regionalne i drustvene trendove nezaposlenosti
lokalnu ponudu ljudskih resursa prema stru¢nosti i zanimanjima
nivo i vrstu ekonomske aktivnosti na lokalnom i globalnom nivou
aktivnost konkurenata i drugih organizacija
ukupnu lokalnu i radnu snagu u zemlji i
e obrazovne trendove
Definisanje eksterne ponude ljudskih resursa u stvari podrazumeva analizu snaga i slabosti
razli¢itih segmenata trziSta rada.

Predvidanje interne ponude ljudskih resursa podrazumeva odgovor na pitanja koliko ¢e
sadasnjih zaposlenih biti u organizaciji u budu¢em periodu, na kojim polozajima i sa kojim
moguénostima preuzimanja novih slozenijih poslova i zadataka. Odgovor na definisana pitanja
predstavlja slozen proces koji podrazumeva kontinuirano praéenje fluktuacije, penzionisanja,
otpustanja, bolovanja, promena u znanjima, iskustvu, poloZajima, unapredenja, promena u
poslovanju, tehnologijama, strategiji, strukturi i zahtevima rada. Kako bi organizacije bile u
mogucnosti da prate navedene aktivnosti neophodno je da imaju integrisani informacioni sistem
ljudskih resursa, da rade analizu i pregled postojecih znanja, veStina i sposobnosti, da rade
analizu i predvidanje fluktuacije, predvidaju unutrasnja kretanja i tranzicije ljudskih resursa
(Bahtijarevi¢ Siber, F., 1999). Praéenje i analiza navedenih aktivnosti ima za cilj utvrdivanje
kretanja i ponude ljudskih resursa u planiranom periodu kako bi sa §to ve¢om pouzdanoséu bili
u mogucnosti da zadovolje planirane potrebe iz sopstvenih resursa.

Mnoge organizacije u predvidanju interne ponude ljudskih resursa prave pregled i analizu
vestina, znanja i sposobnosti postojeé¢ih zaposlenih kako bi utvrdili koliko je organizacija u
odredenom trenutku spremna za nove strategije, programe i zahteve. Obi¢no se to naziva i
inventar ljudskih resursa kojima organizacija raspolaze, koji omogucava procenu trenutnih
znanja, vestina, sposobnosti i iskustva u odnosu na buduce zahteve u planiranom razdoblju.
Takav pregled omogucava da se planiraju i razrade programi obrazovanja i usavrSavanja
postojecih vestina u svetlu novih potreba i da se planiraju i drugi programi kao Sto su
unapredenja, transferi, premestaji, zamene itd. (Bahtijarevi¢ Siber, F., 1999).

Informacioni sistem ljudskih resursa (HRIS — Human resource information system) deo je
savremenog poslovanja organizacija koji sistematizovanim prikazom informacija o
zaposlenima, poslovima, zadacima, radnim mestima, njihovim opisom i zahtevima ima za cilj
da osigura adekvatnu podlogu za donoSenje odluka, da omoguci razvoj programa selekcije,
obrazovanja, razvoja, premestaja, promocije, planiranja karijere, analizu radnih sposobnosti i
mogucnosti zaposlenih, da pomogne u uskladivanju zahteva rada i individualnih moguénosti i
interesa, da omoguci analizu strukture, uspeha i kretanja ljudskih resursa kao i izradu izvestaja
0 zaposlenima. Informacioni sistem ljudskih resursa prema autorima Leap, T. A., Crino, M. D.,
(1993) ima visestruku ulogu u predvidanju interne ponude i to: analizu sposobnosti zaposlenih
za popunjavanje predvidenih poslova i slobodnih mesta u organizaciji, identifikaciju kandidata
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za unapredenje, premestaje | penziju, utvrdivanje poslova ili kategorije poslova koji posebno
imaju veliku fluktuaciju, apsentizma ili problem sa u¢inkom, razvijanje plana za sukcesiju
menadzera, anticipiranje potreba pribavljanja, obrazovanja i razvoja kako bi se osiguralo
pravovremeno popunjavanje planiranih poslova i radnih mesta. Mnoga ranija istrazivanja
(Lederer, A. L., 1984; Tetz, F. F., 1973,, i dr. ) potvrduju da informacioni sistem za ljudske
resurse U organizacijama omoguéava vecu preciznost, pravovremeni i brzi pristup
informacijama i smanjenje troskova pogotovu u funkcijama planiranja i kontrole celokupnog
poslovanja. Autor Kovach, K. A., (2002) je naveo pet klju¢nih razloga zasto bi organizacije
trebale da primene informacioni sistem za upravljanje ljudskim resursima a to su: povecanje
konkurentnosti na osnovu poboljsanja efikasnosti aktivnosti u ljudskim resursima, veéi broj
raspolozivih izvestaja vezanih za ljudske resurse, promena fokusa sa operativnog na strategijsko
upravljanje ljudskim resursima i reinzenjering funkcija upravljanja ljudskim resursima. U
proucavanju benefita od primene informacionog sistema autori Sadri, J., Chatterje, V., (2003)
su istakli brze donoSenje odluka vezanih za razvoj i planiranje na osnovu mnogostruko lakseg
kategorisanja, azuriranja, skladiStenja i analize informacija.

Pomocu analize eksterne i interne ponude dolazimo do zakljuc¢ka kako zadovoljiti sadasnje i
buduée potrebe u ljudskim resursima. Primarni cilj je ustanoviti podrucja u organizaciji gde ¢e
postojati manjak ili viSak radne snage. i ponuda i potraznja radne snage mogu se predvideti i
statistickim 1 subjektivnim metodama procene s' time Sto se prednost koris¢enja statistickih
metoda ogleda u pracenju istorijskih trendova organizacije za potraznjom radne snage i U
odredenim uslovima daje prilino precizne podatke dok se prednosti subjektivnih metoda
procene struénjaka ogledaju u jedinstvenosti reagovanja i kreiranja reSenja u uslovima
neizvesnosti poslovnog okruzenja. Zbog komplementarnih prednosti i nedostataka obe metode
organizacije se opredeljuju za uravnotezeni pristup koji ukljucuje i statisti¢ke i subjektivne
metode procene u predvidanju.

Cetvrti korak je uskladivanje potreba i ponude odnosno re$avanje eventualnih problema
vezanih za odstupanja ponude i potreba. Krajnji cilj podrazumeva da se na osnovu kategorija
poslova i prema organizacionim jedinicama utvrdi da li je i koliko ljudi potrebno.

Na osnovu izvrSenih analiza menadZzment pristupa formulisanju odgovarajue strategije
koriste¢i tri temeljne opcije a to su:

1) opcija istog broja zaposlenih — ne znaci da postojece stanje ljudskih resursa nije
potrebno menjati. Naime, ova opcija skoro nikada ne predstavlja novo stanje ljudskih resursa
identi¢no postojecem, ve¢ su tu moguce razli¢ite pod proporcije kao Sto su:

e buducde stanje koje zahteva isti broj ali razli¢itu kvalifikacionu strukturu
zaposlenih
e buduce stanje koje zahteva isti broj ali razlicite profile zaposlenih
2) opcija manjka zaposlenih — pretpostavlja eksterno regrutovanje koje se moze ostvariti
na razlicite nacine od kojih su tri naj¢esc¢a a to su: zaposljavanje sa punim radnim vremenom,
zaposljavanje sa delom radnog vremena, zaposljavanje na poziv itd.

U poslednje vreme izuzetno se Cesto koriste takozvani fleksibilni oblici zaposljavanja kao §to
su part-time zapoSljavanje, odnosno honorarno zaposljavanje, leasing — privremeno
iznajmljivanje radnika, rad na daljinu itd. Specijalnim ugovorima kojima se definiSe broj sati
rada na godiSnjem a ne na nedeljnom nivou, omogucava se organizacijama znatna uSteda u
troskovima plata.

3) opcija viska zaposlenih — predstavlja slucaj kada preduzece u balansiranju buducih
potreba i ponude ljudskih resursa utvrdi da mu je u buducnosti potrebno manje zaposlenih nego
Sto ih danas ima. U takvim slucajevima drasticna mera je otpustanje. Pri tome se obi¢no
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razvijaju programi pomo¢i onima koji moraju da napuste organizaciju bilo da im se pomaze u
trazenju novog zaposlenja, bilo da im se daje pomo¢ za otvaranje vlastitog posla. Obzirom na
implikacije koje ova mera ima, organizacije sve vise primenjuju druge mere za reSavanje viska
zaposlenih medu kojima se narocito isti¢u: skra¢ivanje radnog vremena, deljenje radnog mesta,
neplaceni odmori, stimulisanje dobrovoljnog odlaska, ranije penzionisanje, snizavanje ili
zamrzavanje plata, democija, premestanje, odgovarajuéi odliv i sl.

Ukoliko je, nakon razmatranja svih moguénosti, dalji pravac kretanja organizacije usmeren ka
regrutovanju novih kadrova neophodno je razmatranje sledeca Cetiri pitanja:

1. u ¢emu se sastoji posao
2. na koji nacin taj posao treba da se razlikuje od posla koji je obavljao prethodni radnik
3. koji aspekti posla odreduju tip kandidata
4. koji su kljucni aspekti posla koje idealni kandidat Zeli da zna pre nego Sto odluci da se
prijavi
Na slici br. 13. prikazane su opisane aktivnosti uskladivanja planiranja ljudskih resursa u

organizaciji.

Slika br. 13. Planske opcije i strategije uskladivanja odnosa ponude i potreba ljudskih resursa
(izvor: Susmjar Stangl, G., Zimanji, V., (2005): Menadzment ljudskih resursa, Ekonomski
fakultet, Subotica)
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2.2.3 Regrutovanje ljudskih resursa

Regrutovanje ljudskih resursa predstavlja jednu od aktivnosti u kojoj organizacije imaju
direktan kontakt sa okruZzenjem. Sta podrazumeva i ko odluduje ko je odgovarajuéi kandidat,
da li u organizaciji postoji sistem za procenu potrebe regrutovanja, koje aktivnosti regrutovanja
mogu da poboljsaju ili naSkode imidzu organizacije, koliki su troskovi regrutovanja i kako
mozemo njima upravljati, su samo neka od pitanja sa kojima se suocavaju organizacije. O
znacaju odgovora na postavljena pitanja svedoci rastuci broj istrazivanja tokom godina koja su
fokusirana na proucavanje uticaja elemenata ovog procesa na organizaciju (Billsberry, J., 2007;
Breaugh, J. A., Macan, T. H., Grambow, D. M., 2008). Prema autoru Saks, A. M., (2005) ranija
istrazivanja bila su usmerena na obezbedenje Sto realnijih informacija o poslu (realistic job
previews), tradicionalne metode regrutovanja (recruitment methods) i karakteristike regrutera
(recruiter behaviour) dok su novija istrazivanja usmerena na pitanja pravovremenog
regrutovanja, regrutovanje putem sajta organizacije i online regrutovanje (Boswell, R. W.,
Roehling, V. M., LePine, A. M., Moynihan, M. L., 2003; Dineen, B. R, Ling, J., Ash, S. R.,
DelVecchio, D., 2007). Istrazivanja usmerena na ispitivanje realnih ocekivanja od posla
zasnivaju se na ¢injenici da mnogi kandidati imaju neta¢nu percepciju o poslu za koji konkurisu
(Breaugh, J. A., i dr. 2008) sto je, izmedu ostalog, posledica pokusaja poslodavaca da radno
mesto ucine §to privlaénijim (Billsberry, J., 2007) Kada se oCekivanja kandidata ne ostvare
organizacije se suo¢avaju sa nezadovoljstvom zaposlenog, loSom motivacijom I napustanjem
organizacije (Breaugh, A. J., Strake, M., 2000). Istrazivanja usmerena na ispitivanje uticaja
metoda regrutovanja pokazala su da postoje razlike u karakteristikama kandidata koji se
prijavljuju za posao (Williams, C. R., Labig, C. E., Stone, T. H., 1993), karakteristikama
organizacija koje regrutuju (Breaugh, A. J., Greising, A. L., Taggart, W. J., Chen, H., 2006) itd.
Istrazivanja usmerena na ispitivanje uticaja ponasanja regrutera (Chapman, S. D., i dr., 2005)
pokazala su da su pouzdani, kompetentni i prijatni regruteri sa vise iskustva privukli vise
kandidata.

Istrazivanja usmerena na ispitivanje regrutovanje preko web sajtova organizacija (Chapman, D.
S., 1 dr., 2003) pokazala su znacajnu mogucnost smanjenja troSkova regrutovanja ali i
moguénost uvida u atraktivnost i imidz organizacije na trzistu. Regrutovanje preko razlicitih
sajtova prema autorima (Jattuso, M. L., Sinar, E. F., 2003) pokazuju da postoje znacajne razlike
izmedu tipova kandidata koji se prijavljuju za posao u odnosu na iskustvo, vestine i znanje.
Naime, ve¢ina kandidata koja aplicira za posao preko razli€itih web sajtova za zaposljavanje
imali su odli¢ne kvalifikacije i obrazovanje ali nedovoljno iskustva.

Na osnovu mnogobrojnih rezultata istrazivanja tokom godina autor Breaugh, A. J., (2008)
definisao je model procesa regrutovanja koji je prikazan na slici br. 14,

Ciljevi regrutovanja Razvoj strategije
Popunjavanje slobodnih e  Koga regrutujemo Rezultati
radnih mesta e  Gde regrutujemo (mesto) Aktivnosti regrutovanja regrutovanja
Definisanje tipa e  Definisanje vremena regrutovanja
potrebnih kandidata e  Kako doéi do potrebnih kandidata e Izbor metoda e  Poredenje
Definisanje vremena za e Definisanje budzeta e  |zborregrutera cilieva i
popunjavanje radnih . rezultata
mesta
Definisanje broja
kandidata

Slika br. 14. Model procesa regrutovanja (izvor: Breaugh, A.J., (2008): Employee recruitment:
Current knowledge and important areas for future research, Human Resource Management
Review)
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Sustina predlozenog modela zasniva se prvenstveno na znacaju definisanja ciljeva regrutovanja
od strane organizacije na osnovu kojih se dalje razvijaju strategije kako bi se na osnovu njih
odabrale odgovarajuce aktivnosti procesa regrutovanja. Kada organizacije definisu ciljeve I
strategije procesa regrutovanja pristupaju odabiru aktivnosti regrutovanja koje su oblikovane
su tako da prema autoru Breugh, A. J., (1992) uti¢u na broj ljudi koji se prijavljuju za posao,
vrstu ljudi koji se prijavljuju i verovatno¢u da ¢e oni koji konkurisu i prihvatiti posao. Cilj
regrutovanja je da osigura organizaciji odreden broj dovoljno kvalifikovanih radnika izmedu
kojih ¢e odabrati one koji najviSe odgovaraju zahtevima posla. Cilj nije prikupiti veliki broj
kandidata. Ako proces stvori more nekvalifikovanih kandidata organizacija ¢e se suociti sa
visokim troskovima selekcije I popuni¢e mali broj mesta kandidatima koji ne ispunjavaju
zahteve.

2.2.3.1 Definisanje pojma i procesa regrutovanja ljudskih resursa

Prema autorki Bahtijarevi¢ Siber, F., (1999) regrutovanje se definise kao "proces privladenja
kandidata, za slobodna radna mesta, koji imaju potrebne sposobnosti, vestine i 0sobine za
uspe$no obavljanje poslova i postizanje ciljeva”. Sam proces obuhvata niz aktivnosti i
postupaka koji odreduju karakteristike kandidata koji se javljaju, i na kojima se kasnije
primenjuju u postupku selekcije. Jedna od definicija istog autora koja proces regrutovanja
definise kao "proces uskladivanja profesionalnih preferencija i ciljeva pojedinaca sa ciljevima
organizacije", najbolje opisuje savremeni pristup menadzmenta ljudskim resursima koja
zaposlene posmatra kao neiscrpan obnovljivi resurs za koji, ako zelimo maksimalne rezultate,
moramo stvoriti uslove u kojima ¢e mo¢i da zadovolje svoje potrebe, ocekivanja i ambicije.

Prema autorima Noe, R.., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright P. M., (2005) regrutovanje
ljudskih resursa se definiSe i kao praksa ili aktivnost koju organizacija sprovodi u cilju
prepoznavanja i privlacenja potencijalnih kandidata.

Strucnjaci za oblast menadZmenta ljudskim resursima proces regrutovanja definiSu na slicne
nacéine I u potpunosti se slazu u Cinjenici da je svrha samog procesa regrutovanja privlacenje
dovoljno kvalitetnih kandidata kako bi se mogli izabrati oni najbolji.

Dakle, na osnovu navedenog mozemo da zaklju¢imo da je regrutovanje proces sakupljanja
kandidata sa odredenim kvalifikacijama, veStinama, sposobnostima i znanjima koji ¢e
obavljanjem poslova ostvarivati organizacione ciljeve. Regrutovani skup je skup kandidata iz
koga se bira onaj koji najvise odgovara zahtevima posla i koji mora da ima tri svojstva:

1. dovoljno velik da u njemu ima dovoljan broj kvalitetnih kandidata,

2. dovoljno mali da se njime moZe kvalitetno upravljati (ne Zelite da imate nekoliko
stotina kandidata za odredeni posao) i

3. kvalitetno usmeren

Proces regrutovanja ljudskih resursa prema autoru Dessler, G., (2002) podrazumeva sledece
elemente:

1. identifikaciju ciljnog trZiSta rada (mesto regrutovanja)
2. izbor izvora regrutovanja i
3. kontrolu i evaluaciju procesa regrutovanja

Polaznu osnovu za organizacije predstavlja razumevanje okruzenja u kome posluje. U slucaju
regrutovanja ljudskih resursa okruzenje je trziste rada. Interesovanje organizacija se ograni¢ava
na tri glavna trenda trziSta rada i njihov uticaj na odlucivanje u organizacijama.

a) Demografski razvoj,

57



Doktorska disertacija — Razvoj modela Strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti

b) Razlicitosti i
€) Znanja, sposobnosti i kvalifikacije

2.2.3.1.1 Identifikacija ciljnog trZista rada

Za organizacije ne postoji jedno ve¢ nekoliko trzista rada koja koriste kao eksterni izvor
regrutovanja kadrova. Razlike proizilaze iz specifi¢nih karakteristika geografskih podrudja i
industrija u kojima organizacije posluju.

a)

b)

Geografske razlike: Trzista rada moZemo kategorisati prema geografskom podrucju u
kome organizacija posluje iz Cega proizilaze lokalna, regionalna, nacionalna i
internacionalna trziSta rada, prema tipovima vestina ili prema obrazovnom nivou
kandidata koje organizacije traze. Raspadom Sovjetskog saveza za poslodavce se
otvorilo interesantno trziSte rada sa velikim brojem raspolozivih visokoobrazovanih
naucnika koji u svojoj zemlji nisu mogli da nadu posao. Organizacije iz drugih zemalja
(Sun Microsystem iz SAD-a) su uodile Sansu i angazovale ove struénjake pruzajuéi im
moguénost ostanka u mati¢noj zemlji i obavljanja posla elektronskim putem.
Regrutovanje na lokalnom trZiStu moze biti prilicno razo€aravajuce ukoliko pokuSavate
da zaposlite iskusnog, fakultetski obrazovanog top menadzera. Nasuprot tome, ukoliko
zelite da angazujete niskokvalifikovane proizvodne radnike sigurno nec¢ete morati da
koristite nacionalno trziste rada. Profili kandidata koje organizacije Zele da angazuju i
rasporedenost radne snage odreduju koje trziste rada je adekvatno za vasu organizaciju.
Promene na trziStu rada uzrokuju i promene u regrutovanju kadrova. Ukoliko nova
organizacija regrutuje kadrove na regionalnom trzZiStu rada ostale organizacije ce
primetiti opadanje u broju kandidata koji se prijavljuju za posao. Na primer, kada se
otvore tri kazina koja zaposljavaju 3000 radnika to ¢e za posledicu imati dramatican pad
broja kandidata koji konkuriSu za posao u drugim industrijama. Ukoliko se radi o
regionalnom podru¢ju mnoge proizvodne organizacije ¢e biti primorane da povecaju
plate da b1 sprecile odliv radne snage.

Zatvoreno i otvoreno trziSte rada: Zatvoreno trziste rada je ono u kome je tesko
regrutovati i zadrzati kadrove. Na otvorenom trzi$tu rada postoji problem regrutovanja
kadrova odgovarajuéeg profila. Sto je stopa nezaposlenosti u odredenoj oblasti visa to
je trziSte rada otvorenije (Srbija sa stopom nezaposlenosti 20,8% od spada u otvoreno
trziSte rada) Neka trziSta rada su, bez obzira na ekonomsko stanje, zatvorena jer ne
postoji dovoljan broj ljudi koji su voljni i sposobni da se prijave za odredeni posao.
Veliki broj istrazivaca je pratio reakcije organizacija koje regrutuju na otvorenom i
zatvorenom trziStu rada. Wingfold, T., (1986) je ustanovio Cetiri tipa pristupa koris¢ena
u Velikoj Britaniji i Nemackoj koja su se razlikovala ne samo obzirom na zatvorenost
ili otvorenost trzista rada ve¢ i obzirom na kapacitet organizacije da reaguje u
konkretnoj situaciji. Ovaj autor je istrazivanjem doSao do zakljucka da su organizacije
koje su bile suoCene sa otvorenim trzistem rada mnogo manje napora i novca ulagale u
regrutovanje kadrova kojih je bilo i previse, tako da su upraznjena radna mesta
popunjavana sa kadrovima koji su slicni onima koji su to mesto napustili ¢ime je
odrzavan status quo, dok su malo promucurnije organizacije ovu priliku iskoristile da
bi regrutovali ljude koji imaju kapacitete kada su u pitanju inovacije i koji bi proaktivno
razvili svoju radnu ulogu ¢ime su sebi obezbedile raznoliku i kreativnu radnu snagu. Sa
druge strane organizacije koje su bile suoCene sa zatvorenim trziStem rada su iznalazile
reSenja pronalazec¢i kadrove gde god su mogle, obezbeduju¢i im adekvatnu obuku sa
nadom da ¢e ostati dovoljno dugo da bi povratile svoju investiciju dok su se, iz sadasnje
perspektive promucurnije organizacije, reorganizovale uvode¢i fleksibilne radne
modele i planirajuéi nacine za smanjenje zavisnosti od ljudi koje je tesko regrutovati.
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c) Struktura profesije: Trzista rada se razlikuju i po ustanovljenim normama odnosa
izmedu razli¢itih grupa profesija. Stavovi ljudi prema organizaciji u kojoj su zaposleni,
kao i prema poslu se razlikuju od profesije do profesije. Ove razlike najbolje ilustruje
model koji je razvio Mahoney, T. A., (1989). On otkriva da postoje tri razliita tipa
strukture profesija (Mahoney,T. A.,1989):

e zanatske (craft oriented labour market) u kojima su ljudi posveceniji profesiji nego
organizaciji u kojoj rade. U cilju razvijanja karijere oni idu od poslodavca do
poslodavca gradeci pri tome iskustvo na koje se oslanjaju smatrajuc¢i zadrzavanje u
jednoj organizaciji Stetno ili usporavajuce za njihovo napredovanje;

e struktura profesije koje su povezane sa karijerom (organisation career) je usmerena
na ostvarivanje progresa unapredenjem u organizaciji. Ljudi i dalje odlaze od
poslodavaca ali u mnogo manjem broju i ostaju u organizaciji dok ne napreduju u
karijeri;

e nestruktuirano trziSte rada (unstructured market), obuhvata poslove koji ne
zahtevaju visok stepen sposobnosti, vestina ili obuke. Moguénosti takmi¢enja su
male pa ljudi napustaju posao i zaposljavaju se iz mnogih razloga koji nemaju veze
sa karijerom.

Poslodavcei mogu, do izvesne mere, da uti€u na promenu stavova medu zaposlenima
svih tipova - grupa profesija. Da bi zadrzali zaposlene trebali bi da razviju strukture
karijere koji podsticu zanatski orjentisane radnike da ostanu na poslu duze. Ipak,
treba imati u vidu da sami poslodavci imaju ograni¢en uticaj i da treba poznavati
ograni¢enja svakog trZiSta rada da bi se ona mogla otkloniti. U razli¢itim
situacijama prioriteti se daju razli¢itim oblastima aktivnosti ljudskih resursa.

d) Generacijske razlike: Pri regrutovanju ljudskih resursa organizacija bi trebalo da obrati
paznju na starosni profil kandidata. Potpuno je pogre$no misliti da osobe priblizno istih
godina dele iste stavove i imaju iste osobine jer se velike razlike mogu ustanoviti kako
izmedu pripadnika razli¢itih tako i izmedu pripadnika istih generacija. Prema grupi
autora Zemke, R., C., Filipezak, B., (2000.) koji su se bavili istrazivanjem generacijskih
razlika 1 identifikovane su Ccetiri kategorije ljudskih resursa sa specificnim
karakteristikama prema kojima se treba razli¢ito odnositi u radu da bi se uspesno
upravljalo i to:

e veterani (oni koji su rodeni pre i za vreme Drugog svetskog rata koje privlace
organizacije koje su stabilne i koji vrednuju iskustvo),

e rodeni u periodu visokog nataliteta (tokom cetrdesetih i pedesetih koji vrednuju
efektivno uceScée zaposlenih),

e X generacija (rodeni Sezdesetih i sedamdesetih kojima ne smetaju nejasnoce |
nesigurnost, zahtevaju balans izmedu posla i privatnog zivota I snazno se opiru
strogim sistemima kontrole i ustaljenim procedurama) i

e grupa pod nazivom sledbenici (rodeni posle osamdesetih koji su netolerantni prema
svakoj vrsti diskriminacije, preferiraju poslodavce sa visokom etikom).

Imajuéi u vidu razlike u potrebama i zahtevima razlicitih starosnih grupa organizacije moraju
da upravljaju na nacin koji je prihvatljiv za tu grupu.
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2.2.3.1.2 lzvori regrutovanja ljudskih resursa

Kada smo identifikovali mesto regrutovanja sledec¢i korak je izbor izvora regrutovanja. Kao $to
je ve¢ navedeno regrutovanje podrazumeva privlacenje skupa kandidata iz koga ¢ete primenom
raznih metoda izabrati najboljeg §to je kljucno, i u Srbiji je najcescCe, i teze od same selekcije
kandidata. Pri regrutovanju kandidata za odredene poslove i zadatke, za Cije obavljanje je
utvrdena potreba, organizacije mogu da koriste dve grupe izvora. Prvu grupu ¢ine potencijalni
kandidati koji rade na drugim radnim mestima unutar poslovnih sistema, odnosno unutrasnji
izvori ljudskih resursa. Drugu grupu ¢ine kandidati izvan organizacije na trziStu rada, odnosno
oni koji su trenutno nezaposleni ili rade u drugim organizacijama, uobicajeno definisani kao
spoljasnji ili eksterni izvori. Naznacene grupe imaju svoje nedostatke i prednosti koji su
prikazani u tabeli br xx.

Glavno sredstvo za interno regrutovanje kadrova je sistem oglasavanja slobodnog radnog mesta
Sto podrazumeva objavljivanje konkursa na centralnoj lokaciji u organizaciji sa odredenim
rokom prijave zainteresovanih kandidata. Drugi metod koji se koristi su Sefovska pisma ili
konkursi u nekim publikacijama za zaposSljavanje. Normalna procedura je da sve prijave budu
poslate odeljenju za ljudske resurse radi evidencije. Drugi korak je razgovor menadzera sa
potencijalnim kandidatima. Odluka se bazira na dotadasnjim rezultatima rada, duzini staza i
ostalim relevantnim kriterijumima koje kandidat treba da zadovoljava. Svaka organizacija u
zavisnosti od svojih potreba ima svoje specifi¢nosti u objavljivanju konkursa ali generalni okvir
uspesnog programa unutra$njeg konkursa podrazumeva:

e unapredenja i transferi moraju biti istaknuti na centralnoj lokaciji,

e novaradna mesta treba da su objavljena u preduzecu odredeno vreme pre nego $to pocne
proces eksternog regrutovania,

e konkursni uslovi moraju da se preciziraju i objave (jedan od konkursnih uslova moze
da bude vise od Sest meseci radnog staza na trenutnom polozaju),

e specifi¢ni uslovi selekcije moraju biti objavljeni,

e od onih koji konkuri$u se trazi da podnesu listu svojih kvalifikacija i razlog zbog koga
zele unapredenje,

e oni koji su odbijeni moraju biti obavesteni od strane odeljenja za ljudske resurse o
razlozima odbijanja.

Prednosti regrutovanja iz internih izvora talenata ogledaju se u poznavanju prednosti i
nedostataka zaposlenih $to smanjuje stepen greske na minimum. Ne samo da organizacija zna
vise o zaposlenima nego i zaposleni znaju viSe o organizaciji $to nas dovodi do zakljucka da je
moguénost pogresnih ocekivanja kandidata i nezadovoljstvo organizacijom svedena na
minimum. Jo$ jedna prednost internog regrutovanja je $to deluje motivaciono na zaposlene,
kreira mogucnost unapredenja i sprecava otpustanje. Kada zaposleni znaju da ¢e biti uzeti u
obzir za novo radno mesto oni imaju motivaciju za dobar rad. Poslednja prednost se odnosi na
¢injenicu da vec¢ina organizacija ima ograni¢eni budZet za zaposlene. Puna upotreba moguénosti
zaposlenih unutar organizacije, povecava njen profit. Medutim, interno regrutovanje ima i Svoje
nedostatke. Jedna opasnost vezana je za unutraSnju borbu zaposlenih oko potencijalnog
unapredenja §to moze imati negativnih efekata na moral i poslovne rezultate onih koji nisu
unapredeni. Kada odabir radnika dolazi iznutra treba voditi racuna da nove ideje i inovacije ne
budu odbacene ustaljenim nacinom razmisljanja.

Eksterno regrutovanje je neophodno kada organizacije brzo rastu ili imaju velike zahteve za
tehni¢kim, visokokvalifikovanim ili menadzerskim kadrom. Velika prednost eksternog
regrutovanja je veca grupa heterogenije radne snage, nove ideje i perspektive kandidata, nizi
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troskovi angazovanja tehnicki kvalifikovanih ili rukovodeéih ljudi sa strane, naspram internog
razvijanja kadrova sa potrebnim veStinama i znanjima. Medutim, privlacenje, kontaktiranje i
procena kandidata je mnogo teza, potencijalnim kandidatima je potrebno mnogo vise vremena
za prilagodavanje i adaptaciju jer radno mesto zahteva dobro poznavanje ljudi — zaposlenih,
procedura, pravila i same organizacije Sto zahteva vreme i konac¢no regrutovanje ljudi sa strane
moze izazvati moralne probleme medu ljudima unutar organizacije koji su sebe smatrali
kvalifikovanim da obave taj posao. Metode regrutovanja ljudskih resursa iz eksternih izvora:

Oglasavanje slobodnih radnih mesta — jedna je od naj¢e$¢e primenjivanih metoda za
angazovanje radnika. Oglasi se vrlo ¢esto objavljuju u dnevnim novinama, trgovackim
ili poslovnim publikacijama dok je rede koris¢enje medija kao Sto su radio, TV i oglasne
table. Zbog visokih cena prostora za oglasavanje I teZznje da se oglasom privuce paznja
veoma je vazna odluka o tome Sta ¢e oglas za regrutovanje sadrzati. Uzimajuéi oba
faktora u obzir oglas treba da bude §to kraci, efektniji i da sadrzi sledece elemente: naziv
organizacije koja nudi posao i kratke podatke o njoj (kratki podaci otkrivaju neke
pojedinosti 0 organizaciji i njenoj delatnosti u cilju upoznavanja potencijalnih kandidata
sa delatno¢u, pravcima razvoja i trenutnim poslovanjem). Sto je organizacija poznatija
to su podaci ove vrste manje bitni. Prilikom predstavljanja organizacije treba voditi
racuna o jasno¢i i preciznosti informacija. Na primer informacije poput nasa kompanija
se §iri, a bavi se visokopreciznim inzenjeringom i nalazi se u predgradu moze navesti
Citaoca na zakljucak da se radi o nekoj drugoj organizaciji); posao i duznosti (svaki
potencijalni kandidat ¢e Zeleti da zna S$ta podrazumeva obavljanje odredenog posla tako
da mu sam naziv posla moze dati neku ideju i subjektivnu procenu ali ne i sve
neophodne informacije); pojedinosti o poslovima ¢e zahtevati upravo oni radnici koji
poseduju vestine u odredenim oblastima. Potencijalni kandidati se sve vise interesuju
za obuku i razvoj, tako da bi, ukoliko prostor dozvoljava, u oglasu trebalo naznaditi i
takve mogucnosti; kljucne tacke personalne specifikacije ili profil kompetencije
(ukoliko ¢ete prilikom odabira uzeti u obzir kandidate sa posebnim kvalifikacijama onda
to morate u oglasu naznaciti. Na taj nacin Cete eliminisati neodgovarajuc¢e kandidate
koji bi samo trosili vase vreme i ograniciti izbor na one za kojima tragate. Ipak, ako
naznacite da je neophodna potpuna i besprekorna vozacka dozvola postavite sebi pitanje
da li zelite da iskljucite i one kandidate koji su napravili i najmanji prekrsaj, da li ste
mislili na vazecu ili besprekornu dozvolu? Dakle, treba voditi racuna o formulisanju
zahteva da bi dobili odziv pravih kandidata. Takode su bitne, kvalifikacije i iskustvo ali
pod uslovom da su precizno definisani. Naznake poput visokokvalifikovani i sa dobrim
iskustvom u oglasu su beskorisne); plata (mnogi poslodavci izbegavaju da u oglasu
objave visinu plate. Ponekad je to i suvisno, buduci da su platne skale dobro poznate i
nefleksibilne npr. kada je re¢ o najve¢em broju poslova u javnom sektoru. U ostalim
slucajevima, takvo izbegavanje ukazuje da poslodavac ne Zeli da objavi visinu plate jer
zeli da izbegne eventualno nezadovoljstvo drugih radnika, ili ne zna §ta da ponudi dok
ne dobije uvid u sve prijave kandidata.

Efektivan oglas treba da sadrzi slede¢e informacije:
= osnovne informacije o organizaciji (delatnost, istorijat, lokaciju)
= naziv pozicije (funkcije)
= opis posla
= zaduZzenja i odgovornosti
= obrazovanje i iskustvo

* znanja, veStine i Sposobnosti
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= Karakteristike posla i radni uslovi

= pocetna plata

= dokumentacija kandidata (CV, propratno pismo)
= adresa za slanje prijave

= rok odgovora

Poslednji korak u procesu oglasavanja slobodnog radnog mesta je obaveStavanje
potencijalnih kandidata $ta trebaju da posalju od dokumentacije (Sto ¢e zavisiti od prirode
posla), u kom vremenskom roku i do kada ¢e dobiti odgovor o statusu njihove prijave na
konkurs. Proizvodni radnici ¢e se najéesce javiti personalnom odeljenju dok ¢e menadzeri
slati pisane prijave. Nacini za obavestavanje mogu biti:

dnevne novine— su naj¢es¢i medij eksternog regrutovanja putem koga se preduzeca
obracaju najSirem krugu potencijalnih kandidata za zaposlenje,

strucni ¢asopisi — su medij ograni¢enog dometa obzirom nato da ih ¢ita odredeni krug
potencijalnih kandidata,

radio i televizija je medij koji se koristi kada preduzecée zeli da ostvari veliki i brzi
uc¢inak na potencijalne kandidate za veci broj slobodnih poslova,

direktna posta — je oblik oglasavanja koji se koristi da bi se licnim obracanjem i
ponudom vise mogucnosti privukli kvalitetni ve¢ zaposleni stru¢njaci,

posebni oglasi na javnom mestu (posteri) — koji se postavljaju uz ¢este Zzeleznicke i
autobuske stanice aerodrome i sli¢no, koriste se u slucajevima kada postoji velika
potraznja za kandidatima,

priruénici i bilteni primereni su kao oblik oglasavanja samo u slu¢ajevima stalnih
programa regrutovanja. Prednost im je u njihovoj dugotrajnosti a nedostatak u tome
Sto nisu pravovrementi,

posebni promotivni materijali koriste se na posebnim dogadajima u obliku posebnih
programa letaka, postera, audiovizuelne prezentacije i sli¢no.

Agencije za zapoSljavanje: javne i neprofitne agencije — ove agencije kroz stipendije,
savetovanje kandidata i druge vidove pomo¢i odrazavaju politiku zaposljavanja
drzave. Javne agencije upucuju kandidate ne samo na slobodna radna mesta na
vremena je suverenu ulogu u povezivanju poslodavaca i kandidata imao Zavod za
trziste rada koji je u poslednjih 7 godina preuzeo mere u obogacéivanju ponude i
osavremenjivanju poslovanja (organizovanje raznih kurseva za nezaposlene).
Neprofitne organizacije su skoncentrisane na pomo¢ pri zapo$ljavanju ljudi u
specijalnim kategorijama, kao $to su oni koji imaju neki invaliditet, ratnim veteranima
i sl. Druga vrsta neprofitnih agencija odnosi se na stru¢na ili tehnicka udruzenja koja
pomazu svojim ¢lanovima u pronalaZenju posla.

privatne agencije — predstavljaju vazan izvor administrativnih i menadZerskih
radnika. Svoje usluge naplac¢uju svakom kandidatu kome nadu posao. Honorar moze
platiti aplikant ili poslodavac, s' time $to se agencije specijalizuju za ona zanimanja za
koja su poslodavci spremni da snose troskove.

Temp agencije — (agencije za posredovanje privremenih radnika) su sredstvo za
angazovanje privremeno zaposlenih radnika. Uticajem i ucestalo$¢u mnogih promena
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ovi radnici poznati kao part time employees i trenutno ¢ine kontingent ljudskog resursa
koji je sve veci. Pod privremeno zaposlenim radnicima nekada su se podrazumevali
sezonski radnici dok se danas podrazumevaju struCnjaci — inZenjeri, naucnici,
menadzeri koje organizacije angazuju radi reSavanja nekog konkretnog problema ili
rada na nekom odredenom projektu.

e Lizing radnika — je vid privremenog zaposljavanja koje se odnosi na duzi vremenski
period. Kada organizacija ima potrebu za angazovanjem radnika sa specifiénim
veStinama, ona zakljuCuje ugovor sa lizing agencijom koja im moze obezbediti
zahtevani broj obucenih radnika. U Americi postoji veliki broj agencija
specijalizovanih za oblast knjigovodstva, koje karakteriSe sezonsko povecanje potreba
za ovim kadrovima u periodu predaje poreskih prijava. Na ove kadrove organizacije
ne placaju osiguranja, beneficije, ne snose troskove otkaza jer su oni zaposleni u lizing
agenciji u koju se vracaju po zavrsetku posla.

e AngaZovanje po ugovoru — Kompanije mogu da zaposle radnike radi obavljanja
nekog specificnog posla u ili izvan organizacije. Sa razvojem informacionih
tehnologija angazovanje ovih radnika ne zahteva njihovo prisustvo u organizaciji,
troSkovi su niZi jer nisu stalno zaposleni dok se primamljivost ovakvog angazovanja
za potencijalne radnike ogleda u vecoj fleksibilnosti i raspolaganju sa viSkom vremena.

e Lovci na glave (headhunting agency) — su specijalizovane agencije za pronalazenje
i zaposljavanje koje poslodavci angazuju za pronalazak vrhunskih stru¢njaka. Procenat
poslova u organizaciji koji zahtevaju vestine vrhunskih stru¢njaka je mali ali izuzetno
vazan i ovakve agencije Cesto predstavljaju jedini izvor regrutovanja kandidata za
ovakve poslove. Baze podataka ovih agencija podrazumevaju veliki broj
visokoobrazovanih struénjaka i veoma brzo mogu da sastave listu potencijalnih
kandidata dok bi organizaciji trebalo nekoliko meseci da zavrSe izbor kandidata na
vaznim pozicijama. Medutim, neke agencije viSe se bave prodajom i ubedivanjem
poslodavaca da zaposle odredene kandidate nego pronalaZenjem onih pravih.
Imperativ njihovog poslovanja je konstantna potraga za najboljim kadrovima §to moze
dovesti do toga da u svojoj ponudi imaju i one koji nisu najbolji ali su trenutno
raspolozivi.

e Fakulteti — predstavljaju veoma vazan izvor regrutovanja buduc¢ih menadZera,
tehnickog 1 profesionalnog kadra. Mnoga preduzeca u razvijenim zemljama Salju
regrutera u predskeniranje diplomaca. Osobine koje se ocenjuju ukljucuju vestine
komunikacije, reSavanje problema, obrazovanje. Dobar odnos i zainteresovanost
organizacije za potencijalne kandidate stvaraju dobru sliku i pozitivan stav prema
organizaciji. Odabir fakulteta zavisi od njihove reputacije (reputacija Harvarda je na
toliko visokom nivou da se 80% njihovih studenata zaposli odmah po diplomiranju
dok se preostalin 20% zaposli u naredna tri meseca) i iskustva sa prethodno
zaposlenima iz istog izvora. Takode organizacije mogu zainteresovanim kandidatima
da omoguce posetu ili staziranje.

e Preporuke i otvorena vrata — Preporuke podrazumevaju direktne preporuke
kandidata od strane zaposlenih. Organizacije isti¢u oglase za preporuke u biltenima,
zidnim oglasima ili intranetu. Ovi oglasi trebaju da sadrze nagradu ili nov¢€ane premije
za one koji su predlozili kandidata. Sistem preporuka zasnovan je na uverenju da ¢e
dobar radnik da preporuci isto toliko uspeSnog kandidata. Trenutno zaposleni
preporucuju najbolje kandidate jer stavljaju svoju reputaciju na kocku i takvi kandidati
obi¢no ve¢ imaju realnu sliku o organizaciji i poslu jer su puno informacija dobili od
zaposlenih. Jedini nedostatak regrutovanja putem preporuka je moguénost odbijanja
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kandidata Sto moze zaposlene uciniti nezadovoljnim i tako lose uticati na
organizacionu klimu. Otvorena vrata su posebno znac¢ajan izvor regrutovanja radnika
placenih na sat. Organizacija treba da omoguéi popunjavanje prijava svim
zainteresovanim licima i kada ne postoji slobodno radno mesto. Na taj nacin pored
kreiranja pozitivnog imidza u okruzenju, organizacije stvaraju bazu podataka
potencijalnih kandidata za neke buduce potrebe.

e Internet — danas predstavlja najefikasniji izvor regrutovanja kadrova. Prema
istrazivanjima Britanske sluZbe za odnose u radu (IRS) tokom 2000. godine, oko 50%
poslodavaca je nudilo posao preko Interneta i to prevashodno mesta za menadzere,
profesionalna radna mesta i radna mesta za diplomirane studente. Danas, je takav vid
regrutovanja mnogo razvijeniji §to svedoci obilje literature koje obraduje problem
kako elektronskog regrutovanja tako i elektronskog upravljanja ljudskim resursima
(Guetal, G. H., Gueutal, L. D., Stone, L., (2002). Jedan od nacina kori$¢enja Interneta
za regrutovanje je preko website—a organizacije. Uspesni oglasi na website—U Su oni
koji imaju lak pristup i koris¢enje. Skoro svi sadrze podatke o poslu, dobar deo njih
omogucava I podnoSenje rezimea, a veéina imaju opciju kompletne on line prijave.
Organizacije se takode mogu informisati o raspolozivoj radnoj snazi u bazama
rezimea. Internet je jeftin medij koji ima neograni¢en vek trajanja, odgovori na
objavljen oglas stizu mnogo brze i on line aplikacije mogu ukljucivati testove i
automatizaciju procesa regrutovanja. Medutim, poslodavci koji imaju opciju Internet
regrutovanja navode da postoji veliki broj neozbiljnih odgovora i nekvalifikovanih
kandidata $to se moze res$iti automatizacijom procesa skeniranja i obrade rezimea.

Tabela br. 3. Prednosti i nedostaci izvora regrutovanja ljudskih resursa (Bahtijarevié - Siber
F., (1999):Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb)

IZVOR PREDNOSTI NEDOSTACI
REGRUTOVANJA
=  veca motivacija = finansijska angaZovanost oko obuke
=  mogucnost napredovanja moguci moralni problemi kod onih koji su

INTERNI R S o smatrali da su trebali da budu unapredeni

, A . zakulisne igre oko dobijanja unapredenja
= veca privrzenost radnika g Jan) P )

e =  usporavanje promena
= nizi troskovi za isti posao P Jep

o . =  manja mogucnost odabira
zaposljavanje samo kod prvog posla

= |aksSe uvodenje u posao

=  nove ideje, znanja i podsticaji odabrana osoba ne mozZe da se uklopi u

R T ot o . organizaciju
= nizi troSkovi angazovanja gotovog

strucnjaka naspram visokih troskova moguca ljubomora od insajdera koji nisu
EKSTERNI . .
ulaganja u obuku unapredeni
* nema politickih igrica u preduzecu =  dugi period prilagodavanja
"  menja se postojeci nacin rada = vecirizik i skuplji odabir
= Siri se krug poslovnih partnera = blokiranje promocije zaposlenih
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2.2.3.1.3 Kontrola i evaluacija procesa regrutovanja

Pra¢enje 1 procena efektivnosti i efikasnosti procesa regrutovanja je viSestruko bitan
prvenstveno da bi se obezbedio kvalitet za novac koji je dat i da bi bili sigurni da je broj
prijavljenih putem bilo koje metode odgovarajuci. Po zavrSetku procesa regrutovanja potrebno
je da evaluiramo njegove efekte i uspesnost $to, u praksi, mali broj organizacija radi. Jedan od
alata za procenu uspesnosti procesa regrutovanja je Cost benefit analiza kojom se ¢esto utvrduje
uspesnost tj. troSkovi nac¢ina, metoda i izvora regrutovanja. U evaluaciji procesa regrutovanja
ljudskih resursa najvaznije je prikupiti i analizirati sledece informacije:

a) troskove aktivnosti, odnosno troSkove rada osoblja koje je angaZovano na regrutovanju,
operativne troskove (putovanja, naknade agencijama, troSkove oglasavanja i sl.) i opste
troskove (iznajmljivanje privremenih prostora i opreme),

b) troskove po novozaposlenom kandidatu prema izvoru regrutovanja,
€) odnos izmedu prihvatanja i ponude posla kandidatima,

d) analizu pozitivno i negativno ocenjenih prijava i

e) odnos prihvatanja i odbijanja ponudene plate

Dakle, da bi uopste imali kvalitetne radnike morate ih prvo pronaéi. Poslodavci su danas svesni
¢injenice da uspeSnost organizacije zavisi od kvaliteta ljudskih resursa kojima raspolazu,
StaviSe u mnogim sektorima trzista rada odvija se pravi rat za najbolje ljude. Kvalitetnim i
efikasnim regrutovanjem i selekcijom mozete doci do profesionalaca koji ¢e biti sposobni da
uspesno obavljaju poslove koje odredene pozicije zahtevaju, koji ¢e imati odgovarajuée uslove
razvoja i koji ¢e biti zadovoljni na radnom mestu. Veliki doprinos procesa regrutovanja i
selekcije ljudskih resursa u poboljSanju uc¢inka organizacije potvrdila su i mnoga empirijska
istrazivanja (Patterson, M., West, M., Lawtthorn, R., Nickell, S., (1997). Na primer, istrazivanje
u malim i srednjim proizvodnim organizacijama potvrdila su uticaj sticanja i razvoja vestina i
sposobnosti zaposlenih koris¢enjem metoda selekcije, uvodenja u posao, treninzima i
nagradivanjem, na ucinak organizacije. i zato su regrutovanje i selekcija od velike vaznosti u
procesu menadZmenta ljudskih resursa.

Procesi regrutovanja i selekcije usmereni su na identifikaciju, privlacenje i izbor odgovarajuéih
kandidata koji ¢e ispuniti organizaciona oc¢ekivanja. Regrutovanje i selekcija su neodvojivi
procesi "tamo gde regrutovanje prestaje selekcija po¢inje" (Anderson, C., 1994). Bez obzira na
njihovu neodvojivost vazno je da napravimo razliku izmedu ove dve aktivnosti.

2.2.4 Selekcija ljudskih resursa

Autorka Bogicevi¢ Milki¢, B., (2006) proces selekcije definiSe kao set aktivnosti kojima se vrsi
izbor izmedu raspolozivih kandidata za odredeni posao i donosi odluka o njihovom
zaposljavanju odnosno odbijanju dok autorka Bahtijarevi¢ Siber, F., (1999) definise selekciju
kao postupak kojim se primenom unapred utvrdenih i standardizovanih metoda i tehnika za
odredeni posao odabiraju oni koji najbolje odgovaraju njegovim zahtevima. Iako na izgled ne
postoje znacajne razlike u definisanju pojma selekcije izmedu razlicitih autora mozemo da
primetimo da autorka Bahtijarevi¢ Siber, F., (1999) na¢inom definisanja procesa selekcije istice
vaznost analize posla na osnovu koje se definiSu kriterijumi za izbor odgovarajuc¢eg kandidata
i vaznost unapred definisanih metoda i tehnika koje su jedinstvene za svaku organizaciju.
Takode, naglasava da je cilj procesa selekcije prognoza maksimalne buduce kako radne tako i
organizacione uspesnosti ¢ime neosporno naglasava znaCaj uloge svakog pojedinca u
ostvarenju organizacionih ciljeva. Na organizacijama je da sistematizovanim pristupom
odaberu kandidate koji ¢e svojim radom doprineti ostvarenju organizacionih ciljeva.
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Srz kvalitetne selekcije podrazumeva postizanje maksimalne uskladenosti izmedu zahteva
posla i individualnih karakteristika, tj. identifikovanju onih kandidata koji sa svojim osobinama
I potencijalima u potpunosti odgovaraju zahtevima posla ( Bahtijarevi¢ Siber F.,1999).

2.2.4.1 Definisanje kriterijuma selekcije i specifikacije kandidata

Prvi korak u procesu selekcije je definisanje kriterijuma selekcije i specifikacije kandidata.
Ukoliko kriterijumi po kojima se kandidati kategoriSu nisu jasni, nemoguce je doci do
pouzdanih odluka prilikom oblikovanja odgovaraju¢eg procesa selekcije. Kriterijumi selekcije
se obi¢no prikazuju u vidu specifikacija tj. opisa osobe koja predstavlja idealnog kandidata.
Dva najpoznatija formata koja organizacije upotrebljavaju je Aleck Rodger-ov plan od sedam
tacaka (seven point plan) i Frejzerov okvir (John Munro Frazers fivefold framework). Lewis,
C., (1985) izdvaja tri kriterijuma selekcije:

a) organizacioni (organisational criteria) — su one karakteristike radnika koje organizacija
vrednuje,

b) funkcionalni (departmental criteria) — koji podrazumevaju npr. definisanje odgovarajucih
interpersonalnih sposobnosti svih ¢lanova odeljenja za ljudske resurse, ili odeljenja
marketinga, istrazivanja i razvoja itd.

¢) individualni kriterijumi radnog mesta (individual job criteria) — sadrzani su u opisu i
specifikaciji posla i opisu osobe koji su izvedeni na osnovu analize posla. Ovi kriterijumi,
izvedeni na osnovu zadataka koje treba obaviti, najceS¢e se koriste prilikom procesa
selekcije. Pitanje pristupa specifikaciji posla oko koga se i danas vode polemike je da i
prvo treba na osnovu analize zadataka iz koje proizilazi opis posla izvoditi li¢ne kvalitete,
atribute i kompetencije za obavljanje tog posla ili identifikovanjem pojedinaca uspes$nih u
nekom poslu dati njihove karakteristike. U prvom slu¢aju problem predstavljaju promene
u okruZenju ¢ija je posledica stalna promena zahteva i zadataka posla dok je u drugom
sluc¢aju problem identifikovanje klju¢nih karakteristika i atributa koji moraju biti naglaseni.
Danas organizacije pored specifikacije osobe razvijaju profil kompetencija (competency
profile) tj. naglaSenih karakteristika osobe koje rezultiraju efektivnim ucinkom a
obuhvataju li¢ne sposobnosti, znanje, motive, posebne kvalitete, imidz i drustvenu ulogu
(Boyatzis, R., 1982). Prednost kompetencija je u tome $to na integrisan nac¢in mogu biti
koriS¢ene za aktivnosti selekcije, razvoja, evaluacije i nagradivanja. Iz njih se mogu izvesti
bihejvioralni pokazatelji na osnovu kojih se moze vrsiti procena. Sve dok se ne utvrde i
eksplicitno postave kriterijumi tesko je utvrditi koje ¢e se osobine kandidata meriti i koje
su metode odgovarajuce.

Na osnovu navedenih kriterijuma dolazimo do zakljucka da je za njihovo definisanje neophodna
saradnja tima stru¢njaka (Clana sektora ljudskih resursa, ¢lana sektora koji trazi zaposlenog,
¢lana top menadzmenta, i psihologa).

2.2.4.2 Metode selekcije

Drugi korak u procesu selekcije predstavlja izbor metoda selekcije. Svrha odabira
odgovaraju¢ih metoda je kako prikupljanje informacija ¢ije analize se koriste za predvidanje
radnog uspeha pojedinca tako i utvrdivanje stepena uskladenosti izmedu zahteva posla i
individualnih osobina potencijalnih kandidata (Torrington, D., Hall, L., Taylor, S., 2004).

Koje metode ¢e se upotrebiti zavisi od posla tj. radnog mesta za koje biramo kandidate, opste
politike i strategije zaposljavanja, stru¢nosti ljudi koji se bave ljudskim resursima, filozofije i
stavova menadzmenta i dr. U sustini, prikupljene informacije i izabrane metode osnova su za
donosenje odluke u procesu selekcije kandidata. Metode selekcije 1 izvore prikupljanja
podataka moZzemo podeliti u dve grupe: konvencionalne u koje spadaju: prijava na konkurs,
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biografija, svedoCanstva i diplome o obrazovanju, preporuke, psiholoski testovi, intervjui,
testovi uzoraka posla, probni rad, situacioni testovi, centri procene i medicinska ispitivanja i
nekonvencionalne u koje spadaju: poligrafske analize, grafoloske analize, testiranje na drogu i
dr. U zavisnosti od faktora i kriterijuma koje organizacija eksplicitno utvrdi i definiSe vrsi se
odabir odgovarajuc¢ih metoda i izvora informacija. U samom procesu selekcije obi¢no se koristi
kombinacija metoda, i to u skladu sa samim poslom, adekvatno$¢u, prihvatljivo$¢u, viemenom,
administrativnim olakSicama, troskovima, precizno$¢u i sposobno$c¢u osoblja zaduzenog za
selekciju. Svrha odabira odgovarajuc¢ih metoda je kako prikupljanje informacija ¢ije analize se
koriste za predvidanje radnog uspeha pojedinca tako i utvrdivanje stepena uskladenosti izmedu
zahteva posla i individualnih osobina potencijalnih kandidata.

Kao §to je ve¢ navedeno selekcija kandidata sprovodi se na osnovu informacija koje
organizacija poseduje prikupljanjem iz razli¢itih izvora. U teoriji i praksi navodi se niz izvora
informacija o kandidatima kao $to su (Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright, P., 2005):

e prijava za zaposlenje koja se sastoji od 2 dela: prvi deo sadrzi podatke o kandidatu a u
drugom delu se nalaze podaci relevantni za posao na koji se kandidat prijavio;

e molba za zaposlenje — je dokument iz kojeg se dobijaju isti podaci koji se dobijaju iz
prijave; preporuka za prijem na posao — trazi se od pojedinca ili institucije;

e upitnik o opstim podacima — pomocu koga se prikuplja nekoliko grupa podataka i to
tako da je ispuni sam kandidat ili osoba koju on ovlasti;

e ispitivanje Skolskih kvalifikacija — se Cesto koriste kao glavni Kkriterijum pri izboru
kandidata;

e podaci iz radnih karakteristika — se Cesto koriste prilikom novog zaposlenja ili prilikom
promocije;

e Dbanka biografskih informacija — je jedna od starijih metoda prikupljanja podataka o
kandidatu koju je oblikovala Life Insurance Agency management association za zivotno
osiguranje prodajnog osoblja;

e ispitivanje porekla —odnosi se na proveru nekih podataka relevantnih za zaposlenje koje
kandidati ponekad daju kako bi pokazali da poseduju bolje uslove nego sto ih stvarno
poseduju;

e prikupljanje podataka od drugih pojedinaca i institucija — odnosi se prvenstveno na
podatke koji se mogu prikupiti od rodbine, zatim od $kola i drugih obrazovnih
institucija;

e ispitivanje lazi pomocu poligrafa — koristi jedan mali broj preduzeca i drugih institucija
kako bi izmerili promene u disanju, krvnom pritisku i otkucaju srca;

e medicinski pregledi - predstavljaju poseban i znacajan izvor informacija o
zdravstvenom stanju kandidata u odnosu na zahteve posla;

e probni rad — najstariji nacin prikupljanja podataka o kandidatu i
e testovi i intervjui- najznacajniji izvor informacija

Prema autorima Torrington, D., Hall, L., Taylor, S., (2004) kao najéeSc¢e i najvaznije metode
selekcije navode se:

a) Formulari za prijavu — upotrebe formulara olaksala je sortiranje prijava i pravljenje
lista uZeg izbora kandidata omogucavajuéi osobama zaduZenim za intervjue da formular
koriste kao osnovu za sam intervju. U poslednje vreme formulari su proSireni u formi
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b)

d)

rezimea. Autori Anderson, N. H., i Shackleton, V. J., (1992) su definisali rezime kao
istorijski verifikovane podatke o pojedincima u vidu formulara za prijavu Kkoji su
neophodni tokom selekcije. Rezime se najcesce koristi u organizacijama koje
popunjavaju veliki broj radnih mesta, pa dobijaju i veliki broj prijava. Ovaj metod
predstavlja pokuSaj da se karakteristike prijavljenih uporede sa karakteristikama
uspesnih radnika na odredenom radnom mestu. UopsSteno posmatrajuci, formulari za
prijavu se koriste kao najjednostavniji nac¢in pruzanja sinopsisa istorijata osobe koja se
prijavljuje. Oni kandidatu pruzaju mogucnost da se predstavi pomocu unapred
determinisane strukture, ubrzavaju razvrstavanje i pravljenje liste uzeg izbora i sluze
kao vodi¢ tokom intervjua.

Samostalna procena — Postoji pojacano interesovanje da se kandidatima pruzi Sto vise
informacija o poslu, kroz neformalne diskusije, video prezentacije, ili slanjem
informacija uz formular za prijavu. Ovakav pristup omogucéava kandidatima da se
upoznaju sa realnim opisima posla i shodno tome procene svoju podobnost.

Odabir putem telefonskog razgovora — prikupljanje podataka putem telefonskog
razgovora moze se koristiti umesto formulara za prijavu ukoliko je vreme od izuzetnog
znacaja ili je kandidat geografski udaljen. Ova metoda najbolje funkcionise ukoliko
postoji unapred pripremljena lista pitanja tako da se od svakog kandidata dobiju
standardizovane informacije.

Testiranje — Upotreba testova u procesu selekcije radnika izaziva opreéna misljenja.
Pristalice testiranja isti¢u nepouzdanost intervjua za predvidanje odredenih rezultata
kandidata i ukazuju na vecu pouzdanost, preciznost i objektivnost podataka dobijenih
testiranjem dok, sa druge strane, protivnici testiranja imaju poteskoca sa uklapanjem
rezultata testova u ostale dobijene rezultate (Fletcher, C., i dr. 1990). Ipak, koris¢enje
testova prilikom selekcije se povecava pa je josS 1997. godine zabeleZzeno da 75%
organizacija koristi testove sposobnosti, a 60% testove li¢nosti (Torrington, D., Hall, L.,
Taylor, S., 2004). Odabir testova se vr$i na osnovu korelacije izmedu rezultata testova
i odgovarajucih rezultata u radu. Ono $to treba imati u vidu kada su u pitanju testovi kao
metod selekcije je:

e validnost testova - neke menadzere iskljucivo interesuje prediktivna validnost
tj. mera do koje odredeni test moze predvideti ucinak zaposlenog na
odgovaraju¢em poslu. Prediktivna validnost se meri poredenjem rezultata testa
sa u¢inkom u buducnosti. To moze biti stepen greSaka, stepen proizvodnje,
procena ocena, stepen odsustvovanja ili bilo kog drugog kriterijuma od znacaja
za organizaciju,

e pouzdanost - predstavlja stepen do koga test konzistentno meri ono §to je
zadato,

e primena i tumacenje - ova stavka rezervisana je za obucene i kvalifikovane
pojedince. Rezultati testova pogotovu testova li¢nosti zahtevaju pazljivo
tumacenje jer ¢e testom biti mereni neki aspekti li¢nosti koji su za posao nevazni
[

e kontekst testova - evaluacija rezultata testova treba vrSiti u kontekstu drugih
informacija o kandidatima. Odluke prilikom selekcije treba da budu donesene i
na osnovu velikog broja drugih podataka jer postoje drugi kvaliteti kandidata
koje test ne moze da izmeri.

Testovi predstavljaju instrument za ispitivanje vestina i znanje kandidata, njegovih
sposobnosti i razlicitih osobina. Postoje razli¢ite vrste testova a najznacajniji su: testovi
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znanja, testovi sposobnosti, testovi interesa i testovi li¢nosti. Vecéina ovih testova
podrazumeva princip papir-olovka tj. sastoje se od pisanog materijala. Medutim postoje
I testovi tipa specificnih instrumenata koji se koriste za ispitivanje odredenih
sposobnosti kao §to su senzorne i psihomotorne. Da bi bilo koji od navedenih oblika
testova imao pravu vrednost on mora posedovati metricke karakteristike — valjanost,
objektivnost, pouzdanost, osetljivost i bazdarenost.

Vrste testova:

Testovi znanja - Sluze za utvrdivanje steenih radnih navika, veStina i znanja
kandidata. Koriste se u slu¢ajevima kada su kandidati imali prethodno iskustvo
u radu a to znaci da se viSe Koriste u slu¢aju premestanja zaposlenih i u slu¢aju
utvrdivanja potrebe za dopunskom odlukom. Obic¢no se javljaju u tri oblika i to:

u obliku standardizovanih usmenih pitanja — prednosti su mogucnost
postavljanja dopunskih pitanja i razja$njenja pitanja dok ih kandidat ne razume

u obliku pisanih pitanja — postoje brojni a medu poznatijima su Pureducovi
testovi znanja

u obliku uzorka posla — dele se na verbalne i motorne

Testovi sposobnosti - Sluze za dobijanje podataka o latentnim moguénostima
coveka pre uvezbavanja da tokom osposobljavanja za neki posao stekne odnosno
usavrsi odredene specifi¢ne vestine i znanja. Razlikuje se viSe vrsta testova od
kojih se neki koriste za ispitivanje opSih a neki za ispitivanje specifi¢nih
intelektualnih sposobnosti. U tom smislu postoje: testovi senzorne sposobnosti
— utvrduje se obim sposobnosti ispitanika (najéesée vid, sluh, dodir, ukus i
miris); testovi mentalne sposobnosti — ispituju i mere se mentalne sposobnosti
kandidata a rezultat su viSe faktora koji ucestvuju u intelektualnom procesu
svakog Coveka. Delimo ih na: testove perceptivnih sposobnosti — ispituju
sposobnost brzog i taénog opazanja oblika i malih razlika u oblicima ili
sposobnosti da se na osnovu malog broja opazenih detalja brzo 1 ta¢no
prepoznaju predmeti; testovi specijalnih sposobnosti — sposobnost zamisljanja i
predstavljanja rasporeda i odnosa povrSina i predmeta u dve ili tri prostorne
dimenzije; testovi numerickih sposobnosti — ispituju sposobnost brzog i tacnog
izvodenja jednostavnih racunskih operacija; testovi verbalne sposobnosti —
ispituju sposobnost brzog i lakog razumevanja govornih simbola kao i
sposobnost brzog i lakog izrazavanja misli; testovi verbalne fluentnosti — ispituju
sposobnost lakoc¢e upotrebe re¢i i bogatstvo govora; testovi inteligencije —
ispituju sposobnost otkrivanja zakonitosti broj¢anih nizova, otkrivanja stranih
elemenata u nizu logicko zakljucivanje i pronalazenje resenja; testovi mehanicke
sposobnosti — sluze za utvrdivanje sposobnosti ispitanika za upotrebu alata i
masina,; testovi psihomotorne sposobnosti — sluze za utvrdivanje spretnosti
ruku, prstiju, polozaja tela, brzine reagovanja, mirnoce ruku i dr.

Testovi interesa - Ispituju koliko je profesionalni interes kandidata kompatibilan
interesima onih koji su uspe$ni u obavljanju doti¢nog posla. Oni iniciraju
poslove za koje kandidat ima najviSe interesa. Postoji nekoliko testova za
ispitivanje kandidat kao S§to su Strong - ov test za izbor zanimanja, Kuder - ov
test preferencije, Cordall - ov test interesa za biznis i dr. Strong - ov test se temelji
na 400. pitanja, a odgovori na njih trebaju da ukazu na interes kandidata za
odredeno zanimanje. Kuder - ov test preferencije ima 4. dela koji se odnosi na
izbor zanimanja, mere deset podrucja interesa i deset zanimanja. Cordall - ov
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test interesa za biznis odnosi se na pet oblasti: racunovodstvo, prikupljanje i
sredivanje podataka rad u prodavnicama i poslovi stenografa.

e Testovi licnosti - Sluze za ispitivanja slozenijih osobina i oblika adaptacije
coveka koji dolaze do izrazaja u tipicnom nacinu emotivnog ponaSanja, u Sirim
osnovnim stavovima prema sebi prema drugima, prema drustvu u
karakteristikama aktiviteta, u licnim interesima i motivima. Postoje dve vrste
testova a to su: analiticki - sluze za utvrdivanje nekih crta li¢nosti vise ili manje
arbitrarno odabranih. Od ovih testova su najpoznatije skale stavova, upitnici i
tzv. objektivni testovi; sinteticki testovi — Sluze za ispitivanje integracije
razli¢itih potreba, tendencija i stavova individua onako kako se ti aspekti
manifestuju u adaptaciji individue u sebi i svojoj okolini. Od ovih testova su
najvazniji metoda autobiografije, metoda projektivne tehnike, metoda intervjua.

e) Metode grupne selekcije i centri procene - kori$éenje grupnih zadataka u selekciji |

f)

kandidata datira jo§ od vremena Drugog svetskog rata. Takva merenja su dobila na
znacaju zahvaljujuci upotrebi u centrima procene. Prema autoru Plumbley, P. R., (1985)
cilj metoda grupne selekcije je pruzanje dokaza o sposobnosti kandidata:

e da se uklopi sa drugima

e uticaja i nacina uticanja na druge

e verbalnog izrazavanje

e jasnog i logi¢nog razmisljanja

e koris¢enja prethodnog iskustva i posveéivanja novom problemu
e da ustanovi tip svoje uloge u grupi

Ove karakteristike je teSko utvrditi putem drugih metoda selekcije. Specificnost ove
metode ogleda se u tome $to onome ko vrsi odabir pruza primere odnosa, tako da se mogu
odluciti za odgovarajuce. Tri grupe zadataka koji mogu biti koriS¢eni prilikom procene
su grupe bez vode u kojima se u grupi od Sest do osam ljudi daje zajednicka tema za
diskusiju; komandne vezbe u kojima se ¢lanovima grupe nakon detaljnih objasnjenja
podele uloge zasnovane na situacijama iz Zivota koje treba da reSe i na osnovu dodeljene
uloge brane pred ostalim ¢lanovima; grupno reSavanje problema podrazumeva
okupljanje grupe kandidata, zadavanje problema i vremenskog ograni¢enja §to znaci
samoorganizaciju kandidata, podelu uloga i poslova. Takvi zadaci se mogu razviti u
poslovne igre i studije slucaja.

Centri procene koriste viSestruke tehnike selekcije, u kojima metode grupne selekcije
predstavljaju kljucni element zajedno sa ostalim vezbama simulacije posla, psiholoskih
testova, brojnim intervjuima i prezentacijama. U centrima za procenjivanje, linijski
menadzeri, supervizori i/ili uvezbani psiholozi ocenjuju kandidate dok prolaze kroz jedan
ili viSe dana vezbi koje simuliraju stvarne probleme s kojima bi se suocili na poslu. Na
osnovu popisa opisnih dimenzija koje stvarni nosilac posla mora posedovati, aktivnosti
mogu ukljucivati intervjue, vezbe reSavanja problema, grupne rasprave bez vode i igre
poslovnog odluc¢ivanja. Na primer, od kandidata se mozZe zahtevati da igra ulogu
menadzera koji mora odluciti kako da odgovori na deset dopisa sa vremenskim
ograni¢enjem od dva sata. Dokazi o delotvornosti centara za procenu su impresivni.
Dosledno su pokazali rezultate koji predvidaju kasniji radni u¢inak na menadzerskim
polozajima.
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g) Intervju - U Koreji, Japanu i mnogim drugim azijskim zemljama, intervjui sa
zaposlenima nisu bili tradicionalni deo procesa selekcije. Odluke su se gotovo u
potpunosti temeljile na bodovima sa ispita, akademskim dostignu¢ima 1 pismima
preporuke. Medutim, tako nije u vecini sveta. Prema autoru Plumbley, P. R., (1985)
intervju bi se mogao definisati kao ciljno usmeren razgovor kojim se ispituje da li je
kandidat sposoban za obavljanje posla za koji se prijavio. U tu svrhu organizacije nastoje
da dobiju adekvatne informacije o kandidatu kao $to su individualni potencijal, interes za
posao, sposobnost delovanja na druge ali isto tako i da daju kandidatu informacije o poslu
I preduzecu. Intervjui se mogu kategorisati Plumbley, P.R., (1985):

Po obliku razlikujemo: struktuirani, nestruktuirani i polustruktuirani intervju,

Po broju ucesnika razlikujemo individualni (jedan intervjuer i jedan intervjuirani),
panele (tri do pet intervjuera i jedan intervjuirani), i grupni intervju (jedan ili vise
intervjuera i grupa intervjuiranih) i

Prema ulozi u procesu selekcije razlikujemo preliminarni, dijagnosticki i prijemni
intervju.

Osnovne elemente intervjua Cine intervjuer, intervjuisani i sam postupak (proces)
intervjua. Intervjuer mora izmedu sebe i kandidata da uspostavi poverenje i
razumevanje. Da bi to postigao on mora imati odgovarajuée osobine kao Sto su
razumevanje, prihvatanje i saosecanje i obuka samog intervjuera. U tu svrhu se koriste
dve tehnike: igranje uloga (role play) i u¢enje na ranije sprovedenim intervjuima. Sam
postupak intervjua ima za cilj da se dobiju podaci o kandidatu i oceni da li je on
pogodan za posao. Da bi se to postiglo postupak intervjua mora biti tako oblikovan da
omoguci ostvarenje tog cilja. U tom smislu veéina autora smatra da bi ovaj postupak
trebao obuhvatati sledece etape Bahtijarevié Siber, F., (1999):

e Upoznavanje sa podacima o kandidatu pre intervjua,

e Upoznavanje sa zahtevima posla za koje se kandidat prijavio,
e Planiranje podru¢ja u okviru kojih ¢e se odvijati intervju,

e Oblikovanje barem glavnih pitanja iz planiranih podrucja,

e Sprovodenje intervjua i

e Obrada rezultata dobijenih intervjuom.

Sprovodenje intervjua je neposredna komunikacija izmedu intervjuiste i kandidata i
sprovodi se prema nekim pravilima kao $to su:

e Intervju se ne sme pretvoriti u iskljucivo postavljanje pitanja kandidatu,

e Intervju se ne moze voditi kao obi¢an razgovor ve¢ mora biti pripremljen i ciljno
orijentisan,

e Intervju se uvek sprovodi nasamo sa kandidatom,
e Zavreme intervjuisanja intervjuist mora da stekne poverenje ispitanika,

e Zavreme intervjuisanja treba Sto vise odobravati kandidatu a pogotovo kad navodi
nepovoljne podatke o sebi,

e Ispitivac treba da oceni sa koliko je iskrenosti kandidat odgovorio na pojedino
pitanje, kada je namerno nastojao da izbegne odgovor i zbog ¢ega.

71



Doktorska disertacija — Razvoj modela Strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti

e Nakon §to je zavrSen intervju pristupa se njegovoj obradi kojoj je svrha da u sazetoj
formi izrazi opste karakteristike li¢nosti kandidata i pogodnosti za obavljanje posla
za koji se prijavio.

Ono §to treba imati u vidu je da ne postoje savrsene metode selekcije. U najboljem slucaju
oblikovanjem aktivnosti u okviru samog procesa selekcije organizacijama pruza mogucnost
preciznijeg predvidanja buduceg ucinka zaposlenih. U tom smislu, selekcija se moze posmatrati
kao proces koji pomaze organizacijama da izbegnu angazovanje neodgovaraju¢ih kandidata
(Cook, M., 2009).

2.2.4.3 Donosenje odluke o izboru kandidata

Poslednji korak u procesu selekcije je donoSenje odluke o izboru kandidata. Odluéivanje
podrazumeva procenjivanje svakog kandidata prema kriterijumu selekcije koji je definisan u
specifikaciji osobe, a ne poredenje jednog kandidata sa drugim. Takode, donoSenje konacne
odluke predstavlja kriti¢énu etapu u procesu selekcije obzirom nato da se izmedu vise kandidata
prijavljenih za dati posao mora izvrs$iti izbor. Pri tome je za odluku o izboru bitno $ta kandidat
moze I $to kandidat hoce, obzirom nato da ta dva faktora neposredno uticu na u¢inak kandidata.
U razmatranju informacija moguca su dva pristupa klinicki i statisticki:

a) Klinicki pristup donosenju odluke o kandidatu polazi od informacije o kandidatu.

b) Statisti¢ki pristup donosenja odluke o kandidatu koji se inace smatra objektivnijim polazi
od statistiCke obrade odredenih pokazatelja i njihove vaznosti. Autori Sherman, W. A,
Bohlander, W. G., Chruden, J. H., (1988) navode tri takva pokazatelja a to su: stopa
selekcije, tacka preseka, i diferencijalna vrednost. Niska stopa selekcije pokazuje da je
selekcija bila rigorozna. Definitivnu odluku mora ipak doneti menadZzment odeljenja za
koje se kandidat bira.

2.2.5 Uvodenje u posao i orijentacija

Uvodenje u posao i orijentacija kao elemenat procesa menadzmenta ljudskih resursa, ukoliko
postoji u organizacijama, najcesée se zanemaruje (Brown, S. P.,1996 ). Medutim, kako su
brojna istrazivanja (DeCenzo, A. D., Robbins, P. S.,Verhulst, L. S., 2010) godinama unazad
pokazala da je proces uvodenja u posao i orijentacije radnika pravi mehanizam prvenstveno za
smanjenje pocetnih troskova u eventualnim greskama koje ¢e novozaposleni napraviti, za
smanjenje anksioznosti i postavljanje okvira pozeljnog ponasanja, za smanjenje fluktuacije
zaposlenih usled osec¢aja nize vrednosti, za manji utroSak vremena nadredenih u objaS$njavanju
posla novozaposlenima, za razvoj realnih o¢ekivanja od posla, povecanje zadovoljstva na poslu
itd., u organizacijama se Sve viSe vremena i resursa ulaze u njegovo dizajniranje. Prema
istrazivanju Salvesten Stetson grupe (Amble, B., 2006), u oko dve tre¢ine americkih
organizacija smatraju da im je poboljSanje programa orijentacije neophodno kako bi poboljsali
motivaciju, zadovoljstvo poslom i zadrzavanje zaposlenih odnosno kako bi unapredili i zadrzali
ljudski kapital koji je osnova sticanja konkurentske prednosti.

Prema autorima Klein, H. J., i Weaver, N. A., (2000) proces orijentacije zaposlenih se posmatra
kao sastavni deo obuke dizajniran sa ciljem upoznavanja novozaposlenih sa njihovim novim
ulogama i odgovornostima, kolegama i organizacijom u celini. Dobro dizajnirani programi
orijentacije imaju za rezultat, smatraju autori, viSu produktivnost, lojalnost i doprinos radnika.
Prema French, J. R. P., (1994) orijentacija je proces upoznavanja novozaposlenih sa
organizacijom i poslom. Autori Werner, M., i Randy, L. D., (2009) proces orijentacije
posmatraju kao deo socijalizacije. Autori Gregg, P., i Wadsworth, J., (1999) u svojim analizama
pokazuju da je od 870.000 radnika koji su 1992. godine zapoceli novi posao, 17% napustilo
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posao za tri meseca a 42% za dvanaest meseci kao posledica loSeg uskladivanja oCekivanja sa
samim poslom i neefikasnog uvodenja u posao.

Prema autorima Torrington, D., Hall, L., Taylor, S., (2004) uvodenje novih radnika u posao ima
vise ciljeva i svi su usmereni na pripremanje tih novih radnika za §to efikasniji rad na novim
radnim mestima u Sto kracem vremenskom periodu. Vazno je da novozaposleni u Sto kra¢em
vremenskom periodu nauce Sta se od njih ocekuje, Sta mogu ocekivati od drugih zaposlenih kao
I usvajanje vrednosti, kulture i normi ponasanja u organizaciji.

Prema autoru Marusi¢, S., (2001) da bi organizovanje orijentacije novozaposlenih imalo smisla
trebalo bi biti usmereno u dva pravca:

a) Dovrsavanje profila (dopunsko obrazovanje) — kako je svako radno mesto specifi¢no u
smislu tipa, zahteva i tehnoloske razvijenosti u organizacijama se kra¢im seminarima ili
supervizijom nadzornika dopunjuju znanja kandidata onim specifikacijama koje
podrazumeva to radno mesto i

b) Prilagodavanje organizaciji i ljudima koje podrazumeva tri faze i to:

I. faza — u kojoj se kandidati upoznaju sa osnovnim informacijama o
organizaciji, osnovnim ciljevima i planovima, pravilima i procedurama,
sistemi pla¢anja, upoznavanje sa nacinom funkcionisanja odeljenja u
kome ¢e raditi itd.

[l.  faza—ukojoj brigu o zaposlenom vodi isklju¢ivo neposredan rukovodilac
¢iji je primarni zadatak precizan opis zahteva radnog mesta, specifi¢nih
formalnih i neformalnih pravila, opis organizacije odeljenja, obilazak i
upoznavanje radnih mesta sa kojima ¢e neposredno saradivati itd., i

Ill.  faza — podrazumeva pracenje i evaluaciju kandidata u daljem
profesionalnom razvoju za koju je zaduzeno odeljenje za ljudske resurse
uz saradnju sa neposrednim rukovodiocem.

Kako su orijentacija i uvodenje u posao vazni za nove radnike tako su jednako vazni i za
postojece radnike koji su premesteni na neko drugo radno mesto. lako ne postoji univerzalan
proces orijentacije, vecina je usmerena na upoznavanje sa poslom, organizacijom, odeljenjem,
procedurama i pravilima, organizacionom kulturom i razvojem zaposlenih sa ciljem poboljsanja
ucinka zaposlenih i spre¢avanjem odlaska ljudskog kapitala (Ganser, T., 2000).

Prema autorima Mondy, R. W., i dr. (2002) osnovni elementi procesa orijentacije su:

a) Situacija u vezi sa zapo§ljavanjem — podrazumeva upoznavanje sa 0snovnim
informacijama o poslu i njegovoj ulozi u ostvarenju ciljeva odeljenja i organizacije

b) Procedure i pravila — podrazumeva upoznavanje sa osnovnim procedurama i pravila
koja su, u vecini organizacija, napisana u priru¢niku za zaposlene

c) Kompenzacije i beneficije — podrazumeva upoznavanje sa sistemom nagradivanja u
organizaciji

d) Organizaciona kultura — podrazumeva uklapanje u sistem vrednosti, verovanja i
norma ponaSanja karakteristi¢ne za odreSenu organizaciju

e) Timski rad — podrazumeva naglasavanje znacaja timskog rada izmedu zaposlenih
unutar odeljenja ali sa zaposlenima u drugim odeljenjima sa ciljem shvatanja
odnosno doZivljaja organizacije kao celine

f) Razvoj zaposlenih — podrazumeva upoznavanje sa potrebom za kontinuiranim
poboljsanjem znanja, vestina i sposobnosti zaposlenih u uloge organizacije u podrsci
zaposlenima u ostvarenju ciljeva vezanih za razvoj

g) Socijalizacija — podrazumeva proces u kome se novozaposleni radnik prilagodava i
adaptira uslovima radne sredine i pravilima poslovanja celokupne organizacije
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2.2.6 Motivacija i zadovoljstvo poslom

Motivacija i zadovoljstvo poslom kao dva faktora koja imaju znacajan uticaj na efikasnost i
efektivnost organizacije su teme proucavanja i istrazivanja godinama unazad. Vazno je istaéi
da su motivacija i zadovoljstvo poslom dva razli¢ita faktora i kao takva doprinose razli¢itim
uticajima na ponasanje zaposlenih. U svom radu: “Job satisfaction and motivation: what are the
difference among these two?”, autori Kian, T. S., Yusoff, W., i Rajah, S., (2014) isti¢u da iako
su zadovoljstvo poslom i motivacija medusobno komplementarni i imaju slicne zavisne
varijable njihov uticaj na ponaSanje zaposlenih je razliCit i zato su paznju u radu prvenstveno
usmerili na pojasnjenje razlike izmedu ova dva pojma. Autori Whiseand, P., i Rush, G., (1988)
posmatraju motivaciju kao ocekivani rezultat za realizovan posao koji ¢e istovremeno uticati
na zadovoljenje potreba pojedinca. Zadovoljstvo poslom autor Locke, E. A., (1976) definise
kao pozitivno emotivno stanje ili ose¢aj o realizovanom poslu. Dok na motivaciju utice trenutna
interpretacija sagledavanja veze izmedu ponaSanja i nagrade zadovoljstvo poslom je usmereno
na to kako se pojedinac ose¢a povodom nagrada za realizovan posao. Drugim re¢ima prema
autoru Carr, G., (2005) motivacija je rezultat o¢ekivanja u buducnosti dok je zadovoljstvo
poslom rezultat proslih dogadaja.

2.2.6.1 Definisanje pojma motivacije

Sam termin motivacija definisali su brojni naué¢nici. Autori Whiseand, P., i Rush, G., (1988)
posmatraju motivaciju kao volju pojedinca za ostvarenjem odredenog cilja uslovljenu
zadovoljenjem potreba. Kian, T. S., Yusoff, W., i Rajah, S., (2014) definiSu motivaciju kao
volju pojedinca da donese odluke koje su rezultat njegovog/njenog ciljno orijentisanog
ponasanja. Fuller M. A., i dr. (2008) smatraju da je motivacija jaina, pravac I istrajnost
pojedinca u postizanju odredenih ciljeva, pri tome posmatrajuéi ja¢inu kao napor pojedinca u
ostvarenju ciljeva, pravac kao put do odredenog cilja i istrajnost kao vreme koje je pojedinac
spreman da ulozi. Prema autoru Saraswathi, S., (2011) motivacija je volja da se ulozi napor ka
ostvarenju organizacionih ciljeva uslovljena zadovoljenjem potreba pojedinca. Mozemo
primetiti tri klju¢na elementa svih definicija i to napor, organizacioni cilj i potreba.

Postoji slaganje autora Kian, T. S., Yusoff, W., Rajah, S., (2014) da motivacija pojedinca
pocinje priznavanjem postojanja same zelje, zatim Zelje da se neSto postigne i na Kkraju
konkretnim akcijama sa ciljem zadovoljenja spoznate zelje.

Pitanje motivacije odnosi se na razloge ljudskog ponasanja, faktore koji ga organizuju,
usmeravaju i odreduju mu trajanje (Bahtijarevi¢ Siber, F.,1999). Motivacija odgovara na pitanje
zaSto se neko ponaSa na odredeni nacin, postiZze ili ne postize odredeni nivo uspeha.
Najjednostavnije definisanje motivacije je ono koje smatra da je ona traganje za onim S$to
nedostaje ili §to je potrebno osobi, odnosno, zadovoljenje potreba (Maslow, A., 1982).

Sa aspekta rada i u organizacionom kontekstu, motivacija se posmatra kao kompleks sila koje
iniciraju i zadrZavaju osobu na radnom mestu. SaZetije, motivacija zapocinje i odrzava aktivnost
u odredenom smeru (Dubin, R.,1961).

Sa procesnog aspekta motivacija se posmatra kao niz povezanih zavisnih i nezavisnih varijabli
koje objasnjavaju smer, veli¢inu i trajanje ponasanja pojedinca, dok su efekti sposobnosti,
vestine razumevanja zadatka 1 ograni¢enja vezana za okruzenje konstanti (Campbell, J. P.,
Pritchard, R. D.,1976)

Motivacija se odnosi na ponaSanje usmereno ka cilju, odnosno sve oblike svesnog i voljnog
ponasanja, mada neki autori (Bahtijarevi¢ Siber, F.,1999) smatraju da motivacija podrazumeva
I nesvesno usmerene aktivnosti.
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Na osnovu navedenog autorka Bahtijarevi¢ Siber F., (1999) zakljutuje da je motivacija
zajedni¢ki pojam za sve interne faktore koji konsoliduju intelektualnu i fizicku energiju,
iniciraju i organizuju individualne aktivnosti, usmeravaju ponasanje te mu odreduju smer,
intenzitet i trajanje.

Takode smatra da se radi o vrlo slozenoj i dinamickoj koncepciji koja se temelji na raznolikim
ljudskim potrebama, aspiracijama, vrednostima i preferencijama koje su ne samo razlicite kod
razli¢itih ljudi nego se razvijaju i usmeravaju sa rastom i razvojem osobe, te promenom njene
objektivne/subjektivne situacije - odnosno razlicite su za iste osobe u razli¢itim situacijama i
periodima njihovog Zivota i razvoja.

Sli¢no, autorka Grubi¢ Nesi¢, L., (2005) istice da su brojna istrazivanja pokazala da je
motivacija fenomen koji u svakom obliku organizacione strukture i organizacione kulture
postoji na specifican nacin. Prirodu njenog funkcionisanja, smatra autorka, mnogo je teze
odrediti kao i uticaj na ponaSanje pojedinca i funkcionisanje organizacije. Motivacija prema
autorki predstavlja proces koji se razvija i menja u odnosu na godine, socioekonomske uslove,
individualni razvoj i ostale spoljasnje i unutrasnje faktore.

U kontekstu organizacije motivacija se moZze posmatrati sa dva aspekta (Bahtijarevi¢ Siber,
F.,1999). Sa aspekta pojedinca motivacija je interno stanje koje vodi ostvarenju cilja. Sa aspekta
menadZera motivacija je aktivnost koja obezbeduje da ljudi teze postavljenim ciljevima i da ih
ostvaruju. Oba aspekta imaju zajedni¢ko znacenje i to ulaganje napora da se postignu ciljevi
odnosno posmatraju je kao proces iniciranja i usmeravanja napora i aktivnosti u svrhu
ostvarenja individualnih i organizacionih ciljeva.

Na individualnu motivaciju deluju brojni faktori koji se mogu svrstati u Cetiri kategorije
(Bahtijarevi¢ Siber, F.,1999):

a) Individualne osobine

b) Karakteristike posla koje pojedinac obavlja

c) Karakteristike organizacije, odnosno radne situacije u kojoj se pojedinac nalazi i
d) Sire drustveno okruZenje

Kao $to je i prikazano na slici br. 15. na motivaciju uticu brojni faktori ali svi oni deluju kroz
pojedinca i preko njega, uti¢uci na njegovu percepciju, vrednosti potrebe i druga obeleZja. Opsti
polazni okvir je okruZenje, drustveno ekonomski razvoj, opSti materijalni standard, sistem
vrednosti i sl. Oni deluju na materijalne aspiracije, individualne preferencije u smislu pozeljnih
nagrada i individualnog ponasanja kao i vrednovanja ostvarenog.
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Individualne osobine
Percepcija
Ocekivanja
Vrednosti
Stavovi
Potrebe
Aspiracije

Preferencije
Demografske i socijalne osobine

Karakteristike radne situacije Karakteristike posla

Neposredno radno okruZenje Vestine koje zahteva

(saradnici, menadzeri, stil, radni

= . B Raznolikost
uslovi) i Motivacija

o o Zanimljivost
Organizaciona praksa (politika

nagradivanja, individualne nagrade, Autonomija

organizaciona kultura i klima)
Intrinzicne nagrade

Povratne informacije o rezultatima

rada

OkruZenje

Slika br. 15. Faktori koji utiCu na individualnu motivaciju u organizacionim uslovima
(Bahtijarevic¢ Siber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb 1999)

\

2.2.6.2 Teorije i pristupi radnoj motivaciji

Na razumevanje motivacije usmerene su brojne teorije koje pokusavaju da daju odgovor na
pitanje: Sta je motivacija i na koji na¢in se odvija proces motivisanja? Teorije motivacije bave
se posmatranjem ponasanja zaposlenih i usmerene su na objasnjenje razloga ponasanja. Takode
su usmerene na posmatranje delovanja nagrada na zadovoljenje potreba zaposlenih. U sustini,
ukoliko su potrebe zadovoljene, zaposleni ¢e biti motivisani da rade bolje i zato se od
menadzera oCekuje razumevanje prirode motivacije zaposlenih i njene primene u radnom
okruzenju. (Moorhead, G., Griffin, R.W., 2004). Jedna od najstarijih teorija 0 motivacije je
teorija o¢ekivanja (drive theory). Prema autoru Allport, G. W., (1954) ova teorija zashiva se na
hedonizmu iz proslosti odnosno na pretpostavci da se odluke pojedina temelje na osnovu
ponasanja u proslosti koje je bilo nagradeno. Na Zalost, ova teorija ne objaSnjava na ¢emu Se
zasniva hedonizam i ne pruza objaSnjenje zaSto su neke akcije bile zadovoljavajucée ili
nezadovoljavajuce. Sa druge strane pokazala se kao uspesna u predvidanju ciljeva kojima
pojedinac tezi i motivaciji za ostvarenje tih ciljeva. Nakon 1950' tih godina istraZivanja o
motivaciji su napredovala i brojne teorije 0 motivaciji na radnom mestu su kategorisane ili kao
procesne teorije ili kao sadrzajne teorije (Campbell, J. P., Pritchard, R. D., 1976). Teorije
potreba su usmerene na unutra$nje faktore zaposlenih koje uticu na njihovo ponasSanje
(Whatmore, L., 2012). Teorije 0 motivaciji koje su bazirane na teorijama potreba posmatraju
motivaciju kao rezultat unutras$njih pokretaca koji usmeravaju ponaSanje pojedinca ka
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njihovom ostvarenju. U njih ubrajamo Maslovljevu hijerarhiju potreba, Alderfovu ERG teoriju,
Hercbergovu dvofaktorsku teoriju, McClellandovu teoriju potreba. Ukratko, teorije potreba se
zasnivaju na brojnim faktorima koji uti¢u na zadovoljstvo poslom. Motivacione teorije koje
pripadaju procesnoj grupi teorija potreba baziraju se na pretpostavci da svi zaposleni imaju iste
potreba i na osnovu ¢ega se mogu predvideti karakteristike posla (Whatmore, L., 2012). Za
razliku od teorija potreba, procesne teorije se baziraju na pretpostavci da je ponasanje
zaposlenih uslovljeno njihovim razli¢itim pojedinacnim potrebama. Paznja se u procesnim
teorijama usmerava na izvore i razloge ponasanja zaposlenih kao i motive koji uti¢u na njihovo
ponasanje.

Kao §to je i navedeno prema autorima Campbell, J. P., i dr. (1976) postoje dve grupe teorija o
motivaciji:

a) Sadrzajne teorije o motivaciji i

b) Procesne teorije 0 motivaciji

2.2.6.2.1 Sadrzajne teorije motivacije

Kao $to smo i naveli sadrZajne teorije o motivaciji su usmerene na potrebe ili ciljeve pojedinaca.
Drugim re¢ima, njihov glavni fokus je identifikacija potreba i ciljeva zaposlenih i baziraju se
na pretpostavci da svi zaposleni imaju iste potrebe i na osnovu ¢ega se mogu predvideti
karakteristike posla (Whatmore, L., 2012).U sadrzajne teorije 0 motivaciji ubrajamo:

a) Teorije hijerarhije potreba

Abraham Maslow tvorac teorije hijerarhije potreba svakako je imao presudan uticaj na
istrazivanje ponaSanja ljudi u organizacijama. Po njegovom misljenju teorija hijerarhije
potreba moze se nazvati i holisticko dinamicka teorija jer za razliku od procesnih teorija
koje su usmerene na motivaciju za rad, teorija potreba usmerena je na ljudsku motivaciju
uopste (Maslow, A. H.,1982). Osnovu njegove teorije ¢ini pretpostavka o potrebama
organizovanim u hijerarhijskoj strukturi. Model Maslowljeve hijerarhije potreba prikazan
je naslici br. 16.

POTREBE SAMOAKTUALIZACIJE

POTREBE POSTOVANJA i CENJENJE

POTREBE PRIPADANIJA -
SOCIJALNE

POTREBE SIGURNOSTI

EGZISTENCIJALNE POTREBE

Slika br. 16. Maslowljeva hijerarhija potreba (izvor: Siber F.B.,(1999): MenadZment
ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb )

Svaka kategorija obuhvata niz specifi¢nih potreba koje se zadovoljavaju putem razlicitih
faktora. Egzistencijalne, sigurnosne i socijalne potrebe ne treba posebno razmatrati kako su
povezane sa socijalnom egzistencijom coveka i odnosa sa drugim ljudima. Potrebe za
celjenjem ukljucuju potrebe dostojanstva, samopostovanja, Spoznanja sposobnosti i
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stru¢nosti, poStovanja i uvazavanja socijalne sredine, autonomije, odgovornosti, postignuca,
kao i sve one potrebe koje su usmerene na obezbedenje poStovanja i socijalnog statusa u
sredini u kojoj ovek deluje (Bahtijarevi¢ Siber F.,1999). Potrebe za samoaktualizacijom su
vrlo individualne i odnose se na potrebe realizacije sopstvenih potencijala i razvoja.

Sustina Maslowljeve teorije hijerarhije potreba bazira se pretpostavci da svi ljudi imaju
navedenih pet kategorija potreba koje teze da zadovolje. Zadovoljenje potreba viseg nivoa
uslovljeno je zadovoljenjem potreba niZzeg nivoa odnosno sigurnosne potrebe ne mogu biti
zadovoljene ukoliko egzistencijalne nisu zadovoljene ili socijalne potrebe ne mogu biti
zadovoljene ukoliko sigurnosne nisu. To zna¢i da su osnovni pokretacki faktor
nezadovoljene potrebe i one postaju glavni organizator ponasanja. Sto je potreba niza na
lestvici to je njen uticaj na ponaSanje dominantniji. Kako ljudsko ponasanje, tako i rad,
nikada nije motivisano isklju¢ivo jednom potrebom Maslowljeva teorija dozivela je brojne
kritike. On je kasnije relativizovao pojam zadovoljenja potreba nizeg nivoa kao
pretpostavke za aktiviranje viSih potreba. Uprkos kritikama teorija motivacije potreba pruza
okvir za razumevanje ljudske motivacije, a posebno motivacije za rad. Prema autorki
Bahtijarevi¢ Siber F., (1999) teorija hijerarhije potreba pruza vazan okvir menadzerima za
razumevanje radne motivacije i to:

e Upucuje na vaznost i raznolikost potreba koje ljudi Zele da zadovolje u radu
e Naglasava znacaj kreiranja procesa kontinuiranog razvoja

e Upozorava da specificna potreba moze izgubiti svoj motivacioni potencijal odnosno
ljudi se negu motivisati uvek na iste nacine

e IstiCe znadaj samoaktualizacije, odnosno potreba rasta i razvoja

U tabeli br. 4. prikazan je nadin delovanja menadzera i funkcije ljudskih resursa na
zadovoljavanje razli¢itih kategorija potreba.

Tabela br. 4. Nacin delovanja menadzera i funkcije ljudskih resursa na zadovoljenje
razli¢itih kategorija potreba (Bahtijarevi¢ Siber F., (1999): Menadzment ljudskih
potencijala, Golden marketing, Zagreb)

Kategorija potreba Nacin delovanja

Samoaktualizacija e Visoko zahtevan posao

e lzazovni ciljevi

e Participacija u postavljanju ciljeva i odluc¢ivanju

e Samokontrola i samousmeravanje

e Mogucnost profesionalnog razvoja i napredovanja

¢ Planiranje karijere

Postovanje i status e Vaznost posla

e Javno priznanje dobrog rada

e Davanje vaznih projekata

e Participacija u postavljanju ciljeva i odlu¢ivanju

e Simboli vaznosti posla i status
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e Autonomija i vaznost u radu

e Mentorski sistem

Socijalne e Mogucnost socijale interakcije

e Timski rad i saradnja

e Stabilnost grupe

e Kuvalitetni i dobri menadzeri i saradnici
e Dobri meduljudski odnosi i klima

e Poslovni i socijalni susreti i druzenja

e Participativni i saradnicki menadzment

Sigurnosne e Sigurnost posla

e Sigurni radni uslovi

e ZaStita na radu

e Minimiziranje rizika

e Jasan opis posla i standarda radnog uspeha

e PruZanje informacija o finansijskoj situaciji organizacije i
planovima razvoja

e Dobre beneficije
e Dobra radna klima

e Vidljiva menadzerska podrska i pomo¢

Egzistencijalne e Odgovarajuca plata i stimulacije
e Dobri uslovi rada
¢ Dovoljno slobodnog vremena

e Rekreacione aktivnosti

b) Teorija trostepene hijerarhije (ERG teorija)

Razradeniji model Maslowljeve hijerarhije potreba predstavlja trostepena hijerarhija
potreba koju je kreirao autor Alderfer, C. P., jo§ 1976.godine. Sustinu modela predstavljaju
tri kategorije potreba i to: potrebe egzistencije, povezanosti i rasta i razvoja (Alderfer, C.
P.,1976). Zadovoljenje egzistencijalnih potreba polazi od pretpostavke da je kod
ograni¢enih resursa dobit jedne osobe istovremeno i gubitak za druge odnosno individualno
zadovoljstvo iznad nekog minimuma zavisi od poredenja sa onim §to drugi dobijaju u istoj
situaciji, Ali takode i pretpostavlja mogucnost njihove zamene. Potrebe povezanosti se
mogu posmatrati kao socijalne potrebe sa osnovnom karakteristikom procesa uzajamnosti i
razmene (prihvatanja, poverenja, razumevanja, uticaja itd.) Potrebe rasta i razvoja ukljucuju
sve potrebe koje su u osnovi kreativnih i produktivnih delovanja pojedinca na sebe i
okruzenje. Ukljucuju interakciju pojedinca i okruzenja na takav nacin da se razvijaju one
mogucnosti 1 sposobnosti koje su za pojedinca najvaznije. Potrebe rasta se razvijaju i
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intenziviraju njihovim zadovoljavanjem tj. Sto se pojedinac vise razvija, to njegove/njene
potrebe razvoja postaju vece.

U sustini teorija trostepene motivacije bazira se na tri pretpostavke i to (Bahtijarevié¢ Siber
F.,1999):

e Zadovoljena potreba je istovremeno i motivator ponasanja,

e Princip delovanja hijerarhije u suprothnom smeru odnosno mehanizam frustracija-
regresija. Ukoliko je frustrirana potreba viSeg reda aktivira se i pojacava sledeca
potreba nizeg reda, Sto zna¢i da frustracija potreba razvoja moze intenzivirati
socijalne pa i egzistencijalne potrebe i

e Svako zadovoljenje potreba deluju na aktiviranje potreba u razli¢itim kategorijama.
Potrebe deluju simultano a ne sukcesivno.

Sa aspekta menadzera i funkcije menadzmenta ljudskih resursa teorija trostepena hijerarhije
naglaSava znacaj da su Zelje pa time | ponaSanje zaposlenih u funkciji zadovoljenja/frustracije
njihovih potreba, da potrebe mogu rasti njihovim zadovoljenjem i da kreativniji zadaci,
mogucnost rasta | razvoja, uvazavanje rada pojedinca i bolji socijalni odnosi mogu
kompenzovati nezadovoljstvo i frustracije egzistencijalnih potreba.

c) Teorija motivacije postignuca

David C. McClleland 1960-ih godina daje postavke teorije motivacije, koja se naziva
McClellandovom teorijom motivacije postignuéa. Navedena teorija naglasava tri ljudske
potrebe i to:

e Potreba za postignu¢em— Zelja da se nesto uradi bolje ili u¢inkovitije,
e Potreba za moci - Zelja za kontrolom, uticajem i odgovorno$éu za druge i

e Potreba za pripadanjem — Zelja za odrzavanjem bliskih, prijateljskih odnosa (Certo S.
C., 2008)

Potreba za postignu¢em polazi od pretpostavke da pojedince motiviSe Zelja, odnosno teZnja za
postignu¢em u radu, te takve pojedince karakteriSe postavljanje vrlo visokih ali ostvarivih
ciljeva, spremnost na oprezno procenjen na rizik, prihvatanje izazova i odgovornosti. Potreba
za mo¢i iskazuje se kod pojedinaca koje motiviSe zelja da utiCu na druge, preuzimaju
odgovornost za ponasanje podredenih i donesene odluke. Potreba za pripadanjem ukljucuje
sklonost timskom radu i saradnji kao motivacionom faktoru.

Sa aspekta menadZera i funkcije menadzmenta ljudskih resursa teorija motivacije postignuca
upucuje na vaznost motiva postignuéa, naglasava ulogu procesa socijalizacije i upucuje na
potrebu da se pri selekciji menadzera i drugih visokorangiranih pozicija ali i pri utvrdivanju
potencijala za napredovanja utvrduje motivacija postignuca.

d) Dvofaktorska teorija motivacije

Dvofaktorska teorija motivacije autora Herzberga, F., (1966) bazirana je na dve temeljne
pretpostavke:

e Prva pretpostavka je da zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi jednakog
kontinuuma, nego dva odvojena kontinuuma povezana sa razli¢itim faktorima. Prema
tome, suprotni kraj na kontinuumu zadovoljstva sa poslom nije nezadovoljstvo, nego
odsutnost zadovoljstva, dok je kod nezadovoljstva suprotni kraj kontinuuma odsutnost
nezadovoljstva.
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e Druga bitna pretpostavka modela jesu dve razli¢ite kategorije motivacionih faktora:
ekstrinzicni ili higijenski 1 intrinzi¢ni, odnosno motivatori. Prvi su situacioni ili
kontekstualni faktori, dok su drugi vezani za posao koji ¢ovek obavlja (Bahtijarevic-
Siber, F., 1999)

Vazno je naglasiti kako Herzberg svojom dvofaktorskom teorijom postavljaju¢i odredene
hipoteze implicira neposrednu povezanost zadovoljstva i radne uspe$nosti, odnosno osim
faktora zadovoljstva navodi i faktore motivacije za rad i radnog ponasanja. Takode, odlazi i
korak dalje naglasavajuci potrebu preoblikovanja rada tako da omogu¢i individualni razvoj
pojedinca unutar poslovne organizacije. Polaze¢i od osnovne hipoteze da su posao |
karakteristike posla osnovni izvori motivacije za rad, na motivaciju je potrebno delovati tako
da se deluje na posao, odnosno da posao koji zaposleni obavljaju bude Sto kreativniji, da
implicira odgovornost i podstice razvoj sposobnosti pojedinca i samopotvrdivanja. Mozemo
zakljuéiti kako Herzberg zapravo razvija ideju o obogacivanju posla i radnih zadataka kao
najvaznijeg motivacionog faktora.

e) Teorija motivacije uloga

Specifi¢an pristup motivaciji koji je razvio Miner J. B., (1980) bazira se na pretpostavci da
razli¢itim motivacionim strukturama odgovaraju razli¢ite motivacione teorije i svaka od njih
odgovara specificnom organizacionom i profesionalnom kontekstu (Miner J. B.,1 980). U
sustini, autor ukazuje na motivaciju menadzera, preduzetnika i raznih profesionalaca koji
obavljaju odredene stru¢ne poslove u organizacijama ili prodaju svoje znanje (npr.: stru¢njaci i
naucnici koji su zaposleni u organizacijama, konsultanti, doktori, advokati i sl.). Miner, J. B.,
(1980) promovise tezu da ponasanje ovih osoba treba proucavati, odnosno istrazivati, polazeci
od stava (Cinjenice) da razliCite vrste poslova, odnosno uloga, opredeljuju i razli¢ite
motivacione strukture. Ukazujuéi na izuzetnu slozenost motivacije nosilaca relevantnih uloga — kako u
poimanju tako i u preciziranju njenih osnovnih dimenzija - Miner promovise potrebu, ulogu i znac¢aj njene $to
preciznije identifikacije i valorizacije. U tom kontekstu posebno su interesantna njegova istraZivanja vezana za
motivaciju menadzera.

2.2.6.2.2 Procesne teorije motivacije

Teorije koje su usmerene na izbore ciljeva odnosno proces donosenja odluka o ciljevima su
procesne teorije. One se bave analizom uticaja i interakcije izmedu pojedinaca. Jednostavnije
receno procesne teorije predstavljaju odgovore na kako i zasto u pitanju motivacije. Prema
autoru Lawler, E. E., (1973) u osnovi svih procesnih teorija su Cetiri klju¢ne pretpostavke:

e Ljudi imaju razlicite preferencije u odnosu prema raznolikim ciljevima, odnosno
nagradama koje su potencijalno dostupne u odredenoj situaciji

¢ Pri odlucivanju o ponasanju ljudi procenjuju, odnosno imaju razli¢ita o¢ekivanja o
mogucnosti da uspesno obave odredene aktivnosti ili zadatke ulazuéi veci napor

e Priizboru ponasanja ljudi takode procenjuju i verovatnocu, odnosno imaju odredena

ocekivanja da ¢e obavljanje neke aktivnosti ili zadatka, rezultirati zeljenim efektima ili
nagradama

e U svakoj situaciji motivacija za neku aktivnost rezultat je tih individualnih ocekivanja
i preferencija

81



Doktorska disertacija — Razvoj modela Strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti

U procesne teorije 0 motivaciji ubrajamo:
a) Kognitivni model motivacije

Kognitivni model motivacije, takode poznat i kao Vroom-ov model prema autoru V. VVroom-u
bazira se na pretpostavci da u svakoj situaciji covek obavlja racionalan izbor izmedu razli¢itih
mogucnosti ponaSanja, procenjujuci efekte i znacenje koje imaju za njega, preferirajuéi jedne i
izbegavajuci druge. Motivacija se u navedenom kontekstu prema autoru Vroom, V., (1964)
posmatra kao proces koji usmerava izbore osoba izmedu alternativnih oblika racionalne
aktivnosti. Dakle, teorija je usmerena na trazenje odgovora zasto pojedinac u konkretnoj radnoj
situaciji bira neke alternative ponasanja dok druge odbacuje. Da bi odgovorio na postavljena
pitanja autor uvodi dva nova koncepta i to koncept valencije ili koncept privlacnosti efekata
(nagrada) radne aktivnosti za pojedinca i koncept o¢ekivanja (Bahtijarevié Siber, F.,1999).

Koncept valencije odnosi se na afektivne orijentacije prema odredenim efektima aktivnosti,
odnosno privla¢nost i vaznost koju razli¢iti ishodi ili motivacioni faktori imaju za pojedinca.
Ukoliko bi za primer naveli platu pojedinca kao motivacionog faktora, motivacija pojedinca ne
bi zavisili samo od njene visine nego i od vaznosti/privla¢nosti koju ima za pojedinca. Ako je
pojedincu privlac¢an kreativan i zanimljiv posao teSko da ¢e ga visina plate motivisati. Dakle,
pozitivni motivacioni uticaj imace rad kojim pojedinac moze da obezbedi nagrade koje zeli i
ostvari ciljeve koje smatra vaznim.

Ocekivanja se odnose na trenutno verovanje u smislu verovatnoée da ¢e odredena aktivnost
rezultirati odredenim ishodom.

b) Teorija pravi¢nosti u socijalnoj razmeni

Teorija pravi¢nosti u socijalnoj razmeni takode poznata i kao teorija jednakosti autora Adams
J.S.(1963), pored specificnog pristupa samoj motivaciji, ima posebno znacenje za teorijsko
odredivanje stavova prema radu i zadovoljstvu poslom (Lawler, E. E., 1973; Locke, E. A,
1976). Fokus teorije predstavlja motivaciono delovanje materijalnih naknada za rad unutar
slozenog fenomena radne motivacije (Pritchard, R. D., Campbell, J. P., 1981). Specifi¢nost
samog pristupa odreduje koncept pravic¢nosti, fer tretmana i potrebe za jednakoscu koji do tada
nisu posmatrani u kontekstu radne motivacije. Kako su razlozi ponasanja primarni fokus teorija
o motivaciji autor Adams J.S., u okviru svoje teorije razraduje uslove i posledice doZivljene
nepravde i nejednakosti na ponasanje i radnu motivaciju. Polazna osnova u koncipiranju
motivacije i ponasanja je dozivljaj ili percepcija nejednakosti. U odnosu izmedu pojedinca |
organizacije o€igledan je odnos razmene u kome pojedinac ulaze svoje napore, znanja,
sposobnosti, vestine, kreativnost i dr., a za uzvrat dobija razli¢ite naknade i nagrade kao §to su
plata, beneficije, prestiz, priznanja itd. Krucijalan element razmene je jednakost razmene.
Ukoliko jedna ili obe strane smatraju da je razmena nejednaka taj dozivljaj nejednakosti
predstavlja osnovnu polugu delovanja u socijalnim situacijama (Adams, J. S., 1963).

Sa aspekta menadzera i funkcije menadzmenta ljudskih resursa teorija prema autorki
Bahtijarevi¢ Siber, F., (1999) upozorava na vaznost percepcije i stavova o fer odnosima i
nagradivanju rada, upucuje da je jedan od vaznih zadataka postavljanje jasne i vidljive veze
izmedu individualnog uspeha i plate ali i svih materijalnih i nematerijalnih nagrada za rad, istice
vaznost povratnih informacija o radu zaposlenima kao i potrebu istrazivanja misljenja,
percepcija i zadovoljstva ljudi u smislu nagradivanja i vrednovanja njihovog rada.

c) Integrativni procesni model motivacije

Autori Porter, L. W., i Lawler, E. E., (1968) integracijom Vroom-ovog i Adams-ovog modela
kao i jos nekih elemenata definiSu integrativni procesni model motivacije. Motivaciju smatraju
samo jednim faktorom koji utice na radno ponasanje i uspeh pa tako u okviru svog modela
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proucavaju uticaj sposobnosti i karakteristika pojedinca, percepciju zadataka i zadovoljstvo, uz
standardne varijable procesnog modela, percepcije, o¢ekivanja i valenciju odnosno privla¢nost,
ali i percipiranu jednakost nagrade. Kako su potrebe osnova za utvrdivanje preferencija, postoje
misljenja da model integriSe ideje, varijable i odnose koji se javljaju u sadrzajnim i procesnim
teorijama (Donnelly, J. H., Gibson, J. L., Ivanichevich, J. M., 1985) pa otuda i naziv integrativni
model motivacije.

Sa aspekta menadzera i funkcije menadzmenta ljudskih resursa teorija prema autorki
Bahtijarevi¢ Siber F., (1999) upucuje na potrebu poznavanja individualnih razlika, ciljeva,
preferencija i ocekivanja onih na ¢iju motivaciju Zele da deluju, ukazuju na vaznost mogucnosti
realizacije postavljenih zadataka i istiCe slozenost motivacije za rad i implikacije za
menadzment.

Bez obzira koji pristupom u definisanju i objasnjenju motivacije se Koristi, motivacija za rad se
mora posmatrati kao (Grubi¢ Nesi¢, L., 2005):

e Proces u li¢nosti pojedinca koji je u neprestanoj komunikaciji sa procesima u
organizaciji,

e Najneposrednija veza izmedu pojedinca i organizacije,

e Najbliza povezanost izmedu teorije i prakse u menadzmentu,

e Jedan od najvaznijih pokretaca radne efikasnosti,

e Jedan od najznacajnijih pokazatelja organizacione klime i organizacione kulture i
e Mogucnost za razvoj pojedinca i organizacije

Na osnovu navedenog mozemo zakljuciti da su sve navedene teorije doprinele razumevanju
motivacije i da sve zajedno naglaSavaju njene razliite aspekte i dimenzije. Kako motivacija
ima presudnu ulogu u funkcionisanju i razvoju ljudskih resursa, zadrzavanju kvalitetnih
zaposlenih, poveéanju zadovoljstva i kvaliteta radnog Zivota kao i otklanjanju svih oblika
kontraproduktivnog ponaSanja tako su se tokom vremena razvijale brojne strategije.
Definisanje, izgradnja i primena odgovarajuéeg sistema motivacije u organizaciji izdvaja se kao
kljuéni zadatak menadzera i funkcije menadzmenta ljudskih resursa.

Prema autorki Bahtijarevi¢ Siber, F., (1999) sistem motivacije &ini sveobuhvatnost
motivacionih faktora, podsticajnih mera i strategija motivacije koje se svesno ili nesvesno
ugraduju u organizaciono okruzenje radi motivisanja zaposlenih. Kvalitetan sistem, prema
autorki, mora da obezbedi Cetiri vrste ponaSanja: privlacenje i zadrzavanje najkvalitetnijih ljudi,
kvalitetno izvrSavanje zadataka i realizacija postavljenih ciljeva, podsticanje kreativnosti,
reSavanje aktuelnih i razvojnih problema, kreiranje novih proizvoda/usluga, identifikacija
zaposlenih sa organizacijom. Sistem motivacije u organizaciji mora biti sveobuhvatan i da
pored navedenog uvazava individualne potrebe i aspiracije svakog pojedina¢nog zaposlenog
kreiranjem brojnih mehanizama za njihovo zadovoljenje i podsticanje razli¢itih oblika
ponasanja koji uti¢u na uspeh organizacije. Osnovni korak u kreiranju sistema motivacije su
svakako ciljevi koje organizacija tezi da postigne sa osnovnim pravilom da se nagraduje ono
$to zelimo da postignemo i Eega Zelimo da bude vise (Bahtijarevi¢ Siber, F., 1999). Strategije
motivacije kao $to su materijalna stimulacija, redizajniranje i obogacéivanje posla, stil
menadzmenta, participacija zaposlenih, upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilno radno vreme,
organizaciona kultura, priznanja i pohvale, usavrSavanje i razvoj karijere imaju za cilj
povecéanje motivacionog potencijala kako na individualnom tako i na funkcionalnom nivou kao
I U organizaciji kao celini.
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2.2.6.3 Zadovoljstvo poslom

Prema autoru Bloisi, W., (2003) zadovoljstvo poslom se odnosi na stav i nivo zadovoljstva svim
aspektima posla. Odnosno prema autorima Devadoss, P., i Pan, S., (2007) zadovoljstvo poslom
je stav pojedinca zasnovan na njegovoj subjektivnoj proceni i oseéanjima prema nivou
zadovoljstva prema faktorima vezanim za posao. Autor Locke, E. A., (1976) posmatra
zadovoljstvo poslom kao pozitivni ose¢aj nakon realizovanog posla koji je ispunio oc¢ekivanja
pojedinca. Autor je definisanjem zadovoljstva poslom na ovaj nacin sugerisao da postoje
afektivna (emotivna) i kognitivna (priznanje) komponenta (Organ, D. W., Konovsky, M.,
1989). Afektivna komponenta pokazuje osecanje pojedinca u odnosu na posao (prijatan osecaj
jer je posao odlozen, realizovan itd.) dok je kognitivna komponenta vezana za o¢ekivanja i
standarde poredenja odnosno za zadovoljstvo pojedinim aspektima posla. Odnosno pojedinci
¢e procenjivati posao na osnovu svih faktora koje smatraju vaznim (Sempane, M., i dr., 2002).

Prema autoru Armstrong, M., (2008) na zadovoljstvo poslom prvenstveno uticu intrinzicni i
ekstrinzi¢ni faktori motivacije, kvalitet nadzora/kontrole rada, socijalni faktori i stepen
uspeha/neuspeha u poslu. Autori Purcell , J., i dr., (2003) su u svom istrazivanju faktora
zadovoljstva poslom izdvojili moguénost napredovanja, znacaj posla, timski rad i izazovnost
posla kao faktore znacajnog uticaja.

Na zadovoljstvo poslom prema autoru Mullins, J. L., (2005) uti¢u brojni faktori i to:
e Individualni faktori — li¢nost, obrazovanje, sposobnosti,
e Socijalni faktori — odnosi sa kolegama, grupne norme,
e Kulturoloski faktori — osnovni stavovi, uverenja i vrednosti,
e Organizacioni faktori — struktura, politika, priroda posla, liderstvo,
e Faktori okruZenja - ekonomski, socijalni, uticaj vliade

Svaki od navedenih faktora moze uticati na pojedinca i njegovo zadovoljstvo poslom odnosno
pojedinac moze biti zadovoljan jednim i nezadovoljan nekim drugim faktorom. Kako bi se
utvrdilo kojim aspektima posla je pojedinac zadovoljan odnosno nezadovoljan koriste se
struktuirani upitnici, intervjui, kombinacija upitnika i intervjua i fokus grupe.

Istrazivanje faktora zadovoljstva poslom podrazumevalo je mnogobrojno i slozeno ispitivanje
velikog broja zaposlenih Sirom Sjedinjenih Ameri¢kih Drzava (Grubi¢ Nesi¢, L., 2005). Prema
struktuiranom uzorku ispitivano je 15.000 zaposlenih svih nivoa upravljackih struktura, od
kojih je 91% bio zaposlen u punom radnom vremenu, proseCne starosti oko33. godine a
proporcionalno su bila zastupljena oba pola. Prema rezultatima istrazivanja identifikovano je
Sest faktora koji imaju presudan uticaj na zadovoljstvo poslom i to:

e Mogucnosti koje pruza posao (uces¢e u interesantnim projektima, izazov Koji nije
,prosta promocija“, odnosno zdrava potreba da se pojedinac realizuje u poslu koji
obavlja),

e Stres (kada stres kontinuirano postoji zadovoljstvo poslom se smanjuje),

e Vodstvo (zaposleni su zadovoljniji ukoliko njihovi menadZeri dobro obavljaju posao,
Sto podrazumeva da umeju da motivisu zaposlene i da postoji uzajamno poverenje),

e Radni standard (zaposleni su zadovoljniji poslom ukoliko su odnosi u radnoj grupi bolji
I ukoliko se kao znacajan vrednuje zajednicki uspeh),

e Korektan i fer odnos (predstavlja saznanje da je vece zadovoljstvo zaposlenih, ali i
njihov ucinak ako su sigurni u odnose koji vladaju u organizaciji) i
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e Koris¢enje adekvatnog autoriteta (podrazumeva odnose izmedu zaposlenih koji se
odnose na odlué¢ivanje, ucesée u donosenju odluka znacajnih za posao i uvid u rezultate
takvih odluka)

Pored brojnih istrazivanja na temu faktora zadovoljstva poslom izdvoji¢emo rezultate
istrazivanja Drustva za ljudske resurse (Society of Human Resources Management) koje se
sprovodi svake godine u Sjedinjenim ameri¢kim drZzavama sa ciljem identifikacije, pracenja i
promena znacaja faktora zadovoljstva poslom. Samo istraZivanje usmereno je na ispitivanje i
analizu faktora zadovoljstva poslom, analizu zadovoljstva zaposlenih ispitivanim faktorima i
rangiranje kljuénih pet faktora zadovoljstva poslom u odnosu na pol, godine i nivo
menadzmenta kome zaposleni pripadaju. Istrazivanje je sprovedeno 2013. godine na 600
ispitanika zaposlenih na razli¢itim nivoima menadzmenta i 347 stru¢njaka za ljudske resurse.
Ispitano je 25. faktora zadovoljstva poslom svrstanih u pet kategorija i to: razvoj karijere, odnosi
sa menadzmentom, kompenzacije, beneficije i radno okruzenje. U narednim graficima
prikazujemo rangiranje faktora zadovoljstva poslom iz svake navedene kategorije.

Razvoj karijere

UmreZavanje 2% NNN44mmmmmmn
Placene obuke N7 NS Y
Moguénost razvoja karijere NSNS Y,
S 44%
4%

Posvecenost organizacije profesionalnom... I QY
Mogucnost napredovanja | IEEEENZ0%

Mogucnost koris¢enje vestina i sposobnosti

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

M Jako vazno ™ Vazno

Grafik br. 2. Faktori zadovoljstva poslom u kategoriji: RAZVOJ KARIERE (izvor:
Employee job satisfaction and Engagement ,SHRM, 2014)

Odnos zaposlenih sa menadZzmentom

Autonomija i nezavisnost 77—

Priznanje zarad IS0

Komunikacija sa top menadZzmentom S0 NI -
Odnos sa direktno pretpostavljenim NSNS

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Jako vazno M Vazino

Grafik br. 3. Faktori zadovoljstva poslom u okviru kategorije ODNOS ZAPOSLENIH SA
MENADZMENTOM (izvor: Employee job satisfaction and Engagement ,SHRM, 2014)

85



Doktorska disertacija — Razvoj modela Strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti

Kompenzacije

Kompenzacije/plata
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Grafik br. 4. Faktori zadovoljstva poslom u kategoriji KOMPENZACIJE (izvor: Employee
job satisfaction and Engagement, SHRM, 2014)

Beneficije
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Grafik br. 5. Faktori zadovoljstva poslom u kategoriji BENEFICIJE (izvor: Employee job
satisfaction and Engagement, SHRM, 2014)
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Grafik br. 6. Faktori zadovoljstva poslom u kategoriji RADNO OKRUZENIE (izvor:
Employee job satisfaction and Engagement, SHRM, 2014)
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Na slici/grafiku br. 6. prikazani su faktori zadovoljstva poslom koje su ispitanici ocenili kao
jako vazne u svakoj prethodno prikazanoj kategoriji . Kao najznacajnije faktori izdvojili su se:
kompenzacije/plata, sigurnost posla i mogucnost upotrebe vestine i znanja, veza sa direktno
pretpostavljenima, beneficije i finansijska stabilnost organizacije kao i sam posao. Sigurnost
posla i kompenzacije su jedina dva faktora koja se nalaze na listi top pet faktora koji doprinose
zadovoljstvu poslom u poslednjih jedanaest godina. Kompenzacije/plata su sa treCeg mesta
dospele na prvo po znacaju po misljenju ispitanika a ve¢ tri godine odnos sa direktno
pretpostavljenim se nalazi u top pet faktora.

Faktori zadovoljstva poslom ocenjeni kao JAKO VAZNI
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Grafik br. 7. Faktori zadovoljstva poslom ocenjeni kao jako vazni (izvor: Employee job
satisfaction and Engagement, SHRM, 2014)
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2.2.7 Procena u¢inka i nagradivanje

Istrazivanja o proceni u¢inka i nagradivanju zaposlenih pocela su dvadesetih godina proslog
veka i traju do danas (DeNisi, A., 2008). Na znacaj standarda u odnosu na koje se mere ostvareni
ucinci ukazao je Taylor, F.W. jo$ u okviru nau¢nog menadzmenta i ujedno zapoceo prvu etapu
razvoja danasnjih sistema za upravljanje u¢inkom u organizacijama. Sledeca etapa odnosila se
na uvodenje grafickih skala za rangiranje na osnovu kojih se procenjivalo da li zaposleni
prevazilazi, ispunjava ili ne ispunjava oc¢ekivanja. Zatim, Peter Drucker, 1954., uvodi koncept
Upravljanja pomocu ciljeva koji podrazumeva definisanje ciljeva razumljivih menadzerima i
zaposlenima, a kojima se definiSe Sta se od zaposlenog ocekuje u narednom periodu. Ovim
konceptom razvoja upravljanja u¢inkom fokus se pomera na ciljeve i njihovu realizaciju.
Kasniji trendovi razvoja sistema upravljanja u¢inkom usmeravaju paznju na istrazivanja uticaja
ponasanja zaposlenih na ucinak i iniciraju kreiranje Bars (Behaviorally Anchores Rating
System) skala pomoc¢u kojih su se ocenjivali oni ucinci koji su u vezi sa zahtevima posla.
Sledeca etapa u razvoju predstavlja ocenjivanje svih u¢esnika u poslovnom procesu poznata
kao skala 360. stepeni. Izmedu 1990. i 2000. razvijaju se modeli kompetencija kojima su se
nametnula pitanja definisanja kompetencija kao i na¢ina njihovog merenja. Danas, najnoviji
trend u upravljanju u¢inkom organizacije je orijentacija na rezultate koja podrazumeva ne samo
upravljanje efektivnim ponasanjem vec¢ i postizanje visokih rezultata. Dakle, u istrazivanjima
veze izmedu ucinka organizacije i aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa autori brojnih
studija su dosli do zakljucka da se fokus sa mikro nivoa odnosno istraZivanja uticaja procene
ucinka pojedinaca pomerio ka makro nivou odnosno istrazivanju uticaja sistema upravljanja
ucinkom (Arthur, J. B.,1992; Huselid, M. A., Becker, B., 1995; Jackson, S. E., Schuler, R. S.,
1997). Drugim re¢ima, u istrazivanjima se primenjuje sistemski pristup koji ispituje uticaj grupe
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa na ucinak celokupne organizacije (Ferris, G. R,
Arthur, J. B., Berkson, D. M., Kaplan, G., Harrell-Cook D. D., 1998). Poslednjih godina
teoretiCari i prakticari posvetili su znaajnu paznju istrazivanju veze izmedu aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa i u¢inka organizacije. Prema rezultatima istraZivanja nesumnjivo
jejasno da su sistemi menadZzmenta ljudskih resursa jedna od klju¢nih komponenti za postizanje
konkurentske prednosti organizacija (Becker, B., Huselid, M. A., 1998). Medutim, kao $to smo
i naveli na pocetku poglavlja pitanje izbora odgovarajucih aktivnosti zavisi¢e od eksternih i
internih faktora organizacije. U okviru ovog poglavlja prvenstveno ¢emo definisati pojam
upravljanja u¢inkom, predstaviti aktuelne modele sistema upravljanja u¢inkom, objasniti proces
upravljanja uéinkom sa detaljnim pojasnjenjem elemenata individualne procene uéinka i
nagradivanja.

2.2.7.1 Definisanje pojma upravljanje uéinkom

Postoje brojne definicije upravljanja u¢inkom u okviru menadZzmenta ljudskih resursa. Pojam
upravljanje u¢inkom prema autoru Aguinis, H., (2007) definiSe se kao proizvod deklarativnog
znanja, proceduralnog znanja i motivacije. Deklarativno znanje ukljucuje ¢injenice, principe |
ciljeve dok se proceduralno sastoji od kognitivnih, psihomotornih, fizickih i interpersonalnih
vestina. Motivacija podrazumeva izbor pojedinca da li ¢e izvrsiti postavljenje zadatke i nivo
napora koji je spreman da ulozi u nameri da realizuje postavljene ciljeve. Prema autorima Foot,
M., i Hook, C., (2011) krajnji cilj upravljanja u¢inkom je motivisanje zaposlenih za ostvarenje
organizacionih ciljeva. Autor DeNisi, A., (2000) posmatra upravljanje ucinkom kao set
aktivnosti kojima organizacija pokusava da poveca uc¢inak pojedinaca i grupa sa krajnjim ciljem
povecéanja ucinka celokupne organizacije. Slicno autori Armstrong, M., i Baron, A., (1998)
definiSu upravljanje u¢inkom kao proces koji se fokusira na povecanje ucinka organizacije
poboljsanjem ucinka i razvojem sposobnosti pojedinaca i timova ¢ime naglaSavaju strategijsku
I integrisanu ulogu samog procesa. Upravljanje u¢inkom se moze definisati kao slozeni proces

88



Doktorska disertacija — Razvoj modela Strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti

poboljsanja ucinka organizacije razvojem ucinaka pojedinaca i timova (Armstrong, M., 2008).
Drugim re¢ima, upravljanje u¢inkom predstavlja instrument za razumevanje i upravljanje
u¢inkom na osnovu dogovorenog okvira planiranih ciljeva, standarda i zahtevanih
kompetencija (Armstrong M., 2008). Osnovna svrha definisanja procesa upravljanja uc¢inkom
je izgradnja zajedni¢kog razumevanja ciljeva i upravljanje i razvoj ljudskih resursa na nacéin
koji ¢e povecati verovatnoc¢u da te ciljeve i postignu.

Prema autoru Armstrong, M., (2008) opsti cilj upravljanja u¢inkom usmeren je na izgradnju
kulture visokog uc¢inka u kojoj pojedinci i timovi preuzimaju odgovornost za kontinuiranim
poboljsanjem poslovnih procesa I sopstvenih vestina. Specifi¢ni cilj se odnosi na usmerenje
individualnih ka organizacionim ciljevima i obezbedenju podrske organizacionim vrednostima.
Obezbeduje definisanje oc¢ekivanja u smislu odgovornosti, vestina i ponasanja.

Upravljanje u¢inkom je proces usmeren na poboljSanje u¢inka pojedinaca, timova i organizacije
u celini. Odnosno ukljuéuje zajednicko razumevanje ciljeva i razvoj vestina i Sposobnosti kako
bi se ti ciljevi realizovali.

Upravljanje u¢inkom se kao koncept razvijao tokom dugog niza godina u okviru menadzmenta
ljudskih resursa od sistema nagradivanja prema ucinku koji su fokusirani na proslost do danas
kada je usmeren na budué¢nost i povezan sa organizacionom strategijom (Torrington D., i dr.,
2004). Upravljanje ué¢inkom je jadan od procesa u okviru menadzmenta ljudskih resursa koji je
ukljucen u organizacioni razvoj, razvoj ljudskih resursa, sistem nagradivanja i dr. (Armstrong,
M., Baron, A., 2005) Prema autorima Foot, M., i Hook, C., (2011) osnovni cilj upravljanja
ucinkom je motivisanje zaposlenih i povezivanje individualnih sa organizacionim ciljevima.
Postoje brojni nacini za implementaciju samog procesa ali je krajnji cilj uvek usmeren na
povezivanje doprinosa zaposlenih ostvarenju organizacionih ciljeva.

2.2.1.2 Sistemi upravijanja uc¢inkom

Kao §to smo ve¢ i naveli trenutna istraZivanja usmerena su na sistemski pristup u upravljanju
uc¢inkom organizacije. Tokom godina razvila su se najmanje tri modela sistema upravljanja
u¢inkom organizacije (Williams, R., 1998) i to:

e Sistem usmeren na upravljanje u¢inkom organizacije,
e Sistem upravljanja u¢inkom zaposlenih 1
e Integrisani sistem upravljanja ué¢inkom (zaposlenih i organizacije)

Shodno brojnim varijacijama tri navedena modela razli¢iti autori su definisali neophodne
elemente sistema. Prema autorima Torrington, D., Hall, L., Taylor, S., (2004) prednost ovih
sistema je ¢vrsta veza sa ciljevima organizacije koja omogucava uskladenost rezultata sa njenim
potrebama.

Prema autorima Armstrong, M., i Baron, A., (2005) dobro definisan sistem upravljanja u¢inkom
1mace sledece elemente:

e lzjavu o organizacionim vrednostima,

e lzjavu o ciljevima organizacije,

e Individualne ciljeve povezane sa organizacionim ciljevima,
e Redovne kontrole u¢inka tokom godine,

¢ Platni sistem baziran na u¢inku i

e Obuku i savetovanje
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Sa sistemom postavljenim na ovaj nacin, po misljenju autora, moguce je kreirati u odredenom
vremenskom periodu klju¢na podrucja rezultata na osnovu kojih ¢e se meriti u¢inak. Rezultati
se takode mogu porediti u odnosu na o¢ekivane standarde.

Prema autorima Torrington, D., Hall, L., Taylor, S., (2004) tipican sistem upravljanja u¢inkom
ukljucuje aspekte razvoja I nagradivanja i sastoji se od Cetiri sledece faze:

e Pisana i usaglasena forma opisa posla ¢iji se pregled redovno prati — ciljevi radne grupe
moraju postojati, a izvode se iz strateskih ciljeva organizacije. Prema autorima Bevan,
S., i Thompson, M., (1992) organizacije u kojima postoji sistem upravljanja u¢inkom
uglavnom imaju izjavu organizacione misije koja je predo¢ena zaposlenima;

e Individualni ciljevi — izvode se iz prethodno navedenog opisa posla, a odnose se i na
procenitelje i one ¢iji se rad procenjuje. Ovi ciljevi se orijentisani na zadatke, usko su
definisani i podrazumevaju odredene mere. Postavljaju se kako bi se motivisao
pojedinac i podrazumevaju njegov razvoj koliko i ispunjavanje poslovnih zahteva;

e Plan razvoja — prave menadzeri i zaposleni i obuhvata ciljeve kao i aktivnosti razvoja
osmisSljene kako bi pojedinac realizovao date ciljeve. NaglaSava se menadzerska
podrska i usmeravanje zaposlenih i

e Procena ciljeva — treba da postoje stalni formalni pregledi. Oni se prave da bi se
pojedinci ¢iji se rad procenjuje motivisali i koncentrisali na pitanje razvoja. Takode je
neophodna godis$nja evaluacija, koja uti¢e na nadoknadu koja se dobija srazmerna radu

na ostvarenju ciljeva.

Jedan od glavnih kamena spoticanja implementacije sistema upravljanja ucinkom je
odgovornost. Prema autoru Fletcher, C., (1993) upravljanje uéinkom u organizaciji je pre
odgovornost linijskih odnosno funkcionalnih menadzera nego menadZzera za ljudske resurse, pa
se zato 1 moraju prona¢i mehanizmi koji ¢e do toga dovesti. Ukljucivanje
linijskih/funkcionalnih menadzera i menadZzera ljudskih resursa u razvoj sistema omoguéuje da
ne samo da potrebe linijskih/funkcionalnih menadzera budu deo dizajna sistema ve¢ i da se
sistem linijski usmerava (Torrington, D., Hall, L., Taylor, S.,2004). Autori Bevan, S., i
Thompson, M., (1992) su nailazili i na slu¢ajeve nepotpunih sistema upravljanja ué¢inkom, pri
c¢emu se neki aspekti usvojeni a neki nisu, odnosno dosli do zaklju€ka da postoji nedostatak
integracije aktivnosti. Problem ovakvih sistema, prema autorima, je oCigledan, jer jedna od
klju¢nih prednosti sistema upravljanja u¢inkom je upravo integrisanje aktivnosti koje su u vezi
sa menadzmentom individualnih rezultata rada.

2.2.7.3 Proces upravljanja ucinkom

Autori koji se bave proucavanjem elemenata procesa upravljanja u¢inkom razlikuju se u nac¢inu
posmatranja kao i broju podprocesa koji su neophodni za efikasno upravljanje. Prema autoru
Aguinis, H., (2007) proces upravljanja u¢inkom sastoji se od:

e Planiranja ucinka,
e Realizacije ucinka,
e Proceni ucinka,
e Analizi uéinka i
e Obnavljanju u¢inka
Autor Armstrong, M., (2007) smatra da se upravljanje ucinkom sastoji od sledecih faza:

¢ Planiranje — dogovaranje ciljeva i zahteva u pogledu kompetencija,
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Realizacija — sprovodenje aktivnosti sa svrhom postizanja ciljeva 1 realizacije
dogovorenih planova,

Pracéenje — pracenje napretka u realizaciji ciljeva i

Analiza — procena napretka i postignuca, kako bi se mogli kreirati i dogovoriti akcioni
planovi

Pulakos, D. E., (2009) faze upravljanja u¢inkom detaljnije definiSe slede¢im elementima:

Lideri postavljaju organizacione i funkcionalne ciljeve,

Menadzeri i zaposleni postavljaju individualne ciljeve i dogovaraju ocekivana
ponasanja,

Menadzeri i zaposleni kontinuirano diskutuju o u¢inku,
Zaposleni daju svoju ocenu postignutog ucinka,
Menadzer vrsi ocenu ucinka,

Menadzer i zaposleni realizuju godi$nju ocenu ucinka,

Donosenje odgovaraju¢e odluke funkcije ljudskih resursa u pogledu plate,
napredovanja, obuka itd.,

U daljem tekstu proces upravljanja u¢inkom bice objasnjen prema klasifikaciji autora Foot, M.,
i Hook, C., (2011) slede¢im elementima:

1.

Izjava o misiji i viziji - Prema autorima Torrington, D., i dr., (2009) prvi korak u
procesu upravljanja u¢inkom je definisanje u¢inka na nivou cele organizacije u odnosu
na izjave o viziji, misiji i vrednostima. Izjavom o viziji odreduje se pravac, misijom se
definisu buduci ciljevi i naini njihove realizacije i vrednostima se definiSu verovanja
Naisby, A., (2002). Ukoliko zaposleni na svim nivoima u organizaciji ne razumeju
viziju, misiju i vrednosti kao i kako njihov konkretan posao doprinosi njihovom
ostvarenju prema autoru Naisby, A., (2002) sistemom upravljanja u¢inkom nece se
posti¢i oCekivani rezultati.

Analiza kompetencija - Kompetencije podrazumevaju, znanja, vestine i Sposobnosti
koje su neophodne kako bi pojedinac mogao da obavlja odredeni posao. Istovremeno se
koriste i kao standardi za merenje ucinka. Definisanjem kompetencija svakog
zaposlenog obezbeduje se objektivnost i doslednost procesa merenja ucinka Naisby, A.,
(2002). Prema autoru Aguinis, H., (2009) svaki opis posla bi trebao da ima zahtevana
znanja, veStine I sposobnosti jer predstavljaju kriterijum za merenje u¢inka a alat koji
nam omogucava definisanje pravog opisa posla je analiza posla

Nagradivanje prema ostvarenom u¢inku — Neizostavan korak u upravljanju u¢inkom
je nagradivanje. Autori Foot, M., i Hook, C., (2011) nagradivanje prema uc¢inku definisu
kao povratne informacije o ostvarenom ucinku. Prema autori Naisby, A., (2002)
nagradivanje prema ucinku ima mnogostruke koristi ali izdvajaju kljucne tri i to:
pokazuje posvecenost top menadzmenta i menadzera zaposlenima, pove¢ava moral |
jaca dvosmernu komunikaciju i povezuje organizacione sa individualnim ciljevima.
Kako bi se u organizaciji sprovelo nagradivanje prema ucinku neophodno je izabrati
odgovarajuci nacin nagradivanja, postaviti ciljeve i standarde posla i odrzati sastanak sa
zaposlenima.
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4. Definisanje ciljeva i standarda ucinka - Uspesan sistem procene u¢inka bazira se na
sposobnosti organizacije da meri i razvije ucinak zaposlenih postavljanjem
odgovarajucih ciljeva i standarda (Naisby, A., 2002).

5. Ocena liénog razvoja- podrazumeva redovnu proveru ostvarenog ucinka zaposlenih
kao i obezbedenje povratnih informacija o trenutnom ucinku. Prema autorima
Armstrong, M., i Baron, A., (2005) postoje tri faze ocene li¢nog razvoja i to faza pre
provere (podrazumeva pripremu zaposlenih i menadzera za razgovor o klju¢nim
taCkama ocene), faza same provere (podrazumeva uskladivanje ocene razvoja izmedu
zaposlenog i menadzera) i faza nakon provere samog ucinka (podrazumeva nastavak
aktivnosti zaposlenog prema dogovoru sa menadzerom). Svrha ocena licnog razvoja
zaposlenih je omogucavanje uvida u pravovremene informacije o ostvarenom ucinku i
sugestije o eventualnim korekcijama. Ucestalost ocena zavisi¢e od potreba organizacije
ali ne ih trebalo obavljati rede od Cetiri puta godisnje (Naisby, A., 2002).

6. Procena udinka - predstavlja sastavni deo procesa upravljanja u¢inkom u organizaciji.
Prema autorima Foot, M., i Hook, C., (2011) to je proces obezbedivanja povratne
informacije o ostvarenom ucinku, postavljaju budu¢i ciljevi i planovi za njihovu
realizaciju. Prema autoru Naisby, A., (2002) procenom uéinka pokazuje se posveéenost
top menadZzmenta i srednjeg nivoa menadzmenta zaposlenima, poveéava se moral i jaca
dvosmerna komunikacija i povezuju se pojedinacni sa organizacionim ciljevima. Kako
bi se procena ucinka sprovela organizacija mora da definiSe odgovarajuéi sistem
nagradivanja, postavi ciljeve i standarde posla. Postoje brojni sistemi nagradivanja u
organizacijama (Naisby, A., 2002). Tradicionalni sistemi nagradivanja podrazumevaju
procenu ucinka zaposlenih od strane menadzera sa komunikacijom koja varira od
dvosmerne do jednosmerne u zavisnosti od kulture organizacije. Sistemi nagradivanja
zasnovani na kompetencijama podrazumevaju evaluaciju u¢inka na osnovu ranije
definisanih kompetencija u opisima posla. Sistemi zasnovani na pla¢anju po ucinku
zasnovani su na povezivanju ostvarenog ucinka sa platom.

7. Evaluacija od 360 stepeni — Ward, P. T., (1994) je definisao pristup povratnih
informacija od 360 stepeni kao sistemsku zbirku informacija o ucinku pojedinaca i
timova od strane svih stakeholdera koji ucestvuju u poslovnim procesima. Prema
autorima Armstrong, M., i Baron, A., (2005) interni stakeholderi su kolege, direktno
nadredeni i menadzeri dok su eksterni stakeholderi klijenti i dobavlja¢i. Cilj ovog
pristupa prema autorima je definisanje linog plana razvoja, nagradivanja prema
ostvarenom ucinku i platnog sistema.

8. Kulturni aspekt — podrazumeva uskladivanje sa kulturom zemlje u kojoj se sistem
razvija. Prema autorima Mendonca, M., i Kanungo, N.R., (1996) kako bi mogli da
ocekujemo uspeSnu primenu aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa moramo ih
uskladiti sa kulturnim vrednostima i verovanjima.

2.2.7.4 Individualna procena ucinka i nagradivanje

Sagledavanje individualnih rezultata rada u organizacijama tradicionalno je podrazumevalo
usredsredivanje na procenu rezultata rada i nagradivanje (Torrington, D., Hall, L., Taylor, S.,
2004). Model individualne procene ucinka, prikaza na slici xx razvili su autori Foot, M., i Hook,
C., (2011). Kao $to mozemo i videti sam proces pocinje i pre nego $to se zaposleni regrutuje i
to definisanje strategijskih ciljeva organizacije kao i ciljeva koje o¢ekuju od zaposlenih. Ciljevi
koji se ofekuju od zaposlenih predstavljaju znanja, vestina i sposobnosti neophodne za
realizaciju strategijskih ciljeva. Nakon toga, znanja, vestine i sposobnosti se definiSu u okviru
opisa posla koji dalje sluzi kao osnova u procesima regrutovanja i selekcije. Faza uvodenja u
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posao podrazumeva upoznavanje sa vizijom, misijom i strategijskim ciljevima organizacije kao
i sa o¢ekivanim uc¢inkom. U okviru prethodne faze vrsi se rana ocena li¢nog razvoja kako bi se
utvrdio eventualni jaz izmedu strategijskih ciljeva i o¢ekivanih pojedinacnih ciljeva u realizaciji
uéinka. Ukoliko je potrebno, organizuje se proces ucenja i razvoja talenta kako bi se
identifikovani jaz prevaziSsao. Tokom godine, redovni pregled ocena razvoja I ucenja se
realizuje sa ciljem pracenja ucinka i definisanja potreba razvoja. Ucestalost ove faze je odluka
organizacije i njen cilj je ne samo motivisanje zaposlenih za postizanje veceg ucinka vec I
identifikovanje loSih uinaka u njihovoj najranijoj fazi. Razgovor o proceni ucinka i
nagradivanju organizuje se jednom ili dva puta godisnje kako bi se sumirali rezultati redovnih
ocena ucinaka i razvoja zaposlenih. Tokom ovih razgovora definiSu se novi ciljevi za novi
ciklus. Medutim, ukoliko je pojedinac u novom ciklusu rasporeden na novi posao preporuka je
da on posmatra kao novi zaposleni u organizaciji koji po¢inje ciklus od upoznavanja sa vizijom,
misijom i strategijskim ciljevima organizacije kao i ulogom novog posla u njihovoj realizaciji.

Strategijski ciljevi

organizacije

|

Targets

i Uvodenje u posao

selekcija

Ciljevi ucinka

Nagrade Novi ciljevi ucinka

Nagradivanje prema U€enje i razvoj talenta

ucinku

Ucenje i razvoj talenta | Ocena licnog razvoja

Slika br. 17. Upravljanje u¢inkom sa aspekta pojedinca (izvor: Hieu Cao (2015): Designing a
performance management system for a VVietnamese printing company)
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Osnovna svrha nagradivanja po ucinku su:
e Definisanje kriterijuma posla,
e Merenje proslog ucinka posla i

e Razvoj vestina i sposobnosti radi pobolj$anja trenutnog ucinka kao i priprema za buduce
odgovornosti

2.2.8 Razvoj i obrazovanje ljudskih resursa

Danas, koncept kontinuiranog obrazovanja na radnom mestu postaje jedan od najvaznijih
elemenata upravljanja i razvoja ljudskih resursa u organizaciji. Razvoj zaposlenih je
kontinuirani proces koji ukljucuje formalno obrazovanje, radno iskustvo, odnose sa drugim
ljudima i ocenu li¢nosti i sposobnosti a koji omogucava zaposlenom da se pripremi za buduce
poslove (Bogic¢evi¢c Milki¢, B.,2006). Kako se obukama i obrazovanju pridaje sve veci
strategijski znacaj veoma je teSko povucéi jasnu granicu izmedu obuke i razvoja zaposlenih. Dok
je razvoj zaposlenih usmeren na prilagodavanje budu¢im potrebama posla obuka je usmerena
na prilagodavanje sadasnjim potrebama posla (Jackson, S. E., i Schuler, R. S., 1995).

Obuka i obrazovanje zaposlenih su veoma dugo, kao i funkcija menadzmenta ljudskih resursa,
posmatrane kao tro$ak a ne kao investicija i redukcija radne snage i dalje je jedna od glavnih
strategija smanjenja troskova (Uchitelle, L., Kleinfield, N., 1996). Najobuhvatnija studija o
uticaju obuka i obrazovanja zaposlenih na poslovne rezultate je svakako studija autora Hansson,
B., (2001) u kojoj je vrsio istrazivanje u 6000. organizacija u 26. razli¢itih zemalja Evrope i
dokazao njihov pozitivan uticaj na smanjenje fluktuacije, povecanje ucinka, profita i porast
cena akcija. Jo$ jedno od znacajnijih istrazivanja o uticaju obuke i obrazovanja na poslovanje
organizacije je istrazivanje sprovedeno na teritoriji Velike Britanije (Tamkin, P., i dr., 2004) u
kome je dokazano da ulaganje u obrazovanje zaposlenih dobijenim profitom prevazilazi
troSkove po radniku, da ucinkovitije organizacije zapoSljavaju obrazovanije radnike i da
razliCite vrste treninga utiCu na poboljSanje razli€itih rezultata. Mnoga istrazivanja tokom
godina su pokazala da prakse u upravljanju i razvoju ljudskih resursa bitno uti¢u na
organizacione rezultate (Miles, R. E., Snow, C. C., 1984, Schuler, R. S., Jackson, S. E., 1987,
Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, 1990; Baird, L., Meshoulam, I., 1988; Schuler, R. S., Jackson,
S. E., Rivero, J. C. R., 1989; Wright, P. M., Snell, S. A., 1998; Jackson, S. E., Schuler, R. S.,
1995; Wright, P. M., Smart, D. L., McMahan, G. C., 1995; Delery, J. E., 1998; Barney, J. B.,
Wright, P. M., 1998; Kepes, S., Delery J. E., 2007; Shih, H. A., Chiang, Y. H., Hsu, C. C. 2006),
ali da i dalje ostaje problem prilagodavanja tih praksi uslovima u kojima preduzece posluje i
karakteristikama radne snage kojom raspolaze.

Kada je ¢ovek u pitanju veoma je teSko definisati ¢cime upravljamo. Prema autorki Grubi¢ —
Nesi¢ L., (2005), koja se, na ovim prostorima, jedina bavi oblas¢u razvoja ljudskih resursa u
organizaciji, menadzment ljudskih resursa mozemo posmatrati kao tri upravljacke discipline:

1. upravljanje ljudskim resursima,
2. upravljanje razvojem ljudskih resursa i
3. razvoj upravljanja ljudskim resursima

U knjizi Razvoj ljudskih resursa autorka isti¢e da je uslov organizacionog razvoja razvoj
pojedinaca (zaposlenih). Takode, autorka pravi razliku izmedu razvoja ljudskih resursa koji je
usmeren na uporednom razvoju pojedinca i organizacije i menadzmenta ljudskih resursa koji,
u svom pristupu, razdvaja subjekat i objekat upravljanja, pri ¢emu ukoliko dode do sukoba
interesa (zaposlenih i organizacije) upravljanje se dovodi u pitanje. U konceptu razvoja ljudskih
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resursa vodstvo, organizaciona kultura, li¢nost i motivacija pojedinca se protezu kroz sve
organizacione procese. Koncept razvoja je usko povezan sa planiranjem i implementacijom
promena u organizaciji. Osnovu predstavlja usmeravanje procesa ucenja i promena i kod
menadzmenta i kod zaposlenih radi povezivanja individualnog razvoja sa ciljevima i razvojem
organizacije.

Prilagodavanje promenljivim okolnostima i spremnost za ucenje i usvajanja novih znanja i
vestina postaju vaznije od kompetencija za obavljanje nekog odredenog posla. Radnici moraju
biti spremni da odgovore na probleme i izazove sa kojima se susre¢u prvi put. Ovakvo
okruzenje uti¢e na sistem obrazovanja i obrazovne institucije, na radnike i poslodavce, i
postavlja neophodnost promovisanja i stvaranje okvira za implementaciju koncepta obuka i
obrazovanja na radnom mestu.

Za prose¢nog zaposlenog dodatne obuke znace unapredenje vestina, zadovoljstvo poslom i
povecanje sopstvene vrednosti na trziStu rada. Za organizacije najbolji odgovor na buduce
izazove predstavljaju visokoobuceni i motivisani radnici. Jedan od nacina na koji odeljenje za
ljudske resurse moze doprineti stvaranju konkurentske prednosti je definisanje programa obuke
i obrazovanja zaposlenih u cilju stvaranja intelektualnog kapitala (Noe, R., i dr., 2000).

Koncept razvoja obrazovanja kako pojedinaca, kao pripadnika drustva, tako i zaposlenih, kao
pripadnika organizacije, postaje jedan od klju¢nih faktora za sticanje konkurentske prednosti u
danasnjoj ekonomiji znanja i uslov za opstanak organizacija (Swanson, A. R., Holton, E. F.,
2001). Razvoj ljudskih resursa u organizaciji, obrazovanjem i obukom na radnom mestu, jedan
je od nacina da se taj cilj i postigne. Svi ovi podaci dovode do zakljucka da organizacije postaju
najvaznije obrazovne ustanove danasnjice.

Prema autorima Swanson, A. R., i Holton, E. F., (2001) razvoj ljudskih resursa moze se
posmatrati sa aspekta organizacionog razvoja (Organizational development - OD),
individualnog razvoja (individual development - ID) i profesionalnog razvoja ili razvoja
karijere. U okviru rada mi ¢emo paZnju usmeriti na posmatranje razvoja ljudskih resursa sa
aspekta organizacije i sa aspekta pojedinca.

2.2.8.1 Obuka i obrazovanje sa aspekta zaposlenih

Prema autorki Grubi¢ — Nesi¢, L., (2005), ljudi, u danasnjem okruzenju, po pravilu, rade na vise
razli¢itih poslova u toku svog radnog veka. Posledice stalnih promena u poslovnom okruzenju
su konstantno povecavanje zahteva za znanjima i veStinama neophodnim za obavljanje
odredenih poslova. Mnogi autori su tokom proSlog veka pisali o velikim promenama u prirodi
poslova koje su u danasnjem drustvu moguce. Tradicionalna Karijera u jednoj organizaciji,
posmatrana kao hijerarhijsko napredovanje, usmeravana ka planiranim osnovama organizacije,
danas viSe ne postoji. (Arthur, J. B., Rousseau, D., 1996; Adamson, S. J., i dr., 1998).
Organizacije danas imaju nesto ravnije strukture i moraju biti fleksibilne pokretljive i
ekonomski isplative u svetlu intenzivnih promena sa kojima se suoCavaju. Zaposleni se u
planiranju svoje karijere ne mogu viSe oslanjati samo na organizaciju, ve¢ treba sami da
upravljaju svojim razvojem i svojom karijerom. Koncept karijere se sve viSe zamenjuje
konceptom posla. Posao je kratkoro¢na vremenska perspektiva koji odreduje organizacija radi
zadovoljenja organizacionih potreba, dok je Karijera dugoro¢na (Zivotna) vremenska
perspektiva koju odreduje pojedinac i koja objedinjuje individualne i organizacione interese i
potrebe (Bahtijarevi¢ Siber, F., 1999)

Sa organizacionog aspekta razvoj zaposlenih je neophodan zbog uskladivanja organizacionih i
pojedinacnih interesa $to znaci da organizacije moraju da definiSu sisteme razvoja zaposlenih
ukoliko Zele vecu motivisanost, stepen posvecenosti I identifikacije a samim time i vecu
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konkurentnost na trzi$tu. Sa aspekta pojedinca obuka i obrazovanje podrazumevaju ulaganje u
sopstveni razvoj i povecanje konkurentnosti na trzistu rada a time i veci osecaj postignuca.

2.2.8.2 Obuka i obrazovanje sa aspekta organizacije

Nivo potrebnih vestina zaposlenih se konstantno povecava. Sve vise se trazi da zaposleni znaju
da ¢itaju i piSu poslovna pisma i izveStaje, da prate Casopise, da razumeju i upotrebljavaju
pisane instrukcije i sli¢no. Postoje¢i jaz izmedu vestina zaposlenih i zahteva posla predstavlja
ogranicenje za razvoj organizacije i nemoguénost ostvarenja konkurentske prednosti. U jednom
istrazivanju ameri¢kih kompanija navedeni su slede¢i problemi (Carrell, M. R., Elbert, N. F.,
Hatfild, R. D., 1993):

1. 40% istice ozbiljne teSkoce unapredenja proizvodne tehnologije zbog nedostatka vestina
zaposlenih

2. 37% imaju ozbiljne probleme u reorganizaciji poslova zbog teskoca zaposlenih u uéenju
novih vestina

3. 25% ne mogu da unaprede kvalitet proizvoda jer zaposleni imaju teskoca sa ucenjem
statistickog procesa kontrole

4. 16% imaju probleme u otvaranju novih poslovnih linija

Iz navedenih rezultata zakljucuje se da su osnovni nedostaci sadasnjih i buducih zaposlenih:
nesposobnost da se prilagode modernom radnom okruzenju,
nedostatak osnovnih znanja ¢itanja i pisanja,
nedostatak osnovnih znanja ra¢unanja,

komuniciranja,

vestine pregovaranja,
samopouzdanje, postavljanje ciljeva i razvoj sopstvenih kvaliteta,

1

2

3

4

5. organizaciona efektivnost i vodstvo,
6

7

8. kreativnost i reSavanje problema,

9

znanja, kako uciti?

Sve navedeno navodi nas na potrebu sistematizovanog pracenja i unapredivanja znanja na nivou
organizacije, u ¢emu nam moze pomoci slede¢i model procesa razvoja ljudskih resursa u
organizacijama, koji sadrzi sledece elemente (Bahtijarevi¢ — Siber, F., 1999):

1. Utvrdivanje obrazovnih potreba organizacije — osnovni zadatak ove faze je da utvrdi
koja znanja, vestine i sposobnosti trebaju da imaju zaposleni za uspesno obavljanje poslova i
postizanje organizacionih ciljeva, koji zaposleni nemaju znanja ili imaju nedovoljno znanja i
vestina i hoce li obrazovanje resiti te nedostatke. Da bi odgovorili na ova pitanja neophodno je
sprovesti detaljne analize na tri nivoa: analizu organizacije, analizu posla i analizu izvr$ioca
posla tj. pojedinca.

a. analiza organizacije obezbeduje opsti okvir, smer i potrebe za obrazovanjem. Usmerena
je na utvrdivanje obrazovnih potreba iz perspektive organizacije, njenih ciljeva, poslovne
strategije, organizacionih jedinica, kulture, promena, resursa i moguénosti za
obrazovanjem. Da bi sproveli kvalitetnu analizu obrazovnih potreba organizacije
neophodno je ukljuciti analizu ljudski resursa koja se sastoji u definisanju zahteva za
ljudskim resursima, potrebnim vestinama i programima za njihovo osiguravanja. U analizi
ljudskih resursa u svrhu odredivanja obrazovnih potreba polaziste ¢ini sledece: postojeci
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pregled znanja i vestina, projekcija potrebnih znanja i vestina i razvojna komponenta koja
ukljucuje prognoziranje znanja i vesStina zaposlenih u skladu sa budu¢im pravcima razvoja
organizacije

b. analiza posla se moze definisati kao "proces prikupljanja relevantnih informacija o
poslovima i specificiranja znanja, sposobnosti, vestina i drugih zahteva neophodnih za
obavljanje konkretnog posla™ (Schuler, R. S., 1995). Rezultati analize posla su opisi
poslova i specifikacija radnih mesta ¢ija je uloga detaljni opis zadataka koji su ukljuceni u
posao, ustanovljavanje odnosa i relacija koje posao ima sa ostalim poslovima i utvrdivanje
znanja, vestina i sposobnosti koje zaposleni mora imati da bi uspes$no izvrSavao posao.

c. analiza pojedinca daje odgovor na pitanje kome je obrazovanje potrebno kao i koja znanja
bi trebala da budu predmet usavrSavanja. Osnovu za utvrdivanje individualnih obrazovnih
potreba predstavlja analiza uskladenosti potrebnih i raspolozivih znanja, veStina i
sposobnosti za obavljanje odredenog posla. Obrazovanje pojedinaca neophodno je pri
promeni radnih zahteva, promeni tehnologije, promeni standarda itd. Informacije o tome
kome je potrebno dodatno obrazovanje mozemo prikupiti iz brojnih izvora: objektivni
podaci (o u¢inku, kvalitetu rada, $kartu, zastojima u proizvodnji, apsentizmu, fluktuaciji,
nezgodama na radu itd.), proceni radnog uspeha, godi$njim planovima razvoja, misljenja i
predlozi menadzera, miSljenja i sugestije zaposlenih, planovi razvoja karijere, centri
procene individualnih potencijala, izlaznim intervjuima i dr.

2. utvrdivanje ciljeva obrazovanja — Ciljevi predstavljaju polaziSte za koncipiranje
obrazovnih programa ali i temelj za utvrdivanje kriterijuma procene njihovog uspeha. U okviru
organizacije mozemo posmatrati opste i posebne ciljeve obrazovanja. Opsti ciljevi obrazovanja
su (Katz, R. L., 1974):

a) podizanje konkurentske sposobnosti organizacije,
b) poboljsanje ucinka zaposlenih,

c) aktualiziranje znanja i vestina zaposlenih,

d) izbegavanje menadzerskog zastarevanja,

e) reSavanje organizacionih problema,

f) usmeravanje novozaposlenih,

g) zadovoljavanje individualnih potreba rasta

Posebni ciljevi obrazovanja usmereni su na onaj segment ponasSanja ili podru¢ja radne
uspesnosti koje treba promeniti ili unaprediti. Cesti posebni ciljevi organizacija su: poboljsanje
odnosa sa potrosac¢ima, menjanje stavova, podizanje veStina timskog rada, efikasnije
upravljanje vremenom, povecanje sigurnosti rada, snizavanje troSkova rada, povecavanje
sposobnosti reSavanja problema itd. Sve posebne ciljeve neophodno je uskladiti sa razli¢itim
obrazovnim potrebama, grupama i programima. Oni mogu biti odredeni u terminima ponasanja
ili rezultata koje treba postici.

3. utvrdivanje sadrzaja i programa obrazovanja — sadrzaji i programi obrazovanja
povezani su sa potrebama i ciljevima koji iz njih proizilaze. U organizacijama se javlja vise
nivoa i tipova obrazovnih potreba koji odreduju specificne sadrzaje pojedinih obrazovnih
programa. Prvi nivo potreba usmeren je na osposobljavanje zaposlenih za aktuelne poslove i
otklanjanje jaza izmedu ocekivane i stvarne uspesnosti koji obi¢no nastaje kao posledica
nesklada izmedu zahteva rada i obrazovnog profila izvrsitelja. Drugi nivo obrazovnih potreba
vezana je za Sirenje znanja pojedinaca samim time i povecanja moguénosti za obavljanje
slozenijih i raznolikih poslova u okviru istog organizacionog nivoa. Treéi nivo organizacionih
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potreba vezana je za individualni razvoj karijere, ostvarivanje planova sukcesije i sl., odnosno
pripremu zaposlenih za obavljanje sloZenijih i zahtevnijih poslova. Cetvrti nivo obrazovnih
potreba vezana je za buduénosti. Ukljucuje programe obrazovanja i usavrSavanja koji se temelje
na prognoziranoj slici potrebnih znanja i vestina radi ostvarivanja odredene strategije. Svaki
nivo obrazovnih potreba postavlja razlicite zahteve u pogledu obrazovnih programa i sadrzaja.

Dok nivoi obrazovnih potreba ukazuju na intenzitet i dubinu potrebnog obrazovanja, vrste
obrazovnih potreba ukazuju na njegov sadrzaj odnosno na koje se veStine I znanja treba
usmeriti. Na osnovu Katz-ove kategorizacije vestina i znanja u okviru organizacije mozemo
kategorisati Cetiri vrste obrazovnih potreba (Katz, R. L.,1974):

a) osnovna znanja i vestine (savremeni poslovi sve vise zahtevaju visi nivo vestina koje
Cesto nedostaju novim zaposlenima, ali i onima sa duzim radnim stazom npr. matematika, brzo
Citanje, pravopis i sl. Brojne kompanije su uocile potrebu za razvijanjem osnovnih vestina i
shodno tome primenjuju programe podizanja opstih znanja za svoje zaposlene)

b) tehnicke, stru¢ne vestine (ukljucuju posebna znanja, tehnike, metode, postupke i sli¢no
koje zahteva uspesno obavljanje nekog specifi¢nog posla. Ove vestine vezane su za specifi¢an
posao ili struku. Takode, u okviru njih postoji i potreba za stalnim usavrSavanjem radi
aktualiziranja znanja)

c) interpersonalne vestine (uklju¢uju komuniciranje, meduljudske odnose vodenje, radne
odnose itd.)
d) konceptualne, strategijske veStine (veStine strategijskog i operativnog planiranja,

oblikovanja organizacije, utvrdivanja politike, adaptiranje promenljivom okruzenju itd. Ove
vestine su najéesce deo obrazovnih potreba menadzera srednjeg i top nivoa)

Razli¢ite kategorije obrazovnih potreba zahtevaju posebne programe, a isto tako i odluku o
tome na koji nacin ih zadovoljavati unutar ili van organizacije. Generalno postoje dve vrste
programa: programi obrazovanja na radnom mestu i programi obrazovanja van radnog mesta
koje mozemo podeliti u dve kategorije: ono koje se odvija u preduzeéu i van preduzeca tj. na
fakultetima ili obrazovnim centrima. Vrsta programa obrazovanja zavisiCe, kao §to je |
navedeno, od nivoa i tipa obrazovnih potreba odnosno deo obrazovanja vezan za konceptualne,
strategijske i interpersonalne vestine ali i specifi¢ne, narocito razvojne struéne vestine i znanja
zahtevaju obrazovne programe koje pruzaju fakulteti ili druge obrazovne institucije. Sustina
ove faze je da organizacije na osnovu opstih pravila i nacela, utvrdi obrazovne potrebe, ciljeve
i programe obrazovanja kao i nacine za njihovu realizaciju i ciljne grupe kojima su usmereni.

4. odabir metoda i tehnika obrazovanja — Razli¢ite metode se vezuju za specifi¢ne ciljeve i
programe obucavanja i obrazovanja. UopSteno sve metode mozemo podeliti u dve grupe tj.
metode obrazovanja na radnom mestu i metode obrazovanja van radnog mesta.

a. metode obrazovanja na radnom mestu — Vaznost obrazovanja na radnom mestu
potvrduju i velika ulaganja kompanija u ovu aktivnost. Neophodno je kod novozaposlenih ali i
kod iskusnijih radnika prilikom promene tehnologije, radnih postupaka i standarda.
Organizacije koje primenjuju ovakav vid obrazovanja moraju jasno da definiSu politiku ali i da
preciziraju odgovornost za sprovodenje politike. U metode obrazovanja na radnom mestu
ubrajaju se: individualne instrukcije, rotacija posla, stru¢na praksa, pripravnicki staz,
mentorstvo 1 studentska praksa. Prednosti obrazovanja na radnom mestu su povezanost i
neposredna upotrebljivost nauc¢enog u obavljanju posla, usteda troskova, kontinuitet u radu i
dr., dok su nedostaci nizi kvalitet rada, moguénost oSte¢enja opreme, moguca frustracija
kupaca, problemi lica koja obucavaju i sl. Zapravo, Cesto se zaboravlja da onaj ko dobro obavlja
neki posao ne mora da zna i da prenese to znanje u obucavanju drugih $to znaci da pazljivo
treba odabrati ljude koji ¢e sprovesti obuku.
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b. metode obrazovanja van radnog mesta — U metode obrazovanja van radnog mesta
ubrajaju se predavanja, audiovizuelne tehnike, programirani ucenje, u¢enje pomoci ratunara,
interaktivni video, konferencije i rasprave, simulacije, metode sluc¢ajeva, role play, poslovne
igre i dr.

Izbor odgovarajuc¢e metode zavisi od obrazovnog programa i njegovih ciljeva. Klju¢no pitanje
je Sta treba nauciti. Najprimerenija metoda mora da zadovoljava slede¢e (Cascio,W. F.,):
motivacija polaznika za unapredenje rada, jasna ilustracija Zeljenih vestina 1 znanja, aktivno
ucestvovanje, mogucénost vezbanja, pruzanje povratne informacije o toku ucenja, materija
struktuirana od laks$ih ka tezim zadacima, prilagodavanje specificni problemima, mogucénost
transfera nauc¢enog u druge situacije. Istrazivanja pokazuju (Carroll, S. J., Paine, F. T.,
Ivancevich, J. J., 1972) da su neke metode efikasnije pri sticanju znanja, neke pri menjanju
stavova neke za podizanje vestina za reSavanje problema itd.

5. evaluacija obrazovnih programa — predstavlja zavrSnu fazu u procesu obrazovanja i
razvoja obrazovnih programa u kojoj se provera u kojoj meri su ostvareni postavljeni obrazovni
ciljevi i ostvareni. Evaluacija obrazovnih programa u principu ima dve svrhe: da utvrdi da li je
program postigao ciljeve i da 1i je doslo do transfera nau¢enog u posao, odnosno promene
radnog ponasanja i uspeha i da utvrdi kvalitet organizacije, sadrzaja i realizacije programa radi
daljih unapredenja.

Potreba stalne obuke i obrazovanja zaposlenih u danasnjem okruzenju ne proizilazi, kao §to je
i navedeno, iz njihovih sopstvenih karakteristike, ve¢ i iz potrebe ekonomije znanja za
angazovanjem visokoobucenih zaposlenih koji ¢e biti u stanju da efikasno stvaraju, dele, cuvaju
i primenjuju znanje u svojim organizacijama. Upravo iz tog razloga u organizacijama je
neophodno definisanje kontinuiranih programa obuka i obrazovanja kako bi odrzale svoju
konkurentsku prednost zasnovanu na znanju (Boljanovi¢ Pordevi¢, J., Pavié, S. Z., 2011). Ne
umanjujuci znacaj ostalih podprocesa u menadZzmentu ljudskih resursa, ipak je vazno istaci da
razvoj i obrazovanje zaposlenih ima kljuéni znacaj za strategijsku poziciju organizacije. Ne
samo da je razvoj zaposlenih neophodan za efikasno i efektivno obavljanje posla , veé
predstavlja i mogucnost da se organizacija prilagodi promenama u okruzenju tako $to ¢e svoje
zaposlene obucavati u skladu sa zahtevima trzista, korisnika usluga i Same organizacije. Razvoj
ljudskih resursa i kao posebna oblast i kao podproces menadzmenta ljudskih resursa predstavlja
osnovu za sticanje konkurentske prednosti.

Definisanjem i analizom podprocesa menadzmenta ljudskih resursa i to analize posla, planiranja
ljudskih resursa, regrutovanja ljudskih resursa, selekcije ljudskih resursa, uvodenja u posao |
orijentacije, motivacije, procene ucinka i nagradivanja i razvoja ljudskih resursa moze se
zakljuciti da svi pojedinacno imaju veliki uticaj na uéinak organizacije kao $to su i brojna
istrazivanja pokazala. Ipak, pogledi, prakse i procesi menadzmenta ljudskih resursa u
organizacijama razlikuju se u sadrzajima, na¢inu obavljanja i obelezjima. Razlike izmedu
podprocesa i njihovih pripadajuéih aktivnosti uslovljene su brojnim faktorima i to: ulogom
delatnosti vezane za podsistem menadzmenta ljudskim resursima u organizaciji, organizaciju i
status menadzmenta ljudskih resursa, broj i strukturu angazovanih stru¢njaka za ljudske resurse,
stepen razvijenosti ostalih podsistema u organizaciji, ciljeve strategije ljudskih resursa,
korporativne ciljeve, nacela i politike ljudskih resursa, delatnost organizacije, njena velicina,
uticaj okruzenja na odvijanje procesa menadzmenta ljudskim resursima, stavove menadzmenta
I organa upravljanja prema delatnosti vezanoj za ljudske resurse, stru¢nost menadzmenta i
njegov odnos prema promenama, sadrzaj koncepcije razvoja organizacije itd.
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2.3 Konkurentska prednost

Postizanje konkurentske prednosti problem je kojim se autori oblasti strategijskog
menadzmenta bave godinama unazad. Tradicionalno, ostvarenje konkurentske prednosti je bilo
usmereno na analizu okruZenja organizacije i identifikovanje mogucih $ansi i pretnji i analizu
internog okruzenja i identifikovanja mogucih snaga i slabosti. Konkurentska prednost se, prema
poznatom SWOT okviru, definisala na osnovu moguénosti eksploatacije internih snaga i
eksternih $ansi kao i izbegavanju eksternih pretnji i internih slabosti organizacije. U okviru
koncepata i alata koji su se tokom vremena razvijali centralni fokus je bio usmeren ka faktorima
eksternog okruzenja organizacije kao klju¢nim u postizanju konkurentske prednosti. Medutim,
SWOT analiza podrazumeva i fokus na interne faktore okruzenja koji su bili zanemareni. Prema
autoru Barney, J., (1989) znacaj integracije interne analize sa eksternom moze biti jedan od
naéina za identifikovanje izvora konkurentske prednosti organizacije. Rast znacaja internih
resursa kao izvora konkurentske prednosti konac¢no je uticao na priznavanje strategijske uloge
ljudskih resursa u organizacijama. Kao §to smo ve¢ i naveli istraZivaci strategijskog pristupa
menadzmentu ljudskih resursa najviSe se oslanjaju na resursni pristup u objasnjenju uticaja
pristupa strategijskog menadzmenta ljudskih resursa na sticanje konkurentske prednosti
(Collins, C. J., Kevin, D., 2003). Resursni pristup strategijskog menadzmenta ljudskih resursa
(Amit, R., Schocmaker, P. J. H., 1993; Barney, J. B., 1986, 1991; Mahoney, J. R., Pandian, J.
T., 1992) ispituje sposobnost i resurse organizacije koji bi joj omoguéili postizanje
konkurentske prednosti. Resursni pristup se godinama unazad razvijao u okviru oblasti
strategijskog menadzmenta i doprineo je u sagledavanju znacaja ljudskih resursa, znanja
(Argote, L., Ingram, P., 2000; Grant, R., 1996; Leibeskind, P. J., 1996), u¢e¢ih organizacija
(Fiol, C. M., 1991; Fisher, R. S., White A. M., 2000) i liderstva (Finkelstein, S., Hambrick, D.,
Cannela, A. A., 1996; Norburn, D., Birley, S., 1996; Thomas, B. A., 1988) kao izvora
konkurentske prednosti. U okviru strategijskog pristupa menadzmentu ljudskih resursa autori
Penrose, E., (1959), Wernerfelt, B., (1984), Rumelt, R. P., (1984) i Barney, J. B., (1996) su
svojim radovima definisali osnove resursnog pristupa ali je tek 1991.godine autor Barney, J.
B., kona¢no definisao karakteristike neophodne za postizanje konkurentske prednosti.

Pogled na organizaciju zasnovan na resursima kombinuje dve perspektive (Collins, D. J.,
Montgomery, C. A., 1995):

a) Internu analizu pojava unutar organizacije i
b) Eksternu analizu industrije i konkurentskog okruzenja

Sposobnost resursa organizacije da stvori konkurentsku prednost ne moze se determinisati, a
da su u obzir, ne uzme $iri konkurentski kontekst. To znaci da resursi organizacije moraju biti
procenjeni na osnovu toga koliko su vredni, retki i teski za kopiranje. Vazno je istaci da resursi
sami po sebi ne stvaraju konkurentsku prednost ve¢ se konkurentska prednost stvara i odrzava
kroz povezivanje nekoliko vrsta resursa u jednu, jedinstvenu celinu (Dess, G. G., Lumpkin, G.
T., Eisner, B. A., 2007). Prema autoru Barney, J. B., (1991) resursi organizacije podrazumevaju
sva sredstva, kapacitete, organizacione procese, informacije, znanje itd., koje organizacija
kontrolise, omogucéavajuci razvoj i implementaciju strategija stvaranja vrednosti. Shodno
navedenom organizacije poseduju tri klju¢ne vrste resursa koje moZzemo svrstati u tri grupe |
to:

a) Materijalne resurse,
b) Nematerijalne resurse i
C) Organizacione resurse

Materijalni resursi se odnose na sva sredstva i imovinu koja se lako moze identifikovati.
Ukljucuju fizicku 1 finansijsku imovinu, koju jedna organizacija koristi kako bi stvorila
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vrednost za klijente. U ovu vrstu resursa spadaju: finansijski resursi (novéana sredstva
organizacije, sredstva primljena na racun organizacije i njena sposobnost da pozajmljuje
sredstva); fizicki resursi (proizvodni pogon, oprema, masine, fizicka blizina u odnosu na
klijente i dobavljace); organizacioni resursi (proces strategijskog planiranja organizacije i
sistem razvoja, procena i nagradivanje zaposlenih); i tehnoloski resursi (poslovne tajne, patenti
i autorska prava).

Nematerijalni resursi se odnose na one resurse koje konkurenti mogu teze da imitiraju, a po
pravilu su ugradeni u jedinstvene rutine i prakse koje su se tokom vremena akumulirale i razvile
(Dess, G. G., Lumpkin, G. T., Eisner, B. A., 2007). U ovu vrstu resursa spadaju: ljudski resursi
(iskustvo i sposobnost zaposlenih, poverenje i efektivnost timova, menadzerske vestine) i
resursi reputacije (ime brenda, reputacija kod dobavlja¢a steCena na osnovu korektnog
odnosa, reputacija kod klijenata steCena na osnovu pouzdanosti i kvaliteta proizvoda). Kultura
organizacije takode moze predstavljati resurs na osnovu koga organizacija moze da ostvari
konkurentsku prednost (Barney, J. B., 1986)

Organizacioni resursi se odnose na kompetencije koje organizacije koriste kako bi inpute
transformisale u outpute (Ethiraj, S. K., Kale, P., Krishnan, M. S., Singh, J. V., 2005). Drugim
re¢ima, organizacioni resursi S& 0dnose na sposobnost jedne organizacije da pravovremeno
rasporedi materijalne i nematerijalne resurse i da ih kombinuje i unapreduje kako bi postigla
odredeni cilj (Dutta, S., Narasimhan, O., Rajiv, S., 2005). U organizacione resurse spadaju
besprekorna usluga kupcima, odli¢ne sposobnosti razvoja proizvoda/usluga, inovativni procesi
i fleksibilnost u proizvodima i procesima.

Kao $to smo ve¢ i naveli resursi sami po sebi nisu osnova konkurentske prednosti. Prema autoru
Barney, J. B., (1991) da bi jedan resurs mogao biti osnova za sticanje konkurentske prednosti
mora da ima Cetiri atributa i to:

a) Mora biti vredan u smislu da eksploatiSe Sanse i neutraliSe opasnosti u okruzenju
organizacije — atribut vrednosti otkriva vazan i komplementaran odnos izmedu modela
okruzenja (Swot i analize industrije) i modela zasnovanog na resursima. Naime, modeli
okruZenja izdvajaju atribute organizacije koji izdvajaju ili/i neutraliSu opasnosti. Na taj
nacin, oni odreduju Koji atributi mogu biti smatrani resursima,

b) Mora biti redak za okvire sadasnjih i potencijalnih konkurenata — ukoliko konkurenti
poseduju isti vredan resurs, on onda ne predstavlja izvor konkurentske prednosti jer sve
organizacije ga mogu eksploatisati na isti na¢in. Neke strategije u kreiranju retkih resursa
zahtevaju kombinaciju viSe vrsta resursa, odnosno kombinaciju materijalnih,
nematerijalnih i organizacionih,

C) Mora biti tezak za imitiranje — ukoliko je resurs tezak za imitiranje onda je verovatnije
da ¢e svaki ostvareni profit biti odrziv. Da bi resurs bio tezak za imitiranje mora imati
barem jednu od sledeée Cetiri karakteristike (Deephouse, D. L., 1999): fizicka
jedinstvenost, jedinstvenost (brend, lojalnost i poverenje itd.), uzro¢no posledi¢na
dvosmislenost (socijalne interakcije, organizaciona kultura itd.) i socijalna kompleksnost
i

d) Ne sme imati strateSki ekvivalent tj. ne sme se lako imitirati.

Brojni autori su primenili resursni pristup kako bi razumeli ulogu strategijskog menadZzmenta
ljudskih resursa u organizacijama. Autori Wright, P. M., McMahan, G. C., McWilliams, A.,
(1994) su ispitivali uticaj resursnog pristupa na stvaranje odrzive konkurentske prednosti, Lado,
A. A, i Wilson, C. A, (1994) su ispitivali na¢in na koji aktivnosti procesa strategijskog
menadzmenta ljudskih resursa mogu biti izvor konkurentske prednosti, Snell, S. A., Youndt M.
A., 1 Wright, P. M., (1996) su pokusali da integriSu resursni pristup i koncept organizacionog
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ucenja, Huselid, M. A., (1995) je ispitivao uskladenost izmedu aktivnosti procesa menadzmenta
ljudskih resursa sa strategijom organizacije, Koch, J. M., i McGrath, J. M., (1996) su ispitivali
uticaj procesa planiranja, regrutovanja i selekcije na produktivnost zaposlenih i ucinak
organizacije, itd.

Prema navedenim istrazivanjima moze se primetiti da kvalitetno implementirane aktivnosti
procesa menadzmenta ljudskih resursa imaju snazan uticaj na ja¢anje konkurentske prednosti
organizacija, ali pitanje zaSto ba$ odabrane aktivnosti procesa imaju takav uticaj ostaje
otvoreno. Autor Kleiman L., (2009) je u svojoj knjizi. ,,Human resource management —
Managerial tool for competitive adventage* opisao model u kome objasnjava dva tipa uticaja
aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa na sticanje konkurentske prednosti, direktni i
indirektni. Pod direktnim uticajem autor podrazumeva one aktivnosti procesa c¢ija
implementacija ima momentalan rezultat na konkurentsku prednost dok pod indirektnim
uticajem podrazumeva one aktivnosti procesa ¢ija implementacija ima odredeni rezultat koji
utice na konkurentsku prednost. Ako se uzme u obzir da organizacije ulazu 70% budZeta u
aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa kao §to su regrutovanje, selekcija, razvoj itd.,
moze se zakljuciti da smanjenje ovih ulaganja dovodi do ostvarenja strategije vodstva u
troSkovima a samim time i konkurentske prednosti. Smanjenje ulaganja u aktivnosti procesa
menadZzmenta ljudskih resursa bez narusavanja kvaliteta samog procesa moguce je, na primer,
primenom internih izvora regrutovanja ili preporuke. U okviru predlozenog modela primena
navedenih izvora regrutovanja posmatra se kao aktivnost koja direktno utice na konkurentsku
prednost. Indirektan uticaj aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa je slozeniji i prema
predlozenom modelu autora podrazumeva:

a) vezu izmedu aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa i ciljeva usmerenih na
zaposlene,

b) vezu izmedu ciljeva usmerenih na zaposlene i organizacionih ciljeva i
c) vezu izmedu organizacionih ciljeva i konkurentske prednosti.

Ciljevi usmereni na zaposlene se odnose na njihove kompetencije, motivaciju i stavove vezane
za posao. Pod kompetencijama se podrazumeva nivo znanja, sposobnosti i vestina koje
zaposleni imaju u odnosu na zahteve posla, motivacija se odnosi na nivo volje koju je pojedinac
spreman da ulozi u realizaciju posla i stavovi vezani za posao podrazumevaju zadovoljstvo
poslom 1 posvecenost organizaciji. Kvalitetne aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa
imaju za rezultat jacanje postavljenih ciljeva vezanih za zaposlene. Na primer, kvalitetan proces
selekcije pomaZze u identifikovanju motivisanih 1 kompetentnih kandidata sa pozeljnim radnim
stavovima. Kvalitetan program obrazovanja pomaze zaposlenima u povecanju njihovog u¢inka
a samim time 1 kompetencija kao 1 zadovoljstva poslom 1 posvecenosti organizaciji. Isto tako
nekvalitetne aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa imaju za rezultat stvaranje
negativnih radnih stavova, nisku posvecenost organizaciji, nepoverenje u menadZment,
nezadovoljstvo poslom itd.

Kao §to je ve¢ navedeno aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa jacaju konkurentsku
prednost organizacije kada su ciljevi usmereni na zaposlene povezani sa organizacionim
ciljevima pod kojima se podrazumevaju outputi organizacije, zadrZzavanje zaposlenih i imidz.
Outputi se odnose na kvantitet i kvalitet proizvoda ili usluge, zadrzavanje zaposlenih
podrazumeva stepen fluktuacije i imidz podrazumeva misljenje zaposlenih, potencijalnih
zaposlenih i Klijenata o organizaciji. Kada su ciljevi vezani za zaposlene ostvareni oni
rezultiraju ostvarenjem organizacionih ciljeva. Naime, kada se kvalitetnim aktivnostima
procesa menadzmenta ljudskih resursa postigne zadovoljstvo poslom i motivisanost zaposlenih
produktivnost u organizaciji raste. Istrazivanju sprovedeno u 800. Searsovih prodavnicau SAD-
u (Laabs, J., 1999) pokazalo je izuzetno jak uticaj pozitivnih stavova zaposlenih na kvalitet
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usluge a samim time i zadovoljstvo kupaca. Kada su u organizaciji povisili kvalitet aktivnosti
procesa menadzmenta ljudskih resursa zadovoljstvo zaposlenih je poraslo Sto je uticalo na
poboljsanje kvaliteta usluge 1 zadovoljstvo kupaca. Tacnije, 5% povecanja zadovoljstva
zaposlenih rezultiralo je sa 1,3% povecanja zadovoljstva kupaca i 1,2% poveéanja profita u
svim prodavnicama Sears lanca (Laabs, J., 1999). Istrazivanje u 35. industrija i 8.000.
zaposlenih (Kaye, B., i Joran — Evans, S., 2002) pokazalo je da su najuticajniji faktori
zadrzavanja zaposlenih moguénost napredovanja i liénog razvoja, pravedan sistem placanja,
posvecenost organizaciji 1 ovlas¢ivanje zaposlenih. Imidz organizacije takode zavisi od
ostvarenja ciljeva vezanih za zaposlene. Zadovoljni zaposleni o svojoj organizaciji ¢e pricati
pozitivno i stvarati pozitivan imidz.

Kada se realizuju ciljevi organizacije oni utiCu na sticanje konkurentske prednosti.
Konkurentska prednost se moze ostvariti troSkovnim vodstvom ili diferencijacijom proizvoda
o ¢emu je bilo re¢i na poc¢etku poglavlja. dok se odrziva konkurentska prednost moze ostvariti
strategijskim pristupom menadZzmentu ljudskih resursa (Pfeiffer, J., 2006). Naime,
konkurentska prednost se ostvaruje navedenim strategijama M. Portera koje se lako mogu
kopirati ali aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa i njihova medusobna povezanost
je jedinstvena za svaku organizaciju i zato predstavlja jedinstven nacin za sticanje odrZive
konkurentske prednosti.

Iz navedenog mozemo da zaklju¢imo da organizacije konkurentsku prednost sti¢u direktni ili
indirektnim uticajem aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa na poslovanje
organizacije ostvaruju¢i jednu od izabranih strategija M. Portera (1985) dok odrzivu
konkurentsku prednost ostvaruju resursnom perspektivnom autora Barney, J. B., (1995).

lako su svi navedeni autori u svojim istrazivanjima potvrdili svoje pretpostavke i dokazali uticaj
pojedinih aktivnosti menadZzmenta ljudskih resursa na ucinak organizacije i Stvaranje
konkurentske prednosti prema autoru Barney, J. B., (2001) nijedna studija nije u potpunosti
ispitala uticaj svih elemenata modela na u¢inak organizacije i konkurentsku prednost.

U okviru rada konkurentska prednost ispitivanih organizacija usmerena je na istrazivanje
elemenata materijalnih, nematerijalnih i organizacionih resursa.
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2.4 Razvoj modela strategijskog menadZmenta ljudskih resursa u funkciji
ostvarenja konkurentske prednosti

Analizirajuci pristupe, modele, procese I aktivnosti u strategijskom menadzmentu ljudskih
resursa moze se zakljuciti da ne postoji univerzalan model koji ¢e organizacijama obezbediti
konkurentnost na trzistu. Kao §to je ve¢ I navedeno strategijski pristup menadzmentu ljudskih
resursa podrazumeva sistemsku perspektivu ali problemi jasno definisane strukture sistema
(Wright, P. M., MacMahan, G. C., 1992; Delery, J. E., 1998; Lepak, P. D., Liao, H., Chung, Z.,
Harden E., 2006) i nedostatak konzistentnosti u okviru postoje¢ih sistema ograni¢avaju
sposobnost razumevanja forme i funkcije samih sistema u organizaciji. Da problem bude jos
slozeniji 1 U okviru postoje¢ih sistema postoji malo slaganja oko pojedinac¢nih aktivnosti u
okviru predlozenih struktura. Bez jasnog razumevanja samog koncepta onemogucena je jasna
procena nedostatka odredenog sistema strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u smislu
identifikovanja odgovaraju¢ih odnosno neodgovarajucih aktivnosti. Neslaganja brojnih autora
oko svrhe i strukture sistema onemogucava stvaranje jedinstvenog modela strategijskog
menadzmenta ljudskih resursa kao i kreiranje kriti¢nog znanja u proceni na¢ina uticaja sistema
strategijskog menadzmenta ljudskih resursa na ucinak organizacije i konkurentsku prednost.
Razlike u modelima prvenstveno se odnose na uticaj brojnih faktora koji uti¢u na poslovanje i
jedinstveni su za svaku organizaciju i to: neposredno poslovno okruzenje, industrija u kojoj
posluje, interni faktori, strategije koju primenjuje, faze Zivotnog ciklusa, karakteristika radne
snage itd. sto i onemogucava sagledavanje jasne granice izmedu pristupa, modela i aktivnosti
procesa menadzmenta ljudskih resursa koje su karakteristi¢ne za odredeni sistem.

Uzimajuéi u obzir rezultate brojnih navedenih istrazivanja kojima su ve¢ identifikovane
karakteristike pristupa, elementi i aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa kao i
elemenata konkurentske prednosti sam predmet doktorske disertacije odnosi na Razvoj modela
strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti sam
problem istrazivanja usmeren je na tri segmenta i to:

e Ispitivanje i definisanje pristupa u menadzmentu ljudskih resursa koje organizacije
koriste (kadrovski, menadZment ljudskih resursa ili pristup strategijskog menadZmenta
ljudskih resursa),

e Ispitivanje i definisanje aktivnosti samog procesa menadzmenta ljudskih resursa koje
su zastupljene u organizacijama kao i

o Ispitivanje i definisanje karakteristika sticanja konkurentske prednosti organizacija iz
korpusa nevidljive imovine.

U teorijskom delu rada detaljno su analizirani aktuelni pristupi, elementi procesa menadzmenta
ljudskih resursa kao i elementi konkurentske prednosti sa ciljem kreiranja okvira istrazivanja i
razvoja samog modela ¢ime su ispunjeni postavljeni teorijski ciljevi rada i to:

e analiza sadrzaja savremene literature iz oblasti strategijskog menadzmenta ljudskih
resursa,

definisanje aktivnosti procesa menadZmenta ljudskih resursa,

definisanja elemenata konkurentnosti organizacija,

odabir pristupa i elemenata sticanja konkurentske prednosti i

prikaz dosadas$njih istrazivanja u svetu

Osnovni cilj rada je usmeren na kreiranje modela, na osnovu rezultata istrazivanja, po kome ¢e
ispitivane organizacije biti u mogucnosti da, u zavisnosti od pristupa koji primenjuju,
karakteristika procesa menadzmenta ljudskih resursa i definisanih indikatora za sticanje
konkurentske prednosti, uskladuju svoje pristupe, aktivnosti i karakteristike konkurentske
prednosti u skladu sa definisanim strategijama. Dakle, cilj rada nije kreiranje jedinstvenog vec
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modela koji ¢e korisnici moc¢i da uskladuju i koji ¢e za svaku organizaciju biti jedinstven u
odnosu na njene Kkarakteristike. Na slici br.18. prikazan je teorijski predlog modela
Strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji ostvarenja konkurentske prednosti.

Slika br. 18. Teorijski predlog modela strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji
sticanja konkurentske prednosti
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3. PRIKAZ REZULTATA ISTRAZIVANJA

Na osnovu dosadasnjih teorijskih razmatranja, a polazeé¢i od predmeta, ciljeva i postavljenih
hipoteza, u ovom delu rada prikazani su rezultati sprovedenog empirijskog istrazivanja o
Razvoju modela strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske
prednosti.

3.1. Opis istrazivanja

3.1.1. Metode i tehnike istrazivanja

U ovom istrazivanju koriS¢ene su slede¢e metode:

1. U teorijskom delu koriS¢ena je analiza sadrzaja za obradu literature iz oblasti
menadzmenta ljudskih resursa, strategijskog menadzmenta ljudskih resursa, psihologije rada i
strategijskog menadzmenta. Komparativna metoda za uporedivanje domace i strane literature i
stavova razli¢itih autora. Metoda analize i sinteze radi dolaska do najpovoljnijeg modela
strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti,

2. Metoda ispitivanja — upitnikom su ispitani menadzeri, zaposleni na sva tri upravljacka
nivoa, privrednih subjekata Rasinskog okruga. Upitnik je koncipiran iz tri osnovne baterije
pitanja pri ¢emu je svaka baterija vezana za problem, ciljeve i hipoteze istrazivanja i

3. Statisticka metoda — je kori$¢ena u obradi i analizi podataka dobijenih ispitivanjem radi
dobijanja statisti¢ki znacajnih i validnih rezultata.

3.1.2. Instrument istraZivanja

Instrument je koncipiran za potrebe istrazivanja u skladu sa problemom, predmetom, ciljevima
I hipotezama rada. Na osnovu analize literature u teorijskom delu rada definisan je model
strategijskog menadZmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti, pod
kojim podrazumevamo tri segmenta:

e Pristup menadzmentu ljudskih resursa i to: kadrovski pristup, pristup menadzmenta
ljudskih resursa i strategijski pristup menadzmentu ljudskih resursa,

e Proces menadzmenta ljudskih resursa i to: analiza posla, planiranje ljudskih resursa,
regrutovanje ljudskih resursa, selekcija ljudskih resursa, uvodenje u posao i orijentacija,
motivacija i zadovoljstvo poslom, procena ucinka i nagradivanje zaposlenih i razvoj
ljudskih resursa i

e Elementi konkurentske prednosti i to: materijalni, nematerijalni i organizacioni resursi.

Zatim je na osnovu svakog elementa predloZenog modela strategijskog menadZzmenta ljudskih
resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti definisan upitnik formiranjem skupa
(baterija) pitanja i predlozeni su odgovori. Upitnik se sastoji od 116. pitanja od kojih :

a) Pitanjal., 2,3.,4.,5,6.,7.,8.,9.,10, 11, 12.1 13. predstavljaju nezavisne varijable
i odnose se na naziv, delatnost, pravni oblik organizacije, broj zaposlenih, pol i starost
ispitanika, stepen i vrstu Skolske spreme, nivo menadzmenta na kome su ispitanici
zaposleni, godine radnog staza, broj neposredno podredenih saradnika, postojanje
funkcije za ljudske resurse i broj zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse. Kako bi na
najbolji nacin prikazali i analizirali rezultate istrazivanja, ukazali na odstupanja i lakse
odredili  karakteristike pristupa menadZmenta ljudskim resursima, procesa
menadzmenta ljudskih resursa i konkurentske prednosti, navedene nezavisne varijable
kategorisali smo u dve grupe:
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e One koje se odnose na karakteristike organizacije (delatnost i pravni oblik
organizacije, broj zaposlenih u organizaciji, broj zaposlenih u odeljenju za
ljudske resurse) i
e One koje se odnose na karakteristike ispitanika (pol i starost ispitanika, stepen i
vrstu Skolske spreme, nivo menadZmenta na kome su ispitanici zaposleni,
godine radnog staza, broj neposredno podredenih saradnika).
b) Od 14. do 30. pitanja ispituje se zastupljenost aktivnosti tri pristupa menadZmentu
ljudskih resursa i to:
e Pristup strategijskog menadzmenta ljudskih resursa - pitanja 14., 15., 16.b, 18., 24. i
25.,
e Pristup menadzmenta ljudskih resursa - pitanja 16.a, 19., 20., 21., 22., i
e Kadrovski pristup menadzmentu ljudskih resursa - pitanja 27., 28. i 29.,
c) Od 31. do 109. pitanja ispituje se zastupljenost aktivnosti elemenata procesa
menadZmenta ljudskih resursa i to
Planiranje ljudskih resursa - pitanja 31., 32., 33., 34., 35, 36., 37., 38., 39., 40. i 41.,
Analiza posla - pitanja 42., 43., 44., 45., 46., 47. 1 48.,
Regrutovanje ljudskih resursa - pitanja 49., 50., 51., 52., 53. i 54.,
Selekcija ljudskih resursa - pitanja 55., 56., 57., 58., 59., 60. i 61.,
Orijentacija i uvodenje u posao - pitanja 62., 63., 64., 65., 66., 67., 68., 69. i 70.,
Procena u¢inka i nagradivanje zaposlenih - pitanja 71., 72., 73., 74., 75., 76., 77., 78.,
79.,80.,81.,82.,83., 84,85, 86.i87.,
e Motivacija i zadovoljstvo poslom - pitanja 88., 89., 90., 91., 92., 93., 94., 95., 96.,
97.198.,
e Razvoj ljudskih resursa: pitanja 99., 100., 101., 102., 103., 104., 105., 106., 107.,
108. 1 109.,
d) Od 110. do 116. pitanja ispituje se zastupljenost aktivnosti elementa konkurentske
prednosti i to:
e Materijalnih resursa — pitanja 110. i 111.,
e Nematerijalnih resursa pitanja—112., 113. i 114.,
e Organizacionih resursa pitanja — 115. i 116.
U upitniku je za 90. pitanja koriS¢ena Likertova petostepena skala u kojoj ispitanici
zaokruzivanjem jedne od ponudenih alternativa iznose stepen slaganja odnosno neslaganja sa
onim $to je sadrzaj pitanja i to za sledece vrednosti:
1- uopste se ne slazem,
2 — delimi¢no se ne slazem,
3 — ne znam,
4 — delimicno se slazem,
5 — u potpunosti se slazem.
Ostalih 26. pitanja su zatvorenog tipa u kojima su ispitanici imali moguénost zaokruZivanja
jednog ili vise ponudenih odgovora kao i alternativu dopisivanja odgovora ukoliko nije bio
predviden upitnikom.

3.1.3. Validnost instrumenta ispitivanja

Za pouzdanost Upitnika primenjen je Alfa koeficijent. Tip dijagnosticke mere je koeficijent
pouzdanosti koji procenjuje konzistentnost ¢itave skale, gde je Kronbah alfa (Cronbach alpha),
najsire koriS¢ena mera. Generalno ugovorena donja granica za Kronbah alfu je 0, 70., iako mozZe
opasti na 0,60 u eksploratornom istrazivanju. Jedno pitanje u proceni Kronbahove alfe je njen
pozitivan odnos prema broju ajtema u skali. Zato $to ¢e povecanje broja ajtema, ¢ak i sa istim
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stepenom interkorelacije, povecati vrednost pouzdanosti, istrazivaci moraju nametnuti strozije
zahteve za skale sa velikim brojem ajtema. Obzirom da se kod Alfa koeficijenta raspon
pouzdanosti kre¢e od 0 do 1, na osnovu dobijenog rezultata mozemo konstatovati da je
pouzdanost Upitnika visoka.

Tabela br. 5. Pouzdanost instrumenta istrazivanja

Subskala Redni broj pitanja/kljué Krombahova alfa
| segment: Kadrovski pristup 27,28, 29 .928
Pristupi menadzmentu
ljudskih resursa
Pristup menadzmenta | 16a, 19, 20, 21, 22, 23 971
ljudskih resursa
Strategijski menadzment | 14, 15, 16b,18, 24, 25 .979
ljudskih resursa
11 segment Planiranje ljudskih resursa 31-41 /[*rekodovana3l 753
Proces menadzmenta | Analiza posla 42-46/ bez 47,48 .868
ljudskih resursa
Regrutovanje ljudskih | 49-54 -
resursa

Selekcija ljudskih resursa 55-61 -

Orijentacija i uvodenje u | 62 —68/bez 69,70 812
posao
Procena ucinka i | 71 - 83/ bez 84-87 .902
nagradivanje
Zadovoljstvo poslom 88 — 98 .883
Razvoj ljudskih resursa 99 — 105/ bez 106,107, 108, | .856
109
111 segment : Pitanja za konkurentsku prednost 110-116 .900

3.1.4. Primenjene statisticke metode

Doktorska disertacija je realizovana u skladu sa dostignu¢ima u nau¢no-istrazivackom radu, a
uz primenu slede¢ih metoda i tehnika saznanja:
- U teorijskom, koncepcijskom, delu rada
a) analiza sadrzaja dostupne domace i strane literature (u radu ¢e biti kori$éeni i izvori sa
globalne Internet mreze).
b) deskriptivni metod
¢) komparativni metod
d) tehnika analize i sinteze
- u istrazivackom delu
U realizaciji istraZivanja, primenjene su sledece statisti¢ke metode:
a) Analiza frekvencije
b) Mann Whitney test - Mann-Whitney U test je ekvivalentan parametarskom t-testu, jer
se njime porede dve grupe podataka, ali preko medijana.

108



Doktorska disertacija — Razvoj modela Strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti

c) Spearmanov-ova rang korelacija - Spearmanov koeficijent korelacije (produkt rang
korelacije) koristi se za merenje povezanosti izmedu varijabli u slu¢ajevima kada nije
moguce primeniti Pearsonov koeficijent korelacije. Bazira se na tome da se izmeri
doslednost povezanosti izmedu varijabli, a oblik povezanosti (npr. linearni oblik koji je
preduslov za korisé¢enje Pearsonovog koeficijenta) nije bitan.

d) Pearsonov hi kvadrat test - Najéesc¢a neparametrijska procena koja se koristi je 2 test.
¥2 distribucija se koristi u nau¢nim istrazivanjima kada se zeli utvrditi da li neka
distribucija dobijenih rezultata merenja znacajno odstupa od neke druge distribucije ili
se podudaraju.

e) Kruskal — Wallis test — neparametrijska metoda za analizu varijanse kojom se utvrduje
da li postoje tri ili viSe uzoraka u okviru iste distribucije.

3.1.5. Opis uzorka istraZivanja

Uzorak je sacinjen od 127. ispitanika, pripadnika menadzmenta prvog, drugog (funkcionalnog)
I treCeg (top) upravljackog nivoa iz 86. privrednih subjekata Rasinskog okruga.

Izbor organizacija je sadinjen na osnovu uspe$nosti u poslovanju i geografskoj pripadnosti
Rasinskom okrugu u kome je sprovedeno istrazivanje.

Sama struktura uzorka u odnosu na karakteristike organizacije u kojima su ispitanici
zaposleni definisana je delatno$¢u i pravnim oblikom organizacije, brojem zaposlenih,
postojanjem odeljenja za ljudske resurse i brojem zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse i
prikazana je slede¢im tabelama:

Tabela br. 6. Struktura uzorka u odnosu na delatnost organizacije

Delatnost: Erm tanika %
Proizvodna 49 38,9%
Trgovacka 5 4,0%
Finansijska 4 3,2%
Usluzna 59 46,8%
Mesovita 9 7,1%
Ukupno 126 100%

Kako bi dobili relevantnije rezultate prema delatnosti, a najveci broj ispitivanih organizacija je
iz proizvodne 1 usluzne delatnosti, ispitanike finansijske, trgovacke (usluge su u pitanju), smo
prikljucili usluZznim delatnostima, a meSovite proizvodnim delatnostima:

Tabela br. 7. Izvedena struktura uzorka u odnosu na delatnost organizacije

Delatnost: ESLI tanika %
Proizvodna 58 46,03%
Usluzna 68 53,97%
Ukupno 126 100%

Tabela br.8. Struktura uzorka u odnosu na pravni oblik organizacije

Pravni oblik Br._ . %
Ispitanika
Javno 28 22%
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21

Drustveno 16,5%
Ortagko 6 4,7%

Akcionarsko 45 35,4%
DOO. 27 21,3%
Ukupno 127 100%

U cilju dobijanja $to boljih rezultata grupisali smo u javna i drustvena s jedne strane u drzavna
i ortacka, akcionarska i d.o.0. u privatna s druge strane

Tabela br. 9. Izvedena Struktura uzorka u odnosu na pravni oblik or

ganizacije

Pravni oblik i;itanika %

Drzavna 49 38,6%
Privatna 8 61,4%
Ukupno 127 100%

Da bi prikazali bolji uvid u strukture organizacija prema broju zaposlenih podelili smo ih u
sledece Cetiri grupe i to: do 10. zaposlenih, od 10. do 50. zaposlenih, od 50. do 250. zaposlenih

i preko 250. zaposlenih.

Tabela br. 10. Struktura uzorka u odnosu na broj

Tabela br. 11. Struktura
organizaciji

Tabela br. 12. Struktura uzorka u odnosu na broj

zaposlenih u organizaciji

. . Br. 0
Broj zaposlenih ispitanika %
Do 10 zaposlenih 9 7,1%
Od lq. do 50. |61 48,4%
zaposlenih
Od 50_. do 250. | 22 17.5%
zaposlenih
Preko 250. zaposlenih | 34 27%
Ukupno 126 100%

uzorka u odnosu na postojanje odeljenja za ljudske resurse u

Odeljenje za ljudske | Br. 0
T %

resurse ispitanika

Postoji 58 45,7%

Ne postoji 66 52%

Ne znam 3 2,4%

Ukupno 127 100%

zaposleni

h u odeljenju za ljudske resurse

Broj  zaposlenih u | Br.

odeljenju za ljudske | ispitanika | %
resurse

Jedan zaposleni 8 13,8%
Do tri zaposlena 13 22,4%
Do pet zaposlenih 19 32,8%
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Vise od pet zaposlenih

18

31%

Ukupno

58

100%

Struktura uzorka u odnosu na karakteristike ispitanika definisana je polom, stepenom
obrazovanja, godinama radnog staza, starosnom strukturom, vrstom $kolske spreme, nivoom
menadzmenta kome pripadaju i brojem neposredno podredenih i prikazana je slede¢im

tabelama:

Tabela br. 13. Struktura uzorka u odnosu na pol ispitanika

Pol ispitanika Br. %
ispitanika

Muski 78 64,5%

Zenski 43 35,5%

Ukupno 121 100%

Tabela br. 14. Struktura uzorka u odnosu na starost ispitanika

Starosna struktura Br. %
ispitanika

Od 25. do 30. god. 5 3,9%
Od 30. do 35. god. 5 3,9%
Od 35. do 40. god. 13 10,2%
Od 40. do 45. god. 27 21,3%
Od 45. do 50. god. 24 18,9%
Od 50. do 55. god. 23 18,1%
Preko 55. god. 30 23,6%
Ukupno 127 100%

Obrazovna struktura je definisana slede¢im nivoima obrazovanja:

Tabela br. 15. Struktura uzorka u odnosu na stepen obrazovanja ispitanika

S@ e oo o

Stepen Br.
obrazovanja/Stepen ispitanika | %
obrazovanja

Srednja 12 9,8%
Visa 22 17,9%
Visoka 83 67,5%
mr/dr nauka 6 4,9%
Ukupno 123 100%

U uzorku istrazivanja kao §to je i o¢ekivano nije bilo rukovodilaca sa stru¢nom spremom nizom

od srednje.
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Tabela br. 16. Struktura uzorka u odnosu na vrstu obrazovanja

Vrsta struéne spreme Br. ispitanika | %
Ekonomija 38 29,9%
Pravo . 18 14.2%
Psihologija 6 4,7%
Tehnika . 47 37%
Medicina 6 4,7%
Umetnost 9 7,1%
Poljoprivreda 3 2,4%
Ukupno 127 100%

U cilju dobijanja boljih rezultata grupisali smo obrazovanje na polje drustvenog (ekonomija,
pravo, psihologija,umetnost) i tehnickog (tehnika,poljoprivreda, medicina)

Tabela br. 17. l1zvedena struktura uzorka u odnosu na vrstu obrazovanja

Vrsta strucne spreme Br. %
ispitanika
Drustvena 71 55,9%
Tehnicka 56 44,1%
Ukupno 127 100%

Struktura uzorka u odnosu na godine radnog staza ispitanika uzevsi u obzir sledece kategorije
do 5 godina

od 6 do 10 godina

od 11 do 20 godina

od 21 do 30 godina

preko 31 godine staza

®o0 o

Tabela br. 18. Struktura uzorka u odnosu na godine radnog staza ispitanika

Radni staz ELI tanika %

do 5. god. 18 14,4%
od 6. do 10. god. 34 27,2%
od 11. do 20. god. 43 34,4%
od 21. do 30. god. 18 14,4%
preko 31. god. 12 9,6%
Ukupno 125 100%

Kao $to je i o¢ekivano u top menadZzmentu organizacija najvise su zastupljeni rukovodioci sa
duzinom radnog staza od 21. i 30. godina.
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Tabela br. 19. Struktura uzorka u odnosu na nivo menadzmenta ispitanika

Nivo menadzmenta Br . %
ispitanika

Top menadzeri 53 42.1%

Drugi nivo | 42

(funkcionalni 33,3%

menadzeri)

Prvi nivo (predradnici) | 31 24,6%

Ukupno 126 100%

Tabela br. 20. Struktura uzorka u odnosu na broj neposredno podredenih saradnika

Broj neposredno podredenih | Br. %
saradnika ispitanika

Do dva saradnika 11 9,1%
Od tri do pet saradnika 31 25,6%
Od 3est do deset saradnika 31 25,6%
Vise od deset saradnika 48 39,7%
Ukupno 121 100%

Spisak organizacija Rasinskog okruga u kojima je izvrSeno istrazivanje prikazan je u sledecoj

tabeli:

Tabela br. 21. Spisak organizacija Rasinskog okruga koje su ucestvovale u istrazivanju

ISPITIVANE ORGANIZACIE

AMS Union Trstenik

Apotekarska ustanova Trstenik

Autoprevoz KruSevac

Banka Intesa ad Trstenik

Centar za socijalni rad, Trstenik

Direkcija za planiranje i izgradnju Trstenik

Dom ucenika srednjih §kola Trstenik

Dom zdravlja Sava Stanojevi¢ Trstenik

OO INo O~ W

Dunav osiguranje

. Elektrodistribucija Trstenik

e
N )

. Fabrika turpija Varvarin

[EEN
N

. FAM Krusevac

[EEN
w

. Fim, Trstenik

[EEN
SN

. Flora-hem Trstenik

[EEN
o1

. France company, OdZaci

[EEY
(3]

. Gerontoloski centar Krusevac

[EEN
~

. Gimnazija Vuk Karadzi¢ Trstenik

[EEY
oo

. Gomi$ Aleksandrovac

[EEN
©

. Graficko preduzece, Media print, KruSevac

N
o

. Grof of Milutovac, Trstenik

N
[

. IMK 14Oktobar Krusevac

N
N

. Industrija mesa i preradevina Glidzi¢, Trstenik

N
w

. Interklima tehnika Vrnjacka banja

N
S

. JKP Komstan Trstenik

N
o1

. JKP Krusevac, KruSevac

N
(o)}

. JP Borijak Vrnjacka Banja
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21.

JP Direkcija za urbanizam 1 izgradnju Krusevac

28.

JP Energetika Trstenik

29.

JP RTV Radio Trstenik

30.

JR Tempo foods doo Vrnjacka Banja

31.

Knezevi Konaci, Vrnjacka Banja

32.

Logic mobile,doo, Trstenik

33.

M-GRAF DOO Trstenik

34.

Mikroline doo Trstenik

35.

Milenium doo, Trstenik

36.

Miladost Ciéevac

37.

Mlekara Ekomek Krusevac

38.

Narodna bibilioteka Jefimija Trstenik

39.

Narodni univerzitet Trstenik

40.

Niskogradnja Trstenik

41.

Nova sloga doo Trstenik

42,

Opstinaska uprava Trstenik

43.

Opstinska uprava Krusevac

44,

Opstinska uprava Varvarin

45.

Opstinska uprava Vrnjac¢ka Banja

46.

Opstinsko pravno pravobranilastvo Trstenik

47.

OS Miodarag Cajetinac Cajka, Trstenik

48.

OS Rade Dodi¢ Milutovac

49,

0S,muzicka, Kornelije Stankovic¢, Trstenik

50.

Osnovni sud Krusevac

ol.

Postanska Stedionica Trstenik

52.

Polyseal, Trstenik

53.

Poreska uprava Trstenik

54.

Posta Trsenik

55.

PPT ad InZenjering Trstenik

56.

PPT Armature Aleksandrovac

S7.

PPT Hidraulika Trstenik

58.

PrekrSajni sud Trstenik

59.

Proizvodno preduzece metal Aleksandrovac

60.

Prva petoletka ad Trstenik

61.

Prva petoletka cilindri

62.

Prva Petoletka ishrana Trstenik

63.

Prva petoletka Namenska

64.

Prva Petoletka remont i energetika

65.

Prva Petoletka servoupravljaci

66.

Prva Petoletka TMO

67.

Prva Petoletka zaptivke

68.

Rino bet doo KruSevac

69.

Rubin Krusevac

70.

Savi¢ company Ciéevac

71.

Sluzba za katastar nepokretnosti Krusevac

72.

Srpska banka

73.

Tehnogradnja KruSevac

74.

Telefon Kabl ad, Krusevac
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75. Telekom Srbija Trstenik

76. Transstar Trstenik

77. Ugostiteljsko preduzeée Fontana Vrnjacka
Banja

78. Unimer doo, KruSevac

79. Vaspitno popravni dom Krusevac

80. Veterinarska stanica KruSevac

81. Visitor, doo, Trstnenik

82. Vocka -Stopanja-Trstenika

83. VTS Trstenik

84. Zola M2, Trstenik

85. Zora 53, Trstenik

86. Zupa hemijska industrija Krusevac

3.1.6. Organizacija i tok istraZivanja

Istrazivanje je vrSeno u periodu 2014. godine na teritoriji Rasinskog okruga koji se sastoji od
6. opstina: Aleksandrovac, Brus, Varvarin, Vrnjacka banja, Cicevac, Trstenik i Krusevac.
Upitnici su u pisanom obliku prosledeni menadZerima organizacija. Svim ispitanicima je
osigurana anonimnost, a od li¢nih podataka trazeni su stepen obrazovanja/stepen obrazovanja,
ukupna duzina radnog staza i naziv posla koji trenutno obavljaju. Ispitanici su upitnik
popunjavali samostalno sa predvidenim vremenom od oko 45. minuta.

Treba naglasiti da dobijeni rezultati ne moraju u svim slué¢ajevima da predstavljaju objektivne
pokazatelje, ve¢ su bazirani na individualnim procenama menadzera.

Kao jedan od pokazatelja odnosa privrednih subjekata prema istrazivanju govori i podatak da
od urucenih upitnika veliki broj nije vracen tj. % (distribuirano je 250. upitnika a popunjeno je
127). Kod organizacija koje su pristale na istrazivanje i popunile upitnike nije bilo nikakvih
nejasnoca, niti potreba za dodatnim pojasnjavanjima.
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3.2. Pregled rezultata istraZivanja prema postavljenim hipotezama

3.2.1. Ispitivanje prve osnovne hipoteze o zastupljenim pristupima menadZmentu
ljudskih resursa

U ispitivanju prve osnovne hipoteze koja glasi U ispitivanim organizacijama zastupljeni su
razli¢iti pristupi menadZmentu ljudskih resursa analizom odgovora na tri nezavisne baterije
pitanja (od 14. do 30. pitanja u upitniku) od kojih je svaka bila vezana za jedan od pristupa
(kadrovski pristup menadzmentu ljudskih resursa - pitanja 27., 28. i 29.; pristup menadzmenta
ljudskih resursa - pitanja 16.a, 19., 20., 21., 22.; pristup strategijskog menadzmenta ljudskih
resursa pitanja 14., 15., 16. b, 18., 24. i 25. dobijeni su sledeci rezultati:

Tabela br. 22. Zastupljenost pristupa menadzmentu ljudskih resursa

Pristupi menadzmentu Broj ispitivanih %
ljudskih resursa organizacija
Kadrovski pristup 52 60.46%
menadzmentu ljudskih
resursa
Pristup menadzmenta 17 19.77%
ljudskih resursa
Pristup strategijskog 17 19.77%
menadzmenta ljudskih
resursa
Ukupno 86 100%

Dobijeni rezultati pokazuju da se u najve¢em broju ispitivanih organizacija (60,46%), po
misljenju ispitanika, primenjuje kadrovski pristup menadZmentu ljudskih resursa, dok se u
istom broju organizacija primenjuju pristup menadzmenta ljudskih resursa (19,77%) i pristup
strategijskog menadZzmenta ljudskih resursa (19,77%) ¢ime je potvrdena prva osnovna hipoteza,
iako je raspodela u velikoj meri okrenuta ka tradicionalnom, kadrovskom, pristupu. Dobijenim
rezultatima opovrgnuta je prva pomoc¢na hipoteza koja glasi: U ispitivanim organizacijama ne
postoji strategijski pristup menadzmentu ljudskih resursa. Za bolji uvid u odgovore ispitanika
vezane za pristupe menadZzmentu ljudskih resursa posluzila nam je deskriptivna analiza na
nivou celog uzorka koja se nalazi u Prilogu br. 1.

8.2.1.1. Struktura uzorka u odnosu na pristup menadimentu ljudskih resursa

Analizom razlika izmedu pristupa menadZmentu ljudskih resursa u odnosu na
karakteristike organizacije - delatnost, pravni oblik, broj zaposlenih u organizaciji i broj
zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse dobijeni su sledeci rezultati:

a) U odnosu na delatnost organizacije - Ispitivanjem delatnosti organizacije Zeleli smo
da saznamo da li postoje i koje su razlike u primeni pristupa menadzmentu ljudskih
resursa izmedu proizvodnih i usluznih organizacija. lako bi idealna situacija pokazala
primenu strategijskog pristupa menadzmentu ljudskih resursa i u proizvodnim i
usluznim organizacijama brojna istrazivanja pokazuju da je vrednost ljudskih resursa a
samim time i razvijenost pristupa bolje prepoznata u usluznim organizacijama. Dobijeni
rezultati, na zalost, pokazuju da je vecina ispitanika u usluZnim organizacijama
prepoznala kadrovski pristup menadzmentu ljudskih resursa (60,3%).
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Tabela br. 23. Razlike izmedu pristupa menadzmentu ljudskih resursa u odnosu na vrstu

delatnosti

Vrsta delatnosti

Pristupi menadzmentu ljudskih resursa

Kadrovski Br. Pristup Br. Strategijski Br.
pristup menadZmenta pristup
ljudskih resursa menadzmentu
ljudskih resursa
Proizvodne 39,7% 25 60% 24 37,5% 9
organizacije
Usluzne 60,3% 38 40% 16 62,5% 15
organizacije
Ukupno 100% 63 100% 40 100% 24

b) U odnosu na pravni oblik organizacije — Ispitivanjem razlika izmedu drzavnih i
privatnih organizacija u primeni pristupa menadzmentu ljudskih resursa rezultati
pokazuju da veéina drzavnih organizacija primenjuje kadrovski pristup menadzmentu
ljudskih resursa (42,9%), dok su privatne organizacije vise orijentisane ka pristupu
menadzmentu ljudskih resursa (75%).

Tabela br. 24. Razlike izmedu pristupa menadzmentu ljudskih resursa u odnosu na pravni oblik

organizacije

Pravni oblik Pristupi menadzmentu ljudskih resursa

Kadrovski Br. Pristup Br. Strategijski Br.

pristup menadzmenta pristup

ljudskih resursa menadzmentu
ljudskih resursa

DrZavne 42,9% 27 25% 10 50% 12
organizacije
Privatne 57,1% 36 75% 30 50% 12
organizacije
Ukupno 100% 63 100% 40 100% 24

c) U odnosu na broj zaposlenih u organizaciji — Ispitivanjem razlika u primeni pristupa
menadzmentu ljudskih resursa u odnosu na broj zaposlenih rezultati pokazuju da su u
ispitivanim organizacijama koje zaposljavaju od 10. do 50. radnika najvise zastupljeni
kadrovski pristup (61,3%) i pristup strategijskog menadzmenta ljudskih resursa (58,3%)
dok je u ispitivanim organizacijama sa preko 250. zaposlenih najviSe zastupljen pristup
menadzmenta ljudskih resursa (52,5%).

117



Doktorska disertacija — Razvoj modela Strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti

Tabela br. 25. Razlike izmedu pristupa menadzmentu ljudskih resursa u odnosu na broj

zaposlenih
Br. Zaposlenih Pristupi menadZmentu ljudskih resursa
Kadrovski Br. Pristup Br. Strategijski pristup | Br.
pristup menadZmenta menadZzmentu
ljudskih resursa ljudskih resursa
Do 10. 11,3% 10 2,5% 1 4,2% 1
zaposlenih
Od 10.- 61,3% 38 22,5% 9 58,3% 14
50.zaposlenih
Od 50.- 12,9% 8 22,5% 9 20,8% 5
250.zaposlenih
Preko 250. 14,5% 9 52,5% 21 16,7% 4
zaposlenih
Ukupno 100% 100% 40 100% 24

d) U odnosu na postojanje odeljenja za ljudske resurse - Da bismo proverili u kojoj
meri je u samoj sistematizaciji prepoznata potreba za funkcijom ljudskih resursa,
proverili smo da li postoji uopste odeljenje za ljudske resurse. Kako bi istrazili da li
postoje razlike izmedu organizacija koje imaju odeljenje za ljudske resurse i onih koje
nemaju u primeni pristupa u menadzmentu ljudskih resursa ispitali smo da li u
organizacijama postoji odeljenje za ljudske resurse. Na ¢itavom uzorku ispitanici su
odgovorili da odeljenje za ljudske resurse postoji (45,7%), ne postoji ( 52%) i 2,4%
ispitanika nije znalo odgovor na ovo pitanje. lako je bili ocekivano da ¢e u
organizacijama u kojima ne postoji odeljenje za ljudske resurse rezultati ukazivati na
primenu kadrovskog pristupa ispitanici su izrazili i visok stepen slaganja sa pristupom
menadzmenta ljudskih resursa i pristupom strategijskog menadzmenta ljudskih resursa
Sto ukazuje na nesamostalnost i neravnopravan polozaj odeljenja za ljudske resurse u
ispitivanim organizacijama. Deskriptivnom analizom uporednog prikaza pristupa
menadzmentu ljudskih resursa u odnosu na postojanje odeljenja za ljudske resurse u
Prilogu br. 2., prikazani su kompletni rezultati.

Tabela br. 26. Razlike izmedu pristupa menadzmentu ljudskih resursa u odnosu na postojanje
odeljenja za ljudske resurse

Odeljenje  za | Pristupi menadzmentu ljudskih resursa
ljudske resurse

Kadrovski Br. Pristup Br. Strategijski Br.
pristup menadzmenta pristup
ljudskih resursa menadzmentu

ljudskih resursa

Postoji 7,9% 5 72,5% 29 100% 24
Ne postoji 88,9% 56 25% 10 0% 0
Ne znam 3,2% 2 2,5% 1 0% 0
Ukupno 100% 63 100% 40 100% 24
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e) U odnosu na broj zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse — Brojem zaposlenih u
odeljenju za ljudske resurse zeleli smo da ispitamo da li su u organizacijama koje imaju
viSe zaposlenih na poslovima vezanim za ljudske resurse razvijenije aktivnosti procesa
menadzmenta ljudskih resursa a samim time ili strategijskog ili pristupa menadzmenta
ljudskih resursa. Rezultati pokazuju da u organizacijama koje primenjuju kadrovski
pristup ima do 5. zaposlenih u odeljenju ljudskih resursa, u organizacijama koje
primenjuju pristup menadzmenta ljudskih resursa ima do 3. zaposlena (28,6%), do 5.
zaposlenih (39,3%) i vise od 5. zaposlenih (25%) i u organizacijama koje primenjuju
strategijski pristup menadzmentu ljudskih resursa imaju 1. zaposlenog (25%), do 3.
zaposlena (20,8%)i1 viSe od 5. zaposlenih (45,8%).

Tabela br. 27. Razlike izmedu pristupa menadzmentu ljudskih resursa u odnosu na broj
zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse

Br. zaposlenih
u odeljenju za
ljudske resurse

Pristupi menadzmentu ljudskih resursa

Kadrovski Br. Pristup Br. Strategijski Br.
pristup menadzmenta pristup
ljudskih resursa menadzmentu
ljudskih resursa
1 zaposleni 0% 0 7,1% 2 25% 6
Do 3. zaposlena | 0% 0 28,6% 8 20,8% 5
Do 5 zaposlenih | 100% 6 39,3% 11 8,3% 2
Vise od 5. 0% 0 25% 7 45,8% 11
zaposlenih
Ukupno 100% 6 100% 28 100% 24

Analizom razlika izmedu pristupa u odnosu na Kkarakteristike ispitanika — pol, stepen
obrazovanja, vrstu obrazovanja, godine radnog staza, nivo menadzmenta na kome su zaposleni
i broj neposredno podredenih saradnika dobijeni su sledeéi rezultati:

f) U odnosu na pol ispitanika — Rezultati na celokupnom uzorku pokazuju da su ispitanici
muskog pola brojniji u odnosu na ispitanike Zenskog pola na rukovode¢im pozicijama
u organizacijama.

Tabela br. 28. Razlike izmedu pristupa menadzmentu ljudskih resursa u odnosu na pol
ispitanika
Pol Pristupi menadzmentu ljudskih resursa

Kadrovski Br. Pristup Br. Strategijski Br.

pristup menadzmenta pristup

ljudskih resursa menadZmentu
ljudskih resursa

Muski 66,1% 41 61,1% 22 65,2% 15
Zenski 33,9% 21 38,9% 14 34,8% 8
Ukupno 100% 62 100% 36 100% 22
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g) U odnosu na starost ispitanika — Kao $to se moze i primetiti nema znacajnijih razlika
u primeni pristupa menadzmenta ljudskih resursa u odnosu na starost ispitanika.

Tabela br. 29. Razlike izmedu pristupa menadZmentu ljudskih resursa u odnosu na starost

ispitanika
Starost Pristupi menadzmentu ljudskih resursa
ispitanika
Kadrovski Br. Pristup Br. Strategijski Br.
pristup menadzmenta pristup
ljudskih resursa menadzmentu
ljudskih resursa

Od 25 do 30 3,2% 2 2,5% 1 8,3% 2
Od 30 do 35 7,9% 5 0% 0 0% 0
Od 35 do 40 7,9% 5 12,5% 5 12,5% 3
Od 40 do 45 23,8% 15 15,0% 6 25,5% 6
Od 45 do 50 17,5% 11 25,5% 10 12,5% 3
Od 50 do 55 17,5% 11 20% 8 16,7% 4
Preko 55 22,2% 14 25% 10 25% 6
Ukupno 100% 63 100% 40 100% 24

h) U odnosu na stepen obrazovanja — Rezultati pokazuju da nema znacajnijih odstupanja
u primeni pristupa menadzmenta ljudskih resursa u odnosu na stepen obrazovanja
ispitanika.

Tabela br. 30. Razlike izmedu pristupa menadzmentu ljudskih resursa u odnosu na stepen
obrazovanja ispitanika

Stepen Pristupi menadzmentu ljudskih resursa
obrazovanja

Kadrovski Br. Pristup Br. Strategijski Br.

pristup menadzmenta pristup

ljudskih resursa menadZmentu
ljudskih resursa

SSS (4) 9,8% 6 10,5% 4 8,3% 2
VSS (5) 18% 11 23,7% 9 8,3% 2
VSS (7Y) 68,9% 42 60,5% 23 75% 18
MR/DR (7?) 3,3% 2 5,3% 2 8,3% 2
Ukupno 100% 61 100% 38 100% 24

i) U odnosu na nivo menadZmenta ispitanika — Razlike u primeni pristupa mogu se
uociti kod ispitanika drugog i tre¢eg upravljackog nivoa §to je i oekivano uzimajuci u
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obzir njihovu ukljucenost u celokupan proces menadzmenta ljudskih resursa u
organizaciji.

Tabela br. 31. Razlike izmedu pristupa menadzmentu ljudskih resursa u odnosu na nivo

menadzmenta ispitanika

Nivo Pristupi menadzmentu ljudskih resursa
menadzmenta

Kadrovski Br. Pristup Br. Strategijski Br.

pristup menadZzmenta pristup

ljudskih resursa menadZmentu
ljudskih resursa

I nivo — najnizi | 20,6% 13 30,8% 12 20,8% 5
Il nivo — srednji | 27% 17 30,8% 12 54,2% 13
I nivo —|52,4% 33 38,5% 15 25% 6
najvisi
Ukupno 100% 63 100% 39 100% 24

J) U odnosu na godine radnog staza — Rezultati pokazuju da se najvise ispitanika sa
radnim stazom od 6. do 10. godina opredelilo za primenu strategijskog pristupa
menadzmentu ljudskih resursa (47,8%), dok su se ispitanici sa radnim stazom od 11. do
20. god. Opredelili za primenu pristupa menadzmenta ljudskih resursa (41%)i
kadrovskog pristupa (34,9%).

Tabela br. 32. Razlike izmedu pristupa menadzmentu ljudskih resursa u odnosu na godine
radnog staza ispitanika

Godine radnog | Pristupi menadZmentu ljudskih resursa
staza

Kadrovski Br. Pristup Br. Strategijski Br.

pristup menadzmenta pristup

ljudskih resursa menadZmentu
ljudskih resursa

Do 5. god. 14,3% 9 10,3% 4 21,7% 5
0d 6. do 10. 27% 17 15,4% 6 47,8% 11
0d 11. do 20. 34,9% 22 41% 16 21,7% 5
0d 21. do 30. 14,3% 9 20,5% 8 4,3% 1
Preko 31.god. | 9,5% 6 12,8% 5 4,3% 1
Ukupno 100% 63 100% 40 100% 24

k) U odnosu na broj neposredno podredenih saradnika — Rezultati istrazivanja nisu
pokazali znacajnija odstupanja u primeni pristupa menadZzmenta ljudskih resursa u
zavisnosti od broja neposredno podredenih saradnika ispitanika.
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Tabela br. 33.

Razlike izmedu pristupa menadzmentu ljudskih resursa u odnosu na broj

neposredno podredenih saradnika ispitanika

Br. Neposredno

Pristupi menadzmentu ljudskih resursa

podredenih
saradnika
Kadrovski Br. Pristup Br. Strategijski Br.
pristup menadzmenta pristup
ljudskih resursa menadzmentu
ljudskih resursa
Do 2. saradnika | 11,7% 7 8,1% 3 4,2% 1
Od 3. do 5| 26,7% 16 18,9% 7 33,3% 8
saradnika
Od 6. do 10. | 28,3% 17 18,9% 7 29,2% 7
saradnika
Vise od 10. | 33,3% 20 54,1% 20 33,3% 8
saradnika
Ukupno 100% 60 100% 37 100% 24

8.2.1.2. Statisticki znacajni rezultati za HOI- U ispitivanim organizacijama zastupljeni su razliciti
pristupi menadimentu ljudskih resursa

Analizom razlika izmedu pristupa menadZmentu ljudskih resursa u odnosu na
karakteristike organizacije — delatnost, pravni oblik, broj zaposlenih u organizaciji i broj
zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse dobijeni su slede¢i rezultati:

a) U odnosu na delatnost organizacije Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da se
odgovori ispitanika zaposlenih u usluZnim organizacijama ne razlikuju od odgovora
ispitanika zaposlenih u proizvodnim organizacijama u oblasti pitanja koja se ticu
pristupa menadZzmentu ljudskih resursa.

b) U odnosu na pravni oblik organizacije Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno
da se odgovori ispitanika zaposlenih u drZzavnim organizacijama ne razlikuju od
odgovora ispitanika zaposlenih u privatnim organizacijama u oblasti pitanja koja se
ti€u pristupa menadZzmentu ljudskih resursa.

c) U odnosu na broj zaposlenih u organizaciji, Spearmanov-om rang korelacijom
utvrdeno je da su ispitanici zaposleni u organizacijama sa vis§im brojem zaposlenih
viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece aktivnosti:

Odeljenje za ljudske resurse je ukljuceno u stratesko planiranje u organizaciji
(ps=.259%*, p<0.05)

Menadzment u Vasoj organizaciji donosi odluke i prosleduje ih odeljenju za
ljudske resurse (ps=.282**, p<0.01),

Odeljenje za ljudske resurse definiSe sistem nagradivanja za svaku poslovnu
funkciju (ps=.217*, p<0.05) i

U Vagsoj organizaciji postoji struénjak za ljudske resurse (ps=.213*, p<0.05)
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Tabela br. 34. Povezanost odgovora na varijablama izmedu pristupa menadzmentu ljudskih resursa sa
brojem zaposlenih u organizaciji utvrdena Spearmanovom rang korelacijom

Broj zaposlenih u
organizaciji
Odeljenje za ljudske resurse je ukljueno u stratesko ps | .259*
planiranje u organizaciji )
p | 0.016
86
MenadZment u Va$oj organizaciji donosi odluke i 280+
. L . ps | .
prosleduje ih odeljenju za ljudske resurse
p | 0.009
86
Odeljenje za ljudske resurse defini$e sistem nagradivanja za 217%
o ps | .
svaku poslovnu funkciju
p | 0.045
86
U Vasoj organizaciji postoji stru¢njak za ljudske resurse ps | 213*
p | 0.047
N | 87

Legenda
*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Takode, Kruskal Wallisovim testom utvrdena je razlika izmedu ispitanika zaposlenih u
organizacijama sa razli¢itim pristupom menadzmentu ljudskih resursa u broju zaposlenih u
organizaciji (x*=24.276, p<0.01). Grupa ispitanika u ¢ijim organizacijama se primenjuje pristup
menadzmenta ljudskim resursima ima znacajno vise zaposlenih od grupe ispitanika koji su
zaposleni u organizacijama u kojima se primenjuju kadrovski pristup i strategijski pristup
menadzmentu ljudskih resursa.

Tabela br. 35. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim pristupom
prema menadzmentu ljudskih resursa u odnosu na broj zaposlenih pomocu Kruskal- Wallisovog testa

£ Df p
Broj zaposlenih u Vasoj organizaciji 24.276 2 .000**

Tabela br. 36. Prose¢ni rang po grupama za varijablama koje znacajno razlikuju ispitanike u
odnosu na broj zaposlenih u organizaciji

Pristup menadZmentu Prosecan
ljudskih resursa N rang
Broj zaposlenih u Vasoj Kadrovski pristup 62 51.49
organizaciji Pristup 40 84.95
menadzmenta
ljudskih resursa
Strategijski pristup 24 58.77
menadzmentu
ljudskih resursa
Total 126

d) U odnosu na broj zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse Spearmanov-om
rang korelacijom nisu utvrdene znacajne razlike.

Analizom razlika izmedu pristupa menadZmentu ljudskih resursa u odnosu na
karakteristike ispitanika — pol, stepen obrazovanja, godine radnog staza, starosnu strukturu,
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vrstu obrazovanja, nivoom menadzmenta kome pripadaju i brojem neposredno podredenih
dobijeni su sledeci rezultati:
a) U odnosu na pol ispitanika, Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su ispitanici
zenskog pola u odnosu na ispitanike muskog pola viSom ocenom i stepenom slaganja
ocenili slede¢u aktivnost:

e Odeljenje za ljudske resurse ukljueno je u strateSko planiranje organizacije
(ps=.049*, p<0.05)

Tabela br. 37. Testiranje polnih razlika izmedu ispitanika u odnosu na pristup menadzmentu ljudskih
resursa pomoc¢u Mann-Whitneyevog testa

Mann-Whitney U Z P
Odeljenje za ljudske resurse je ukljuceno u strate$ko planiranje u566.500 -1.973 .049*
organizaciji
a. GrupiSuca varijabla: pol ispitanika
Legenda
*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01
Ranks
pol ispitanika
N Prosek rangova Suma rangova
Odeljenje za ljudske resurse je uklju¢eno Muski 58 39.27 2277.50
u stratesko planiranje u organizaciji Zenski 26 49.71 1292.50
Total 84

b) U odnosu na vrstu posla, Mann -Whitneyevim testom nisu utvrdene znacajne razlike
u odgovorima ispitanika,

c) U odnosu na starost ispitanika, Spearmanov-om rang korelacijom nisu utvrdene
znacajne razlike,

d) U odnosu na stepen obrazovanja, Spearmanov-om rang korelacijom utvrdeno je da su
ispitanici sa viSim stepenom obrazovanja viSom ocenom i Stepenom slaganja ocenili
slede¢e aktivnosti:

e U Vasoj organizaciji direktor odeljenja za ljudske resurse je Clan upravnog
odbora (top menadzmenta) (ps=.214*, p<0.05),

e Odeljenje za ljudske resurse ukljuceno je u stratesko planiranje u organizaciji
(ps=.223*, p<0.05),

e Menadzment u Vasoj organizaciji donosi odluke i prosleduje ih odeljenju za
ljudske resurse (ps=.249*, p<0.05),

e Odeljenje za ljudske resurse pomaze poslovnim funkcijama u planiranju
potrebnih kadrova (ps=.267*, p<0.05),

e Odeljenje za ljudske resurse pomaze poslovnim funkcijama u dizajniranju
poslova (ps=.270*, p<0.05),

e Odeljenje za ljudske resurse sprovodi regrutovanje zaposlenih za svaku
poslovnu funkciju (ps=.294**, p<0.01),

e Odeljenje za ljudske resurse sprovodi obuku i razvoj zaposlenih (ps=.246%*,
p<0.05),

e Odeljenje za ljudske resurse definiSe sistem nagradivanja za svaku poslovnu
funkciju (ps=.238*, p<0.05),

e Odeljenje za ljudske resurse upoznaje zaposlene sa strategijom organizacije
(ps=.247*, p<0.01),

e Odeljenje za ljudske resurse upoznaje zaposlene sa strategijama poslovnih
funkcija (ps=.271*, p<0.05),
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e Poslovi vezani za ljudske resurse su odluka generalnog direktora (ps=.237%,
p<0.05),

e Uloga odeljenja za ljudske resurse je da bude posrednik izmedu direktora i
zaposlenih (ps=.296**, p<0.01),

e Poslovi vezani za ljudske resurse podrazumevaju — azuriranje dokumentacije o
bolovanjima. Odmorima, odsustvima, penzionisanju, zdravstvenom osiguranju,
briga o discipline na radu (ps=.253*, p<0.05).

e) U odnosu na godine radnog staza, Spearmanov-om rang korelacijom utvrdeno je da

su ispitanici sa vise godina radnog staza nizom ocenom i stepenom slaganja ocenili
sledec¢e aktivnosti:

U Vasoj organizaciji direktor odeljenja za ljudske resurse je ¢lan upravnog odbora (top
menadzmenta) (ps=-.281**, p<0.01),

Odeljenje za ljudske resurse uklju¢eno je u strateSko planiranje u organizaciji (ps= -
.300**, p<0.01),

U Vasoj organizaciji menadzment donosi odluke, prosleduje ih odeljenju za ljudske
resurse i ocekuje povratnu informaciju kako bi doneli najbolju odluku (ps= -.260%*,
p<0.05),

Plan ljudskih resursa se potpuno uklapa u strategijski plan organizacije (ps=-.315**,
p<0.01),

Odeljenje za ljudske resurse ucestvuje u ostvarenju ciljeva poslovnih funkcija (ps= -
.286**, p<0.01),

Odeljenje za ljudske resurse pomaze poslovnim funkcijama u planiranju potrebnih
kadrova (ps=-.228*, p<0.05),

Odeljenje za ljudske resurse pomaze poslovnim funkcijama u dizajniranju poslova (ps=
~.335**, p<0.01),

Odeljenje za ljudske resurse sprovodi regrutovanje kadrova za svaku poslovnu funkciju
(ps=-.309**, p<0.01),

Odeljenje za ljudske resurse sprovodi obuku i razvoj zaposlenih (ps=-.286*, p<0.05),
Odeljenje za ljudske resurse definiSe sistem nagradivanja za svaku poslovnu funkciju
(ps=- .266*, p<0.05),

Odeljenje za ljudske resurse upoznaje zaposlene sa strategijom organizacije (ps=-.216*,
p<0.05),

Odeljenje za ljudske resurse upoznaje zaposlene sa strategijom poslovnih funkcija (ps=
..227*, p<0.05),

U Vasoj organizaciji postoji stru¢njak za ljudske resurse (ps=-.224*, p<0.05).

Takode, Kruskal Wallisovim testom utvrdena je razlika izmedu ispitanika zaposlenih u
organizacijama sa razli¢itim pristupom menadzmentu ljudskih resursa i duzini njihovog radnog
staza (x2=9,927, p<0.01). Grupa ispitanika zaposlenih u organizacijama u kojima se primenjuje
strategijski pristup menadzmentu ljudskih resursa ima znacajno kraci staz od grupe ispitanika
u ¢ijim se organizacijama primenjuju kadrovski i pristup menadzmenta ljudskih resursa.

Tabela br. 38. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim pristupom
prema menadzmentu ljudskim resursima u odnosu na radni staz pomocu Kruskal- Wallisovog testa

¥2 Df P

Radni staz 9.727 2 .008**

Legenda

*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01
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Tabela br. 39. Prosecni rang po grupama za varijablama koje znacajno razlikuju ispitanike u
primeni pristupa menadZzmenata ljudskih resursa u odnosu na radni staz

Pristup menadzmentu Prosecan
ljudskih resursa N rang
Radni staz Kadrovski pristup 63 63.09
MenadZment 39 73.55
ljudskih resursa
Strategijski 23 44.87
menadzment
ljudskih resursa
Total 125

f) U odnosu na nivo menadZmenta kome pripadaju, Spearmanov-om rang korelacijom
utvrdeno je da su ispitanici na viSim nivoima menadzmenta viSom ocenom i Stepenom
slaganja ocenili slede¢e aktivnosti:

e (Odeljenje za ljudske resurse ukljuceno je u stratesko planiranje u organizaciji (ps=.266,

p<0.05)

e Plan ljudskih resursa se potpuno uklapa u strategijski plan organizacije (ps=.283**,
p<0.01)

e Odeljenje za ljudske resurse u¢estvuje u ostvarenju ciljeva poslovnih funkcija (ps=.242%*,
p<0.05)

e Odeljenje za ljudske resurse pomaze poslovnim funkcijama u planiranju potrebnog
broja kadrova (ps=.231*, p<0.05)

e Odeljenje za ljudske resurse sprovodi regrutovanje zaposlenih za svaku poslovnu
funkciju (ps=.271*, p<0.05)

e Odeljenje za ljudske resurse sprovodi obuku i razvoj zaposlenih (ps=.234*, p<0.05)

e (Qdeljenje za ljudske resurse definiSe sistem nagradivanja za svaku poslovnu funkciju
(ps=.253*, p<0.05)

Tabela br.40. Povezanost izmedu pristupa menadzmentu ljudskih resursa i stepena obrazovanja, radnog

staza i nivoa menadzmenta utvrdena Spearmanovom rang korelacijom
Stepen Nivo
obrazovanja | Radni staz menadZmenta
ps | .214* -.281** 0.18
Q Vasoj organizgcijvi direktor odeljenja za P | 0.049 0.01 0.098
ljudske resurse je ¢lan upravnog odbora
(top menadzmenta) N | 85 84 86
ps | .223* -.300** .266*
0.04 0.006 0.013
Odeljenje za ljudske resurse je ukljuc¢eno u
strateSko planiranje u organizaciji N | 85 84 86
ps | .249* -0.21 0.133
Menadi'ment u Yaépj orga}niz_aciji fionosi P | 0.022 0.055 0.224
odluke i prosleduje ih odeljenju za ljudske
resurse N | 85 84 86
MenadZment u Vasoj organizaciji donosi | _Ps 0.194 -.260* 0.155
odluke p'roslvedujfa ih Odeljenju. za Ijuds'lfe P | 0076 0.017 0.155
resurse i ocekuje povratnu informaciju
kako bi doneli najbolju odluku N | 85 84 86
ps | 0.141 -.315** .283**
. . 0.197 0.004 0.008
Plan ljudskih resursa se potpuno uklapa u
strategijski plan organizacije N | 85 84 86
ps | 0.131 -.286** .242*
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Odeljenje za ljudske resurse ucestvuje u
ostvarenju ciljeva poslovnih funkcija P_| 0233 0.008 0.025
(marketinga, proizvodnje, istraZivanja i
razvoja, komercijale, pravne sluzbe itd.) N | 85 84 86
ps | .267* -.228* .231*
Odeljenje za lju(_igke resurse po_ma?e P | 0.014 0.037 0.033
poslovnim  funkcijama u planiranju
potrebnih kadrova N | 85 84 86
ps | .270* -.335** 0.193
Odeljenj:e za lju_(!ske resurse po_ma?e P | 0.013 0.002 0.076
poslovnim funkcijama u dizajniranju
poslova N | 85 84 86
ps | .294** -.309** .271*
Odeljenje 7 ljudske resurse sprovodi | p | 006 0.004 0.011
regrutovanje kadrova za svaku poslovnu
funkciju N | 85 84 86
ps | .246* -.268* .234*
Lo - . 0.023 0.014 0.03
Odeljenje za ljudske resurse sprovodi
obuku i razvoj zaposlenih N | 85 84 86
ps | .238* -.266* .253*
Qdeljenje Za_lju(_iske resurse definiSe P | 0.028 0.014 0.019
sistem nagradivanja za svaku poslovnu
funkciju N | 85 84 86
ps | .247* -.216* 0.18
- . . 0.023 0.049 0.097
Odeljenje za ljudske resurse upoznaje
zaposlene sa strategijom organizacije N | 85 84 86
ps | .271* -.227* 0.192
Odeljenje za ljudske resurse upoznaje P | 0.012 0.036 0.075
zaposlene sa  strategijom  poslovnih
funkcija N | 86 85 87
ps | 0.207 -.224* 0.179
- L . . 0.056 0.04 0.098
U Vasoj organizaciji postoji struénjak za
ljudske resurse N | 86 85 87
ps | .237* -0.01 0.087
; - 0.027 0.928 0.421
Poslovi vezani za ljudske resurse su odluka
generalnog direktora N | 87 86 88
ps | .296** -0.135 0.078
_— . . 0.006 0.218 0.473
Uloga odeljenja za ljudske resurse je da
bude posrednik izmedu direktora i radnika | N | 86 85 87
Poslovi vezani za ljudske resurse
podrazumevaju (azuriranje dokumentacije 28 .253* -0.172 0.056
0 bolovanjima, odmorima, odsustvima, | p | 0.019 0.115 0.603
penzijama, zdravstvenom  osiguranju,
briga o disciplini na radu) N | 86 85 87
ps | 0.179 -0.121 0.058
U Vvaéoj organizgciji .postoji_ t_)udiet P | 0.101 0.272 0.594
predviden za aktivnosti odeljenja za
ljudske resurse N | 85 84 86
Legenda

*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

g) U odnosu broj neposredno podredenih saradnika, Spearmanov-om rang korelacijom
nisu utvrdene znacajne razlike.
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Povezanost opstih sa istrazivackim kontinuiranim varijablama

Na osnovu definisanih baterija pitanja formirani su skorovi za svaki od pristupa kako bismo istrazili
vezu izmedu ops$tih i kontinuiranih varijabli. Spearmanovom rang korelacijom dobijeni su sledeci
statisticki znac¢ajni podaci.
e Kadrovski pristup je pozitivnije ocenjen §to je stepen obrazovanja bio visi,
e Pristup menadzmenta ljudskih resursa je pozitivnije ocenjen kada je stepen obrazovanja bio visi

i §to je nivo menadzmenta bio visi a negativnije su ocenili oni koji imaju duzi radni staz i
e Strategijski pristup menadzmenta ljudskih resursa su pozitivnije ocenili ispitanici sa vi§im
stepenom obrazovanja a negativnije su ocenili ispitanici sa duzim radnim stazom
Tabela br. 41. Povezanost opstih sa istrazivackim varijablama utvrdena Spearmanovom rang

korelacijom
Broj Broj
zaposlenih u neposredno Broj zaposlenih u
Vasoj Starost Stepen Nivo Radni podredenih ljudskim
organizaciji ispitanika | obrazovanja | menadzmenta | staZz saradnika resursima
ps | 0.003 -0.085 242* 0.13 -0.137 -0.08 0.033
p | 0.978 0.438 0.026 0.232 0.214 0.473 0.809
Kadrovski pristup N | 86 86 85 86 84 83 55
ps | 0.134 -0.099 .289** .228* -.326** | -0.079 0.115
Pristup p | 0217 0.367 0.007 0.034 0.002 0.477 0.402
menadzmenta
ljudskih resursa N | 86 86 85 86 84 83 55
ps | 0.108 -0.104 223* 0.192 -321** | -0.115 0.175
Strategijski pristup | , | o324 0.341 0.04 0.077 0.003 0.299 0.2
menadzmentu
ljudskih resursa N | 86 86 85 86 84 83 55
Legenda

*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Kruskal-Wallisovim testom je utvrdena razlika u oceni svih stavki namenjenih oceni pristupa

menadzmentu ljudskim resursima.

Tabela br. 42. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim
pristupom prema menadzmentu ljudskim resursima pomoc¢u Kruskal - Wallisovog testa

i’ of p
U Va3oj organizaciji direktor odeljenja za ljudske resurse je ¢lan upravnog odbora (top menadzmenta) 59.590 2 .000**
Odeljenje za ljudske resurse je ukljuceno u stratesko planiranje u organizaciji 63.653 2 .000**
Menadzment u Va$oj organizaciji donosi odluke i prosleduje ih odeljenju za ljudske resurse 53.064 2 .000**
Menadzment u Va3oj organizaciji donosi odluke prosleduje ih odeljenju za ljudske resurse i o¢ekuje povratnu informaciju 56.760 2 .000**
kako bi doneli najbolju odluku
Plan ljudskih resursa se potpuno uklapa u strategijski plan organizacije 57.778 2 .000**
Odeljenje za ljudske resurse ucestvuje u ostvarenju ciljeva poslovnih funkcija (marketinga, proizvodnje, istrazivanja i 61.224 2 .000**
razvoja, komercijale, pravne sluzbe itd.)
Odeljenje za ljudske resurse pomaze poslovnim funkcijama u planiranju potrebnih kadrova 58.448 2 .000**
Odeljenje za ljudske resurse pomaze poslovnim funkcijama u dizajniranju poslova 59.772 2 .000**
Odeljenje za ljudske resurse sprovodi regrutovanje kadrova za svaku poslovnu funkciju 60.761 2 .000**
Odeljenje za ljudske resurse sprovodi obuku i razvoj zaposlenih 57.140 2 .000**
Odeljenje za ljudske resurse definise sistem nagradivanja za svaku poslovnu funkciju 52.020 2 .000**
Odeljenje za ljudske resurse upoznaje zaposlene sa strategijom organizacije 59.462 2 .000**
Odeljenje za ljudske resurse upoznaje zaposlene sa strategijom poslovnih funkcija 56.919 2 .000**
U Vas3oj organizaciji postoji struénjak za ljudske resurse 54.816 2 .000**
Poslovi vezani za ljudske resurse su odluka generalnog direktora 31.638 2 .000**
Uloga odeljenja za ljudske resurse je da bude posrednik izmedu direktora i radnika 44516 2 .000**
Poslovi vezani za ljudske resurse podrazumevaju (azuriranje dokumentacije o bolovanjima, odmorima, odsustvima, 28.185 2 .000**
penzijama, zdravstvenom osiguranju, briga o disciplini na radu)
U Vag3oj organizaciji postoji budzet predviden za aktivnosti odeljenja za ljudske resurse 33.463 2 .000**

b. GrupiSuca varijabla: pristup upravljanju ljudskim resursima

Legenda

*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

NajviSom ocenom po svim stavkama su ocenili ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima

se koristi strategijski pristup menadZmentu ljudskim resursima.
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Pristup menadzmentu ljudskim resursima

Prosecan rang

U Vasoj organizaciji direktor odeljenja za ljudske Kadrovski pristup 32 19.80

resurse je ¢lan upravnog odbora (top menadzmenta)  Menadzment ljudskih resursa 31 52.05
Strategijski menadzment ljudskih resursa 23 64.96
Total 86

Odeljenje za ljudske resurse je ukljuceno u stratesko  Kadrovski pristup 32 18.75

planiranje u organizaciji Menadzment ljudskih resursa 31 52.35
Strategijski menadzment ljudskih resursa 23 66.00
Total 86

Menadzment u Va$oj organizaciji donosi odluke i Kadrovski pristup 32 19.88

prosleduje ih odeljenju za ljudske resurse Menadzment ljudskih resursa 31 54.40
Strategijski menadzment ljudskih resursa 23 61.67
Total 86

MenadZzment u Vagoj organizaciji donosi odluke Kadrovski pristup 32 19.83

prosleduje ih odeljenju za ljudske resurse i oéekuje Menadzment ljudskih resursa 31 52.82

povratnu informaciju kako bi doneli najbolju odluku  girategijski menadzment ljudskih resursa 23 63.87
Total 86

Plan ljudskih resursa se potpuno uklapa u strategijski  Kadrovski pristup 32 20.78

plan organizacije Menadzment ljudskih resursa 31 47.68
Strategijski menadzment ljudskih resursa 23 69.48
Total 86

Odeljenje za ljudske resurse ucestvuje u ostvarenju Kadrovski pristup 32 19.23

ciljeva poslovnih funkcija (marketinga, proizvodnje,  Menadzment ljudskih resursa 31 50.77

istraZivanja i razvoja, komercijale, pravne sluzbe itd.) - Strategijski menadzment ljudskih resursa 23 67.46
Total 86

Odeljenje za ljudske resurse pomaze poslovnim Kadrovski pristup 32 20.30

funkcijama u planiranju potrebnih kadrova Menadzment ljudskih resursa 31 48.26
Strategijski menadzment ljudskih resursa 23 69.37
Total 86

Odeljenje za ljudske resurse pomaze poslovnim Kadrovski pristup 32 20.31

funkcijama u dizajniranju poslova Menadzment ljudskih resursa 31 47.90
Strategijski menadzment ljudskih resursa 23 69.83
Total 86

Odeljenje za ljudske resurse sprovodi regrutovanje Kadrovski pristup 32 19.81

kadrova za svaku poslovnu funkciju Menadzment ljudskih resursa 31 48.44
Strategijski menadzment ljudskih resursa 23 69.80
Total 86

Odeljenje za ljudske resurse sprovodi obuku i razvoj — Kadrovski pristup 32 20.34

zaposlenih Menadzment ljudskih resursa 31 49.32
Strategijski menadzment ljudskih resursa 23 67.87
Total 86

Odeljenje za ljudske resurse definise sistem Kadrovski pristup 32 20.73

nagradivanja za svaku poslovnu funkciju Menadzment ljudskih resursa 31 50.24
Strategijski menadzment ljudskih resursa 23 66.09
Total 86

Odeljenje za ljudske resurse upoznaje zaposlene sa Kadrovski pristup 32 19.58

strategijom organizacije Menadzment ljudskih resursa 31 49.97
Strategijski menadzment ljudskih resursa 23 68.07
Total 86

Odeljenje za ljudske resurse upoznaje zaposlene sa Kadrovski pristup 33 20.70

strategijom poslovnih funkcija Menadzment ljudskih resursa 31 51.10
Strategijski menadzment ljudskih resursa 23 67.87
Total 87

U Vasoj organizaciji postoji struénjak za ljudske Kadrovski pristup 33 21.30

resurse Menadzment ljudskih resursa 31 52.74
Strategijski menadzment ljudskih resursa 23 64.78
Total 87

Poslovi vezani za ljudske resurse su odluka Kadrovski pristup 34 27.47

generalnog direktora MenadZment ljudskih resursa 31 50.61
Strategijski menadzment ljudskih resursa 23 61.43
Total 88

Uloga odeljenja za ljudske resurse je da bude Kadrovski pristup 33 24.03

posrednik izmedu direktora i radnika MenadZment ljudskih resursa 31 52.52
Strategijski menadzment ljudskih resursa 23 61.17
Total 87
Kadrovski pristup 33 28.59
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Poslovi vezani za ljudske resurse podrazumevaju MenadZzment ljudskih resursa 31 49.11

(azuriranje dokumentacije o bolovanjima, odmorima, ~ Strategijski menadzment ljudskih resursa 23 59.22

odsustvima, penzijama, zdravstvenom osiguranju, Total 87

briga o disciplini na radu) K

U Vasoj organizaciji postoji budzet predviden za Kadrovski pristup 32 2491

aktivnosti odeljenja za ljudske resurse Menadzment ljudskih resursa 31 49.79
Strategijski menadzment ljudskih resursa 23 60.89
Total 86

Tabela br.43. Prose¢ni rangovi ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim pristupom
prema menadzmentu ljudskim resursima

Koris¢enjem post hoc testa utvrdene su znacajne razlike oceni svih itema izmedu svih grupa osim u
poredenju odgovora ispitanika zaposlenih u organizacijama koje primenjuju pristup menadzmenta
ljudskih resursa i ispitanika zaposlenih u organizacijama koje primenjuju strategijski pristup
menadZzmentu ljudskih resursa u aktivnosti Menadzment u Vasoj organizaciji donosi odluke i prosleduje
ih odeljenju za ljudske resurse.

Tabela br. 44. Post hoc analize odgovora ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim
pristupom prema menadzmentu ljudskim resursima pomo¢u Mann-Whitney testa

Pristup menadzmenta
Kadrovski pristup-Pristup Kadrovski pristup — Pristup ljudskih resursa - Pristup
menadZmenta ljudskih strategijskog menadzmenta strategijskog menadzmenta
resursa ljudskih resursa ljudskih resursa
U z P U z p U z p
U Vasoj organizaciji direktor odeljenja za ljudske
resurse je ¢lan upravnog odbora (top
menadZmenta) 1055 | -5.962 | 0.000** | O -6.966 | 0.000 231 -2.931 | 0.003**
Odeljenje za ljudske resurse je ukljuceno u
strate§ko planiranje u organizaciji 605 | -6.43 0.000** | 115 -6.865 | 0.000 1955 | -3.663 | 0.000**
MenadZment u Va$oj organizaciji donosi odluke i
prosleduje ih odeljenju za ljudske resurse 79 -6.172 | 0.000** | 29 -6.363 0.000 2775 | -1.61 0.107
Menadzment u Vasoj organizaciji donosi odluke
prosleduje ih odeljenju za ljudske resurse i
ocekuje povratnu informaciju kako bi doneli
najbolju odluku 815 | -6.111 | 0.000** | 25 -6.508 | 0.000 231 -2.788 | 0.005**
Plan ljudskih resursa se potpuno uklapa u
strategijski plan organizacije 1125 | -5.601 | 0.000** | 24.5 -6.558 | 0.000 1025 | -4.936 | 0.000**
Odeljenje za ljudske resurse u¢estvuje u
ostvarenju ciljeva poslovnih funkcija (marketinga,
proizvodnje, istrazivanja i razvoja, komercijale,
pravne sluzbe itd.) 75 -6.179 | 0.000** | 12.5 -6.803 | 0.000** | 161 -4.024 | 0.000**
Odeljenje za ljudske resurse pomaze poslovnim
funkcijama u planiranju potrebnih kadrova 94 -5.891 | 0.000** | 27.5 -6.48 0.000** | 102 -4.845 | 0.000**
Odeljenje za ljudske resurse pomaze poslovnim
funkcijama u dizajniranju poslova 117 -5.718 | 0.000** | 5 -6.854 | 0.000** | 114 -4.523 | 0.000**
Odeljenje za ljudske resurse sprovodi
regrutovanje kadrova za svaku poslovnu funkciju | 91.5 | -5.96 0.000** | 14.5 -6.754 | 0.000** | 105 -4.787 | 0.000**
Odeljenje za ljudske resurse sprovodi obuku i
razvoj zaposlenih 97 -5.868 | 0.000** | 26 -6.545 0.000** | 138 -4.304 | 0.000**
Odeljenje za ljudske resurse definise sistem
nagradivanja za svaku poslovnu funkciju 101.5 | -5.908 | 0.000** | 34 -6.322 0.000** | 171 -3.38 0.001**
Odeljenje za ljudske resurse upoznaje zaposlene
sa strategijom organizacije 83.5 -6.143 | 0.000** | 15 -6.744 0.000** | 1445 | -4.061 | 0.000**
Odeljenje za ljudske resurse upoznaje zaposlene
sa strategijom poslovnih funkcija 103 -5.937 | 0.000** | 19 -6.678 0.000** | 168 -3.672 | 0.000**
U Vasoj organizaciji postoji struénjak za ljudske
resurse 1055 | -5.878 | 0.000** | 36.5 -6.442 | 0.000** | 2215 | -3.068 | 0.002**
Poslovi vezani za ljudske resurse su odluka
generalnog direktora 227 -4.182 | 0.000** | 112 -4.937 | 0.000** | 246 -2.316 | 0.021*
Uloga odeljenja za ljudske resurse je da bude
posrednik izmedu direktora i radnika 155 -5.153 | 0.000** | 77 -5.631 0.000** | 264 -2.39 0.017*
Poslovi vezani za ljudske resurse podrazumevaju
(azuriranje dokumentacije o bolovanjima,
odmorima, odsustvima, penzijama, zdravstvenom
osiguranju, briga o disciplini na radu) K 2475 | -3.789 | 0.000** | 135 -4.596 0.000** | 251 -2.54 0.011*
U Vasoj organizaciji postoji budzet predviden za
aktivnosti odeljenja za ljudske resurse 190.5 | -4.46 0.000** | 78.5 -5.326 0.000** | 246 -2.028 | 0.043*
Legenda
*Znacajnost na nivou manjem od 0,05 ** Znacajnost na nivou manjem od 0,01
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Analizom prikazanih rezultata mozemo da zaklju¢imo sledece:

Iako je bilo ocekivano da ¢e broj zaposlenih u organizaciji da razvije vise svesti o potrebi
upravljanja ljudskim resursima i iako rezultati istrazivanja pokazuju da odgovori
ispitanika zaposlenih u organizacijama sa vis§im brojem zaposlenih prepoznaju i
izdvajaju aktivnosti pristupa menadzmenta ljudskih resursa, Spearmanovom rang
korelacijom nije dobijen nijedan statisticki znacajan rezultat koji bi ukazao na njegovu
primenu.

Uloga odeljenja za ljudske resurse kao i broj zaposlenih u istom imaju ulogu definisanja
I razvoja pristupa menadzmentu ljudskih resursa, medutim Spearmanovom rang
korelacijom nije dobijen nijedan statisticki znacajan rezultat.

Razlike izmedu organizacija razlicite delatnosti

TrziSna orijentisanost privatnih organizacija u odnosu na budzetsku zavisnost drzavnih
organizacija trebala je da pokaze vecu fleksibilnost i orijentisanost ka nekom od
pristupa, medutim rezultati pokazuju da ne postoji statisti¢ki znacajna razlika.
Obrazovanje drustvenog usmerenja za razliku od obrazovanja tehnickog usmerenja
trebalo je da pokaze vecu usmerenost na ljudske resurse, medutim rezultati nisu pokazali
statisticki znacajnu razliku.

Zivotni iskustvo i mladala¢ki entuzijazam posmatran iz ugla starosti ispitanika takode,
nisu pokazali statisticki znacajan rezultat.

Visi stepen obrazovanja ispitanika ukazao je na statisticki znacajnu razliku u
prepoznavanju pristupa menadzmentu ljudskih resursa koji se primenjuju u poslovanju
ispitivanih organizacija.

Visi nivo menadZzmenta ispitanika ukazao je na statisticki znacajnu razliku u
prepoznavanju i primeni pristupa menadzmenta ljudskih resursa $to je i ocekivano
shodno poziciji na kojoj su zaposleni.

Ispitanici sa viSe godina radnog staza negativnije ocenjuju pristup menadZmentu
ljudskih resursa i strategijski pristup menadzmentu ljudskih resursa. Moze se
pretpostaviti da su decenije loSeg ne trziSnog poslovanja kreirale sistem u kojem ljudi
nisu osnova razvoja $to su ispitanici prepoznali i shodno tome nizom ocenom i stepenom
slaganja ocenili oba pristupa

Broj neposredno podredenih saradnika ispitivanih menadZera nije ukazao na statisticki
znacajan rezultat iako bi viSe neposredno podredenih saradnika trebali da predstavljaju
indikator za bolju razvijenost i primenu pristupa menadzmentu ljudskih resursa.
Ispitanici u organizacijama u kojima se primenjuje strategijski pristup menadZmenta
ljudskim resursima su na zalost sa najvis$im stepenom slaganja ocenili i aktivnosti koje
karakteriSu organizacije u kojima se primenjuje kadrovski pristup ali su zato napravili
jasnu razliku u odnosu na ispitanike u zaposlene u organizacijama u kojima se
primenjuje pristup menadZzmenta ljudskih resursa ocenjujuci aktivnost MenadZzment u
Vasoj organizaciji donosi odluke i prosleduje ih odeljenju za ljudske resurse sa
najmanjim stepenom slaganja potvrdujuc¢i osnovnu razliku izmedu ova dva pristupa.
Odnosno u organizacijama u kojima se primenjuje strategijski pristup menadzmentu
ljudskih resursa MenadZzment donosi odluke, prosleduje ih odeljenju za ljudske resurse
I ocekuje povratnu informaciju. Iz navedenog mozemo da zaklju¢imo da ispitanici
zaposleni u organizacijama sa sva tri pristupa, bez obzira na stepen razvijenosti
ispitivanih aktivnosti, nemaju ravnopravnu ulogu i jos uvek imaju jaku zavisnost od top
menadZmenta koji donosi konacne odluke.
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3.2.2. Ispitivanje druge osnovne hipoteze o zastupljenosti razliitih aktivnosti procesa
menadZmenta ljudskih resursa u odnosu na pristup menadZmentu ljudskih resursa

U ispitivanju druge osnovne hipoteze koja glasi U zavisnosti od pristupa menadZmentu
ljudskih resursa zastupljene su razlicite aktivnosti procesa menadZmenta ljudskih resursa
analizom odgovora na osam baterija pitanja (od 31. do 109. pitanja u upitniku) od kojih je svaka
bila vezana za jedan od elemenata procesa menadzmenta ljudskih resursa (Planiranje ljudskih
resursa - pitanja 31., 32., 33., 34., 35., 36., 37., 38., 39., 40. i 41.; Analiza posla - pitanja 42.,
43.,44., 45., 46., 47. i1 48.; Regrutovanje ljudskih resursa - pitanja 49., 50., 51., 52., 53. i 54.;
Selekcija ljudskih resursa - pitanja 55., 56., 57., 58., 59., 60. i 61.; Orijentacija i uvodenje u
posao - pitanja 62., 63,. 64., 65., 66., 67., 68., 69. i 70.; Procena u¢inka i nagradivanje zaposlenih
- pitanja71.,72.,73.,74.,75.,76.,77.,78.,79., 80.,81., 82., 83., 84., 85., 86. i 87.; Zadovoljstvo
poslom i motivacija - pitanja 88., 89., 90., 91., 92., 93., 94., 95., 96., 97. i 98.; Razvoj ljudskih
resursa: pitanja 99., 100., 101., 102., 103., 104., 105., 106., 107., 108. i 109.) prvenstveno su
definisane karakteristike svih navedenih podprocesa koji se primenjuju u ispitivanim
organizacijama ¢ime je ispunjen drugi definisani istrazivacki cilj rada a nakon toga su izdvojeni
statisticki znacajni podaci koji se odnose na primenjivane aktivnosti procesa menadzmenta
ljudskih resursa u okviru definisanih pristupa i dobijeni su slede¢i rezultati: (Deskriptivni
pokazatelji aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa na celokupnom uzorku prikazani
su u Prilogu br.3):

Analizom zastupljenosti aktivnosti podprocesa planiranja menadZmenta ljudskih resursa
u odnosu na karakteristike organizacije — delatnost, pravni oblik, broj zaposlenih u
organizaciji i broj zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse dobijeni su slede¢i rezultati:

a) U odnosu na delatnost organizacije Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su
ispitanici zaposleni u usluznim organizacijama viSom ocenom i Stepenom slaganja
ocenili sledece aktivnosti od ispitanika zaposlenih u proizvodnim:

e U Vasoj organizaciji postoji kontinuirano pracenje penzionisanja zaposlenih za period
od 5 godina (U=1451.50, z=-2.825, p<0.01),

e U Valoj organizaciji postoji sistematizacija radnih mesta (U=1699.50, z=-2.110,
p<0.05).

Tabela br. 45. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u proizvodnim i usluznim
organizacijama u zastupljenosti aktivnosti procesa planiranja ljudskih resursa pomo¢u Mann-
Whitneyevog testa

Mann-Whitney U YA p
U Vasoj organizaciji postoji kontinuirano pracenje penzionisanja zaposlenih za period od 51451.500 -2.825 .005**
godina
U Va3oj organizaciji postoji sistematizacija radnih mesta 1699.500 -2.110 .035*
a. GrupiSuca varijabla: vrsta delatnosti
Legenda

*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Tabela br. 46. Prose¢ni rangovi za proizvodne i usluzne organizacije u zastupljenosti aktivnosti procesa
planiranja ljudskih resursa na varijablama za koje je opaZzena znacajna razlika

vrsta delatnosti N Prosek rangova Suma rangova
U VaSoj organizaciji postoji kontinuirano pra¢enje Proizvodno 56 54.42 3047.50
penzionisanja zaposlenih za period od 5 godina Usluzno 69 69.96 4827.50
Total 125
U Va3oj organizaciji postoji sistematizacija radnih mesta ~ Proizvodno 56 58.85 3295.50
Usluzno 69 66.37 4579.50
Total 125
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b) U odnosu na pravni oblik organizacije Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su
ispitanici zaposleni u drzavnim organizacijama viSom ocenom i stepenom slaganja

ocenili sledece aktivnosti od ispitanika zaposlenih u privatnim organizacijama:

e U VasSoj organizaciji postoji kontinuirano pra¢enje penzionisanja zaposlenih za
period od 5 godina (U= 1374.000, z=-2.922, p<0.01)
e U VasSoj organizaciji postoje planovi dodatnog obrazovanja radnika (U= 1389.500,

2=-2.451, p<0.05)

e U Vasoj organizaciji postoji sistematizacija radnih mesta (U= 1640.000, z=-2.052,

p<0.05)

Dok su ispitanici zaposleni u privatnim organizacijama viSom ocenom i Stepenom

slaganja ocenili aktivnost:

o U Vasoj organizaciji postoji ocena uspeha svakog zaposlenog (U= 1265.000, z=-

2.052, p<0.01)

Tabela br 47. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u drzavnim i privatnim
organizacijama u zastupljenosti aktivnosti procesa planiranja ljudskih resursa pomo¢u Mann-

Whitneyevog testa

Mann-Whitney U Z P
U Va3oj organizaciji postoji kontinuirano pracenje penzionisanja zaposlenih1374.000 -2.922 .003**
za period od 5 godina
U Vasgoj organizaciji postoje planovi dodatnog obrazovanja radnika 1389.500 -2.451 .014*
U Vasgoj organizaciji postoji ocena uspeha svakog zaposlenog 1265.000 -3.206 .001**
U Va3oj organizaciji postoji sistematizacija radnih mesta 1640.000 -2.052 .040*

a. Grouping Variable: pravni oblik organizacije

Tabela br 48. Prose¢ni rangovi za drzavne i privatne organizacije u zastupljenosti aktivnosti procesa
planiranja ljudskih resursa na varijablama za koje je opazena znacajna razlika

pravni oblik organizacije

N Prosek rangova Suma rangova
U Vasoj organizaciji postoji kontinuirano Drzavno 49 72.96 3575.00
pradenje penzionisanja zaposlenih za period Privatno 76 56.58 4300.00
od 5 godina Total 125
U Va$oj organizaciji postoje planovi Drzavno 49 72.64 3559.50
dodatnog obrazovanja radnika Privatno 76 56.78 4315.50
Total 125
U Vagsoj organizaciji postoji ocena uspeha Drzavno 49 50.82 2490.00
svakog zaposlenog Privatno 76 70.86 5385.00
Total 125
U Vasoj organizaciji postoji sistematizacija Drzavno 49 67.53 3309.00
radnih mesta Privatno 76 60.08 4566.00
Total 125

c) U odnosu na broj zaposlenih u organizaciji Spearmanov-om rang korelacijom
utvrdeno je da su ispitanici u organizacijama sa ve¢im brojem zaposlenih viSom ocenom
I stepenom slaganja ocenili aktivnost vodenja individualne evidencije o zaposlenima i
redovno azuriranje iste (ps=.235*, p<0.01)
d) U odnosu na broj zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse Spearmanov-om rang

korelacijom nisu utvrdene znacajne razlike.
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Tabela br. 49. Povezanost odgovora na varijablama sa brojem zaposlenih u organizaciji i u odeljenju
ljudskih resursa u odnosu na zastupljenost aktivnosti procesa planiranja ljudskih resursa utvrdena
Spearmanovom rang korelacijom

Broj Broj
zaposlenih  u | zaposlenih u
Vasoj ljudskim
organizaciji resursima
U Vasoj organizaciji vodi se individualna evidencija o zaposlenima i podaci se | ps .235** 0.067
redovno azuriraju (obnavljanje vestina, znanja, unapredenja) 5 0.009 0625
N 124 56
p 0.977 0.793
N 124 56

Legenda
*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Analizom zastupljenosti aktivnosti podprocesa planiranja menadZmenta ljudskih resursa
u odnosu na karakteristike ispitanika — pol, stepen obrazovanja, godine radnog staza,
starosnu strukturu, vrstu obrazovanja, nivoom menadzmenta kome pripadaju i brojem
neposredno podredenih dobijeni su slede¢i rezultati:

e) U odnosu na pol ispitanika Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su ispitanici
zenskog pola viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili slede¢u aktivnost od ispitanika
muskog pola:

e U Vasoj organizaciji postoji kontinuirano pracenje penzionisanja zaposlenih
(U=1299.00, z= -2.298, p<0.05),

Tabela br. 50. Testiranje polnih razlika izmedu ispitanika u odnosu na zastupljenost aktivnosti
procesa planiranja ljudskih resursa Mann-Whitneyevog testa

Mann-WhitneyU  Z P

U Vasoj organizaciji postoji kontinuirano pracenje penzionisanja zaposlenih1299.000 -2.298 .022*
za period od 5. Godina

Tabela br. 51. Prose¢ni rangovi u odnosu na pol ispitanika na varijablama za koje je opaZena
znaCajna razlika zastupljenosti aktivnosti procesa planiranja ljudskih resursa

pol ispitanika N Prosek rangova Suma rangova
U Vas$oj organizaciji postoji kontinuirano Muski 77 55.87 4302.00
pracenje penzionisanja zaposlenih za period Zenski 43 68.79 2958.00
od 5. godina Total 120

f) U odnosu na vrstu posla Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su ispitanici drustvenog
obrazovanja viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili slede¢u aktivnost od ispitanika
tehni¢kog obrazovanja:

e U Vasoj organizaciji postoji kontinuirano pra¢enje penzionisanja zaposlenih (U=1548.00,
z=-2.220, p<0.05),
e U Vasoj organizaciji postoji sistematizacija radnih mesta (U=1689.00, z=-2.141, p<0.05),

Tabela br. 52. Testiranje razlika u primeni aktivnosti procesa planiranja ljudskih resursa u odnosu na
vrstu posla pomo¢u Mann-Whitneyevog testa

Mann-
WhitneyU Z P

U Vasoj organizaciji postoji kontinuirano pracenje penzionisanja zaposlenih za period 0d1548.000 -2.220 .026*
5. Godina
U Vasoj organizaciji postoji sistematizacija radnih mesta 1689.500 -2.141 .032*
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Tabela br. 53. Prose¢ni rangovi u odnosu na vrstu posla u primeni aktivnosti procesa planiranja ljudskih
resursa na varijablama za koje je opaZena znacajna razlika

oblast rada N Prosek rangova Suma rangova
U VaSoj organizaciji postoji Drustvena 70 66.36 4645.50
sistematizacija radnih mesta tehnika, medicina, poljoprivreda 55 58.72 3229.50
U Vasoj organizaciji postojiDrustvena 70 68.39 4787.00
kontinuirano pracenjetehnika, medicina, poljoprivreda 55 56.15 3088.00
penzionisanja  zaposlenih  zaTotal 125

period od 5 godina

g) U odnosu na starost ispitanika Spearmanov-om rang korelacijom nisu utvrdene
znacajne razlike

h) U odnosu na stepen obrazovanja ispitanika Spearmanov-om rang korelacijom
utvrdeno je da su ispitanici sa vi§im stepenom obrazovanja viSom ocenom i Stepenom
slaganja ocenili sledece aktivnosti:

e Kontinuirano pracenje penzionisanja zaposlenih (ps=.189*, p<0.05)
e Postojanje planova kontinuiranog obrazovanja zaposlenih (ps=.242**, p<0.01)
e Jasno uspostavljene duznosti i linije odgovornosti (ps=.201*, p<0.05)

i) U odnosu na godine radnog staza Spearmanov-om rang korelacijom utvrdeno je da su
ispitanici sa vi§im godinama radnog staza nizom ocenom i Stepenom slaganja ocenili
sledece aktivnosti:

e Zaposljavanje i otpustanje zaposlenih odvija se po potrebi (ps= -.252**, p<0.01)
e Postojanje sistematizacije radnih mesta u organizaciji (ps=.-186*, p<0.05)

J) U odnosu na nivo menadZmenta kome pripadaju Spearmanov-om rang korelacijom
utvrdeno je da su ispitanici na vi$im nivoima menadzmenta viSom ocenom i Stepenom
slaganja ocenili slede¢u aktivnost:

e Postojanje sistematizacije radnih mesta (ps=.196*, p<0.05)

k) U odnosu na broj neposredno podredenih saradnika Spearmanov-om rang
korelacijom utvrdeno je da su ispitanici sa viSim brojem neposrednih saradnika nizom
ocenom i stepenom slaganja ocenili sledecu aktivnost:

e Postojanje dodatnih planova obrazovanja (ps= -.188*, p<0.05)
Tabela br. 54. Povezanost izmedu aktivnosti procesa planiranja ljudskih resursa i starosti, stepena

obrazovanja, nivoa menadzmenta, radnog staza i broja neposredno podredenih rukovodilaca ispitanika
utvrdena Spearmanovom rang korelacijom

Starost Stepen Nivo Radni Broj neposredno
ispitanika obrazovanja | menadzmenta | staz podredenih saradnika

Zaposljavanje i otpustanje u Vasoj o

organizaciji odvija se po potrebi Ps 0.017 0.009 il o2 0.074
p 0.85 0.921 0.249 0.005 0.424
N 125 121 124 123 119

U Vasoj organizaciji postoji

kontinuirano pracenje penzionisanja £ -0.09 189* 0111 -0.156 -0.044

zaposlenih za period od 5. Godina p 0.32 0.038 0.219 0.085 0.633
N 125 121 124 123 119

U Vasoj organizaciji postoje planovi

dodatnog obrazovanja radnika Ps -0.02 242> 0.121 0.044 -.188*
p 0.824 0.008 0.182 0.627 0.041
N 125 121 124 123 119

Specifiéne  duznosti i linije .

odgovornosti su jasno uspostavljene Ps 0134 201 0.053 0.008 013
p 0.135 0.027 0.558 0.932 0.159
N 125 121 124 123 119

U VaSoj organizaciji postoji . .

sistematizacija radnih mesta Ps 0.021 0.009 196 -.186 -0.018
p 0.816 0.918 0.029 0.04 0.849
N 125 121 124 123 119

Legenda *Znacajnost na nivou manjem od 0,05 ** Znacajnost na nivou manjem od 0,01
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Analizom zastupljenosti aktivnosti podprocesa analize posla u odnosu na karakteristike
organizacije — delatnost, pravni oblik, broj zaposlenih u organizaciji i broj zaposlenih u
odeljenju za ljudske resurse dobijeni su slede¢i rezultati:

a) U odnosu na delatnost organizacije Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su
ispitanici zaposleni u usluznim organizacijama viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili
sledece aktivnosti od ispitanika zaposlenih u proizvodnim:

e Imali ste priliku da sa nadredenima diskutujete o opisu Vaseg posla (U=1618.00, z=-1.993,
p<0.05),
e Opisima radnih mesta jasno je precizirano obrazovanje i kvalifikacije (U=1637.000, z=-
2.190, p<0.05).
Za ostale stavke Mann -Whitneyev test nije indikovao postojanje znacajnih razlika.

Tabela br. 55. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u proizvodnim i usluznim
organizacijama u odnosu na zastupljenost aktivnosti procesa analize posla pomocu Mann-
Whitneyevog testa

Mann-Whitney U Z P
Imali ste priliku da sa nadredenima diskutujete o opisu Vaseg posla 1618.000 -1.993 .046*
Opisima radnih mesta jasno je precizirano obrazovanje i kvalifikacije 1637.000 -2.190 .029*

Legenda
*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Tabela br. 56. Prose¢ni rangovi za proizvodne i usluzne organizacije na varijablama za koje je opaZena
znacajna razlika u zastupljenosti aktivnosti procesa analize posla

vrsta delatnosti

N Prosek rangova Suma rangova
Imali ste priliku da sa nadredenima diskutujete o opisu  Proizvodno 56 57.39 3214.00
Vaseg posla Usluzno 69 67.55 4661.00
Total 125
Opisima  radnih  mesta  jasno je  precizirano Proizvodno 58 57.72 3348.00
obrazovanje i kvalifikacije Usluzno 69 69.28 4780.00
Total 127

Pearsonovim y? testom su utvrdene razlike izmedu ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itom
delatnosti u odgovoru ko radi sistematizaciju radnih mesta (}°=.900, p=0.638). U usluznim
organizacijama sistematizaciju radnih mesta uradilo je odeljenje za ljudske resurse dok je u proizvodnim
organizacijama sistematizaciju uradila pravna sluzba.

b) U odnosu na pravni oblik organizacije Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su
ispitanici zaposleni u drzavnim organizacijama viSom ocenom i Stepenom slaganja ocenili
sledece aktivnosti od ispitanika zaposlenih u privatnim organizacijama:

e Imali ste priliku da sa nadredenima diskutujete o opisu Vaseg posla (U= 1421.000, z= -

2.852, p<0.01)

e Opisima radnih mesta jasno su precizirane obrazovanje i kvalifikacije (U= 1058.000,
z=-5.251, p<0.01)

e Opisima radnih mesta jasno je precizirano ko je neposredni rukovodilac (U= 1643.000,
z=-2.370, p<0.05)

e Opisima radnih mesta jasno su precizirane odgovornosti i mogu¢nost odlué¢ivanja (U=

1499.000, z=-2.427, p<0.01)
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Tabela br. 57. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u drzavnim i privatnim organizacijama u
odnosu na zastupljenost aktivnosti procesa analize posla pomo¢u Mann-Whitneyevog testa

Mann-Whitney U Z P
Imali ste priliku da sa nadredenima diskutujete o opisul421.000 -2.852 .004**
Vaseg posla
Opisima radnih mesta jasno su precizirani obrazovanje i1058.000 -5.251 .000**
kvalifikacije
Opisima radnih mesta jasno je precizirano ko jel643.500 -2.370 .018*
neposredni rukovodilac
Opisima radnih mesta jasno su precizirane odgovornosti1l499.500 -2.427 .015*

i moguénost odlu¢ivanja
a. Grouping Variable: pravni oblik organizacije

Tabela br. 58. Prose¢ni rangovi za proizvodne i usluzne organizacije na varijablama za koje je opazena
znacajna razlika u zastupljenosti aktivnosti procesa analize posla

pravni oblik organizacije

N Prosek rangova Suma rangova
Imali ste priliku da sa nadredenima Drzavno 49 72.00 3528.00
diskutujete o opisu Vaseg posla Privatno 76 57.20 4347.00
Total 125
Opisima radnih mesta jasno je precizirano Drzavno 49 81.41 3989.00
obrazovanje i kvalifikacije Privatno 78 53.06 4139.00
Total 127
Opisima radnih mesta jasno je precizirano Drzavno 49 69.46 3403.50
ko je neposredni rukovodilac Privatno 78 60.57 4724.50
Total 127
Opisima radnih mesta jasno su precizirane Drzavno 49 72.40 3547.50
odgovornosti i moguénost odlu¢ivanja Privatno 78 58.72 4580.50
Total 127

Pearsonovim % testom su utvrdene razlike izmedu ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim
pravnim oblikom u odgovoru ko radi sistematizaciju radnih mesta (y>=1.435, p=0.188), u drzavnim
organizacijama sistematizacija radnih mesta odgovornost je pravne sluzbe, dok je u privatnim
organizacijama podeljena odgovornost izmedu pravne sluzbe i odeljenja za ljudske resurse.

c) U odnosu na broj zaposlenih u organizaciji Spearmanov-om rang korelacijom
utvrdeno je da su ispitanici u organizacijama sa viS§im brojem zaposlenih niZom
ocenom i stepenom slaganja ocenili slede¢e aktivnosti:
¢ Opisi radnih mesta u potpunosti odgovaraju onome ¢ime se bavite (ps= -.236**,
p<0.01)

e Opisima radnih mesta jasno su precizirana specifi¢na znanja i vestine (ps= -
.258**, p<0.01)

e Opisima radnih mesta jasno su precizirani uslovi rada (ps= -.232**, p<0.01)

d) U odnosu na broj zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse Spearmanov-om
rang korelacijom utvrdeno je da su ispitanici u organizacijama u kojima je vise
saradnika zaposleno u odeljenju za ljudske resurse nizom ocenom i Stepenom
slaganja ocenili slede¢e aktivnosti:

e Opisima radnih mesta jasno su precizirane neophodne obuke (ps= -.355**,
p<0.01)

e Opisima radnih mesta jasno su precizirana specificna znanja i vestine (ps= -
A427**, p<0.01)

e Opisima radnih mesta jasno je preciziran neposredni rukovodilac (ps= -.296%,
p<0.05)

e Opisima radnih mesta jasno je precizirana veza sa drugim poslovima (ps= -
.320%*, p<0.05)
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Tabela br.59. Povezanost izmedu zastupljenih aktivnosti procesa analize posla, broja zaposlenih
u organizaciji i broja zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse utvrdena Spearmanov-om rang

korelacijom
Broj zaposlenih u Va$oj organizaciji Broj zaposlenih u ljudskim resursima
Ps -.236** -0.185
. TR . 0.008 0.173
U Va3oj organizaciji opisi radnih mesta u
potpunosti odgovaraju onome &ime se bavite | N 124 56
ps -0.137 -.355**
.. . . L. 0.125 0.006
Opisima radnih mesta jasno su precizirane
neophodne obuke N 126 58
ps -.258** -427**
. . . L 0.003 0.001
Opisima radnih mesta jasno su precizirana
specifiéna znanja i veStine N 126 58
Ps -0.095 -.296*
. . . . L 0.291 0.024
Opisima radnih mesta jasno je precizirano ko
je neposredni rukovodilac N 126 58
Ps -0.012 -.320*
. . . . . 0.895 0.014
Opisima radnih mesta jasno je precizirana
veza sa drugim poslovima N 126 58
Ps -.232** -0.206
. . . s 0.009 0.12
Opisima radnih mesta jasno su precizirani
uslovi rada N 126 58

Analizom zastupljenosti aktivnosti podprocesa analize posla u odnosu na karakteristike
ispitanika — pol, stepen obrazovanja, godine radnog staza, starosnu strukturu, vrstu skolske
spreme (ili obrazovanja), nivoom menadZmenta kome pripadaju i brojem neposredno
podredenih dobijeni su sledeci rezultati:

e)
f)
9)
h)

)

K)

U odnosu na pol ispitanika Mann -Whitneyevim testom nisu utvrdene razlike u

stavovima ispitanika Zenskog i muskog pola.

U odnosu na vrstu posla Mann -Whitneyevim testom nisu utvrdene razlike u

odgovorima izmedu drustvenog obrazovanja i ispitanika tehni¢kog obrazovanja.

U odnosu na starost ispitanika Spearmanov-om rang korelacijom nisu utvrdene

znacajne razlike.

U odnosu na stepen obrazovanja ispitanika Spearmanov-om rang korelacijom

utvrdeno je da su ispitanici sa vi§im stepenom obrazovanja viSom ocenom i

stepenom slaganja ocenili slede¢u aktivnost:

e Opisima radnih mesta jasno su precizirani neophodno znanje i kvalifikacije (ps=
.313*, p<0.05)

U odnosu na godine radnog staZza Spearmanov-om rang korelacijom nisu utvrdene

znacajne razlike.

U odnosu na nivo menadZmenta kome pripadaju Spearmanov-om rang

korelacijom utvrdeno je da su ispitanici na viS§em nivou menadZmenta viSom

ocenom i stepenom slaganja ocenili slede¢u aktivnost:

e Opisima radnih mesta jasno su precizirane odgovornosti i moguénost
odluéivanja (ps=.198*, p<0.05)

U odnosu na broj neposredno podredenih saradnika Spearmanov-om rang

korelacijom nisu utvrdene znacajne razlike.
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Tabela br. 60. Povezanost izmedu zastupljenih aktivnosti procesa analize posla i starosti, radnog staza,
stepena obrazovanja, nivoa menadzmenta i broja neposredno podredenih rukovodilaca ispitanika
utvrdena Spearmanovom rang korelacijom

Broj
neposredno
Starost Radni Stepen Nivo podredenih
ispitanika staz obrazovanja menadzmenta | saradnika
Opisima radnih mesta | ps | -0.038 0.036 .313** -0.017 -0.003
jasno su precizirane P | 067 0.691 0 0.85 0.97
obrazovanje i
kvalifikacije N | 127 125 123 126 121
Opisima radnih mesta | ps | 0.072 0.034 0.169 .198* -0.038
jasno su _ precizirane | p | o424 0709 | 0.061 0.026 0.676
odgovornosti i
moguénost odluc¢ivanja | N | 127 125 123 126 121
Legenda

*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Analizom zastupljenosti aktivnosti podprocesa regrutovanja u odnosu na karakteristike
organizacije — delatnost, pravni oblik, broj zaposlenih u organizaciji i broj zaposlenih u
odeljenju za ljudske resurse dobijeni su sledeéi rezultati:

a) U odnosu na delatnost organizacije Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su ispitanici
zaposleni u usluznim organizacijama viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece
aktivnosti od ispitanika zaposlenih u proizvodnim:

e Kada se javi potreba za novim radnim mestom potencijalne kandidate angazujete odabirom

ljudi van organizacije (U=1106.00, z=-2.418, p<0.05),
e Ukoliko prijavljeni kandidati ne odgovaraju zahtevima konkursa VasSa organizacija ih
obavestava da su odbijeni (U=1504.500, z=-2.192, p<0.05).
Za ostale aktivnosti Mann -Whitneyev test nije indikovao postojanje znacajnih razlika.

Tabela br. 61. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u proizvodnim i usluznim organizacijama
u odnosu na zastupljene aktivnosti procesa regrutovanja ljudskih resursa pomo¢u Mann-Whitneyevog
testa

Mann-Whitney U Y4 p
Kada se javi potreba za novim radnim mestom potencijalne 1106.000 -2.418 .016*
kandidate angazujete odabirom ljudi van organizacije
Ukoliko prijavljeni kandidati ne odgovaraju zahtevima 1504.500 -2.192 .028*

konkursa Vasa organizacija ih obavestava da su odbijeni
Grouping Variable: vrsta delatnosti
Legenda
*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Tabela br. 62. Prose¢ni rangovi za proizvodne i usluzne organizacije na varijablama za koje je opaZena
znacajna razlika u zastupljenosti aktivnosti procesa regrutovanja ljudskih resursa
vrsta delatnosti

N Prosek rangova Suma rangova
Kada se javi potreba za novim radnim mestom potencijalne Proizvodna 47 47.53 2234.00
kandidate angaZzujete odabirom ljudi van organizacije Usluzna 62 60.66 3761.00
Total 109
Ukoliko prijavljeni kandidati ne odgovaraju zahtevima Proizvodna 57 55.39 3157.50
konkursa Vasa organizacija ih obavestava da su odbijeni Usluzna 63 65.12 4102.50
Total 120

b) U odnosu na pravni oblik organizacije Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su
ispitanici zaposleni u drzavnim organizacijama visom ocenom i Stepenom slaganja ocenili
sledeée aktivnosti od ispitanika zaposlenih u privatnim organizacijama:

e Kada se javi potreba za novim radnim mestom potencijalne kandidate odabirom ljudi
van organizacije (U= 1120.000, z= -2.155, p<0.01)
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e Ukoliko prijavljeni kandidati ne odgovaraju zahtevima konkursa VaSa organizacija ih
obavestava da su odbijeni organizacije (U= 1441.000, z= -1.915, p<0.01)

e Informaciju o upraznjenom radnom mestu unutar organizacije saznajete preko biltena
(U=1779.000, z= -1.933, p<0.01)

Tabela br. 63. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u drzavnim i privatnim organizacijama u
odnosu na zastupljenost aktivnosti procesa regrutovanja ljudskih resursa pomo¢u Mann-Whitneyevog
testa

Mann-Whitney U Z P

Kada se javi potreba za novim radnim mestom 1120.000 -2.155 .031*
potencijalne kandidate angazujete

odabirom ljudi van organizacije

Ukoliko prijavljeni kandidati ne odgovaraju 1441.000 -1.915 .055*
zahtevima konkursa Vasa organizacija ih

obavestava da su odbijeni

Informaciju o upraznjenom radnom mestu 1779.500 -1.933 .053*
unutar organizacije saznajete preko biltena

Tabela br. 64. Prose¢ni rangovi za drzavne i privatne organizacije na varijablama za koje je opazena
znac¢ajna razlika u zastupljenosti aktivnosti procesa regrutovanja ljudskih resursa

pravni oblik organizacije

N Prosek rangova Suma rangova

Kada se javi potreba za novim radnim Drzavna 44 62.05 2730.00
mestom potencijalne kandidate angazujete Privatna 65 50.23 3265.00
odabirom ljudi van organizacije Total 109
Ukoliko prijavljeni kandidati ne odgovaraju Drzavna 45 65.98 2969.00
zahtevima konkursa VaSa organizacija ih Privatna 75 57.21 4291.00
obavestava da su odbijeni Total 120
Informaciju o upraznjenom radnom mestu Drzavna 49 66.68 3267.50
unutar organizacije saznajete preko biltena Privatna 78 62.31 4860.50

Total 127

c) U odnosu na broj zaposlenih u organizaciji Spearmanov-om rang korelacijom
utvrdeno je su ispitanici u organizacijama sa vi§im brojem zaposlenih nizom ocenom i
stepenom slaganja ocenili slede¢u aktivnost:

e Ukoliko prijavljeni kandidati ne odgovaraju zahtevima konkursa Vasa
organizacija ih obavestava da su odbijeni (ps= - .301**, p<0.01)

d) U odnosu na broj zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse Spearmanov-om rang
korelacijom nisu utvrdene znacajne razlike

Tabela br. 65. Povezanost izmedu aktivnosti procesa regrutovanja ljudskih resursa i broja
zaposlenih u organizaciji utvrdena Spearman-ov rang korelacijom

Broj zaposlenih u Vasoj organizaciji
Ps -.301**
Ukoliko prijavljeni kandidati ne odgovaraju
: « TR p 0.001
zahtevima konkursa Vasa organizacija ih
obavestava da su odbijeni N 119

Legenda
*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Analizom zastupljenosti aktivnosti podprocesa regrutovanja menadZmenta ljudskih
resursa u odnosu na karakteristike ispitanika — pol, stepen obrazovanja, godine radnog
staza, starosnu strukturu, vrstu Skolske spreme (ili obrazovanja), nivoom menadZzmenta kome
pripadaju i brojem neposredno podredenih dobijeni su sledeéi rezultati:
e) U odnosu na pol ispitanika Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su ispitanici muskog
pola visom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledecu aktivnost od ispitanika Zenskog pola:
e Najzastupljeniji izvor regrutovanja su poznanstva i preporuke (U=1329.00, z=-2.177,
p<0.05),
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Tabela br. 66. Testiranje polnih razlika izmedu ispitanika u odnosu na zastupljene aktivnosti
procesa regrutovanja ljudskih resursa Mann-Whitneyevog testa

Mann-Whitney U  Z P

Najzastupljeniji izvor regrutovanja su poznanstva i preporuke 1329.000 -2.177 .030*

Tabela br. 67. Prose¢ni rangovi u odnosu na pol ispitanika u zastupljenosti aktivnosti procesa
regrutovanja ljudskih resursa na varijablama za koje je opaZena znacajna razlika

pol ispitanika Prosek
N rangova  Suma rangova
Najzastupljeniji muski 78 65.46 5105.50
izvor regrutovanja su zenski 43 52.92 2275.50
poznanstva i preporuke Total 121

f) U odnosu na vrstu posla Mann -Whitneyevim testom nisu utvrdene razlike u odgovorima
izmedu druStvenog obrazovanja i ispitanika tehni¢kog obrazovanja,

g) U odnosu na starost ispitanika Spearmanov-om rang korelacijom nisu utvrdene
znacajne razlike.

h) U odnosu na stepen obrazovanja ispitanika Spearmanov-om rang korelacijom nisu
utvrdene znacajne razlike,

i) U odnosu na godine radnog staza Spearmanov-om rang korelacijom utvrdeno je su
ispitanici u organizacijama sa viSe godina radnog staza nizom ocenom i Stepenom
slaganja ocenili sledece aktivnosti:

e Li¢na poznanstva uti¢u na odabir zaposlenih (ps= - .230*, p<0.05),
e Informaciju o upraznjenom radnom mestu saznajete od drugih zaposlenih (ps=
-.200*, p<0.05),

j) U odnosu na nivo menadZmenta kome pripadaju Spearmanov-om rang korelacijom
utvrdeno je da su ispitanici na vis§em nivou menadZzmenta niZzom ocenom i Stepenom
slaganja ocenili sledecu aktivnost:

e Ukoliko kandidati ne odgovaraju zahtevima konkursa vaSa organizacija ih
obavestava da su odbijeni (ps= - .183*, p<0.05),

k) U odnosu na broj neposredno podredenih saradnika Spearmanov-om rang
korelacijom nisu utvrdene znacajne razlike.

Tabela br.68. Povezanost izmedu aktivnosti procesa regrutovanja i starosti, stepena obrazovanja, nivoa

menadzmenta, radnog staza i broja neposredno podredenih saradnika ispitanika utvrdena
Spearmanovom rang korelacijom
Starost Stepen Nivo Radni Broj neposredno podredenih
ispitanika obrazovanja | menadZmenta staz saradnika
ps | -0.045 0.024 -0.091 - 247** 0.107

. N p | 0.629 0.803 0.327 0.007 0.258
Li¢na poznanstva uticu

na odabir zaposlenih N | 119 115 118 118 114
Ukoliko prijavljeni .

kandidati ne |Ps 0.104 -0.024 -.183 -0.147 0.098
odgovaraju zahtevima | p | 0.261 0.794 0.046 0.111 0.301
konkursa Vasa

organizacija ih

obavestava da su

odbijeni N | 120 116 119 119 114
Informaciju 0

uprainjenom  radnom ps | -0.011 0.087 0.001 -.200* 0.09
mestu  unutar | p | 0.9 0.35 0.988 0.028 0.334
organizacije saznajete

od drugih zaposlenih N | 122 118 121 120 116
Legenda

*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01
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Analizom zastupljenosti aktivnosti podprocesa selekcije u odnosu na karakteristike
organizacije — delatnost, pravni oblik, broj zaposlenih u organizaciji i broj zaposlenih u
odeljenju za ljudske resurse dobijeni su slede¢i rezultati:

a) U odnosu na delatnost organizacije Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su
ispitanici zaposleni u usluznim organizacijama visom ocenom i stepenom slaganja
ocenili sledece aktivnosti od ispitanika zaposlenih u proizvodnim:

e U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika koriste se testovi znanja (U=1662.50,

2=-2.312, p<0.05),

e U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika koriste se testovi li¢nosti (U=17800, z=-

2.111, p<0.05).

Tabela br. 69. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u proizvodnim i usluznim organizacijama
u zastupljenosti aktivnosti procesa selekcije ljudskih resursa pomoc¢u Mann-Whitneyevog testa

Mann-
Whitney U |Z p

koriste se testovi znanja

U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika 1662.500 -2.312 |.021*

koriste se testovi li¢nosti

U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika 1780.000 -2.111 |.035*

a. GrupiSuca varijabla: vrsta delatnosti
Legenda

*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Tabela br. 70. Prose¢ni rangovi za proizvodne i usluzne organizacije na varijablama za koje je opazena
znacajna razlika u aktivnostima procesa selekcije ljudskih resursa

vrsta delatnosti N Prosek rangovaSuma rangova
U Valoj organizaciji prilikom odabira Proizvodna 58 58.16 3373.50
radnika koriste se testovi znanja Usluzna 69 68.91 4754.50
Total 127
U Valoj organizaciji prilikom odabira Proizvodna 58 60.19 3491.00
radnika Kkoriste se testovi li¢nosti Usluzna 69 67.20 4637.00
Total 127

Pearsonovim y? testom su utvrdene razlike izmedu ispitanika zaposlenih u proizvodnim i usluznim
organizacijama u navodenju osobe koja obavlja intervju sa kandidatima (x?=13.526, p<0.01), u
proizvodnim organizacijama to obavlja direktor ljudskih resursa, a u usluznim tim stru¢njaka.
Pearsonovim y? testom nisu utvrdene razlike izmedu ispitanika zaposlenih u proizvodnim i usluznim
organizacijama u navodenju ko donosi kona¢nu odluku o prijemu radnika i ko kreira oglase za posao u

organizaciji.

Tabela br. 71. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u proizvodnim i usluznim organizacijama
u primeni aktivnosti procesa selekcije ljudskih resursa pomo¢u Pearsonovog ¥ testa

vrsta delatnosti

Intervju sa kandidatima obavlja XZ

Df
p

13.526

3
.004"

Konaénu odluku o prijemu radnika donosi XZ

Df
p

1.343

3
719

Oglase za posao u Vasoj organizaciji kreira XZ

Df
p

2.428

3
.488

Legenda
*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
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Tabela br. 72. Krostabulacija sa prikazom distribucije odgovora u zavisnosti od vrste delatnosti
organizacije u kojoj je ispitanik zaposlen u zastupljenosti aktivnosti procesa selekcije ljudskih
resursa

vrsta delatnosti

Proizvodna Usluzna
Count Column N % Count Column N %
Intervju sa kandidatima obavlja Direktor 22 37.9% 24 34.8%
Direktor ljudskih resursa 11 19.0% 1 1.4%
Direktno nadredeni 10 17.2% 13 18.8%
Tim stru¢njaka 15 25.9% 31 44.9%

Za ostale aktivnosti Mann -Whitneyev test i hi kvadrat nisu indikovali postojanje znacajnih razlika
izmedu ispitanika zaposlenih u proizvodnim i usluznim organizacijama.

b) U odnosu na pravni oblik organizacije Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su
ispitanici zaposleni u drzavnim organizacijama viSom ocenom i Stepenom slaganja ocenili
slede¢u aktivnost od ispitanika zaposlenih u privatnim organizacijama:

e Pregled prijava na konkurs u Vasoj organizaciji obavlja tim struénjaka (U= 1620.000,
z=-2.034, p<0.05),

e U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika koriste se testovi znanja (U=1493.000,
Z=-2.921, p<0.01),

e U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika koriste se testovi licnosti (U=1633.000,
Z=-2.713, p<0.01),

dok su ispitanici zaposleni u privatnim organizacijama viSom ocenom | Stepenom slaganja
ocenili sledece aktivnosti:

e U Vasoj organizaciji biraju se oni kandidati koji najvise odgovaraju zahtevima posla
(U=1229.000, Z=-3.600, p<0.05) i

e Pregled prijava na konkurs u Vasoj organizaciji obavlja direktor (U=1695.000, Z=-
1.972, p<0.01).

Tabela br. 73. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u drzavnim i privatnim organizacijama u
primeni aktivnosti procesa selekcije ljudskih resursa pomo¢u Mann-Whitneyevog testa

Mann-Whitney U Y4 p
U Vagoj organizaciji biraju se oni kandidati koji najvi§e1229.000 -3.600 .000*
odgovaraju zahtevima posla
Pregled prijava na konkurs u Vasoj organizaciji obavlja 1620.000 -2.034 .042*
tim struénjaka
Pregled prijava na konkurs u Va$oj organizaciji obavljal1695.000 -1.972 .049*
direktor
U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika 1493.000 -2.921 .003**
koriste se testovi znanja
U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika 1633.500 -2.713 .007**

koriste se testovi li¢nosti

Tabela br. 74. Prose¢ni rangovi za proizvodne i usluzne organizacije u odnosu na zastupljenost
aktivnosti procesa selekcije ljudskih resursa na varijablama za koje je opaZena znacajna razlika

pravni oblik organizacije

N Prosek rangova Suma rangova
U Vasoj organizaciji biraju se oni kandidati Drzavno 49 50.08 2454.00
koji najvise odgovaraju zahtevima posla Privatno 76 71.33 5421.00
Total 125
Pregled prijava na konkurs u Vasoj Drzavno 49 69.94 3427.00
organizaciji obavlja tim stru¢njaka Privatno 78 60.27 4701.00
Total 127
Pregled prijava na konkurs u Vasoj Drzavno 49 59.59 2920.00
organizaciji obavlja direktor Privatno 78 66.77 5208.00
Total 127
U Vasoj organizaciji prilikom odabira Drzavno 49 72.53 3554.00
radnika koriste se testovi znanja Privatno 78 58.64 4574.00
Total 127
U VaSoj organizaciji prilikom odabira Drzavno 49 69.66 3413.50
radnika koriste se testovi li¢nosti Privatno 78 60.44 4714.50
Total 127
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Tabela br. 75. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u drzavnim i privatnim organizacijama u
primeni aktivnosti procesa selekcije ljudskih resursa pomoc¢u Pearsonovog y? testa

pravni oblik

organizacije
Intervju sa  kandidatimaHi kvadrat 5.659

obavlja Df 3
P 129
Kona¢nu odluku o prijemuHi kvadrat 2.668
radnika donosi Df 3
P 44630
Oglase za posao u Va$ojHi kvadrat 8.522
organizaciji kreira Df 3
P .036%"
pravni oblik organizacije
Drzavna Privatna
Count Column N % Count Column N %
Oglase za posao u Pravna sluzba i direktor ljudskih 1 2.1% 2 2.7%
Vasoj organizaciji resursa
kreira Neko drugi 1 2.1% 14 18.9%
Direktor odeljenja za ljudske 18 38.3% 18 24.3%
resurse
Pravna sluzba 27 57.4% 40 54.1%

c) U odnosu na broj zaposlenih u organizaciji Spearmanov-om rang korelacijom
utvrdeno je da su ispitanici u organizacijama sa viSim brojem zaposlenih viSom ocenom
i stepenom slaganja ocenili slede¢u aktivnost:
e Prilikom odabira radnika koriste se testovi opSte kulture (ps=.230*, p<0.05)

d) U odnosu na broj zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse Spearmanov-om rang
korelacijom nisu utvrdene znacajne razlike

Tabela br.76. Povezanost izmedu aktivnosti procesa selekcije ljudskih resursa i broja
zaposlenih u organizaciji utvrdena Spearman-ov rang korelacijom

Broj zaposlenih u Vasoj organizaciji
Ps .230**
" T . . p 0.009
U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika
koriste se testovi opste kulture N 126

Legenda
*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Analizom zastupljenosti aktivnosti podprocesa selekcije menadZmenta ljudskih resursa u
odnosu na karakteristike ispitanika — pol, stepen obrazovanja, godine radnog staza, starosnu
strukturu, vrstu Skolske spreme (ili obrazovanja), nivoom menadzmenta kome pripadaju i
brojem neposredno podredenih dobijeni su sledeci rezultati:
e) U odnosu na pol ispitanika Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su ispitanici muskog
pola viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili slede¢u aktivnost od ispitanika Zenskog pola:
e Pregled prijava na konkurs u organizaciji obavlja odeljenje za ljudske resurse (U=1399.00,
2=-2.088, p<0.05),

Tabela br. 77. Testiranje polnih razlika izmedu ispitanika u zastupljenosti aktivnosti procesa
selekcije ljudskih resursa pomocu Mann-Whitneyevog testa

Mann-Whitney U Z P

Pregled prijava na konkurs u organizaciji obavlja odeljenje za ljudske1399.000 -2.088 .037*
resurse
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Tabela br. 78. Prose¢ni rangovi u odnosu na pol ispitanika na varijablama za koje je opaZena znacajna
razlika u zastupljenost aktivnosti procesa selekcije ljudskih resursa

pol ispitanika N Prosek rangovaSuma rangova
Pregled prijava na konkurs u muski 78 64.56 5036.00
Va$oj organizaciji obavlja zenski 43 54.53 2345.00
odeljenje za ljudske resurse Total 121

f) U odnosu na vrstu posla Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su ispitanici drustvenog
obrazovanja viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili slede¢u aktivnost od ispitanika
tehnickog obrazovanja:

e U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika koriste se testovi znanja (U=1613.00, z=-
2.569, p<0.01),

e U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika koriste se testovi licnosti (U=1799.00,
2=-2.003, p<0.05),

Dok su ispitanici tehni¢kog obrazovanja viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece aktivnosti:
e U Vasoj organizaciji pregled prijava na konkurs obavlja generalni direktor (U=1681.00,
z=-2.744, p<0.01),
e U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika ne koriste se testovi (U=1447.00, z=-
3.224, p<0.01),

Tabela br. 79. Testiranje razlika prema vrsti posla u zastupljenosti aktivnosti procesa selekcije pomocu
Mann-Whitneyevog testa

Mann-

Whitney

U Z P
Pregled prijava na konkurs u Vasoj organizaciji obavlja direktor 1681.500 -2.744.006**

U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika koriste se testovi znanja ~ 1613.000 -2.569.010**
U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika koriste se testovi li¢nosti  1779.000 -2.003.045*
U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika ne koriste se testovi 1447.000 -3.224.001**

Tabela br. 80. Prose¢ni rangovi u odnosu na vrstu posla u zastupljenosti aktivnosti procesa selekcije na
varijablama za koje je opaZena znacajna razlika

Vrsta obrazovanja N Prosek rangova Suma rangova

Pregled prijava na konkurs Drustvena 71 59.68 4237.50
u Vasoj organizacijitehnika, medicina, poljoprivreda 56 69.47 3890.50
obavlja direktor

U Vasoj organizaciji prilikomDrustvena 71 69.28 4919.00
odabira radnika koriste se testovitehnika, medicina, poljoprivreda 56 57.30 3209.00
znanja Total 127

U Vasoj organizaciji prilikomDrustvena 71 66.94 4753.00
odabira radnika koriste se testovitehnika, medicina, poljoprivreda 56 60.27 3375.00
licnosti Total 127

U Vasoj organizaciji prilikomDrustvena 71 56.38 4003.00
odabira radnika ne koriste seTehnika, medicina, poljoprivreda 56 73.66 4125.00
testovi Total 127

g) U odnosu na starost ispitanika Spearmanov-om rang korelacijom nisu utvrdene
znacajne razlike,
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h) U odnosu na stepen obrazovanja ispitanika Spearmanov-om rang korelacijom

)
K)

utvrdeno je da su ispitanici sa viSim stepenom obrazovanja pozitivno ocenili slede¢u
aktivnost:

e Prilikom odabira radnika koriste se testovi licnosti (ps=.191*, p<0.05),
U odnosu na godine radnog staza Spearmanov-om rang korelacijom utvrdeno je da su
ispitanici sa viSe godina radnog staza viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili slede¢u
aktivnost:

e Prilikom odabira radnika koriste se testovi opSte kulture (ps=.183*, p<0.05),
U odnosu na nivo menadZmenta kome pripadaju Spearmanov-om rang korelacijom
nisu utvrdene znacajne razlike,
U odnosu na broj neposredno podredenih saradnika Spearmanov-om rang
korelacijom utvrdeno je da su ispitanici sa viSim brojem neposredno podredenih
saradnika viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece aktivnosti:

e Pregled prijava u organizaciji obavlja pravna sluzba (ps= .230*, p<0.05),

e Prilikom odabira radnika ne koriste se testovi (ps= -.217*, p<0.05),

dok su nizom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledecu aktivnost:

e Prilikom odabira radnika ne koriste se testovi li¢nosti (ps= -.188*, p<0.05).

Tabela br. 81. Povezanost izmedu aktivnosti procesa selekcije ljudskih resursa i stepena
obrazovanjem radnog staza i broja neposredno podredenih saradnika ispitanika utvrdena
Spearmanovom rang korelacijom

Broj neposredno
Stepen Radni podredenih
obrazovanja | staz saradnika

ps | 0.041 -0.013 | .230*
Prevglgd prijav_a ng_!(onkurs.u P 0.655 0.886 0.012
Vasoj organizaciji obavlja
pravna sluzba N 120 122 119
8] Vasoj organizaciji | Ps -0.008 183 -0.06
prilﬁkom odabira . radnina P 0.927 0.041 0515
koriste se testovi opste
kulture N 123 125 121

ps | .191* -0.079 | -.188*
U Vasoj organizaciji 0.035 0.383 0.039
prilikom odabira radnika P - - -
koriste se testovi liCnosti N 123 125 121

ps | -0.153 -0.053 217*
U Vasoj organizaciji 0.09 0.555 0.017
prilikom odabira radnika ne P - - -
koriste se testovi N 123 125 121

Legenda

*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Analizom zastupljenosti aktivnosti podprocesa orijentacije i uvodenja u posao u odnosu
na karakteristike organizacije — delatnost, pravni oblik, broj zaposlenih u organizaciji i broj
zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse dobijeni su sledeci rezultati:

a)

U odnosu na delatnost organizacije Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da se odgovori
ispitanika zaposlenih u usluznim organizacijama ne razlikuju od odgovora ispitanika zaposlenih
u proizvodnim organizacijama, ali su Pearsonovim y? testom utvrdene razlike izmedu ispitanika
zaposlenih u proizvodnim i usluznim organizacijama u navodenju osobe koja je odredena da
bude mentor pripravnicima (}?=9.960, p<0.041) - u proizvodnim organizacijama je mentor
kolega saradnik dok je u usluznim organizacijama direktno nadredeni.
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Tabela br. 82. Krostabulacija sa prikazom distribucije odgovora zastupljenosti aktivnosti
procesa orijentacije i uvodenja u posao u zavisnosti od vrste delatnosti organizacije u kojoj je
ispitanik zaposlen

vrsta delatnosti

Proizvodna Usluzna
Count Column N % Count Column N %
Mentor koji je zaduZen za brigu Direktno nadredeni 13 22.8% 32 49.2%
o pripravniku je Nadredeni i kolege 4 7.0% 3 4.6%
Kolega saradnik 25 43.9% 19 29.2%
Proizvoljno se odreduje 12 21.1% 7 10.8%
Ne postoji mentor za obavljanje3 5.3% 4 6.2%

pripravnickog staza

b) U odnosu na pravni oblik organizacije Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su
ispitanici zaposleni u drzavnim organizacijama viSom ocenom i Stepenom slaganja ocenili
slede¢u aktivnost od ispitanika zaposlenih u privatnim organizacijama:

e Po zaposljavanju posedovali ste sva neophodna znanja i vestine za obavljanje posla (U=
1307.000, z=-2.833, p<0.01) ,

dok su zaposleni u privatnim organizacijama viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece
aktivnosti:

e Pripravnik u okviru svog pripravni¢kog staza - upoznavanje sa kolegama i saradnicima
(U=1520.000, z= -2.237, p<0.05),

e Pripravnik u okviru svog pripravni¢kog staza - upoznavanje sa ciljevima kompanije (U=
1415.000, z=-3.418, p<0.01).

Tabela br. 83. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u drzavnim i privatnim organizacijama u
zastupljenosti aktivnosti procesa orijentacije i uvodenja u posao pomo¢u Mann-Whitneyevog testa

Mann-Whitney U Z p
Po zaposljavanju posedovali ste sva neophodna 1307.000 -2.833 .005**
znanja i vestine za obavljanje posla
Pripravnik se u okviru svog pripravni¢kog staza upoznaje 1520.500 -2.237 .025*
sa kolegama i saradnicima
Pripravnik u se okviru svog pripravni¢kog staza upoznaje 1415.500 -3.418 .001**

sa ciljevima kompanije
a. Grouping Variable: pravni oblik organizacije

Tabela br- 84. Prose¢ni rangovi za proizvodne i usluzne organizacije na varijablama za koje je opaZena
znacajna razlika u zastupljenosti aktivnosti procesa orijentacije i uvodenja u posao

pravni oblik organizacije

N Prosek rangova Suma rangova

Po zaposljavanju posedovali ste sva Drzavna 47 74.19 3487.00
neophodna znanja i vestine za obavljanje Privatna 78 56.26 4388.00
posla Total 125
Pripravnik se u okviru svog pripravnickog Drzavna 49 56.03 2745.50
staza upoznaje sa kolegama i saradnicima Privatna 78 69.01 5382.50

Total 127
Pripravnik se u okviru svog pripravnickog Drzavna 49 53.89 2640.50
staza upoznaje sa ciljevima kompanije Privatna 78 70.35 5487.50

Total 127

Tabela br. 85. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u drzavnim i privatnim organizacijama u
primeni aktivnosti procesa orijentacije i uvodenja u posao pomoc¢u Pearsonovog y? testa
pravni oblik
organizacije
Mentor koji je zaduZen za Hi kvadrat 8.256
brigu o pripravniku je Df 4
direktno nadredeni P 0832
c) U odnosu na broj zaposlenih u organizaciji Spearmanov-om rang korelacijom
utvrdeno je da su ispitanici u organizacijama sa viS§im brojem zaposlenih viSom ocenom
i stepenom slaganja ocenili slede¢u aktivnost:
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e Postoji polaganje pripravni¢kog ispita u organizacijama (ps=.192*, p<0.05),
d) U odnosu na broj zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse Spearmanov-om rang
korelacijom utvrdeno je da su ispitanici u organizacijama sa vise zaposlenih saradnika
u odeljenju za ljudske resurse niZzom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece
aktivnosti:
e Novozaposleni radnici obavljaju pripravni¢ki staz (ps= -.303*, p<0.05),
e Pripravnicki staz u potpunosti osposobljava radnika za samostalno obavljanje
posla (ps= -.336**, p<0.01),
e U organizaciji svaki pripravnik ima mentora koji je zaduzen za njegovu obuku
(ps= -.297*, p<0.05),
e U okviru pripravnickog staza novozaposleni se upoznaje sa kolegama |
saradnicima (ps= -.366**, p<0.01),
Tabela br. 86. Povezanost izmedu aktivnosti procesa orijentacije i uvodenja u posao sa brojem
zaposlenih u organizaciji i brojem zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse utvrdena
Spearmanov-om rang korelacijom

Broj zaposlenih u Vasoj organizaciji Broj zaposlenih u ljudskim resursima
ps | 0.015 -.303*
. .. . ... |p 0.865 0.021
Novozaposleni radnici u VaSoj organizaciji
obavljaju pripravnicki staz N 126 58
ps | -0.057 -.336**
. s N . . p 0.532 0.01
Pripravnicki staz u potpunosti osposobljava
radnika za kasnije samostalno obavljanje posla N 124 58
ps .192* -0.121
0.033 0.366
U Vasoj organizaciji postoji polaganje P
pripravni¢kog ispita N 124 58
ps | 0.087 -.297*
. L L S p 0.339 0.023
U Vasoj organizaciji svaki pripravnik ima
mentora koji je zaduzen za njegovu obuku N 124 58
ps | 0.018 -.366**
. . . . . 0.838 0.005
Pripravnik se u okviru svog pripravni¢kog staza P
upoznaje sa kolegama i saradnicima N 126 58

Legenda
*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Analizom zastupljenosti aktivnosti podprocesa orijentacije i uvodenja u posao u odnosu
na karakteristike ispitanika — pol, stepen obrazovanja, godine radnog staza, starosnu
strukturu, vrstu obrazovanja, nivoom menadzmenta kome pripadaju i brojem neposredno
podredenih saradnika dobijeni su sledeci rezultati:
e) U odnosu na pol ispitanika Mann -Whitneyevim testom nisu utvrdene razlike u odgovorima
izmedu ispitanika muskog i Zenskog pola
f) U odnosu na vrstu posla Mann -Whitneyevim testom nisu utvrdene razlike u odgovorima
izmedu ispitanika drustvenog i tehni¢kog obrazovanja
g) U odnosu na starost ispitanika, Spearmanov-om rang korelacijom utvrdeno je da su
ispitanici sa viSe godina starosti nizom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledecu
aktivnost:
e Mentor koji je zaduZen za pripravnika je kolega saradnik (ps= -.182*, p<0.05)
h) U odnosu na stepen obrazovanja ispitanika, Spearmanov-om rang korelacijom
utvrdeno je da su ispitanici sa vi§im stepenom obrazovanja viSom ocenom i Stepenom
slaganja ocenili slede¢e aktivnosti:
e Novozaposleni radnici obavljaju pripravnicki staz (ps= .195%, p<0.05)
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e Postoji polaganje pripravnickog ispita u organizaciji (ps= .246**, p<0.01)

e Smatram da je novozaposlenim radnicima neophodan pripravnicki staz za
upoznavanje sa poslom koji ¢e obavljati (ps= .205%*, p<0.05)

i) U odnosu na godine radnog staza, Spearmanov-om rang korelacijom utvrdeno je da
su ispitanici sa viSe godina radnog staza viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili
sledecu aktivnost:

e Postoji polaganje pripravnic¢kog staza u organizaciji (ps= .362**, p<0.01)

J) U odnosu na nivo menadZmenta kome pripadaju, Spearmanov-om rang korelacijom
utvrdeno je da su ispitanici sa viSe godina radnog staza viSom ocenom i Stepenom
slaganja ocenili slede¢e aktivnosti:

e Postoji jasan plan i program obavljanja pripravni¢kog staza u organizaciji (ps=
.228*, p<0.05)
e Svaki pripravnik ima mentora zaduzenog za njegovu obuku (ps= .236**,

p<0.01)

e Mentor zaduzen za brigu o pripravniku je direktno nadredeni (ps= .185%,

p<0.05)

k) U odnosu na broj neposredno podredenih saradnika, Spearmanov-om rang
korelacijom nisu utvrdene znacajne razlike.
Tabela br. 87. Povezanost izmedu aktivnosti procesa orijentacije i uvodenja u posao u odnosu na
starost, stepen obrazovanja, nivo menadzmenta i radni staz ispitanika utvrdena Spearmanovom rang

korelacijom
Starost ispitanika Stepen obrazovanja | Nivo menadZmenta Radni staz

Novozaposleni radniciu | ps | 0.141 .195* 0.067 0.127
VaSoj  organizaciji | ;| 113 0.031 0.453 0.157
obavljaju  pripravnicki

staz N | 127 123 126 125
U Vasoj organizaciji | Ps 0.017 0.117 228 0.075
postoji jasan plan 1)y | 0849 0.201 0011 0.407
program obavljanja

pripravnickog staza N | 125 121 124 123
Pripravnicki  staz u

potpunosti osposobljava |25 | -0-038 0.129 0.175 -0.01
radnika za Kkasnije | p | 0.67 0.16 0.052 0.917
samostalno  obavljanje

posla N | 125 121 124 123

ps | 0.119 .246** 0.072 .362**

U Vasoj organizaciji | , | 0186 0.006 0.425 0
postoji polaganje

pripravnickog ispita N | 125 121 124 123
Smatram da je

novozaposlenima ps | -0.115 .205* 0.073 -0.094
neophodan pripravni¢ki | p | 0.201 0.024 0.418 0.302
staZz za upoznavanje sa

poslom koji ¢e obavljati | N | 125 121 124 123

U Vaioj organizaciji | Ps | 0.058 0.162 236™* -0.07
svaki pripravnik ima | , | g5 0.077 0.008 0.442
mentora koji je zaduzen

za njegovu obuku N | 125 121 124 123
Pripravnik se u okviru | Ps 0.02 0.088 0.083 0.069
svog  pripravnickog | , | 0,826 0.331 0.357 0.442
staza  upoznaje  sa

kolegama i saradnicima | N | 127 123 126 125

ps | -.182* -0.132 .185* -0.016

Mentor koji je zaduzen |, | ¢ 045 0.155 0.042 0.86
za brigu o pripravniku je

direktno nadredeni N | 122 118 121 120

Legenda *Znacajnost na nivou manjem od 0,05

** Znacajnost na nivou manjem od 0,01
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Analizom zastupljenosti aktivnosti podprocesa procene ucinka i nagradivanja zaposlenih
u odnosu na karakteristike organizacije — delatnost, pravni oblik, broj zaposlenih u
organizaciji i broj zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse dobijeni su slede¢i rezultati:
a) U odnosu na delatnost organizacije Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su
ispitanici zaposleni u usluznim organizacijama visom ocenom i stepenom slaganja
ocenili sledece aktivnosti od ispitanika zaposlenih u proizvodnim:

U organizaciji u kojoj ste zaposleni postoji osoba koja je zaduzena za kontrolu
Vaseg rada (U= 1506.500, z=-2.398, p<0.05)

Nakon ocene Vasih rezultata dobijate povratnu informaciju o tome da li ste ili niste
zadovoljili postavljene ciljeve (U=1444.500, z=-2.764, p<0.01)

U Vasem radu ocenjuje se poStovanje procedura i pravila (U=1658.000, z=-1.920,
p=0.05),

U Vasoj organizaciji uspesnost obavljanja posla meri se podnosenjem periodi¢nih
izvestaja zaposlenih (U=1262.000, z=-4.364, p<0.01),

Nagradivanje se primenjuje kroz pohadanje kurseva/seminara (U=1756.500, z=-
2.117, p<0.05),

Unapredenje u Vasoj organizaciji zavisi od veze (U=1617.000, z=-2.835, p<0.01),
Nagradivanje se primenjuje kroz moguénost izbora radnih zadataka (U=1856.000,
z=-2.083, p<0.05),

Nagradivanje se primenjuje kroz napredovanje (U=1568.500, z=-2.620., p<0.01),
Nagradivanje se primenjuje kroz pisana priznanja (U=1711.000, z=-3.009, p<0.01).

Dok su ispitanici zaposleni u proizvodnim organizacijama ocenjuju viSom ocenom i Stepenom
slaganja sledece aktivnosti od ispitanika zaposlenih u usluznim:

Procena Vasih rezultata u radu uti¢u zaradu (U=1337.500, z=-1.997, p<0.05),

U VaSoj organizaciji postoji odgovaraju¢i sistem za ocenjivanje ucinka
(U=1337.500, z=-3.101, p<0.01),

U VasSoj organizaciji postoji odgovarajuci sistem nagradivanja (U=1412.000, z=-
2.959, p<0.01),

U Vasem radu ocenjuje se ta¢nost (U=1642.500, z=-2.188, p<0.05),

U Vasem radu ocenjuje se postovanje rokova (U=1612.500, z=-2.191, p<0.05),

U Vasoj organizaciji uspes$nost obavljanja posla meri se uporedivanjem zadatih i
ostvarenih ciljeva u odredenom periodu (U=1671.500, z=-1.996, p<0.05),
Nagradivanje se primenjuje kroz mesecne stimulacije (U=1387.500, z=-3.468,
p<0.01).

Tabela br. 88. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u proizvodnim i usluznim
organizacijama u odnosu na zastupljenost aktivnosti procesa procene ucinka i nagradivanja
pomoc¢u Mann-Whitneyevog testa

Mann-Whitney U Y4 p
U organizaciji u kojoj ste zaposleni postoji osoba koja je zaduZena za kontrolu Vaseg rada 1506.500 -2.398  .016*
Nakon ocene Vasih rezultata dobijate povratnu informaciju o tome da li ste ili niste zadovoljili postavljene ciljeve 1444.500 -2.764  .006**
Procena Vasih rezultata u radu uti¢u na zaradu 1551.000 -1.997  .046*
U Vagoj organizaciji postoji odgovarajuci sistem za ocenjivanje u¢inka 1337.500 -3.101  .002**
U Vasoj organizaciji postoji odgovarajuéi sistem nagradivanja 1412.000 -2.959  .003**
U Vagem radu ocenjuje se taénost 1642.500 -2.188  .029*
U Vasem radu ocenjuje se postovanje procedura i pravila 1658.000 -1.920  .055*
U Vagem radu ocenjuje se postovanje rokova 1612.500 -2.191  .028*
U Vasoj organizaciji uspe$nost obavljanja posla meri se podnosenjem periodi¢nih izvestaja zaposlenih 1262.000 -4.364  .000**
U Va3oj organizaciji uspe$nost obavljanja posla meri se uporedivanjem zadatih i ostvarenih ciljeva u odredenom1671.500 -1.996  .046*
periodu
Nagradivanje se primenjuje kroz mese¢ne stimulacije 1387.500 -3.468  .001**
Nagradivanje se primenjuje kroz pohadanje kurseva/seminara, 1756.500 -2.117  .034*
Nagradivanje se primenjuje kroz moguénost izbora radnih zadataka 1856.000 -2.083  .037**
Nagradivanje se primenjuje kroz napredovanje 1568.500 -2.620  .009*
Nagradivanje se primenjuje kroz pisana priznanja 1711.000 -3.009 .003*
Unapredenje u Vasoj organizaciji zavisi od veze 1617.000 -2.835  .005*
a. GrupiSuca varijabla: vrsta delatnosti
Legenda *Znacajnost na nivou manjem od 0,05 ** Znacajnost na nivou manjem od 0,01
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Tabela br. 89. Prose¢ni rangovi za proizvodne i usluzne organizacije na varijablama za koje je opazena
znacajna razlika u zastupljenosti aktivnosti procesa procene u¢inka i nagradivanja zaposlenih

vrsta delatnosti

N Prosek rangova Suma rangova

U organizaciji u kojoj ste zaposleni postoji osoba koja je zaduzena Proizvodno 58 55.47 3217.50

za kontrolu Vaseg rada Usluzno 67 69.51 4657.50
Total 125

Nakon ocene Vasih rezultata dobijate povratnu informaciju o tome Proizvodno 58 54.41 3155.50

da li ste ili niste zadovoljili postavljene ciljeve Usluzno 67 70.44 4719.50
Total 125

Procena Vasih rezultata u radu uti¢u na zaradu Proizvodno 58 69.76 4046.00
Usluzno 67 57.15 3829.00
Total 125

U Va3oj organizaciji postoji odgovarajuéi sistem za ocenjivanje Proizvodno 58 73.44 4259.50

ucinka Usluzno 67 53.96 3615.50
Total 125

U Vasoj organizaciji postoji odgovarajuci sistem nagradivanja Proizvodno 58 74.16 4301.00
Usluzno 69 55.46 3827.00
Total 127

U Vasem radu ocenjuje se taénost Proizvodno 58 70.18 4070.50
Usluzno 69 58.80 4057.50
Total 127

U Vagem radu ocenjuje se poStovanje procedura i pravila Proizvodno 58 58.09 3369.00
Usluzno 69 68.97 4759.00
Total 127

U Vagem radu ocenjuje se postovanje rokova Proizvodno 58 70.70 4100.50
Usluzno 69 58.37 4027.50
Total 127

U VaSoj organizaciji uspe$nost obavljanja posla meri se Proizvodno 58 51.26 2973.00

podnosenjem periodi¢nih izvestaja zaposlenih Usluzno 69 74.71 5155.00
Total 127

U VaSoj organizaciji uspe$nost obavljanja posla meri se Proizvodno 58 69.68 4041.50

uporedivanjem zadatih i ostvarenih ciljeva u odredenom periodu  Usluzno 69 59.22 4086.50
Total 127

Nagradivanje se primenjuje kroz mese¢ne stimulacije Proizvodno 58 74.58 4325.50
Usluzno 69 55.11 3802.50
Total 127

Nagradivanje se primenjuje kroz pohadanje kurseva/seminara, Proizvodno 58 59.78 3467.50
Usluzno 69 67.54 4660.50
Total 127

Nagradivanje se primenjuje kroz moguénost izbora radnih Proizvodno 58 61.50 3567.00

zadataka Usluzno 69 66.10 4561.00
Total 127

Nagradivanje se primenjuje kroz napredovanje Proizvodno 58 56.54 3279.50
Usluzno 69 70.27 4848.50
Total 127

Nagradivanje se primenjuje kroz pisana priznanja Proizvodno 58 59.00 3422.00
Usluzno 69 68.20 4706.00
Total 127

Unapredenje u Vasoj organizaciji zavisi od veze Proizvodno 58 57.38 3328.00
Usluzno 69 69.57 4800.00
Total 127

b) U odnosu na pravni oblik organizacije Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su

ispitanici zaposleni u drzavnim organizacijama viSom ocenom i stepenom slaganja
ocenili slede¢u aktivnost od ispitanika zaposlenih u privatnim organizacijama:

U Vasem radu ocenjuje se poStovanje procedura i pravila (U= 1349.000, z= -3.219,
p<0.01)

U Vasoj organizaciji uspeSnost obavljanja posla meri se podnoSenjem periodi¢nih
izvestaja zaposlenih (U= 1059.500, z= -5.145, p<0.01)

Nagradivanje se primenjuje kroz pohadanje kurseva/seminara (U= 1580.000, z=-2.933,
p<0.01)
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Nagradivanje se primenjuje kroz usmena priznanja (U= 1595.000, z= -2.236, p<0.05)

[ ]

e Nagradivanje se primenjuje kroz napredovanje (U= 1469.500, z= -2.737, p<0.01)

e Nagradivanje se primenjuje kroz pisana priznanja (U= 1584.500, z= -3.466, p<0.01)

e Unapredenje u Vasoj organizaciji zavisi od politicke pripadnosti (U= 1385.000, z= -
4.129, p<0.01)

[ ]

Unapredenje u Vasoj organizaciji zavisi od veze (U= 1434.000, z= -3.604, p<0.01)

dok su ispitanici u privatnim organizacijama visom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece

aktivnosti:

e Procena Vasih rezultata u radu uti¢u zaradu (U= 1177.500, z= -3.437, p<0.01)

e Kada ste ostvarili nadprosecan rezultat bili ste nagradeni (U= 1354.000, z= -2.856,
p<0.01)

e U VasSoj organizaciji postoji odgovarajuci sistem za ocenjivanje ucinka (U= 967.000,
z=-4.566, p<0.01)

e U Vasoj organizaciji postoji odgovarajuci sistem nagradivanja (U= 1252.000, z= -3.387,
p<0.01)

e U Vasoj organizaciji svi zaposleni imaju jasne i istovetne informacije o tome kako mogu
da napreduju (U= 1410.000, z= -2.235, p<0.05)

e U VaSem radu ocenjuje se zalaganje za ostvarenje rezultata (U= 1414.000, z= -3.036,
p<0.01)

e U Vasem radu ocenjuje se spremnost za prihvatanje promena (U= 1561.500, z=-2.237,
p<0.05)

e U Vasoj organizaciji uspe$nost obavljanja posla meri se brojem klijenata / brojem
uspesno reSenih predmeta (U= 1517.000, z= -2.395, p<0.05)

e U Vasoj organizaciji uspes$nost obavljanja posla meri se porastom prihoda (U=
1234.000, z=-4.227, p<0.01)

e Nagradivanje se primenjuje kroz mesecne stimulacije (U= 1265.500, z= -3.733, p<0.01)

e Unapredenje u Vasoj organizaciji zavisi od iskustva (U= 1556.000, z= -2.145, p<0.05)

Tabela br. 90. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u drzavnim i privatnim organizacijama u
odnosu na zastupljenost aktivnosti procesa procene ucinka i nagradivanja zaposlenih pomo¢u Mann-
Whitneyevog testa

Mann-Whitney U Z p
Procena Vasih rezultata u radu uti¢u na zaradu 1177.500 -3.437 .001**
Kada ste ostvarili nadprosecan rezultat bili ste nagradeni 1354.000 -2.856 .004**
U Vasoj organizaciji postoji odgovarajuéi sistem 967.000 -4.566 .000**
za ocenjivanje u¢inka
U Vasoj organizaciji postoji odgovarajuci sistem nagradivanja 1252.000 3.387 .001**
U Va$oj organizaciji svi zaposleni imaju jasne i istovetne1410.000 2.235 .025*
informacije o tome kako mogu da napreduju
U Vasem radu ocenjuje se postovanje procedura i pravila 1349.000 3.219 .001**
U Vagem radu ocenjuje se zalaganje za ostvarenje rezultata ~ 1414.500 3.036 .002**
U Vasem radu ocenjuje se spremnost za prihvatanje promena 1561.500 2.237 .025*
U Vasoj organizaciji uspe$nost obavljanja posla meri se1059.500 5.145 .000**
podnosenjem periodi¢nih izvestaja zaposlenih
U Vagoj organizaciji uspe$nost obavljanja posla meri se brojem1517.000 2.395 .017*
klijenata - brojem uspesno resenih predmeta
U Vasoj organizaciji uspe$nost obavljanja posla meri se1234.000 4.227 .000**
porastom prihoda
Nagradivanje se primenjuje kroz mese¢ne stimulacije 1265.500 3.733 .000**
Nagradivanje se primenjuje kroz pohadanje kurseva/seminara, 1580.000 2.933 .003**
Nagradivanje se primenjuje kroz usmena priznanja 1595.500 2.236 .025*
Nagradivanje se primenjuje kroz napredovanje 1469.500 2.737 .006**
Nagradivanje se primenjuje kroz pisana priznanja 1584.500 3.466 .001**
Unapredenje u Vagoj organizaciji zavisi od iskustva 1556.000 2.145 .032*
Unapredenje u Vasoj organizaciji zavisi od 1385.000 4.129 .000**
politi¢ke pripadnosti
Unapredenje u Vasoj organizaciji zavisi od veze 1434.000 3.604 .000**

a. Grouping Variable: pravni oblik organizacije

152



Doktorska disertacija — Razvoj modela Strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti

Tabela br. 91. Proseéni rangovi za drzavne i privatne organizacije na varijablama za koje je opazena
znacajna razlika u zastupljenosti aktivnosti procesa procene uéinka i nagradivanja zaposlenih

pravni oblik organizacije

N Prosek rangova Suma rangova

Procena Vasih rezultata u radu uti¢u na Drzavno 47 49.05 2305.50

zaradu Privatno 78 71.40 5569.50
Total 125

Kada ste ostvarili nadprosec¢an rezultat bili Drzavno 49 52.63 2579.00

ste nagradeni Privatno 78 71.14 5549.00
Total 127

U Vasoj organizaciji postoji odgovarajuci Drzavno 47 44.57 2095.00

sistem za ocenjivanje u¢inka Privatno 78 74.10 5780.00
Total 125

U Vasoj organizaciji postoji odgovarajuéi Drzavno 49 50.55 2477.00

sistem nagradivanja Privatno 78 72.45 5651.00
Total 127

U Vasoj organizaciji svi zaposleni imaju Drzavno 47 54.00 2538.00

jasne i istovetne informacije o tome kako Privatno 78 68.42 5337.00

mogu da napreduju Total 125

U Vasem radu ocenjuje se posStovanje Drzavno 49 75.47 3698.00

procedura i pravila Privatno 78 56.79 4430.00
Total 127

U Vagem radu ocenjuje se zalaganje za Drzavno 49 53.87 2639.50

ostvarenje rezultata Privatno 78 70.37 5488.50
Total 127

U Vasem radu ocenjuje se spremnost za Drzavno 49 56.87 2786.50

prihvatanje promena Privatno 78 68.48 5341.50
Total 127

U Vagoj organizaciji uspesnost obavljanja Drzavno 49 81.38 3987.50

posla meri se podnoSenjem periodi¢nih Privatno 78 53.08 4140.50

izvestaja zaposlenih Total 127

U Vasoj organizaciji uspe$nost obavljanja Drzavno 49 55.96 2742.00

posla meri se brojem Klijenata - brojem Privatno 78 69.05 5386.00

uspesno resenih predmeta Total 127

U Va3oj organizaciji uspe$nost obavljanja Drzavno 49 50.18 2459.00

posla meri se porastom prihoda Privatno 78 72.68 5669.00
Total 127

Nagradivanje se primenjuje kroz mese¢ne Drzavno 49 50.83 2490.50

stimulacije Privatno 78 72.28 5637.50
Total 127

Nagradivanje se primenjuje kroz pohadanje Drzavno 49 70.76 3467.00

kurseva/seminara, Privatno 78 59.76 4661.00
Total 127

Nagradivanje se primenjuje kroz usmena Drzavno 49 70.44 3451.50

priznanja Privatno 78 59.96 4676.50
Total 127

Nagradivanje ~ se  primenjuje  kroz Drzavno 49 73.01 3577.50

napredovanje Privatno 78 58.34 4550.50
Total 127

Nagradivanje se primenjuje kroz pisana DrZavno 49 70.66 3462.50

priznanja Privatno 78 59.81 4665.50
Total 127

Unapredenje u Vasoj organizaciji zavisi od Drzavno 49 56.76 2781.00

iskustva Privatno 78 68.55 5347.00
Total 127

Unapredenje u Vasoj organizaciji zavisi od Drzavno 49 74.73 3662.00

politi¢ke pripadnosti Privatno 78 57.26 4466.00
Total 127

Unapredenje u Vasoj organizaciji zavisi od Drzavno 49 73.73 3613.00

veze Privatno 78 57.88 4515.00
Total 127
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c) U odnosu na broj zaposlenih u organizaciji, Spearmanov-om rang korelacijom nisu
utvrdene znacajne razlike
d) U odnosu na broj zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse, Spearmanov-om rang
korelacijom utvrdeno je da su ispitanici sa viSe zaposlenih saradnika u odeljenju za
ljudske resurse nizom ocenom i stepenom slaganja ocenili slede¢u aktivnost:
e Postoji odgovarajuci sistem ocenjivanja ucinka (ps= -.270*, p<0.05)

Tabela br. 92. Povezanost izmedu aktivnosti procesa procene ucinka i nagradivanja zaposlenih

sa brojem zaposlenih u ljudskim resursima utvrdena Spearmanov-om rang korelacijom
Broj zaposlenih u ljudskim
resursima

Ps -.270*
o S . AT p 0.04
U Vasoj organizaciji postoji odgovarajuci sistem za
ocenjivanje ucinka N 58
Legenda *Znacajnost na nivou manjem od 0,05 ** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Analizom zastupljenosti aktivnosti podprocesa procene ucinka i nagradivanja zaposlenih
u odnosu na karakteristike ispitanika — pol, stepen obrazovanja, godine radnog staza,
starosnu strukturu, vrstu Skolske spreme (ili obrazovanja), nivoom menadzmenta kome
pripadaju i brojem neposredno podredenih dobijeni su sledeéi rezultati:
e) U odnosu na pol ispitanika Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su ispitanici muskog
pola visom ocenom i stepenom slaganja ocenili slede¢u aktivnost od ispitanika Zenskog pola:
e Procena rezultata rada uti¢u na zaradu zaposlenih (U=1179.000, z=-2.415, p<0.05),

Tabela br. 93. Testiranje polnih razlika izmedu ispitanika u zastupljenosti aktivnosti procesa
procene ucinka i nagradivanja zaposlenih pomo¢u Mann-Whitneyevog testa

Mann-Whitney U Z P

Procena rezultata rada uticu na zaradu zaposlenih 1179.000 -2.415 .016*

Tabela br. 94. Prose¢ni rangovi u odnosu na pol ispitanika u zastupljenosti aktivnosti procesa procene
ucinka i nagradivanja zaposlenih na varijablama za koje je opazena znacajna razlika

pol ispitanika N Prosek rangovaSuma rangova
Procena Vasih rezultata u radu muski 78 65.38 5100.00
uti¢u zaradu zenski 41 49.76 2040.00
Total 119

f) U odnosu na vrstu posla Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su ispitanici drustvenog
obrazovanja viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili slede¢u aktivnost od ispitanika
tehnickog obrazovanja:

e U VaSem radu ocenjuje se azurnost (U=1652.00, z=-1.957, p<0.05),
e U Vasoj organizaciji uspesnost obavljanja posla meri se podnosenjem periodi¢nih
izvestaja zaposlenih (U=1482.000, z=-2.995, p<0.01),
e Nagradivanje se primenjuje kroz pisana priznanja (U=1708.000, z=-2.914, p<0.01),
Dok su ispitanici tehnickog obrazovanja viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece aktivnosti
e Kada ste ostvarili nadproseéan rezultat bili ste nagradeni (U=1570.000, z=-2.101, p<0.05),
e Nagradivanje se primenjuje kroz mesecne stimulacije (U=1555.500, z=-2.569, p<0.05),
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Tabela br. 95. Testiranje razlika prema vrsti posla u odnosu na zastupljenost aktivnosti procesa procene
ucinka i nagradivanja zaposlenih pomo¢u Mann-Whitneyevog testa

Mann-

WhitneyU Z P
Kada ste ostvarili nadprosecan rezultat bili ste nagradeni 1570.000 -2.101 .036*
U Vasem radu ocenjuje se azurnost 1652.500 -1.957 .050*
Nagradivanje se primenjuje kroz mesecne stimulacije 1555.500 -2.453 .014*
Nagradivanje se primenjuje kroz pisana priznanja 1708.000 -2.914 .004**

U Vasoj organizaciji uspesnost obavljanja posla meri se
podnosenjem periodi¢nih izvestaja zaposlenih

1482.500 -2.995 .003**

Tabela br. 96. Prose¢ni rangovi u odnosu na vrstu posla u zastupljenosti aktivnosti procesa procene
ucinka i nagradivanja zaposlenih na varijablama za koje je opazena znacajna razlika

oblast rada N Prosek rangova Suma rangova
Kada ste ostvarili nadprosec¢anDruStvena 71 58.11 4126.00
rezultat bili ste nagradeni tehnika, medicina, poljoprivreda 56 71.46 4002.00
total 127
U Vasem radu ocenjuje seDrustvena 71 68.73 4879.50
azurnost tehnika, medicina, poljoprivreda 56 58.01 3248.50
Total 127
Nagradivanje se primenjuje krozDrustvena 71 57.91 4111.50
mesecne stimulacije tehnika, medicina, poljoprivreda 56 71.72 4016.50
Total 127
Nagradivanje se primenjuje krozDrustvena 71 67.94 4824.00
pisana priznanja Tehnika, medicina, poljoprivreda 56 59.00 3304.00
Total 127
U Vasoj organizaciji uspe$nostDrustvena 71 71.12 5049.50
obavljanja  posla meri  seTehnika, medicina, poljoprivreda 56 54.97 3078.50
podnosenjem periodi¢nihTotal 127

izve$taja zaposlenih

)

9)

h)

U odnosu na starost ispitanika, Spearmanov-om rang korelacijom utvrdeno je da su
ispitanici sa viSe godina starosti viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece
aktivnosti:
e Procena rezultata rada uti¢e na zaradu (ps= .365**, p<0.01)
e Kada ste ostvarili nadprosecan rezultat bili ste nagradeni (ps= .294**, p<0.01)
U odnosu na stepen obrazovanja ispitanika, Spearmanov-om rang korelacijom
utvrdeno je da su ispitanici sa vi§im stepenom obrazovanja nizom ocenom | Stepenom
slaganja ocenili slede¢u aktivnost:
e uorganizaciji u kojoj ste zaposleni vrsi se ocena vaseg rada (ps= -.194*, p<0.05)
U odnosu na godine radnog staza, Spearmanov-om rang korelacijom utvrdeno je da
su ispitanici sa vise godina radnog staza nizom ocenom i stepenom slaganja ocenili
sledece aktivnosti:
e U organizaciji u kojoj ste zaposleni postoji osoba zaduZena za kontrolu Vaseg
rada (ps= -.250**, p<0.01)
e Nadredeni Vam periodi¢no i po potrebi jasno definise ciljeve koje treba da
postignete (ps= -.282**, p<0.01)
e Nakon ocene Vasih rezultata dobijate povratnu informaciju o tome da jeste ili
niste realizovali postavljene ciljeve (ps=-.321**, p<0.01)
e U toku rada za sva dodatna pojasnjenja moZete da se obratite nadredenom (ps=
-.262**, p<0.01)
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i) U odnosu na nivo menadZmenta kome pripadaju, Spearmanov-om rang korelacijom
utvrdeno je da su ispitanici na viSem nivou menadzmenta viSom ocenom i Stepenom
slaganja ocenili sledece aktivnosti:

e U organizaciji u kojoj ste zaposleni postoji osoba zaduzena za kontrolu Vaseg
rada (ps=.232**, p<0.01)
e Nadredeni Vam periodi¢no i po potrebi jasno definiSe ciljeve koje treba da
postignete (ps=.225*, p<0.01)
Dok su nizom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledecu aktivnost:
e Rezultati rada utic¢u na zaradu (ps= -.192*, p<0.05)

j) U odnosu na broj neposredno podredenih saradnika, Spearmanov-om rang
korelacijom utvrdeno je da su ispitanici sa viSe neposredno podredenih saradnika viSom
ocenom i stepenom slaganja ocenili slede¢u aktivnost:

e Kada ste ostvarili nadprose¢an rezultat bili ste nagradeni (ps= .204*, p<0.05)

Tabela br. 97. Povezanost izmedu zastupljenih aktivnosti procesa procene ucinka i nagradivanja
zaposlenih i broja zaposlenih u organizaciji, broja zaposlenih u odeljenju ljudskih resursa, starosti,
stepena obrazovanja, nivoa menadZzmenta, radnog staza, broja neposredno podredenih saradnika
ispitanika utvrdena Spearmanovom rang korelacijom

Broj Broj Broj
zaposlenih u | zaposlenih u neposredno
Vasoj ljudskim Starost Stepen Nivo Radni podredenih
organizaciji resursima ispitanika obrazovanja | menadzmenta staz saradnika
ps | -0.166 -0.075 0.125 -.194* 0.102 0117 | -0.03
U organizaciji u kojoj | , | 9,063 0574 0.162 0.031 0.257 0195 | 0.744
ste zaposleni vrSi se
ocena Vaseg rada N | 126 58 127 123 126 125 121
U organizaciji u kojoj |_Ps | -0.016 0.093 0.009 -0.072 232%% -.250** | -0.081
ste_ zaposleni postoji | | g6 0.488 0.919 0.435 0.01 0.005 | 0.381
osoba koja je zaduzena
za kontrolu Vasegrada | N | 124 58 125 121 124 123 119
Nadredeni Vam
periodino i po potrebi |5 | 0:023 -0.105 -0.036 -0.014 225% -282** | -0.027
jasno definiSe ciljeve | p | 0.798 0.431 0.69 0.88 0.012 0.002 0.767
koje treba da
postignete N | 124 58 125 121 124 123 119
Nak Sih
ol O\g:};‘te ps | -0.091 -0.069 -0.023 -0.056 0.102 -321%* | -0.116
povratnu informacijuo | p | 0.315 0.608 0.798 0.545 0.261 0 0.211
tome da li ste ili niste
zadovoljili postavljene
ciljeve N | 124 58 125 121 124 123 119
ps | -0.068 -0.197 365%* -0.045 -.192*% 0.067 0.174
Procena Vasih | | 9451 0.138 0 0.626 0.033 0462 | 0.059
rezultata u radu uticu
na zaradu N | 124 58 125 121 124 123 119
ps | -0.121 -0.223 2047 -0.042 -0.145 0.097 204*
Kada ste ostvarili | o | 979 0.092 0.001 0.646 0.106 0.28 0.025
nadproseCan  rezultat
bili ste nagradeni N | 126 58 127 123 126 125 121
U toku rada za sva L ps | 0.012 -0.16 0.007 -0.082 0.144 -.262** | -0.053
dodatna  pojasnjenja | | g ggg 0.229 0.934 0.374 0.112 0003 | 0.568
mozete da se obratite
nadredenom N | 124 58 125 121 124 123 119
U Vasoj organizaciji | Ps | 0.104 -.270% 0.136 -0.095 0.041 0.078 0.172
postojiodgovarajuéi | | 249 0.04 0131 0.301 0.652 0391 | 0.062
sistem za ocenjivanje
uginka N | 124 58 125 121 124 123 119

Legenda
*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01
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Analizom zastupljenosti aktivnosti podprocesa zadovoljstva poslom i motivacije u odnosu
na karakteristike organizacije — delatnost, pravni oblik, broj zaposlenih u organizaciji i broj
zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse dobijeni su sledeci rezultati:

a) U odnosu na delatnost organizacije Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su ispitanici
zaposleni u usluznim organizacijama viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece
aktivnosti od ispitanika zaposlenih u proizvodnim:

e Smatrate da bi bolje obavljali posao ako bi meduljudski odnosi bili bolji
(U=1586.500, z=-2.327, p<0.05)
e Posao Vam otezava previse administracije (U=1366.000, z=-2.978, p<0.01)

Tabela br. 98. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u proizvodnim i usluznim organizacijama
u odnosu na zastupljene aktivnosti procesa zadovoljstva poslom i motivacije zaposlenih pomo¢u Mann-
Whitneyevog testa

Mann-Whitney U Z p
Posao Vam otezava previse administracije 1366.000 -2.978 .003**
Smatrate da bi bolje obavljali posao ako bi meduljudski odnosi bili bolji 1586.500 -2.327 .020*
Grupisuca varijabla: vrsta delatnosti
Legenda

*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Tabela br. 99. Prose¢ni rangovi za proizvodne i usluzne organizacije na varijablama za koje je opazena
znacajna razlika u zastupljenim aktivnostima procesa zadovoljstva poslom i motivacije zaposlenih
vrsta delatnosti

N Prosek rangova Suma rangova
Posao Vam otezava previse administracije Proizvodno 58 53.05 3077.00
Usluzno 67 71.61 4798.00
Total 125
Smatrate da bi bolje obavljali posao ako bi meduljudski Proizvodno 58 56.85 3297.50
odnosi bili bolji Usluzno 69 70.01 4830.50
Total 127

b) U odnosu na pravni oblik organizacije Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su
ispitanici zaposleni u drzavnim organizacijama viSom ocenom i Stepenom slaganja ocenili
sledeée aktivnosti od ispitanika zaposlenih u privatnim organizacijama:

e Posao Vam otezava previSe administracije (U= 1345.000, z=-2.590, p<0.01)

e Smatrate da bi bolje obavljali posao ako bi meduljudski odnosi bili bolji (U= 1570.000,
z=-1.956, p<0.05)

Dok su ispitanici u privatnim organizacijama visom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece
aktivnosti:

e Smatrate da Vas nadredeni licnim primerom pokazuje kako treba raditi (U= 1488.000,

=-1.999, p<0.05)

e Zadovoljni ste sistemom nagradivanja (U= 1431.000, z= -2.458, p<0.05)

e Zadovoljni ste odnosom izmedu zaposlenih u organizaciji (U= 1526.000, z= -2.005,
p<0.05)

Tabela br. 100. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u drzavnim i privatnim organizacijama
u zastupljenosti aktivnosti procesa zadovoljstva poslom i motivacije zaposlenih pomocéu Mann-
Whitneyevog testa

Mann-Whitney U Y4 P
Smatrate da Va$ nadredeni li¢nim primerom pokazuje kako1488.000 -1.999 .046*
treba raditi
Zadovoljni ste sistemom nagradivanja 1431.000 -2.458 .014*
Posao Vam otezava previe administracije 1345.500 -2.590 .010**
Zadovoljni ste odnosom izmedu zaposlenih u organizaciji 1526.000 -2.005 .045*
Smatrate da bi bolje obavljali posao ako bi meduljudski odnosi1570.500 -1.956 .050*
bili bolji

a. Grouping Variable: pravni oblik organizacije
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Tabela br. 101. Prose¢ni rangovi za proizvodne i usluzne organizacije na varijablama za koje
je opazena znacajna razlika u zastupljenosti aktivnosti procesa zadovoljstva poslom i motivacije
zaposlenih

Pravni oblik organizacije

N Prosek rangova Suma rangova

Smatrate da Vas nadredeni licnim primerom Drzavno 47 55.66 2616.00

pokazuje kako treba raditi Privatno 78 67.42 5259.00
Total 125

Zadovoljni ste sistemom nagradivanja Drzavno 49 54.20 2656.00
Privatno 78 70.15 5472.00
Total 127

Posao Vam otezava previ§e administracije Drzavno 47 73.37 3448.50
Privatno 78 56.75 4426.50
Total 125

Zadovoljni ste odnosom izmedu zaposlenih Drzavno 49 56.14 2751.00

u organizaciji Privatno 78 68.94 5377.00
Total 127

Smatrate da bi bolje obavljali posao ako bi DrZavno 49 70.95 3476.50

meduljudski odnosi bili bolji Privatno 78 59.63 4651.50
Total 127

Uzivate u poslu koji radite Drzavno 49 64.17 3144.50
Privatno 78 63.89 4983.50
Total 127

c) U odnosu na broj zaposlenih u organizaciji, Spearmanov-om rang korelacijom
utvrdeno je da su ispitanici u organizacijama sa vis§im brojem zaposlenih nizom ocenom
i stepenom slaganja ocenili slede¢e aktivnosti:
e Smatrate da ste adekvatno placeni za posao koji radite (ps= -.274**, p<0.01)
Zadovoljni ste moguénostima napredovanja (ps= -.237**, p<0.01)
Zadovoljni ste moguénostima povecanja plate (ps= -.293**, p<0.01)
Zadovoljni ste sistemom nagradivanja (ps= -.336**, p<0.01)
Posao Vam otezava previse administracije (ps= -.200**, p<0.01)
Zadovoljni ste odnosom izmedu zaposlenih u organizaciji (ps= -.257**, p<0.01)

d) U odnosu na broj zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse, Spearmanov-om rang
korelacijom nisu utvrdene statisti¢ki znacajne razlike.

Tabela br. 102. Povezanost izmedu aktivnosti procesa zadovoljstva poslom i motivacije
zaposlenih sa brojem zaposlenih u organizaciji

Broj zaposlenih u Vasoj organizaciji

Ps -.274**
Smatrate da ste adekvatno placeni za posao koji P 0.002
radite N 124

Ps -.237**

p 0.008
Zadovoljni ste moguénostima napredovanja N 124

Ps -0.035
Smatrate da je Va$ nadredeni kompetentan za P 0.702
obavljanje posla N 124

ps -.293**

p 0.001
Zadovoljni ste moguénostima za povecéanje plate N 124

Ps -.336**
Zadovoljni ste sistemom nagradivanja p 0
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N 126

ps -.200*

p 0.026
Posao Vam otezava previSe administracije N 124

Ps -.257**

0.004

Zadovoljni ste odnosom izmedu zaposlenih u P
organizaciji N 126

Ps 0.016

p 0.859

N 126
Smatrate da bi bolje obavljali posao ako bi | p 0.605
meduljudski odnosi bili bolji N 126

Legenda *Znacajnost na nivou manjem od 0,05 ** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Analizom zastupljenosti aktivnosti podprocesa zadovoljstva poslom i motivacije u odnosu
na karakteristike ispitanika — pol, stepen obrazovanja, godine radnog staZza, starosnu
strukturu, vrstu Skolske spreme (ili obrazovanja), nivoom menadzmenta kome pripadaju |
brojem neposredno podredenih dobijeni su slede¢i rezultati:
a) U odnosu na pol ispitanika Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su ispitanici Zenskog
pola visom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledecu aktivnost od ispitanika muskog pola:
e Smatrate da bi bolje obavljali posao ukoliko bi meduljudski odnosi bili bolji (U=1322.00,
7= -2.225, p<0.05),

Tabela br. 103. Testiranje polnih razlika izmedu ispitanika u odnosu na zastupljenost aktivnosti
procesa zadovoljstva poslom i motivacije zaposlenih pomo¢u Mann-Whitneyevog testa

Mann-Whitney U Y4 P

Smatrate da bi bolje obavljali posao ukoliko bi meduljudski odnosi1322.000 -2.225 .026*
bili bolji

Tabela br. 104. Prose¢ni rangovi u odnosu na pol ispitanika na varijablama za koje je opazena znacajna
razlika u zastupljenosti aktivnosti procesa zadovoljstva poslom i motivacije zaposlenih

pol ispitanika N Prosek rangovaSuma rangova
Smatrate da bi bolje obavljali Muski 78 56.45 4403.00
posao ako bi meduljudski Zenski 43 69.26 2978.00
odnosi bili bolji Total 121

b) U odnosu na vrstu posla Mann -Whitneyevim testom nisu utvrdene razlike u odgovorima
izmedu ispitanika drustvenog i tehni¢kog obrazovanja

c) U odnosu na starost ispitanika, Spearmanov-om rang korelacijom nisu utvrdene
znacajne razlike

d) U odnosu na stepen obrazovanja ispitanika, Spearmanov-om rang korelacijom nisu
utvrdene znacajne razlike

e) U odnosu na godine radnog staza, Spearmanov-om rang korelacijom utvrdeno je da
su ispitanici sa viSim godina radnog staza nizom ocenom i Stepenom slaganja ocenili
sledece aktivnosti:
e Smatrate da je Va$ nadredeni kompetentan za obavljanje posla (ps=-.192*, p<0.05)
e Smatrate da bi bolje obavljali posao ukoliko bi meduljudski odnosi bili bolji (ps= -

.196*, p<0.05)

f) U odnosu na nivo menadZmenta kome pripadaju, Spearmanov-om rang korelacijom
utvrdeno je da su ispitanici na viSem nivou menadZmenta niZzom ocenom i Stepenom
slaganja ocenili slede¢e aktivnosti:
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e Zadovoljni ste moguénostima povecéanja plate (ps= -.189*, p<0.05)
e Zadovoljni ste sistemom nagradivanja (ps= -.202*, p<0.05)
dok su viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece aktivnosti:
e Smatrate da bi bolje obavljali posao ukoliko bi meduljudski odnosi bili bolji (ps=

.180*, p<0.05)

g) U odnosu na broj neposredno podredenih saradnika, Spearmanov-om rang
korelacijom nisu utvrdene statisticki znacajne razlike.

Tabela br. 105. Tabela Povezanost izmedu aktivnosti procesa zadovoljstva poslom motivacije
zaposlenih sa radnim stazom i nivoom menadzmenta utvrdena Spearmanovom rang korelacijom

Radni Nivo
staz menadZzmenta
Smatrate da je Va§ | Ps -.192* 0.077
nadredeni p |0034 |o039%
kompetentan  za
obavljanje posla N 123 124
ps | 0.1 -.189*%
Zadovpljni_ ste p 0.273 0.035
mogucnostima  za
povecanje plate N 123 124
ps | -0.049 -.202%
Z_adovoljni ste p 0.589 0.024
sistemom
nagradivanja N 125 126
Smatrate da  bi
bolie  obavljali | Ps| ~196* | .180%
posao ako bi | p | 0.028 0.043
meduljudski
odnosi bili bolji N 125 126

Legenda *Znacajnost na nivou manjem od 0,05

** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Analizom zastupljenosti aktivnosti podprocesa razvoja ljudskih resursa u odnosu na
karakteristike organizacije — delatnost, pravni oblik, broj zaposlenih u organizaciji i broj
zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse dobijeni su slede¢i rezultati:

a) U odnosu na delatnost organizacije Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su

ispitanici zaposleni u usluznim organizacijama visom ocenom i stepenom slaganja
ocenili sledece aktivnosti od ispitanika zaposlenih u proizvodnim:

U Vasoj organizaciji se organizuju obuke i usavr$avanja radnika (U=1357.000, z=-
2.994, p<0.01)

Za vreme obuka i usavrSavanja organizacija nudi mogucnosti: Placanje troSkova
obrazovanja (U= 1562.500, z=-2.575, p<0.01),

Za vreme obuka i usavrSavanja organizacija nudi moguénosti: Skra¢enog radnog
vremena (U= 1743.000, z=-2.378, p<0.05),

Smatrate da bi dodatne obuke unapredile VaSu efikasnost u poslu koji radite (U=
1481.000, z=-2.453, p<0.05),

U Vasoj organizaciji postoji predviden budZet koji je namenjen obukama i obrazovanju
radnika (U=1325.000, z=-3.146, p<0.01).

160



Doktorska disertacija — Razvoj modela Strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti

Tabela br. 106. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u proizvodnim i usluZnim
organizacijama u odnosu na zastupljene aktivnosti procesa razvoja ljudskih resursa pomo¢u Mann-
Whitneyevog testa

Mann-Whitney U Z p
U Vasoj organizaciji se organizuju obuke i usavrSavanja radnika 1357.000 -2.994 .003**
Smatrate da bi dodatne obuke unapredile Vasu efikasnost u poslu koji radite 1481.000 -2.453 .014**
U Vagoj organizaciji postoji predviden budzet koji je namenjen obukama i obrazovanju radnika 1325.000 -3.146  .002**
Da li ste imali obuku u poslednjih 1289.000 -3.610 .000**
Za vreme obuka i usavrSavanja organizacija nudi moguénosti: Skra¢enog radnog vremena 1743.000 -2.378 .017*
Za vreme obuka i usavravanja organizacija nudi mogucnosti: Pla¢anje troskova obrazovanja 1562.500 -2.575 .010**
a. GrupiSuca varijabla: vrsta delatnosti
Legenda *Znacajnost na nivou manjem od 0,05 ** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Ispitanici zaposleni u proizvodnim organizacijama ocenili su slede¢e aktivnosti viSom ocenom
I stepenom slaganja od ispitanika zaposlenih u usluznim organizacijama:

Za vreme obuka i usavrSavanja organizacija nudi mogucnost placanja troSkova
obrazovanja (U= 1562.500, z=-2.575, p<0.01),

Za vreme obuka i usavrSavanja organizacija nudi mogucénost skra¢enog radnog vremena
(U=1743.000, z=-2.378, p<0.05).

Mann -Whitneyev test je indikovao da su ispitanici zaposleni u proizvodnim
organizacijama imali pre vise vremena obuku (U= 1289.000, z=-3.610, p<0.01).

Tabela br. 107. Prose¢ni rangovi za proizvodne i usluzne organizacije na varijablama za koje je opazena
znac¢ajna razlika u zastupljenosti aktivnosti procesa razvoja ljudskih resursa

vrsta delatnosti

N Prosek rangova Suma rangova

U Va3oj organizaciji se organizuju obuke i usavr§avanja  Proizvodno 58 52.90 3068.00

radnika Usluzno 67 71.75 4807.00
Total 125

Smatrate da bi dodatne obuke unapredile Vasu Proizvodno 58 55.03 3192.00

efikasnost u poslu koji radite Usluzno 67 69.90 4683.00
Total 125

U Vasoj organizaciji postoji predviden budZet koji je  Proizvodno 58 52.34 3036.00

namenjen obukama i obrazovanju radnika UsluZzno 67 72.22 4839.00
Total 125

Da li ste imali obuku u poslednjih Proizvodno 58 76.28 4424.00
Usluzno 69 53.68 3704.00
Total 127

Za vreme obuka i usavrSavanja organizacija nudi Proizvodno 58 68.45 3970.00

mogucénosti skra¢enog radnog vremena Usluzno 69 60.26 4158.00
Total 127

Za vreme obuka i usavrSavanja organizacija nudi Proizvodno 58 56.44 3273.50

mogucnosti placanja tro§kova obrazovanja UsluZno 69 70.36 4854.50
Total 127

b) U odnosu na pravni oblik organizacije Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su

ispitanici zaposleni u drzavnim organizacijama viSom ocenom i Stepenom slaganja
ocenili sledece aktivnosti od ispitanika zaposlenih u privatnim organizacijama:

U Vasoj organizaciji se organizuju obuke i usavr$avanja radnika (U= 1197.000, z= -
3.346, p<0.01)

Smatrate da bi dodatne obuke i obrazovanje doprinele boljem obavljanju posla u
organizaciji (U= 1433.000, z= -2.241, p<0.05)

Smatrate da bi dodatne obuke unapredile Vasu efikasnost u poslu koji radite (U=
1208.000, z=-3.417, p<0.01)

U Vasoj organizaciji postoji predviden budzet koji je namenjen obukama i obrazovanju
radnika (U= 1073.000, z=-3.983, p<0.01)

Za vreme obuka i usavrSavanja organizacija nudi mogucnost placanja troSkova
obrazovanja (U= 1214.000, z=-4.188, p<0.01)
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Dok su ispitanici u privatnim organizacijama viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece
aktivnosti:

e Obuku su imali u poslednjih godinu dana (U= 1248.000, z= -3.438, p<0.01),

e U okviru Vase organizacije organizuje se Instruktaza (U= 1567.000, z= -2.404, p<0.05)

e Zavreme obuka i usavrSavanja organizacija nudi mogucnosti izbora radne smene (U=
1569.000, z=-2.097, p<0.05)

Tabela br. 108. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u drzavnim i privatnim organizacijama
u odnosu na zastupljene aktivnosti procesa razvoja ljudskih resursa pomo¢u Mann-Whitneyevog testa

Mann-Whitney U Y4 p
U Va$oj organizaciji se organizuju obuke i usavrSavanjal197.000 -3.346 .001**
radnika
Smatrate da bi dodatne obuke i obrazovanje doprinele boljem1433.000 -2.241 .025*
obavljanju posla u organizaciji
Smatrate da bi dodatne obuke unapredile Vasu efikasnost u1208.000 -3.417 .001**
poslu koji radite
U Vasoj organizaciji postoji predviden budzet koji je namenjen1073.000 -3.983 .000**
obukama i obrazovanju radnika
Da li ste imali obuku u poslednjih 1248.500 -3.438 .001**
U okviru Vase organizacije organizuje se Instruktaza 1567.000 -2.404 .016*
Za vreme obuka i usavr§avanja organizacija nudi mogu¢nosti:1596.000 -2.097 .036*
I1zbora radne smene
Za vreme obuka i usavr§avanja organizacija nudi mogucnosti:1214.000 -4.188 .000**

Placanje tro§kova obrazovanja

a. Grouping Variable: pravni oblik organizacije

Tabela br. 109. Prose¢ni rangovi za proizvodne i usluzne organizacije na varijablama za koje je opazena
znacajna razlika u zastupljenosti aktivnosti procesa razvoja ljudskih resursa

pravni oblik organizacije

N Prosek rangova Suma rangova

U Vasoj organizaciji se organizuju obuke i Drzavno 47 76.53 3597.00

usavr§avanja radnika Privatno 78 54.85 4278.00
Total 125

Smatrate da bi dodatne obuke i obrazovanje Drzavno 47 71.51 3361.00

doprinele boljem obavljanju posla u Privatno 78 57.87 4514.00

organizaciji Total 125

Smatrate da bi dodatne obuke unapredile DrZavno 47 76.30 3586.00

Vasu efikasnost u poslu koji radite Privatno 78 54.99 4289.00
Total 125

U Vasoj organizaciji postoji predviden Drzavno 47 79.17 3721.00

budzet koji je namenjen obukama i Privatno 78 53.26 4154.00

obrazovanju radnika Total 125

Da li ste imali obuku u poslednjih Drzavno 49 50.48 2473.50
Privatno 78 72.49 5654.50
Total 127

U okviru Vase organizacije organizuje se Drzavno 49 56.98 2792.00

Instruktaza Privatno 78 68.41 5336.00
Total 127

Za vreme obuka i usavrSavanja organizacija Drzavno 49 57.57 2821.00

nudi mogucénosti: 1zbora radne smene Privatno 78 68.04 5307.00
Total 127

Za vreme obuka i usavr§avanja organizacija Drzavno 49 78.22 3833.00

nudi  moguénosti:  Placanje  troskova Privatno 78 55.06 4295.00

obrazovanja Total 127

¢) U odnosu na broj zaposlenih u organizaciji, Spearmanov-om rang korelacijom nisu
utvrdene znacajne razlike
d) U odnosu na broj zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse, Spearmanov-om rang
korelacijom utvrdeno je da su ispitanici u organizacijama sa vise zaposlenih saradnika
u odeljenju za ljudske resurse nizom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece
aktivnosti:
e U Vasoj organizaciji organizuje se instruktaza (ps= -.290**, p<0.01)
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e Zavreme obuke i usavrSavanja organizacija nudi mogucnost izbora radne smene
(ps= -.326**, p<0.01)

Tabela br. 110. Povezanost izmedu aktivnosti procesa razvoja ljudskih resursa i broja

zaposlenih u odeljenju ljudskih resursa utvrdena Spearmanov-om rang korelacijom
Broj zaposlenih  u ljudskim
resursima

-.290**

Ps

.027

58

U okviru Vase organizacije organizuje se Instruktaza N
-.326**
Ps
.013
Za vreme obuka i usavrSavanja organizacija nudi moguénosti: 58
Izbora radne smene N
Legenda

*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Analizom zastupljenosti aktivnosti podprocesa razvoja ljudskih resursa u odnosu na
karakteristike ispitanika — pol, stepen obrazovanja, godine radnog staza, starosnu strukturu,
vrstu Skolske spreme (ili obrazovanja), nivoom menadzmenta kome pripadaju i brojem
neposredno podredenih dobijeni su slede¢i rezultati:
e) U odnosu na pol ispitanika Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su ispitanici muskog
pola visom ocenom i stepenom slaganja ocenili slede¢u aktivnost od ispitanika Zenskog pola:

e Za vreme obuka i usavrSavanja organizacija nudi moguénost izbora radne smene
(U=1295.00, z=-2.794, p<0.01),

Tabela br. 111. Testiranje polnih razlika izmedu ispitanika u odnosu na zastupljenost aktivnosti
procesa razvoja ljudskih resursa Mann-Whitneyevog testa

Mann-Whitney U Z P
Za vreme obuka i usavrSavanja organizacija nudi moguénost izboral295.000 -2.794 .005**
radne smene

Tabela br. 112. Prose¢ni rangovi u odnosu na pol ispitanika na varijablama za koje je opazena znacajna
razlika u zastupljenosti aktivnosti procesa razvoja ljudskih resursa

pol ispitanika N Prosek rangovaSuma rangova
Zavreme obuka i usavrsavanja muski 78 65.89 5139.50
organizacija nudi mogucnosti zenski 43 52.13 2241.50
izbora radne smene Total 121

f) U odnosu na vrstu posla Mann -Whitneyevim testom je utvrdeno da su ispitanici drustvenog
obrazovanja viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili slede¢u aktivnost od ispitanika
tehni¢kog obrazovanja:

e Posao koji radite zahteva dodatna znanja i vestine kako bi ga uspesnije obavljali
(U=1582.500, z=-1.989, p<0.05),
e U Vasoj organizaciji se organizuju obuke i usavr$avanja zaposlenih (U=1438.000,
z=-2.531, p<0.01),
Tabela br. 113. Testiranje razlika prema vrsti posla u odnosu na zastupljene aktivnosti procesa razvoja
ljudskih resursa pomo¢u Mann-Whitneyevog testa

Mann-

WhitneyU Z P
Posao koji radite zahteva dodatna znanja i vestine kako bi ga uspesnije obavljali 1582.500 -1.989 .047*
U Vasoj organizaciji se organizuju obuke i usavr§avanja radnika 1438.000 -2.531 .011*
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Tabela br. 114. Prose¢ni rangovi u odnosu na vrstu posla na varijablama za koje je opazena zna¢ajna
razlika u zastupljenosti aktivnosti procesa razvoja ljudskih resursa

oblast rada N Prosek rangova Suma rangova
Posao koji radite zahteva dodatnaDrus$tvena 70 68.89 4822.50
znanja i vestine kako bi gatehnika, medicina, poljoprivreda 56 56.76 3178.50
uspesnije obavljali
U  Vasoj organizaciji ~ seDrustvena 69 70.16 4841.00
organizuju obuke i usavrsavanjatehnika, medicina, poljoprivreda 56 54.18 3034.00
radnika Total 125

g) U odnosu na starost ispitanika, Spearmanov-om rang korelacijom nisu utvrdene
znacajne razlike

h) U odnosu na stepen obrazovanja ispitanika, Spearmanov-om rang korelacijom
utvrdeno je da su ispitanici sa vi§im stepenom obrazovanja viSom ocenom i Stepenom
slaganja ocenili sledece aktivnosti:

e Posao koji radite zahteva dodatna znanja i vestine kako bi ga bolje obavljali (ps=
.208**, p<0.01)

e U Vasoj organizaciji se organizuju obuke i usavrSavanja zaposlenih (ps=.181%*,
p<0.05)

Dok su nizom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece aktivnosti:

e Imali ste obuku u poslednjih godinu dana (ps= .-277**, p<0.01)

e Obuke i usavrsavanja u Vasoj organizaciji organizuju se po potrebi samog posla
(ps=-.183*, p<0.05)

i) U odnosu na godine radnog staza, Spearmanov-om rang korelacijom utvrdeno je da
su ispitanici sa viSe godina radnog staza viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili
sledece aktivnosti:

e Imali ste obuku u poslednjih godinu dana (ps= .205*, p<0.05),
e U vasoj organizaciji organizuje se instruktaza (ps= .181*, p<0.05)
Dok su nizom ocenom i stepenom slaganja ocenili slede¢e aktivnosti:
e Smatrate da bi dodatne obuke unapredile efikasnost u poslu koji obavljate (ps=
-.182*, p<0.05)
e U okviru Vase organizacije organizuje se pripravnicki staz (ps= -.235*, p<0.05)

j) U odnosu na nivo menadZmenta kome pripadaju, Spearmanov-om rang korelacijom
utvrdeno je da su ispitanici na vi§im nivoima menadZmenta nizom ocenom i Stepenom
slaganja ocenili sledece aktivnosti:

e U okviru Vase organizacije organizuje se instruktaza (ps= -.180*, p<0.05)
e Za vreme obuka i usavrSavanja u organizaciji postoji mogucnost izbora radne
smene (ps= .271**, p<0.01)

k) U odnosu na broj neposredno podredenih saradnika, Spearmanov-om rang
korelacijom nisu utvrdene znacajne razlike

Tabela br. 115. Testiranje razlika prema karakteristikama ispitanika u odnosu na zastupljenost
aktivnosti procesa razvoja ljudskih resursa pomo¢u Mann — Whitney testa

Broj Broj Broj

zaposlenih u  zaposlenih u neposredno
Vasoj ljudskim Starost Stepen Nivo podredenih
organizaciji resursima ispitanika Radni staz obrazovanja menadZmenta saradnika
U okviru Vase -.150 -.290 171 181 -.074 -.180 .062
organizacije organizuje  ps
se instruktaza o .093 .027 .054 .043 415 .043 .502
N 126 58 127 125 123 126 121
U okviru Vase .075 =174 -.084 104 .108 .048 -.106
organizacije organizuje  ps
se orijentacija radnika o 407 192 350 250 235 592 247
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N 126 58 127 125 123 126 121
U okviru Vase -.074 -.138 -.032 .103 -.030 .063 -.142
organizacije organizuje  ps
se dopuna profila 409 .301 717 254 740 482 120

p

N 126 58 127 125 123 126 121
U okviru Vase -.074 -.110 -.049 -.235 .145 .049 -.003
organizacije organizuje  ps
se pripravnicki staz 412 412 .588 .008 110 .588 973

p

N 126 58 127 125 123 126 121
U okviru Vase -.064 .109 -.012 -.014 .148 .075 -.002
organizacije organizuje  ps
se  profesionalno i 476 414 897 878 .103 407 .985
tehnicko p
osposobljavanje N 126 58 127 125 123 126 121
U okviru Vase .086 -.052 -122 -178 .079 .052 .066
organizacije organizuje  ps
se dopunsko 338 .698 171 047 383 564 474
obrazovanje p

N 126 58 127 125 123 126 121
U okviru Vase -111 -.130 .082 -.023 -.129 -.057 .159
organizacije organizuju  ps
se rotacije i privremeni 216 331 362 795 156 526 .082
premestaji p

N 126 58 127 125 123 126 121
Za vreme obuka i 102 -.259 -.035 .148 .022 -.033 -.094
usavr$avanja Ps
organizacija nudi 257 .049 696 100 809 711 .303
moguénosti skracenog P
radnog vremena N 126 58 127 125 123 126 121
Za vreme obuka i -.091 -.326 .096 .065 -.098 -.271 .239
usavrsavanja Ps
organizacija nudi .309 .013 .283 A74 .281 .002 .008
mogucnosti izbora P
radne smene N 126 58 127 125 123 126 121
Za vreme obuka i -.058 .257 -.122 -.228 .136 .001 -.066
usavrsavanja ~ps
organizacija udi 517 052 a7 011 135 989 AT1
mogucnosti  placanja
troSkova obrazovanja N 126 58 127 125 123 126 121

Tabela br. 116. Povezanost izmedu aktivnosti procesa razvoja ljudskih resursa i stepena obrazovanja,
nivoa menadzmenta i radnog staza ispitanika utvrdena Spearmanovom rang korelacijom

Stepen obrazovanja | Nivo menadZmenta Radni staz
Posao koji radite zahteva | Ps | .208* -0.008 0.052
dodatna_znanja i ve§tlge P 0.021 0.933 057
kako bi ga uspesnije
obavljali N 122 125 124
ps | .181* 0.024 -0.071
U Va'éoj.organizaciji se P 0.047 0.795 0.433
organizuju  obuke i
usavr$avanja radnika N 121 124 123
Smatrate da bi dodatne | ps | 0.101 0.043 -.182*
ob_uke unapredile Va§g P 0.268 0.638 0.044
efikasnost u poslu koji
radite N 121 124 123
Ps - 277** -0.108 .205*
. - 0.002 0.228 0.022
Da li ste imali obuku u P
poslednjih N 123 126 125
ps | -.183* -0.172 -0.093
Ob&lk}% i usavr§avqnja”q P 0.043 0.055 0.302
Vasoj organizaciji
organizuju se: N 122 125 124
Legenda *Znacajnost na nivou manjem od 0,05 ** Znacajnost na nivou manjem od 0,01
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8.2.2.2. Statisticki znacajni rezultati za HO2 — U zavisnosti od pristupa menadimentu ljudskih
resursa zastupljene su razlicite aktivnosti procesa menadimenta ljudskih resursa

Analizom zastupljenosti razlicitih aktivnosti procesa menadZmenta ljudskih resursa u
odnosu na pristup menadZmentu ljudskim resursima, na osnovu Kruskal Wallisov-og testa,
rezultati su pokazali da postoji znacajna razlika u odgovorima ispitanika. Koris¢enjem post hoc
testa/ Mann Whitney testa utvrdene su znacajne razlike u oceni itema (stavki) za koje je Kruskal
Wallisov test ukazao da postoji znacajna razlika. Na osnovu dobijenih rezultata izdvojene su
klju¢ne aktivnosti za sve ispitivane podprocese procesa menadzmenta ljudskih resursa po
kojima se razlikuju pristupi ¢ime je potvrdena druga hipoteza.

Razlike u aktivnostima podprocesa planiranja ljudskih resursa u odnosu na pristup
menadZmentu ljudskih resursa
Kruskal Wallisov test je ukazao da postoji zna¢ajna razlika u odgovorima ispitanika zaposlenih
u organizacijama sa razliitim pristupom menadzmentu ljudskih resursa u slede¢im
aktivnostima:
e Zaposljavanje i otpustanje radnika odvija se po potrebi,
e U organizaciji postoji kontinuirano pra¢enje penzionisanja radnika za period od pet
godina,
e U organizaciji postoje planovi unapredenja zaposlenih,
e U organizaciji postoje planovi dodatnog obrazovanja zaposlenih,
e U organizaciji se vodi individualna evidencija o zaposlenima i podaci se redovno
azuriraju (obnavljanje vestina, znanja, unapredenja) i
e Specifi¢ne duznosti i linije odgovornosti su jasno uspostavljene.

Tabela br. 117. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim pristupom
prema ljudskim resursima u primeni aktivnosti procesa planiranja ljudskih resursa pomo¢u Kruskal-
Wallisovog testa

X df p

Zaposljavanje i otpustanje u Vasoj organizaciji odvija se po potrebi 10.052 2 .007**
U Vasoj organizaciji postoji kontinuirano pra¢enje penzionisanja zaposlenih za period od 5. Godina 12.619 2 .002**
U Vasoj organizaciji postoje planovi unapredenja radnika 16.198 2 .000**
U Vas3oj organizaciji postoje planovi dodatnog obrazovanja radnika 20.832 2 .000**
U Vasoj organizaciji vodi se individualna evidencija o zaposlenima i podaci se redovno aZuriraju (obnavljanje 16.147 2 .000**
vestina, znanja, unapredenja)

Specifi¢ne duznosti i linije odgovornosti su jasno uspostavljene 11.364 2 .003**
GrupiSuca varijabla: pristup upravljanju ljudskim resursima
Legenda

*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01
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Tabela br. 118. Prose¢ni rangovi ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim pristupom prema
ljudskim resursima u primeni aktivnosti procesa planiranja ljudskih resursa

Pristup menadzmentu

ljudskih resursa N Prosecan rang
Zaposljavanje i otpustanje u Vasoj Kadrovski pristup 62 65.15
organizaciji odvija se po potrebi Menadzment 40 51.59
ljudskih resursa
Strategijski 23 77.07
menadzment
ljudskih resursa
Total 125
U Vagoj organizaciji postoji kontinuirano Kadrovski 62 54.10
pracenje penzionisanja zaposlenih za Menadzment 40 67.43
period od 5. godina ljudskih resursa
Strategijski 23 79.30
menadZment
ljudskih resursa
Total 125
U Vasoj organizaciji postoje planovi Kadrovski 62 50.76
unapredenja radnika Menadzment 40 70.91
ljudskih resursa
Strategijski 23 82.24
menadzment
ljudskih resursa
Total 125
U Va3oj organizaciji postoje planovi Kadrovski pristup 62 50.98
dodatnog obrazovanja radnika Menadzment 40 66.19
ljudskih resursa
Strategijski 23 89.87
menadzment
ljudskih resursa
Total 125
U Vasgoj organizaciji vodi se individualna Kadrovski pristup 62 53.81
evidencija o zaposlenima i podaci se Menadzment 40 63.14
redovno azuriraju (obnavljanje vestina, ljudskih resursa
znanja, unapredenja) Strategijski 23 87.52
menadZment
ljudskih resursa
Total 125
Specifi¢ne duznosti i linije odgovornosti su  Kadrovski pristup 62 57.50
jasno uspostavljene MenadZment 40 59.73
ljudskih resursa
Strategijski 23 83.52
menadzment
ljudskih resursa
Total 125

Kori$¢enjem post hoc testa/Mann Whitney testa utvrdene su znacajne razlike u oceni aktivnosti
za koje je Kruskal Wallisov test ukazao da postoji znacajna razlika.

Izmedu kadrovskog pristupa i pristupa menadzmentu ljudskih resursa utvrdene su razlike u
slede¢im aktivnostima:

Zaposljavanje i otpustanje u Vasoj organizaciji odvija se po potrebi - aktivnost su viSom
ocenom i stepenom slaganja ocenili ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se
koristi kadrovski pristup (U=963.5, z=-2.107, p<0.05),

U organizaciji postoji kontinuirano prac¢enje penzionisanja zaposlenih za period od pet
godina - aktivnost su viSom ocenom i Stepenom slaganja ocenili ispitanici zaposleni u
organizacijama u kojima se koristi pristup menadzmenta ljudskih resursa (U=967., z=-
2.12, p<0.05),

U organizaciji postoje planovi unapredenja zaposlenih - aktivnost su visom ocenom |
stepenom slaganja ocenili ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se koristi
pristup menadzmenta ljudskih resursa (U=845, z=-2.768, p<0.01),

U organizaciji postoje planovi dodatnog obrazovanja zaposlenih - aktivnost su viSom
ocenom i stepenom slaganja ocenili ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se
koristi pristup menadzmenta ljudskih resursa (U=937.5, z=-2.122, p<0.05).
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Ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se koristi pristup strategijskog menadzmenta
ljudskih resursa su u odnosu na ispitanike zaposlene u organizacijama u kojima se koristi
kadrovski pristup viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece aktivnosti:
e U organizaciji postoji kontinuirano pra¢enje penzionisanja zaposlenih za period od 5
godina (U=434, z=-3.211, p<0.01)
e U Vasoj organizaciji postoje planovi unapredenja zaposlenih (U=349, z=-3.691,
p<0.01),
e U organizaciji postoje planovi dodatnog obrazovanja zaposlenih (U=270, z=-4.498,
p<0.01),
e U organizaciji se vodi individualna evidencija o zaposlenima i podaci se redovno
azuriraju (U=340.5, z=-3.893, p<0.01),
e Specificne duznosti i linije odgovornosti su jasno uspostavljene (U=420, z=-3.29,
p<0.01).
Ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se koristi pristup strategijskog menadzmenta
ljudskih resursa su u odnosu na ispitanike zaposlene u organizacijama u kojima se koristi pristup
menadzmenta ljudskih resursa viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece aktivnosti:
e ZapoSljavanje 1 otpuStanje u organizaciji odvija se po potrebi (U=280, z=-2.918,
p<0.01),
e U organizaciji postoje planovi dodatnog obrazovanja zaposlenih (U=285, z=-2.606,
p<0.01),
e U organizaciji se vodi individualna evidencija o zaposlenima i podaci se redovno
azuriraju (U=268.5, z=-2.999, p<0.05),
e Specificne duznosti i linije odgovornosti su jasno uspostavljene (U=281, z=-2.984,
p<0.01).

Tabela br. 119. Post hoc analize zastupljenosti aktivnosti procesa planiranja ljudskih resursa u
odnosu na pristup menadzmentu ljudskih resursa pomo¢u Mann-Whitney testa

Kadrovski pristup - Menadzment ljudskih resursa-
Kadrovski pristup- Strategijski menadzment Strategijski menadzment
Menadzment ljudskih resursa | ljudskih resursa ljudskih resursa
U z P U z p U z P

Zaposljavanje i otpustanje u Vasoj
organizaciji odvija se po potrebi 963.5 | -2.107 0.035* 569.5 | -1.722 0.085 280 -2.918 0.004**

U Vasoj organizaciji postoji
kontinuirano praéenje penzionisanja

zaposlenih za period od 5. godina 967 -2.12 0.034* | 434 -3.211 0.001** | 364 -1.887 0.059
U Vasoj organizaciji postoje planovi
unapredenja radnika 845 -2.768 0.006** | 349 -3.691 0.000** | 3815 -1.159 0.247

U Vas3oj organizaciji postoje planovi

dodatnog obrazovanja zaposlenih 9375 | -2.122 0.034* 270 -4.498 0.000** | 285 -2.606 0.009**

U Vasoj organizaciji vodi se
individualna evidencija o zaposlenima i
podaci se redovno azuriraju 1043 -1.406 0.160 3405 | -3.893 0.000** | 268.5 -2.999 0.003**

Specifi¢ne duznosti i linije

odgovornosti su jasno uspostavljene 1192 -0.356 0.722 420 -3.29 0.001** | 281 -2.984 0.003**

Legenda
*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Razlike u aktivnostima u okviru podprocesa analiza posla u odnosu na pristup
menadZmentu ljudskih resursa

Kruskal Wallisov test ukazao da postoji znacajna razlika u odgovoru ispitanika zaposlenih u
organizacijama sa razliCitim pristupom menadZmentu ljudskim resursima u slede¢im
aktivnostima:

e U potpunosti Vam je jasno Sta su Vasi zadaci na poslu i za §ta ste odgovorni,
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e Jasno su Vam objasnjene sve duznosti i odgovornosti koje su definisane u opisu Vaseg
radnog mesta,

e Opisima radnih mesta jasno je precizirano odgovornosti i moguénost odlucivanja,

e Opisima radnih mesta jasno su precizirane neophodne obuke i

e Obavesteni ste o teku¢im i budué¢im promenama znanja, vestina i odgovornosti vezanim
za Vas posao.

Tabela br. 120. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim
pristupom prema menadzmentu ljudskih resursa u aktivnostima procesa analize posla pomoc¢u
Kruskal- Wallisovog testa

h Df p

U potpunosti Vam je jasno §ta su Vasi zadaci na poslu i za §ta ste odgovorni 6.913 2 .032*
Jasno su Vam objasnjene sve duznosti i odgovornosti koje su definisane u opisu Vaseg radnog mesta 6.992 2 .030*
Obavesteni ste o tekué¢im i budué¢im promenama znanja, vestina i odgovornosti vezanim za Vas posao 5.985 2 .050*
Opisima radnih mesta jasno su precizirane neophodne obuke 7.925 2 .019*
Opisima radnih mesta jasno su precizirane odgovornosti i moguénost odludivanja 20.548 2 .000**
GrupiSuca varijabla: pristup upravljanju ljudskim resursima

Legenda

*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Tabela br. 121. Prose¢ni rangovi ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim
pristupom prema menadzmentu ljudskih resursa u aktivnostima procesa analize posla

pristup menadzmentu

ljudskih resursa N Prose¢an rang

U potpunosti Vam je jasno §ta su Vasi Kadrovski pristup 62 60.11
zadaci na poslu i za $ta ste odgovorni Menadzment 40 60.29

ljudskih resursa

Strategijski 23 75.50

menadZment

ljudskih resursa

Total 125
Jasno su Vam objasnjene sve duznosti i Kadrovski pristup 62 59.23
odgovornosti koje su definisane u opisu MenadZment 40 60.80
Vageg radnog mesta ljudskih resursa

Strategijski 23 77.00

menadZment

ljudskih resursa

Total 125
Obavesteni ste o teku¢im i budu¢im Kadrovski pristup 62 60.47
promenama znanja, vestina i odgovornosti  Menadzment 40 58.30
vezanim za Va§ posao ljudskih resursa

Strategijski 23 78.00

menadZment

ljudskih resursa

Total 125
Opisima radnih mesta jasno su precizirane Kadrovski pristup 63 62.60
neophodne obuke MenadZment 40 58.44

ljudskih resursa

Strategijski 24 76.96

menadZment

ljudskih resursa

Total 127
Opisima radnih mesta jasno su precizirane ~ Kadrovski pristup 63 54.11
odgovornosti i moguénost odlu¢ivanja MenadZment 40 65.40

ljudskih resursa

Strategijski 24 87.63

menadZment

ljudskih resursa

Total 127

Kori$¢enjem post hoc testa/ Mann Whitney testa utvrdene su znacajne razlike oceni aktivnosti
za koje je Kruskal Wallisov test ukazao da postoji znacajna razlika.

169



Doktorska disertacija — Razvoj modela Strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti

Ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se koristi pristup strategijskog menadzmenta
ljudskih resursa su u odnosu na ispitanike zaposlene u organizacijama u kojima se koristi
kadrovski pristup viSom ocenom i stepenom slaganja su ocenili sledeée aktivnosti:

U potpunosti Vam je jasno Sta su Vasi zadaci na poslu i za $ta ste odgovorni (U=540.5,
z=-2.572, p<0.01),

Jasno su Vam objasnjene sve duznosti i odgovornosti koje su definisane u opisu Vaseg
radnog mesta (U=506, z=-2.765, p<0.01),

Obavesteni ste o teku¢im | budu¢im promenama znanja, vestina i odgovornosti vezanim
za Vas posao (U=516.5, z=-2.185, p<0.05),

Opisima radnih mesta jasno su precizirane neophodne obuke (U=585, z=-2.157,
p<0.05),

Opisima radnih mesta jasno su precizirane odgovornosti I moguc¢nost odluc¢ivanja
(U=357, z=-4.536, p<0.01).

Ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se koristi pristup strategijskog menadzmenta
ljudskih resursa su u odnosu na ispitanike zaposlene u organizacijama u kojima se koristi pristup
menadzmenta ljudskih resursa viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece aktivnosti:

U potpunosti Vam je jasno $ta su Vasi zadaci na poslu i za $ta ste odgovorni (U=345,
z=-2.587, p<0.01),

Jasno su Vam objasnjene sve duznosti i odgovornosti koje su definisane u opisu Vaseg
radnog mesta (U=345, z=-2.261, p<0.05),

Obavesteni ste o teku¢im | budu¢im promenama znanja, vestina i odgovornosti vezanim
za Vas§ posao (U=311.5, z=-2.367, p<0.05),

Opisima radnih mesta jasno su precizirane neophodne obuke (U=340, z=-2.646,
p<0.01),

Opisima radnih mesta jasno su precizirane odgovornosti i moguénost odlucivanja
(U=312, z=-2.695, p<0.01).

Tabela br. 122. Post hoc analize zastupljenosti aktivnosti procesa analize posla u odnosu na
pristup menadzmentu ljudskih resursa pomoc¢u Mann-Whitney testa

Kadrovski pristup- Kadrovski pristup - MenadZment ljudskih resursa-
Menadzment ljudskih Strategijski menadzment Strategijski menadzment
resursa ljudskih resursa ljudskih resursa

U Y4 p U y4 P U y4 P

U potpunosti Vam je jasno §ta su Vasi zadaci
na poslu i za sta ste odgovorni 1233.5 | -0.059 | 0.953 | 540.5 -2.572 0.010** | 345 -2.587 0.010**

Jasno su Vam objasnjene sve duznosti i
odgovornosti koje su definisane u opisu Vaseg
radnog mesta 1213 -0.222 | 0.824 | 506 -2.765 | 0.006** | 345 -2.261 0.024*

Obavesteni ste o teku¢im i budué¢im
promenama znanja, vestina i odgovornosti

vezanim za Va§ posao 1200.5 | -0.294 | 0.769 | 516.5 -2.185 | 0.029* | 3115 -2.367 0.018*

Opisima radnih mesta jasno su precizirane

neophodne obuke 11775 | -0.868 | 0.385 | 585 -2.157 | 0.031* | 340 -2.646 0.008**

Opisima radnih mesta jasno su precizirane

odgovornosti i moguénost odlu¢ivanja 1036 -1.926 | 0.054 | 357 -4.536 | 0.000** | 312 -2.695 0.007**
Legenda

*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Pearsonovim y? testom su utvrdene razlike izmedu ispitanika zaposlenih u organizacijama sa
razli¢itim pristupom menadZzmentu ljudskih resursima u odgovoru ko radi sistematizaciju
radnih mesta (¥*=61.301, p<0.01). U okviru kadrovskog pristupa sistematizaciju radnih mesta
najviSe radi pravna sluzba, u pristupu menadzmenta ljudskih resursa pravna sluzba i odeljenje
za ljudske resurse su podeljeni u aktivnosti sistematizacije radnih mesta, a u strategijskom
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pristupu menadzmentu ljudskih resursa sistematizaciju radnih mesta radi odeljenje za ljudske
resurse.

Tabela br. 123. Krostabulacija sa prikazom distribucije odgovora u zavisnosti pristupa menadzmentu
ljudskim resursima

pristup upravljanju ljudskim resursima

Strategijski
Menadzment — menadzment
Kadrovski ljudskih ljudskih
pristup resursa resursa Total
Sistematizaciju radnih mesta Odeljenje za ljudske resurse Count 1 17 20 38
uradilo je: % 1.6% 44.7% 83.3% 30.4%
Pravna sluzba Count 46 18 3 67
% 73.0% 47.4% 12.5% 53.6%
Neko drugi Count 16 3 1 20
% 25.4% 7.9% 4.2% 16.0%
Total Count 63 38 24 125
% within pristup upravljanju 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
ljudskim resursima
Razlike u aktivnostima u okviru podprocesa regrutovanja ljudskih resursa u odnosu na
pristup menadZmentu ljudskih resursa
Kruskal Wallisov test ukazao da postoji znacajna razlika u odgovoru ispitanika zaposlenih u
organizacijama sa razliitim pristupom menadzmentu ljudskim resursima u sledec¢im
aktivnostima:
e Najzastupljeniji izvor regrutovanja u Vasoj organizaciji su Oglasi na Internetu,
e Informaciju o upraznjenom radnom mestu unutar organizacije saznajete od odeljenja za
ljudske resurse,
e Informaciju o upraznjenom radnom mestu unutar organizacije saznajete od drugih
zaposlenih i
e Na konkurs u Vasoj organizaciji obi¢no se prijavi vise od potrebnog broja kandidata.
Tabela br. 124. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim
pristupom prema menadzmentu ljudskim resursima u aktivnostima procesa regrutovanja ljudskih
resursa pomoc¢u Kruskal- Wallisovog testa
1’ of p
Najzastupljeniji izvor regrutovanja u Vasoj organizaciji su Oglasi na Internetu 11.074 2 .004**
Na konkurs u Vasoj organizaciji obi¢no se prijavi vie od potrebnog broja kandidata 7.974 2 .019*
Informaciju o upraZnjenom radnom mestu unutar organizacije saznajete od drugih zaposlenih 26.299 2 .000**
Informaciju o upraznjenom radnom mestu unutar organizacije saznajete od odeljenja za ljudske resurse 62.293 2 .000**
GrupiSuca varijabla: pristup upravljanju ljudskim resursima
Legenda *Znacajnost na nivou manjem od 0,05 ** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Tabela br.125. Prose¢ni rangovi ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim pristupom prema
menadzmentu ljudskih resursa u aktivnostima procesa regrutovanja ljudskih resursa

Pristup menadzmentu ljudskim resursima

N Prosecan rang
Najzastupljeniji izvor regrutovanja u Kadrovski pristup 63 63.05
Vasoj organizaciji su oglasi na Internetu Menadzment ljudskih resursa 40 58.59
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 75.52
Total 127
Na konkurs u Vasoj organizaciji obi¢no se Kadrovski pristup 61 59.14
prijavi viSe od potrebnog broja kandidata  Menadzment ljudskih resursa 39 58.91
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 76.88
Total 124
Informaciju o upraznjenom radnom mestu  Kadrovski pristup 63 76.84
unutar organizacije saznajete od drugih Menadzment ljudskih resursa 40 58.90
zaposlenih Strategijski menadZzment ljudskih resursa 24 38.79
Total 127
Informaciju o upraznjenom radnom mestu  Kadrovski pristup 63 4452
unutar organizacije saznajete od odeljenja  Menadzment ljudskih resursa 40 73.25
za ljudske resurse Strategijski menadZzment ljudskih resursa 24 99.71
Total 127
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Koris¢enjem post hoc testa/ Mann Whitney testa utvrdene su znacajne razlike oceni aktivnosti
za koje je Kruskal Wallisov test ukazao da postoji znacajna razlika.
Ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se koristi pristup menadzmenta ljudskih resursa
pristup su u odnosu na ispitanike zaposlene u organizacijama u kojima se koristi kadrovski
pristup viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili aktivnost:
e Informaciju o upraznjenom radnom mestu unutar organizacije saznajete od odeljenja
za ljudske resurse (U=690, z=-5.347, p<0.01),
a nizom ocenom i stepenom slaganja aktivnost:
e Informaciju o upraznjenom radnom mestu unutar organizacije saznajete od drugih
zaposlenih (U=904, z=-2.811, p<0.01).
Ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se koristi strategijski pristup menadzmentu
ljudskih resursa pristup su u odnosu na ispitanike zaposlene u organizacijama u kojima se koristi
kadrovski pristup viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledec¢e aktivnosti:
¢ Informaciju o upraznjenom radnom mestu unutar organizacije saznajete od odeljenja
za ljudske resurse (U=99., z=-7.96, p<0.01),
e Najzastupljeniji izvor regrutovanja u VasSoj organizaciji su oglasi na Internetu
(U=607.5, z=-2.284, p<0.05),
e Na konkurs u Vasoj organizaciji obi¢no se prijavi vise od potrebnog broja kandidata
(U=517, z=-2.792, p<0.01),
a, nizom ocenom i stepenom slaganja aktivnost
e Informaciju o upraznjenom radnom mestu unutar organizacije saznajete od drugih
zaposlenih (U=303, z=-4.97, p<0.01).
Ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se koristi strategijski pristup menadzmentu
ljudskih resursa pristup su u odnosu na ispitanike zaposlene u organizacijama u kojima se koristi
pristup menadzmenta ljudskih resursa pristup viSom ocenom i Stepenom slaganja ocenili
sledece aktivnosti:
e Informaciju o upraznjenom radnom mestu unutar organizacije saznajete od odeljenja
za ljudske resurse (U=280, z=-3.371, p<0.01),
e Najzastupljeniji izvor regrutovanja u Vasoj organizaciji su oglasi na Internetu (U=352,
z=-3.098, p<0.01),
e Na konkurs u Vasoj organizaciji obi¢no se prijavi viSe od potrebnog broja kandidata
(U=338, z=-2.163, p<0.05),
a, nizom ocenom i stepenom slaganja aktivnost:
e Informaciju o upraZznjenom radnom mestu unutar organizacije saznajete od drugih
zaposlenih (U=328, z=-2.706, p<0.01).
Tabela br. 126. Post hoc analize zastupljenosti aktivnosti procesa regrutovanja ljudskih
resursa u odnosu na pristup menadzmentu ljudskih resursa pomo¢u Mann-Whitney testa

Kadrovski pristup- Kadrovski pristup - Menadzment ljudskih
Menadzment ljudskih Strategijski menadzment resursa-Strategijski
resursa ljudskih resursa menadzment ljudskih resursa
U z P U Z p U z P
Najzastupljeniji izvor regrutovanja u
Vasoj organizaciji su Oglasi na Internetu | 11715 | -1.374 0.170 | 607.5 | -2.284 | 0.022* 352 | -3.098 | 0.002**
Na konkurs u Vasoj organizaciji obi¢no
se prijavi vise od potrebnog broja
kandidata 1179.5 | -0.098 0.922 517 | -2.792 | 0.005** 338 | -2.163 | 0.031*
Informaciju o upraznjenom radnom mestu
unutar organizacije saznajete od drugih
zaposlenih 904 | -2.811 | 0.005** 303 -4.97 | 0.000** 328 | -2.706 | 0.007**
Informaciju o upraznjenom radnom mestu
unutar organizacije saznajete od odeljenja
za ljudske resurse 690 | -5.347 | 0.000** 99 -7.96 | 0.000** 280 | -3.371 | 0.001**

Legenda *Znacajnost na nivou manjem od 0,05 ** Znacajnost na nivou manjem od 0,01
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Razlike u aktivnostima u okviru podprocesa selekcija ljudskih resursa u odnosu na
pristup menadZmentu ljudskih resursa

Kruskal Wallisov test ukazao da postoji znacajna razlika u odgovoru ispitanika zaposlenih u

organizacijama sa razli¢itim pristupom menadzmentu ljudskim resursima u slede¢im aktivnostima:

e Pregled prijava na konkurs u Va$oj organizaciji obavlja pravna sluzba,

e Sa potencijalnim kandidatima obavlja se intervju.

Tabela br. 127. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim
pristupom prema menadzmentu ljudskih resursa u aktivnostima procesa selekcije ljudskih resursa

pomocu Kruskal- Wallisovog testa

Pregled prijava na konkurs u Vasoj organizaciji obavlja odeljenje za ljudske resurse,
U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika koriste se testovi znanja,
U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika koriste se testovi sposobnosti,
U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika ne koriste se testovi,
Intervju sa kandidatima obavlja direktor i tim stru¢njaka i

Df

Sa potencijalnim kandidatima obavlja se intervju

Pregled prijava na konkurs u Vasoj organizaciji obavlja pravna sluzba

Pregled prijava na konkurs u Vagoj organizaciji obavlja odeljenje za ljudske resurse
U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika koriste se testovi znanja

U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika koriste se testovi sposobnosti

U Vag3oj organizaciji prilikom odabira radnika ne Koriste se testovi

6.347
13.701
39.356
14.652
10.165

8.468

NN NN NN

.042*

.001**
.000**
.001**
.006**

.014*

GrupiSuca varijabla: pristup upravljanju ljudskim resursima

Legenda *Znacajnost na nivou manjem od 0,05

** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Tabela br. 128. Prose¢ni rangovi ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim pristupom prema
menadzmentu ljudskih resursa u aktivnostima procesa selekcije ljudskih resursa

Pristup menadZmentu ljudskim resursima N Prosecan rang

Sa potencijalnim kandidatima obavlja ~ Kadrovski pristup 62 57.17

se intervju Menadzment ljudskih resursa 39 63.44
Strategijski menadzment ljudskih resursa 22 73.07
Total 123

Pregled prijava na konkurs u Vasoj Kadrovski pristup 63 69.78

organizaciji obavlja pravna sluzba Menadzment ljudskih resursa 40 67.84
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 42.44
Total 127

Pregled prijava na konkurs u Vasoj Kadrovski pristup 63 51.01

organizaciji obavlja odeljenje za Menadzment ljudskih resursa 40 69.05

ljudske resurse Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 89.69
Total 127

U Vasoj organizaciji prilikom odabira ~ Kadrovski pristup 63 60.58

radnika koriste se testovi znanja Menadzment ljudskih resursa 40 58.44
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 82.25
Total 127

U Vasoj organizaciji prilikom odabira  Kadrovski pristup 63 60.54

radnika koriste se testovi sposobnosti Menadzment ljudskih resursa 40 61.85
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 76.67
Total 127

U Vasoj organizaciji prilikom odabira ~ Kadrovski pristup 63 67.87

radnika ne koriste se testovi Menadzment ljudskih resursa 40 67.54
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 47.96
Total 127

KoriS¢enjem post hoc testa/ Mann Whitney testa utvrdene su znacajne razlike oceni aktivnosti
za koje je Kruskal Wallisov test ukazao da postoji znacajna razlika.
Ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se koristi pristup menadZmenta ljudskih resursa
Su u odnosu na ispitanike zaposlene u organizacijama u kojima se koristi kadrovski pristup

viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili slede¢u aktivnost:

e Pregled prijava na konkurs u Vasoj organizaciji obavlja odeljenje za ljudske
resurse (U=902, z=-4.211, p<0.01),
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Ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se koristi strategijski pristup menadzmentu
ljudskih resursa su u odnosu na ispitanike zaposlene u organizacijama u kojima se koristi
kadrovski pristup viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece aktivnosti:
e Sa potencijalnim kandidatima obavlja se intervju (U=509, z=-2.405, p<0.05),
e Pregled prijava na konkurs u Vasoj organizaciji obavlja odeljenje za ljudske
resurse (U=295.5, z=-6.517, p<0.01),
e U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika koriste se testovi znanja (U=498,
z=-3.254, p<0.01),
e U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika koriste se testovi sposobnosti
(U=564, z=-2.953, p<0.01),
a nizom ocenom i stepenom slaganja aktivnosti :
e Pregled prijava na konkurs u VaSoj organizaciji obavlja pravna sluzba (U=430.5, z=-
3.598, p<0.01),
e U Va3oj organizaciji prilikom odabira radnika ne koriste se testovi (U=519, z=-2.713,
p<0.01).
Ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se koristi strategijski pristup menadzmentu
ljudskih resursa su u odnosu na ispitanike zaposlene u organizacijama u kojima se koristi pristup
menadzmenta ljudskih resursa viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece aktivnosti:
e Pregled prijava na konkurs u Va$oj organizaciji obavlja odeljenje za ljudske resurse
(U=324, z=-2.529, p<0.01),
e U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika koriste se testovi znanja (U=300, z=-
3.263, p<0.01),
e U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika koriste se testovi sposobnosti (U=368,
z=-2.297, p<0.05),
a nizom ocenom i stepenom slaganja sledeée aktivnosti:
e Pregled prijava na konkurs u VaSoj organizaciji obavlja pravna sluzba (U=288, z=-
3.175, p<0.01),
e U Va3oj organizaciji prilikom odabira radnika ne koriste se testovi (U=332, z=-2.428,
p<0.05).

Tabela br. 129. Post hoc analize zastupljenosti aktivnosti procesa selekcije ljudskih resursa u
odnosu na pristup menadzmentu ljudskih resursa pomo¢u Mann-Whitney testa

Kadrovski pristup- Kadrovski pristup - Strategijski Menadzment ljudskih resursa-
Menadzment ljudskih resursa menadzment ljudskih resursa Strategijski menadzment ljudskih resursa
U Z p U Y4 p U Zz p
Sa potencijalnim kandidatima obavlja se intervju 1082.5 -1.15 0.250 509 -2.405 0.016* 3585 | -1.718 0.086
Pregled prijava na konkurs u Vasoj organizaciji
obavlja pravna sluzba 12215 -0.302 0.763 430.5 -3.598 | 0.000** 288 | -3.175 0.001**
Pregled prijava na konkurs u Vasoj organizaciji
obavlja odeljenje za ljudske resurse 902 -4.211 0.000** 295.5 -6.517 | 0.000** 324 | -2.529 0.011**
U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika
koriste se testovi znanja 12175 -0.471 0.638 498 -3.254 | 0.001** 300 | -3.263 0.001**
U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika
koriste se testovi sposobnosti 1234 -0.36 0.719 564 -2.953 | 0.003** 368 | -2.297 0.022*
U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika ne
koriste se testovi 1253.5 -0.057 0.954 519 -2.713 | 0.007** 332 | -2.428 0.015*

Legenda
*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Pearsonovim y? testom su utvrdene razlike izmedu ispitanika zaposlenih u organizacijama sa
razli¢itim pristupom prema menadzmentu ljudskih resursa u odgovorima ko obavlja intervju sa
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kandidatima (y°=33.318, p<0.01), ko donosi kona¢nu odluku o prijemu radnika (3?=20.960,
p<0.01) i ko kreira oglase za posao u VaSoj organizaciji mesta (x°=66.647, p<0.01). U
organizacijama koje primenjuju kadrovski pristup menadzmentu ljudskih resursa Intervju sa
kandidatima obavlja generalni direktor, kona¢nu odluku o prijemu radnika donosi generalni
direktor i oglase za posao kreira pravna sluzba. U organizacijama u kojima se primenjuje pristup
menadzmenta ljudskih resursa Intervju sa kandidatima obavljaju direktno nadredeni i tim
stru¢njaka, kona¢nu odluku o prijemu radnika donosi generalni direktor i oglase za posao
kreiraju pravna sluzba i odeljenje za ljudske resurse. U organizacijama koje primenjuju
strategijski pristup menadzmentu ljudskih resursa Intervju sa kandidatima obavlja tim
stru¢njaka, kona¢nu odluku o prijemu radnika donose direktno nadredeni, tim stru¢njaka i
generalni direktor i oglase za posao kreira direktor odeljenja za ljudske resurse.

Tabela br. 130. Krostabulacija sa prikazom distribucije odgovora u zavisnosti od pristupa upravljanju
ljudskim resursima

pristup menadZmentu ljudskim resursima

Pristup menadzmenta ljudskih = Strategijski menadzment
Kadrovski pristup resursa ljudskih resursa
Count Column N % Count Column N % Count Column N %
Intervju sa kandidatima obavlja  Direktor ljudskih resursa 3 4.8% 5 12.5% 4 16.7%
Direktno nadredeni 4 6.3% 14 35.0% 5 20.8%
Direktor 35 55.6% 10 25.0% 1 4.2%
Tim stru¢njaka 21 33.3% 11 27.5% 14 58.3%
Konaénu odluku o prijemu Direktor odeljenja za ljudske 0 .0% 0 .0% 1 4.2%
radnika donosi resurse
Direktno nadredeni 3 4.8% 6 15.0% 8 33.3%
Tim stru¢njaka 14 22.6% 10 25.0% 8 33.3%
Direktor 45 72.6% 24 60.0% 7 29.2%
Oglase za posao u VaSoj Pravna sluzba idirektor ljudskih 1 1.7% 1 2.6% 1 4.3%
organizaciji kreira resursa
Neko drugi 11 18.3% 4 10.5% 0 .0%
Direktor odeljenja za ljudske 0 .0% 16 42.1% 20 87.0%
resurse
Pravna sluzba 48 80.0% 17 44.7% 2 8.7%

Razlike u aktivnostima u okviru podprocesa orijentacije i uvodenja u posao u odnosu na
pristup menadZmentu ljudskih resursa

Kruskal Wallisov test ukazao da postoji znacajna razlika u odgovoru ispitanika zaposlenih u
organizacijama sa razliCitim pristupom menadZmentu ljudskim resursima u slede¢im
aktivnostima:
e Po zaposljavanju posedovali ste sva neophodna znanja i vestine za obavljanje posla,
e Pripravnik u okviru svog pripravni¢kog staza se upoznaje sa na¢inom rada odeljenja,
e Smatram da je novozaposlenima neophodan pripravnicki staz za upoznavanje sa poslom
koji ¢e obavljati,
e U VaSoj organizaciji svaki pripravnik ima mentora koji je zaduzen za njegovu obuku,
e Pripravnicki staz u potpunosti osposobljava radnika za kasnije samostalno obavljanje
posla

Tabela br. 131. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim pristupom
prema menadzmentu ljudskim resursima u aktivnostima procesa orijentacije u uvodenja u posao pomocu
Kruskal- Wallisovog testa

X2 df p

Po zaposljavanju posedovali ste sva neophodna znanja i vestine za obavljanje posla 6.008 2 .050*
Pripravni¢ki staz u potpunosti osposobljava radnika za kasnije samostalno obavljanje posla 7.935 2 .019*
Smatram da je novozaposlenima neophodan pripravni¢ki staZ za upoznavanje sa poslom koji ¢e obavljati 6.354 2 .042*
U Vas3oj organizaciji svaki pripravnik ima mentora koji je zaduZen za njegovu obuku 6.428 2 .040*
Pripravnik se u okviru svog pripravnickog staza upoznaje sa na¢inom rada odeljenja 6.519 2 .038*
GrupiSuca varijabla: pristup upravljanju ljudskim resursima

Legenda *Znacajnost na nivou manjem od 0,05 ** Znacajnost na nivou manjem od 0,01
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Tabela br. 132. Prose¢ni rangovi ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim pristupom prema
menadzmentu ljudskim resursima u aktivnostima procesa orijentacije i uvodenja u posao

Pristup menadZmentu ljudskim resursima

N Prosecan rang
Po zaposljavanju posedovali ste sva Kadrovski pristup 63 59.48
neophodna znanja i vestine za obavljanje Menadzment ljudskih resursa 38 59.09
posla Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 78.42
Total 125
Pripravnicki staz u potpunosti osposobljava Kadrovski pristup 63 59.67
radnika za kasnije samostalno obavljanje Menadzment ljudskih resursa 38 57.59
posla Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 80.29
Total 125
Smatram da je novozaposlenima Kadrovski pristup 63 56.87
neophodan pripravnicki staz za Menadzment ljudskih resursa 38 67.25
upoznavanje sa poslom koji ¢e obavljati Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 72.35
Total 125
U Vasgoj organizaciji svaki pripravnik ima Kadrovski pristup 63 58.94
mentora koji je zaduZzen za njegovu obuku Menadzment ljudskih resursa 38 60.34
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 77.88
Total 125
Pripravnik se u okviru svog pripravni¢kog Kadrovski pristup 63 57.19
staZa upoznaje sa na¢inom rada odeljenja Menadzment ljudskih resursa 40 67.93
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 75.33
Total 127

Koris¢enjem post hoc testa/ Mann Whitney testa utvrdene su znacajne razlike oceni aktivnosti
za koje je Kruskal Wallisov test ukazao da postoji znacajna razlika.

Ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se koristi strategijski pristup menadzmentu
ljudskih resursa su u odnosu na ispitanike zaposlene u organizacijama u kojima se koristi
kadrovski pristup viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece aktivnosti:

Po zaposljavanju posedovali ste sva neophodna znanja i vestine za obavljanje posla
(U=529.5, Z=-2.284, p<0.05),

Pripravnicki staz u potpunosti osposobljava radnika za kasnije samostalno obavljanje
posla (U=514, Z=-2.515, p<0.05),

Smatram da je novozaposlenima neophodan pripravnicki staz za upoznavanje sa poslom
koji ¢e obavljati (U=569.5, Z=-2.184, p<0.05),

U Vasoj organizaciji svaki pripravnik ima mentora koji je zaduzen za njegovu obuku
(U=528, Z=-2.475, p<0.05),,

Pripravnik u okviru svog pripravnic¢kog staza - upoznavanje sa nacinom rada odeljenja
(U=540, Z=-2.376, p<0.05).

Ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se koristi strategijski pristup menadzmentu
ljudskih resursa su u odnosu na ispitanike zaposlene u organizacijama u kojima se koristi pristup
menadzmenta ljudskih resursa viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece aktivnosti:

Po zaposljavanju posedovali ste sva neophodna znanja i vestine za obavljanje posla
(U=312.5, Z=-2.207, p<0.05),

Pripravnicki staZ u potpunosti osposobljava radnika za kasnije samostalno obavljanje
posla (U=283, Z=-2.74, p<0.01),

U Vasoj organizaciji svaki pripravnik ima mentora koji je zaduZen za njegovu obuku
(U=327, Z=-2.191, p<0.05),

176



Doktorska disertacija — Razvoj modela Strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti

Tabela br. 133. Post hoc analize zastupljenosti aktivnosti procesa orijentacije i uvodenja u posao

u odnosu na pristup menadzmentu ljudskim resursima pomo¢u Mann-Whitney testa
Kadrovski pristup - Menadzment ljudskih resursa-
Kadrovski pristup- Strategijski menadzment Strategijski menadZment ljudskih
Menadzment ljudskih resursa | ljudskih resursa resursa
U Z p U Z p U Z p
Po zaposljavanju posedovali ste sva neophodna
znanja i vestine za obavljanje posla 1192 -0.037 0.971 | 529.5 -2.284 | 0.022* 3125 -2.207 0.027*
Pripravnicki staz u potpunosti osposobljava
radnika za kasnije samostalno obavljanje posla 1164.5 -0.241 0.809 514 -2.515 | 0.012* 283 -2.74 | 0.006**
Smatram da je novozaposlenima neophodan
pripravnicki staz za upoznavanje sa poslom koji
¢e obavljati 997.5 -1.711 0.087 | 569.5 -2.184 | 0.029* 418 -0.826 0.409
U Vasoj organizaciji svaki pripravnik ima
mentora koji je zaduZen za njegovu obuku 1169 -0.215 0.829 528 -2.475 | 0.013* 327 -2.191 0.028*
Pripravnik se u okviru svog pripravni¢kog staza
upoznaje sa na¢inom rada odeljenja 1047 -1.674 0.094 540 -2.376 | 0.017* 424 -0.913 0.361
Legenda *Znacajnost na nivou manjem od 0,05 ** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Pearsonovim y? testom su utvrdene razlike izmedu ispitanika zaposlenih u organizacijama sa
razli¢itim pristupom prema ljudskim resursima u odgovorima ko obavlja duznosti mentora
(x*=6.340, p=0.61). U organizacijama koje primenjuju kadrovski pristup menadzmentu ljudskih
resursa mentor koji je zaduzen za pripravnicki staz je kolega saradnik, dok je u organizacijama
koje primenjuju pristup menadzmenta ljudskih resursa i strategijski menadzment ljudskih
resursa direktno nadredeni i kolega saradnik.

Razlike u aktivnostima u okviru podprocesa procene ucinka i nagradivanja u odnosu na
pristup menadZmentu ljudskih resursa

Kruskal Wallisov test ukazao da postoji znacajna razlika u odgovoru ispitanika zaposlenih u
organizacijama sa razliitim pristupom menadzmentu ljudskim resursima u slede¢im
aktivnostima:
e U organizaciji u kojoj ste zaposleni vrsi se ocena VaSeg rada,
e U organizaciji u kojoj ste zaposleni postoji osoba koja je zaduZena za kontrolu VaSeg
rada,
e Nakon ocene Vasih rezultata dobijate povratnu informaciju o tome da li ste ili niste
zadovoljili postavljene ciljeve,
e U toku rada za sva dodatna pojaSnjenja mozete da se obratite nadredenom,
e Zadovoljni ste moguénostima za napredovanje i moguéno$cu da iznesete svoje ideje
pretpostavljenima
e U VaSem radu ocenjuje se ostvarenje postavljenih ciljeva,
e U VaSem radu ocenjuje se zalaganje za ostvarenje ciljeva organizacije,
e U Vasoj organizaciji uspeSnost obavljanja posla meri se podnoSenjem periodic¢nih
izvestaja zaposlenih,
e U Vasoj organizaciji uspeSnost obavljanja posla meri se porastom prihoda,
e U Vasoj organizaciji uspesnost obavljanja posla meri se uporedivanjem zadatih i
ostvarenih ciljeva,
e Nagradivanje se primenjuje kroz bonuse,
e Nagradivanje se primenjuje kroz napredovanje.
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Tabela br. 134. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim
pristupom prema ljudskim resursima pomoc¢u Kruskal- Wallisovog testa

2

X df p

U organizaciji u kojoj ste zaposleni vrsi se ocena VaSeg rada 6.742 2 .034*
U organizaciji u kojoj ste zaposleni postoji osoba koja je zaduzena za kontrolu Vaseg rada 10.691 2 .005**
Nakon ocene Vasih rezultata dobijate povratnu informaciju o tome da li ste ili niste zadovoljili postavljene 7.981 2 .018*
ciljeve

U toku rada za sva dodatna pojasnjenja moZete da se obratite nadredenom 8.309 2 .016*
Zadovoljni ste mogu¢nostima za napredovanje i moguénosc¢u da iznesete svoje ideje pretpostavljenima 7.964 2 .019*
U Vagem radu ocenjuje se zalaganje za ostvarenje ciljeva organizacije 8.115 2 .017*
U Vasoj organizaciji uspe$nost obavljanja posla meri se podnosenjem periodi¢nih izvestaja zaposlenih 8.400 2 .015*
U Vasoj organizaciji uspesnost obavljanja posla meri se porastom prihoda 6.159 2 .046*
U Va3oj organizaciji uspe§nost obavljanja posla meri se uporedivanjem zadatih i ostvarenih ciljeva u 12.594 2 .002**
odredenom periodu

Nagradivanje se primenjuje kroz bonuse 7.019 2 .030*
Nagradivanje se primenjuje kroz napredovanje 10.847 2 .004**

GrupiSuca varijabla: pristup upravljanju ljudskim resursima

. Legenda
. *Znacajnost na nivou manjem od 0,05
. ** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Tabela br. 135. Prose¢ni rangovi ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim pristupom prema

menadzmentu ljudskim resursima u aktivnostima procesa procene u¢inka i nagradivanja

Pristup menadzmentu ljudskim resursima Prosecan
N rang
U organizaciji u kojoj ste zaposleni vrii se ocena Vaseg rada Kadrovski pristup 63 62.48
Menadzment ljudskih resursa 40 56.94
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 79.75
Total 127
U organizaciji u kojoj ste zaposleni postoji osoba koja je zaduZzena za kontrolu Kadrovski pristup 63 62.34
Vageg rada Menadzment ljudskih resursa 38 52.92
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 80.69
Total 125
Nakon ocene Vasih rezultata dobijate povratnu informaciju o tome da li ste ili niste Kadrovski pristup 63 58.67
zadovoljili postavljene ciljeve Menadzment ljudskih resursa 38 59.59
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 79.75
Total 125
U toku rada za sva dodatna pojasnjenja mozete da se obratite nadredenom Kadrovski pristup 63 60.87
Menadzment ljudskih resursa 38 56.33
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 79.17
Total 125
Zadovoljni ste mogu¢nostima za napredovanje i moguénosé¢u da iznesete svoje Kadrovski pristup 63 57.13
ideje pretpostavljenima Menadzment ljudskih resursa 38 61.59
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 80.63
Total 125
U Vasem radu ocenjuje se zalaganje za ostvarenje ciljeva organizacije Kadrovski pristup 63 60.09
MenadZzment ljudskih resursa 40 61.70
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 78.10
Total 127
U Vasoj organizaciji uspe$nost obavljanja posla meri se podno$enjem periodi¢nih  Kadrovski pristup 63 58.63
izvestaja zaposlenih Menadzment ljudskih resursa 40 63.14
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 79.54
Total 127
U Va3oj organizaciji uspe$nost obavljanja posla meri se uporedivanjem zadatih i~ Kadrovski pristup 63 56.60
ostvarenih ciljeva u odredenom periodu Menadzment ljudskih resursa 40 65.14
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 8154
Total 127
Nagradivanje se primenjuje kroz bonuse Kadrovski pristup 63 64.12
Menadzment ljudskih resursa 40 56.94
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 75.46
Total 127
Nagradivanje se primenjuje kroz napredovanje Kadrovski pristup 63 58.61
Menadzment ljudskih resursa 40 61.96
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 8154
Total 127

KoriS¢enjem post hoc testa/ Mann Whitney testa utvrdene su znacajne razlike oceni aktivnosti
za koje je Kruskal Wallisov test ukazao da postoji znacajna razlika.

178



Doktorska disertacija — Razvoj modela Strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji sticanja konkurentske prednosti

Ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se koristi strategijski pristup menadzmentu
ljudskih resursa su u odnosu na ispitanike zaposlene u organizacijama u kojima se koristi
kadrovski pristup viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece aktivnosti:

U VaSem radu ocenjuje se zalaganje za ostvarenje ciljeva organizacije (U=541.5, Z=-
2.706, p<0.01),

U Vasoj organizaciji uspeSnost obavljanja posla meri se podnoSenjem periodi¢nih
izvestaja zaposlenih (U=507, Z=-2.872, p<0.01),

U Va$oj organizaciji uspe$nost obavljanja posla meri se uporedivanjem zadatih i
ostvarenih ciljeva u odredenom periodu (U=459, Z=-3.557, p<0.01),

U organizaciji u kojoj ste zaposleni vr$i se ocena Vaseg rada (U=553, Z=-2.073,
p<0.05),

U organizaciji u kojoj ste zaposleni postoji osoba koja je zaduzena za kontrolu Vaseg
rada (U=539, Z=-2.397, p<0.05),

Nakon ocene Vasih rezultata dobijate povratnu informaciju o tome da li ste ili niste
zadovoljili postavljene ciljeve (U=510.5, Z=-2.664, p<0.01),

U toku rada za sva dodatna pojasnjenja mozete da se obratite nadredenom (U=534.5,
Z=-2.481, p<0.05),

Zadovoljni ste moguc¢nostima za napredovanje i moguéno$c¢u da iznesete svoje ideje
pretpostavljenima (U=477, Z=-2.742, p<0.01).

Ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se koristi strategijski pristup menadzmentu
ljudskih resursa su u odnosu na ispitanike zaposlene u organizacijama u kojima se koristi pristup
menadzmenta ljudskih resursa pristup viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece
aktivnosti:

U Vasem radu ocenjuje se zalaganje za ostvarenje ciljeva organizacije (U=356, Z=-
2.173, p<0.05),

U Va$oj organizaciji uspeSnost obavljanja posla meri se podnoSenjem periodi¢nih
izvestaja zaposlenih (U=356, Z=-2.01, p<0.05),

U Vasoj organizaciji uspeSnost obavljanja posla meri se uporedivanjem zadatih i
ostvarenih ciljeva u odredenom periodu (U=356, Z=-2.01, p<0.05),

U organizaciji u kojoj ste zaposleni vrsi se ocena VaSeg rada (U=304.5, Z=-2.593,
p<0.01),

U organizaciji u kojoj ste zaposleni postoji osoba koja je zaduZena za kontrolu Vaseg
rada (U=248.5, Z=-3.339, p<0.01),

Nakon ocene Vasih rezultata dobijate povratnu informaciju o tome da li ste ili niste
zadovoljili postavljene ciljeve (U=299.5, Z=-2.629, p<0.01),

U toku rada za sva dodatna pojasnjenja moZete da se obratite nadredenom (U=289.5,
Z=-2.837, p<0.01),

Zadovoljni ste moguc¢nostima za napredovanje I moguéno$¢u da iznesete svoje ideje
pretpostavljenima (U=312, Z=-2.185, p<0.05).
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Tabela br. 136. Post hoc analize zastupljenosti aktivnosti procesa ocene u¢inka i nagradivanja
u odnosu na pristup menadzmentu ljudskih resursa pomoc¢u Mann-Whitney testa

Menadzment ljudskih
Kadrovski pristup- Kadrovski pristup - resursa-Strategijski
Menadzment ljudskih Strategijski menadzment menadzment ljudskih
resursa ljudskih resursa resursa
U z p U z p U] z p

U organizaciji u kojoj ste zaposleni vrsi se
ocena Vaseg rada 1153 | -0.762 0.446 | 5535 | -2.073 | 0.038* | 3045 | -2.593

0.010**

U organizaciji u kojoj ste zaposleni postoji
osoba koja je zaduzena za kontrolu Vaseg
rada 10215 | -1.325 0.185 539 | -2.397 | 0.017* | 2485 | -3.339

0.001**

Nakon ocene Vasih rezultata dobijate
povratnu informaciju o tome da li ste ili
niste zadovoljili postavljene ciljeve 1170 | -0.206 0.837 | 510.5 | -2.664 | 0.008** | 299.5 | -2.629

0.009**

U toku rada za sva dodatna pojasnjenja
mozete da se obratite nadredenom 1110 | -0.682 0.495 | 5345 | -2.481 | 0.013* | 2895 | -2.837

0.005**

Zadovoljni ste moguénostima za
napredovanje i moguc¢no$cu da iznesete
svoje ideje pretpostavljenima 1106.5 | -0.658 0.511 477 | -2.742 | 0.006** 312 | -2.185

0.029*

U Vasem radu ocenjuje se ostvarenje
postavljenih ciljeva, 1227 | -0.258 0.796 | 7425 | -0.148 0.882 476 | -0.064

0.949

U Vasem radu ocenjuje se zalaganje za
ostvarenje ciljeva organizacije 1228 | -0.322 0.747 | 541.5 | -2.706 | 0.007** 356 | -2.173

0.030*

U Vasoj organizaciji uspesnost obavljanja
posla meri se podnosenjem periodi¢nih
izvestaja zaposlenih 11705 | -0.777 0.437 507 | -2.872 | 0.004** 356 -2.01

0.044*

U Vasoj organizaciji uspesnost obavljanja
posla meri se uporedivanjem zadatih i
ostvarenih ciljeva u odredenom periodu 1090.5 | -1.544 0.122 459 | -3.557 | 0.000** 356 -2.01

0.044*

Nagradivanje se primenjuje kroz bonuse 11175 | -1.407 0.159 621 | -1.636 0.102 340 | -2.646

0.008**

Legenda
*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Razlike u aktivnostima u okviru podprocesa zadovoljstvo poslom u odnosu na pristup
menadZmentu ljudskih resursa

Kruskal Wallisov test ukazao da postoji znacajna razlika u odgovoru ispitanika zaposlenih u
organizacijama sa razliitim pristupom menadzmentu Iljudskim resursima u slede¢im
aktivnostima:
e Smatrate da ste adekvatno placeni za posao koji radite,
Zadovoljni ste moguénostima napredovanja,
Smatrate da Va$ nadredeni licnim primerom pokazuje kako treba raditi,
Zadovoljni ste moguc¢nostima za povecanje plate,
Zadovoljni ste sistemom nagradivanja,
Smatrate da imate previse posla.

Tabela br. 137. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim pristupom
prema menadzmentu ljudskim resursima u aktivnostima procesa motivacije i zadovoljstva poslom
pomocu Kruskal- Wallisovog testa

X Df p
Smatrate da ste adekvatno placeni za posao koji radite 9.075 2 .011**
Zadovoljni ste moguénostima napredovanja 8.666 2 .013**
Smatrate da Va§ nadredeni li¢nim primerom pokazuje kako treba raditi 9.833 2 .007**
Zadovoljni ste moguénostima za povecanje plate 6.264 2 .044*
Zadovoljni ste sistemom nagradivanja 6.693 2 .035*
Smatrate da imate previse posla 7.687 2 .021*
GrupiSuca varijabla: pristup upravljanju ljudskim resursima
Legenda *Znacajnost na nivou manjem od 0,05 ** Znacajnost na nivou manjem od 0,01
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Tabela br 138. Prose¢ni rangovi ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim pristupom prema
menadzmentu ljudskim resursima u aktivnostima procesa motivacije i zadovoljstva poslom

pristup upravljanju ljudskim Prosedan
resursima N rang

Smatrate da ste adekvatno placeni za posao koji radite Kadrovski pristup 63 63.29
Menadzment ljudskih resursa 38 52.16
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 79.40
Total 125

Zadovoljni ste mogu¢nostima napredovanja Kadrovski pristup 63 62.78
Menadzment ljudskih resursa 38 53.05
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 79.33
Total 125

Smatrate da Va§ nadredeni li¢nim primerom pokazuje kako Kadrovski pristup 63 67.10

treba raditi Menadzment ljudskih resursa 38 49.89
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 73.00
Total 125

Zadovoljni ste mogucnostima za povecanje plate Kadrovski pristup 63 65.10
Menadzment ljudskih resursa 38 52.39
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 74.27
Total 125

Zadovoljni ste sistemom nagradivanja Kadrovski pristup 63 66.10
Menadzment ljudskih resursa 40 53.31
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 76.31
Total 127

Smatrate da imate previse posla Kadrovski pristup 63 66.43
Menadzment ljudskih resursa 38 51.11
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 72.83
Total 125

Koris¢enjem post hoc testa/ Mann Whitney testa utvrdene su znacajne razlike oceni aktivnosti
za koje je Kruskal Wallisov test ukazao da postoji znacajna razlika.

Ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se koristi kadrovski pristup su u odnosu na
ispitanike zaposlene u organizacijama u kojima se koristi pristup menadZzmenta ljudskih resursa
pristup visom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece aktivnosti:

e Smatrate da imate previSe posla (U=899, Z=-2.279, p<0.05), i

e Smatrate da Vas nadredeni li¢nim primerom pokazuje kako treba raditi (U=866, Z=-

2.581, p<0.01).

Ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se koristi strategijski pristup menadzmentu
ljudskih resursa su u odnosu na ispitanike zaposlene u organizacijama u kojima se koristi
kadrovski pristup viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece aktivnosti:

e Smatrate da ste adekvatno placeni za posao koji radite (U=557, Z=-1.988, p<0.05) i

e Zadovoljni ste moguénostima napredovanja (U=556.5, Z=-2.005, p<0.05).
Ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se koristi strategijski pristup menadZzmentu
ljudskih resursa su u odnosu na ispitanike zaposlene u organizacijama u kojima se koristi pristup
menadzmenta ljudskih resursa viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sve aktivnosti.

e Smatrate da ste adekvatno placeni za posao koji radite (U=261.5, Z=-2.922, p<0.01),

e Zadovoljni ste moguc¢nostima napredovanja (U=263.5, Z=-2.961, p<0.01),

e Smatrate da Va§ nadredeni licnim primerom pokazuje kako treba raditi (U=289, Z=-

2.665, p<0.01),

e Zadovoljni ste moguc¢nostima za povecanje plate (U=296, Z=-2.411, p<0.05),

e Zadovoljni ste sistemom nagradivanja (U=311, Z=-2.412, p<0.05),

e Smatrate da imate previse posla (U=302, Z=-2.4, p<0.05).
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Tabela br 139. Post hoc analize zastupljenosti aktivnosti procesa motivacije i zadovoljstva
poslom u odnosu na pristup menadzmentu ljudskih resursa pomoc¢u Mann-Whitney testa

Kadrovski pristup-

Kadrovski pristup —

Menadzment ljudskih
resursa-Strategijski

MenadZment ljudskih Strategijski menadzment menadzment ljudskih
resursa ljudskih resursa resursa
U z P U z P U z p
Smatrate da ste adekvatno placeni za -
posao koji radite 979.5 | -1.592 0.111 | 557 | -1.988 | 0.047* | 261.5 | 2.922 | 0.003**
Zadovoljni ste moguénostima -
napredovanja 10115 | -1.372 0.170 | 556.5 | -2.005 | 0.045* | 263.5 | 2.961 | 0.003**
Smatrate da Vas nadredeni licnim -
primerom pokazuje kako treba raditi 866 | -2.581 | 0.010** | 683 | -0.84 | 0.401 | 289 | 2.665 | 0.008**
Zadovoljni ste moguc¢nostima za -
poveéanje plate 954 | -1.768 0.077 | 6455 | -1.095 | 0.274 296 | 2.411 | 0.016*
Zadovoljni ste sistemom nagradivanja | 1001.5 | -1.805 0.071 | 6295 | -1.251 | 0.211 311 | 2.412 | 0.016*
Smatrate da imate previse posla 899 | -2.279 | 0.023* 674 | -0.865 | 0.387 302 -2.4 | 0.016*
Legenda
*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01
Razlike u aktivnostima u okviru podprocesa razvoj ljudskih resursa u odnosu na pristup
menadZmentu ljudskih resursa
Kruskal Wallisov test ukazao da postoji znacajna razlika u odgovoru ispitanika zaposlenih u
organizacijama sa razliitim pristupom menadzmentu ljudskim resursima u slede¢im
aktivnostima:
e U Vasoj organizaciji se organizuju obuke i usavr$avanja radnika,
e Svi zaposleni u organizaciji imaju mogucnost obuke i usavrsavanja,
e U Vasoj organizaciji postoji predviden budZet koji je namenjen obukama i obrazovanju
radnika,
e Obuku ste imali u poslednjih godinu dana,
e Obuke i usavrsavanja u Vasoj organizaciji organizuju se po potrebi samog posla i
e U okviru Vase organizacije organizuje se rotacije i privremeni premestaji.
Tabela br. 140. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim pristupom
prema menadzmentu ljudskim resursima u aktivnostima procesa razvoja ljudskih resursa pomocu
Kruskal- Wallisovog testa
i’ of p
U Vasoj organizaciji se organizuju obuke i usavr§avanja radnika 7.563 2 .023*
Svi zaposleni u organizaciji imaju moguc¢nost obuke i usavr§avanja 6.692 2 .035*
U Va3oj organizaciji postoji predviden budzet koji je namenjen obukama i obrazovanju radnika 13.640 2 .001**
Da li ste imali obuku u poslednjih godinu dana 12.661 2 .002**
Obuke i usavrsavanja u Vagoj organizaciji organizuju se po potrebi samog posla 5.925 2 .052*
U okviru Vase organizacije organizuju se Rotacije i privremeni premestaji 6.256 2 .044*

. GrupiSuca varijabla: pristup upravljanju ljudskim resursima
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Tabela br.141. Proseéni rangovi ispitanika zaposlenih u organizacijama sa razli¢itim pristupom prema
menadzmentu ljudskim resursima u aktivnostima procesa razvoja ljudskih resursa

Pristup menadzmentu ljudskim resursima

N Prosecan rang

U Vagoj organizaciji se organizuju obuke i usavrSavanja radnika Kadrovski pristup 63 56.66
Menadzment ljudskih resursa 38 62.89
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 79.81
Total 125

Svi zaposleni u organizaciji imaju mogucnost obuke i Kadrovski pristup 63 58.94

usavrSavanja Menadzment ljudskih resursa 40 61.86
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 80.85
Total 127

U Vasgoj organizaciji postoji predviden budzet koji je namenjen  Kadrovski pristup 63 57.21

obukama i obrazovanju radnika Menadzment ljudskih resursa 38 57.53
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 86.88
Total 125

Da li ste imali obuku u poslednjih godinu dana Kadrovski pristup 63 71.98
Menadzment ljudskih resursa 40 64.61
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 42.02
Total 127

Obuke i usavrSavanja u VaSoj organizaciji organizuju se po Kadrovski pristup 62 66.65

potrebi samog posla Menadzment ljudskih resursa 40 67.29
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 49.06
Total 126

U okviru Vase organizacije organizuju se Rotacije i privremeni  Kadrovski pristup 63 70.18

premestaji Menadzment ljudskih resursa 40 56.53
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 60.23
Total 127

Za vreme obuka i usavrSavanja organizacija nudi moguénosti: Kadrovski pristup 63 61.53

skra¢enog radnog vremena Menadzment ljudskih resursa 40 67.03
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 65.44
Total 127

Za vreme obuka i usavrSavanja organizacija nudi moguénosti: Kadrovski pristup 63 66.64

izbora radne smene Menadzment ljudskih resursa 40 64.38
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 56.44
Total 127

Za vreme obuka i usavrSavanja organizacija nudi moguénosti: ~ Kadrovski pristup 63 63.83

placanja troskova obrazovanja Menadzment ljudskih resursa 40 57.43
Strategijski menadzment ljudskih resursa 24 75.42
Total 127

Kori$¢enjem post hoc testa/ Mann Whitney testa utvrdene su znacajne razlike oceni aktivnosti

za koje je Kruskal Wallisov test ukazao da postoji znacajna razlika.

Ispitanici zaposleni u organizacije u kojima se koristi pristup menadZmenta ljudskih resursa su
u odnosu na ispitanike zaposlene u organizacije u kojima se koristi kadrovski pristup viSom
ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece aktivnosti:

e U okviru Vase organizacije organizuju se Rotacije | privremeni premestaji (U=989, Z=-

2.354, p<0.05),

o Dalli ste imali obuku u poslednjih godinu dana (U=1113.5, Z= 1.054, p<0.05) i

e Obuke i usavrsavanja u VaSoj organizaciji organizuju se po potrebi samog posla
(U=1231.5, Z=-0.006, p<0.05)
Ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se koristi strategijski pristup menadzmentu
ljudskih resursa su u odnosu na ispitanike zaposlene u organizacijama u kojima se koristi

kadrovski pristup viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece aktivnosti:

e U Vasoj organizaciji se organizuju obuke i usavrSavanja radnika (U=492, Z=-2.578,

p<0.01),

e Svi zaposleni u organizaciji imaju moguénost obuke i usavrsavanja (U=493, Z=-2.566,

p<0.01),
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e U Vas3oj organizaciji postoji predviden budzet koji je namenjen obukama i obrazovanju
radnika (U=403.5, Z=-3.453, p<0.01),
e Dali ste imali obuku u poslednjih godinu dana (U=399.5, Z=-3.593, p<0.01) i
e Obuke i usavrSavanja u VaSoj organizaciji organizuju se po potrebi samog posla
(U=540.5, Z=-2.164, p<0.05).
Ispitanici zaposleni u organizacijama u kojima se koristi strategijski pristup menadzmentu
ljudskih resursa su u odnosu na ispitanike zaposlene u organizacijama u kojima se koristi pristup
menadzmenta ljudskih resursa viSom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledece aktivnosti:
e U Vasoj organizaciji se organizuju obuke i usavr$avanja radnika (U=316.5, Z=-2.106,
p<0.05),
e Svi zaposleni u organizaciji imaju moguénost obuke I usavrSavanja (U=338.5, Z=-
2.019, p<0.05) i
e U Va3oj organizaciji postoji predviden budzet koji je namenjen obukama i obrazovanju
radnika (U=235.5, Z=-3.266, p<0.01),
a nizom ocenom i stepenom slaganja sledeée aktivnosti:
e Dalli ste imali obuku u poslednjih godinu dana (U=309, Z=-2.467, p<0.05),
e Obuke i usavrSavanja u Va$oj organizaciji organizuju se po potrebi samog posla
(U=337, Z=-2.289, p<0.05).

Tabela br. 142. Post hoc analize zastupljenosti aktivnosti procesa razvoja ljudskih resursa u
odnosu na pristup menadzmentu ljudskih resursa pomo¢u Mann-Whitney testa

Menadzment ljudskih
Kadrovski pristup- Kadrovski pristup - resursa-Strategijski
Menadzment ljudskih Strategijski menadzment menadzment ljudskih
resursa ljudskih resursa resursa
U Z p U Z p U Z p
U Vasoj organizaciji se organizuju
obuke i usavrSavanja radnika 1061.5 -0.981 | 0.327 492 | -2.578 | 0.010** | 316.5 -2.106 0.035*
Svi zaposleni u organizaciji imaju
mogucénost obuke i usavr§avanja 1204 -0.388 | 0.698 493 | -2.566 | 0.010** | 338.5 -2.019 0.044*
U Vasoj organizaciji postoji predviden
budzet koji je namenjen obukama i
obrazovanju radnika 1184.5 -0.091 | 0.928 | 4035 | -3.453 | 0.001** | 2355 -3.266 | 0.001**
Da li ste imali obuku u poslednjih
godinu dana 11135 -1.054 | 0.292 | 399.5 | -3.539 | 0.000** 309 -2.467 0.014*
Obuke i usavrsavanja u Vasoj
organizaciji organizuju se po potrebi
samog posla 1231.5 -0.066 | 0.947 | 5405 | -2.164 0.030* 337 -2.289 0.022*
U okviru Vase organizacije organizuju
se Rotacije i privremeni premestaji 989 -2.354 | 0.019* | 6375 | -1.391 0.164 452 -0.594 0.552
Legenda *Znacajnost na nivou manjem od 0,05 ** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Povezanost opstih sa istrazivackim kontinuiranim varijablama

Na osnovu definisanih baterija pitanja formirani su skorovi za svaki od pristupa, kao i za svaki od
podprocesa menadzmenta ljudskih resursa, kako bismo ovu vezu istrazili, dobijeni su Spearmanovom
rang korelacijom sledeci statisticki znacajni podaci.
o Kadrovski pristup je pozitivnije ocenjen $to je stepen obrazovanja bio visi,
Pristup menadzmenta ljudskih resursa je pozitivnije ocenjen kada je stepen obrazovanja
ispitanika bio visi kao i nivo menadzmenta, a negativnije su ocenili oni isiptanici koji imaju
duzi radni staz,
e Strategijski pristup menadZzmenta ljudskih resursa su pozitivnije ocenili ispitanici sa viSim
stepenom obrazovanja a negativnije su ocenili ispitanici sa duzim radnim stazom,
e Orijentaciju i uvodenje u posao pozitivnije su ocenili ispitanici sa vi§im stepenom obrazovanja
a negativnije ispitanici kod kojih je broj zaposlenih u ljudskim resursima visi,
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e Zadovoljstvo poslom i motivaciju su pozitivnije ocenili ispitanici u organizacijama sa ve¢im

brojem zaposlenih a negativnije ispitanici sa duzim radnim stazom,

Razvoj ljudskih resursa su pozitivnije ocenili ispitanici sa vi§im Stepenom obrazovanja i
e Za procese planiranja ljudskih resursa, analize posla, procene u¢inka i nagradivanja, kao i za
konkurentsku prednost nije bilo statisticki znacajnih rezultata.

Tabela br. 143.

Povezanost opstih sa istrazivackim varijablama utvrdena Spearmanovom rang

korelacijom
Broj Broj
zaposlenih u neposredno
Vasoj Starost Stepen Nivo Radni podredenih Broj zaposlenih u
organizaciji ispitanika | obrazovanja | menadzmenta | staz saradnika ljudskim resursima
ps | 0.003 -0.085 242* 0.13 -0.137 -0.08 0.033
p 0.978 0.438 0.026 0.232 0.214 0.473 0.809
Kadrovski pristup N | 86 86 85 86 84 83 55
ps | 0.134 -0.099 .289** .228* -326** | -0.079 0.115
Pristup p | 0217 0.367 0.007 0.034 0.002 0.477 0.402
menadzmenta
ljudskih resursa N | 86 86 85 86 84 83 55
ps | 0.108 -0.104 223* 0.192 -.321** | -0.115 0.175
p | 0324 0.341 0.04 0.077 0.003 0.299 0.2
Strategijski pristup | N | 86 86 85 86 84 83 55
ps | 0.123 0 0.156 0.146 -0.009 -0.088 0.155
R | p [ 0174 0.997 0.088 0.106 0.921 0.34 0.254
Planiranje ljudskih
resursa N 124 125 121 124 123 119 56
ps | -0.154 -0.01 0.133 0.022 -0.176 -0.03 -0.117
p | 0.088 0.912 0.146 0.809 0.052 0.744 0.389
Analiza posla N 124 125 121 124 123 119 56
ps | 0.099 0.058 .236** 0.157 0.152 -0.049 -.310*
" . | p | 0275 0.518 0.009 0.081 0.093 0.598 0.018
Orijentacija i
uvodenje u posao N | 124 125 121 124 123 119 58
ps | -0.069 0.153 -0.056 0.036 -0.151 0.084 -0.206
L .| p | 0447 0.089 0.545 0.689 0.096 0.363 0.121
Procena ucinka i
nagradivanje N | 124 125 121 124 123 119 58
ps | -.287** 0.047 0.015 -0.087 -.210* -0.033 -0.122
Zadovoljstvo | v | 901 0.601 0.873 0337 0.02 0.724 0.361
poslom i
motivacija N 124 125 121 124 123 119 58
ps | -0.049 0.057 .206* 0.037 -0.092 -0.055 -0.013
. .52 .02 . . 551 .924
Razvoj  ljudskih p | 0593 0.528 0.023 0.683 0.309 0.55 0.9
resursa N 124 125 121 124 123 119 58
ps | 0.098 0.064 -0.019 0.146 0.096 0.097 -0.048
p 0.282 0.48 0.84 0.109 0.293 0.297 0.722
Konkurentska
prednost N | 122 123 119 122 121 117 58
Legenda

*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01
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pristup
menadzmentu planiranje orijentacija | procena razvoj
Kadrovski | ljudskih strategijski | ljudskih analiza | i uvodenje | udinka i | zadovoljstvo | ljudskih | konkurentska
pristup resursa pristup resursa posla U posao nagradivanje | poslom resursa prednost
ps | 1 716%* .738** A491%* .234* 0.193 0.018 0.034 .213* 0.051
. 0 0 0 0.03 0.075 0.871 0.754 0.049 0.641
Kadrovski
pristup N | 86 86 86 86 86 86 86 86 86 86
pristup ps | .716** 1 .945** .553** 405** | .304** 0.206 0.166 .379** 0.15
menadZmentu 0 0 0 0 0.004 0.056 0.127 0 0.167
ljudskih
resursa N | 86 86 86 86 86 86 86 86 86 86
ps | .738** .945** 1 524** 395%* | 287** 0.146 0.128 .331** 0.182
o 0 0 0 0 0.007 0.18 0.241 0.002 0.094
strategijski
pristup N | 86 86 86 86 86 86 86 86 86 86
ps | .491** .553** .524%** 1 292%* | 401** 277%* 221%* .513** .260**
planiranje 0 0 0 0001 |0 0.002 0.014 0 0.004
ljudskih
resursa N | 86 86 86 125 125 123 123 123 123 121
ps | .234* A05** .395** .292** 1 .204* A468** A32%* .208* .180*
0.03 0 0 0.001 0.024 0 0 0.021 0.048
analiza posla N | 86 86 86 125 125 123 123 123 123 121
ps | 0.193 .304** .287** 401%* .204* 1 .215% 0.036 .305** .178*
orijentacija 1 0.075 0.004 0.007 0 0.024 0.016 0.691 0.001 0.049
uvodenje u
posao N | 86 86 86 123 123 125 125 125 125 123
ps | 0.018 0.206 0.146 277** 468** | 215% 1 .662%* 416%* .388**
procena | p | 9871 0.056 0.18 0.002 0 0.016 0 0 0
ucinka i
nagradivanje N | 86 86 86 123 123 125 125 125 125 123
ps | 0.034 0.166 0.128 221* 432*%* | 0.036 .662** 1 377** A402**
. 0.754 0.127 0.241 0.014 0 0.691 0 0 0
zadovoljstvo
poslom N | 86 86 86 123 123 125 125 125 125 123
ps | .213* .379** .331** 513** .208* .305** A416%* 377** 1 -0.026
razvoj P | 0.049 0 0.002 0 0021 | 0.001 0 0 0.774
ljudskih
resursa N | 86 86 86 123 123 125 125 125 125 123
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ps | 0.051 0.15 0.182 .260** .180* .178* .388** 402** -0.026 1
0.641 0.167 0.094 0.004 0.048 0.049 0 0 0.774
konkurentska
prednost N | 86 86 86 121 121 123 123 123 123 123
Legenda

*Znacajnost na nivou manjem od 0,05

** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

3.2.3. Ispitivanje tre¢e osnovne hipoteze o razlikama u stvaranju konkurentske prednosti na bazi nevidljive imovine u zavisnosti od

pristupa menadZmentu ljudskih resursa

U ispitivanju tree osnovne hipoteze koja glasi U zavisnosti od pristupa menadZmentu ljudskih resursa postoje razlike u stvaranju
konkurentske prednosti na bazi nevidljive imovine analizom odgovora na pitanja 110., 111., 112, 113., 114., 115., i 116. (Materijalnih resursa

— pitanja 110 i 111; Nematerijalnih resursa pitanja 112, 113 i 114; Organizacionih resursa pitanja 115 i 116) dobijeni su sledeci rezultati:
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Tabela br. 145. Deskriptivni pokazatelji na nivou celog uzorka

Mean Std. Deviation N
Fizickoj imovini kojom raspolaze (savremena oprema, povoljna3.77 1.183 123
lokacija)
Finansijskim sredstvima koja poseduje 3.42 1.294 123
Tehnologiji (poslovnim tajnama, inovativnim procesima, patentima,3.69 1.188 123
licencama, robnim markama)
Ljudskim resursima (iskustvu i vestinama zaposlenih, poverenju,4.05 .876 123
menadzerskim sposobnostima, specifi¢nim procedurama u upravljanju
zaposlenima)
Organizacionim aspektima (efikasnim sistemima strateskog planiranja,3.88 .902 123
sistemima evaluacije i kontrole)
Inovacijama i kreativnosti (tehni¢ke i nau¢ne sposobnosti zaposlenih,3.86 .926 123
inovacionim kapacitetima)
Reputaciji organizacije (imenu brenda, reputaciji kog kupaca, reputaciji4.26 913 123

kod dobavljaca)

Analizom zastupljenosti elemenata konkurentske prednosti u odnosu na karakteristike
organizacije — delatnost, pravni oblik, broj zaposlenih u organizaciji i broj zaposlenih u

odeljenju za ljudske resurse dobijeni su sledeéi rezultati:

a) U odnosu na delatnost organizacije Mann -Whitneyev test je indikovao da su
ispitanici zaposleni u proizvodnim organizacijama ocenili viSom ocenom i Stepenom

slaganja sve aktivnosti iz ovog domena.

Tabela br. 146. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u proizvodnim i usluznim
organizacijama u zastupljenosti elemenata sticanja konkurentske prednosti pomo¢u Mann-Whitneyevog

testa

Mann-Whitney U Z p
Fizi¢koj imovini kojom raspolaze (savremena oprema, povoljna lokacija) 1431.500 -2.402 .016*
Finansijskim sredstvima koja poseduje 1327.000 -2.905 .004**
Tehnologiji (poslovnim tajnama, inovativnim procesima, patentima, licencama, robnim markama) 1086.000 -4.201  .000**
Ljudskim resursima (iskustvu i vestinama zaposlenih, poverenju, menadzerskim sposobnostima,1296.000 -3.256 .001**
specifiénim procedurama u upravljanju zaposlenima)
Organizacionim aspektima (efikasnim sistemima strate§kog planiranja, sistemima evaluacije i kontrole) 1276.000 -3.516 .000**
Inovacijama i kreativnosti (tehnicke i nau¢ne sposobnosti zaposlenih, inovacionim kapacitetima) 1360.500 -3.054 .002**
Reputaciji organizacije (imenu brenda, reputaciji kog kupaca, reputaciji kod dobavljaca) 1037.500 -4.875 .000**

A. GrupiSuca varijabla: vrsta delatnosti

Legenda *Znacajnost na nivou manjem od 0,05  ** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Tabela br. 147. Prose¢ni rangovi za proizvodne i usluzne organizacije na varijablama za koje je opazena
znacajna razlika u zastupljenosti elemenata sticanja konkurentske prednosti

vrsta delatnosti

N Prosek rangova Suma rangova

fizickoj imovini kojom raspolaze (savremena oprema, Proizvodno 58 69.82 4049.50

povoljna lokacija) Usluzno 65 55.02 3576.50
Total 123

finansijskim sredstvima koja poseduje Proizvodno 58 71.62 4154.00
Usluzno 65 53.42 3472.00
Total 123

tehnologiji (poslovnim tajnama, inovativnim procesima, Proizvodno 58 75.78 4395.00

patentima, licencama, robnim markama) Usluzno 65 49.71 3231.00
Total 123

ljudskim resursima (iskustvu i veStinama zaposlenih, Proizvodno 58 72.16 4185.00

poverenju, menadzerskim sposobnostima, specificnim  Usluzno 65 52.94 3441.00

procedurama u upravljanju zaposlenima) Total 123

organizacionim aspektima (efikasnim sistemima strateSkog  Proizvodno 58 74.50 4321.00

planiranja, sistemima evaluacije i kontrole) Usluzno 67 53.04 3554.00
Total 125

inovacijama i kreativnosti (tehnicke i nau¢ne sposobnosti  Proizvodno 58 73.04 4236.50

zaposlenih, inovacionim kapacitetima) Usluzno 67 54.31 3638.50
Total 125

reputaciji organizacije (imenu brenda, reputaciji kog kupaca,  Proizvodno 58 78.61 4559.50

reputaciji kod dobavljaca) Usluzno 67 49.49 3315.50
Total 125
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b) U odnosu na pravni oblik organizacije, Mann -Whitneyev test je indikovao da su
ispitanici zaposleni u privatnim organizacijama ocenili viSom ocenom i Stepenom
slaganja sve aktivnosti iz ovog domena.

Tabela br. 148. Testiranje razlika izmedu ispitanika zaposlenih u privatnim i drustvenim organizacijama
u zastupljenosti elemenata konkurentske prednosti pomo¢u Mann-Whitneyevog testa

Mann-Whitney U Z P
fizickoj imovini kojom raspolaze (savremena oprema, povoljna lokacija) 1111.500 -3.533 .000**
finansijskim sredstvima koja poseduje 1092.500 -3.574 .000**
tehnologiji (poslovnim tajnama, inovativnim procesima, patentima,918.000 -4.560 .000**
licencama, robnim markama)
ljudskim resursima (iskustvu i veStinama zaposlenih, poverenju,1205.000 -3.151 .002**

menadzZerskim sposobnostima, specifiénim procedurama u upravljanju
zaposlenima)

organizacionim aspektima (efikasnim sistemima strateSkog planiranja,1218.500 -3.335 .001**
sistemima evaluacije i kontrole)

inovacijama i kreativnosti (tehnicke i nau¢ne sposobnosti zaposlenih,1268.000 -3.050 .002**
inovacionim kapacitetima)

reputaciji organizacije (imenu brenda, reputaciji kog kupaca, reputaciji kod797.500 -5.739 .000**
dobavljaca)

a. GrupiSuca varijabla: pravni oblik organizacije
Legenda

*Znacajnost na nivou manjem od 0,05
** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Tabela br. 149. Prose¢ni rangovi za privatne i drzavne organizacije na varijablama za koje je opazena
znac¢ajna razlika u zastupljenosti elemenata konkurentske prednosti

pravni oblik organizacije N Prose¢an rang Suma rangova
fizickoj imovini kojom raspolaze drzavno 45 47.70 2146.50
(savre_!nena oprema, povoljna privatno 78 70.25 5479.50
lokacija) Total 123
finansijskim sredstvima koja poseduje drzavno 45 47.28 2127.50
privatno 78 70.49 5498.50
Total 123
tehnologiji ~ (poslovnim  tajnama, drzavno 45 43.40 1953.00
inovativnim procesima, patentima, privatno 78 72.73 5673.00
licencama, robnim markama) Total 123
ljudskim  resursima  (iskustvu i drzavno 45 49.78 2240.00
veStinama  zaposlenih,  poverenju, privatno 78 69.05 5386.00
menadzerskim sposobnostima, Total 123
specifi¢nim procedurama u
upravljanju zaposlenima)
organizacionim aspektima (efikasnim drzavno 47 49.93 2346.50
sistemima  strateSkog  planiranja, privatno 78 70.88 5528.50
sistemima evaluacije i kontrole) Total 125
inovacijama i kreativnosti (tehnicke i drzavno 47 50.98 2396.00
nauCne  sposobnosti  zaposlenih, privatno 78 70.24 5479.00
inovacionim kapacitetima) Total 125
reputaciji organizacije (imenu brenda, drzavno 47 40.97 1925.50
reputaciji kog kupaca, reputaciji kod privatno 78 76.28 594950
dobavljaca)
Total 125

¢) U odnosu na broj zaposlenih u organizaciji, Spearmanov-om rang korelacijom nisu
utvrdene znacajne razlike
d) U odnosu na broj zaposlenih u odeljenju ljudskih resursa, Spearmanov-om rang
korelacijom utvrdeno je su ispitanici sa viSe zaposlenih saradnika u odeljenju za ljudske
resurse nizom ocenom i stepenom slaganja ocenili sledecu aktivnost:
e Po Vasem misljenju konkurentska prednost vase organizacije zasnovana je na
reputaciji organizacije (imenu brenda, reputaciji kod kupaca, reputaciji kod
dobavljac¢a) (ro= - 301*, p<0.05)
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Tabela br. 150. Povezanost odgovora na varijablama izmedu zastupljenih elemenata konkurentske
prednosti i broja zaposlenih u organizaciji utvrdena Spearmanovom rang korelacijom

Broj  zaposlenih  u
ljudskim resursima
Ro | -.301*
e P 0.022
Reputaciji organizacije (imenu brenda, reputaciji kog
kupaca, reputaciji kod dobavljaca) N 58

Legenda *Znacajnost na nivou manjem od 0,05

** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Analizom zastupljenosti elemenata konkurentske prednosti u odnosu na karakteristike
ispitanika— pol, stepen obrazovanja, godine radnog staza, starosnu strukturu, vrstu Skolske
spreme (ili obrazovanja), nivoom menadzmenta kome pripadaju i brojem neposredno
podredenih dobijeni su sledeci rezultati:

€)

U odnosu na pol ispitanika, Mann -Whitneyevim testom nisu utvrdene znacajne
razlike,

f) U odnosu na vrstu posla, Mann -Whitneyevim testom nisu utvrdene razlike u
odgovorima izmedu ispitanika drustvenog i tehni¢kog obrazovanja,

g) U odnosu na starost ispitanika, Spearmanov-om rang korelacijom nisu utvrdene
znacajne razlike,

h) U odnosu na stepen obrazovanja ispitanika, Spearmanov-om rang korelacijom nisu
utvrdene znacajne razlike,

i) U odnosu na godine radnog staza ispitanika, Spearmanov-om rang korelacijom nisu
utvrdene znacajne razlike,

j) U odnosu na nivo menadZmenta kome pripadaju, Spearmanov-om rang korelacijom
nisu utvrdene znacajne razlike,

k) U odnosu na broj neposredno podredenih saradnika, Spearmanov-om rang

korelacijom nisu utvrdene znacajne razlike.

Povezanost opStih sa istrazivackim kontinuiranim varijablama

Tabela br. 151. Povezanost opstih sa istrazivackim varijablama utvrdena Spearmanovom rang

korelacijom
Broj Broj
zaposlenih u neposredno
Vasoj Starost Stepen Nivo Radni podredenih Broj zaposlenih u
organizaciji ispitanika | obrazovanja | menadzmenta | staZz saradnika ljudskim resursima
ps | 0.098 0.064 -0.019 0.146 0.096 0.097 -0.048
p 0.282 0.48 0.84 0.109 0.293 0.297 0.722
konkurentska
prednost N 122 123 119 122 121 117 58

Legenda *Znacajnost na nivou manjem od 0,05

Povezanost medu istraziva¢kim varijablama

** Znacajnost na nivou manjem od 0,01

Tabela br. 152. Povezanost izmedu istrazivackih varijabli utvrdena Spearmanovom rang korelacijom

Razv
Pristup Planira Orijenta 0j
menadzm nje cija i | Procena ljudsk
Kadrov | enta Strategij § ljudski | Anali J uvodenj | uc¢inka i | Zadovoljs | ih Konkurent
ski ljudskih ski h za e u | nagradiva | tvo resurs | ska
pristup J resursa pristup resursa | posla | posao nje poslom a prednost
P -
s J 0.051 0.15 0.182 .260** | .180* | .178* .388** A402** 0.026 § 1
P ] 0.641 0.167 0.094 0.004 0.048 ] 0.049 0 0 0.774
Konkurent
ska
prednost N § 86 86 86 121 121 123 123 123 123 123

Legenda *Znacajnost na nivou manjem od 0,05

** Znacajnost na nivou manjem od 0,01
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Analiziraju¢i dobijene rezultate, mozemo da zaklju¢imo da treca hipoteza koja glasi: ,,U
zavisnosti od pristupa menadzmentu ljudskih resursa postoje razlike u stvaranju konkurentske
prednosti na bazi nevidljive imovine®, nije potvrdena, odnosno ne postoji statisti¢ki znacajan
rezultat odnosa konkurentske prednosti i pristupa menadzmentu ljudskih resursa. Kod statisticki
znacajnih rezultata u odnosu na delatnost i pravni oblik imamo deklarativno dobijen rezultat
koji nam samo, na zalost, ukazuje na ne trziSne principe poslovanja koji vladaju u ispitivanim
organizacijama. U odgovorima ispitanika ne postoji razlika u strategijskom pristupu stvaranja
konkurentske prednosti na bazi fizicke-opipljive imovine nasuprot nevidljive imovine. Znacaj
ljudskog kapitala je jednak znacaju finansijskog kapitala kao 1 znacaju opreme koje ispitivane
organizacije poseduju. Zbog stepena ekonomskog razvoja i reformi koje se sprovode odnosno
ne sprovode, mozemo zakljuciti da u ispitivanim organizacijama jo$ uvek robujemo postulatima
postavljenim u industrijskom dobu, gde oprema koju posedujemo u najvecoj meri stvara
vrednost. Jedino kao nagovestaj prepoznavanja znacaja intelektualnog kapitala a sa njime i
ljudskog kapitala nasuprot finansijskog, govore nam rezultati deskriptivne analize. Tu su
manjom srednjom vrednosc¢u ocenjeni iskazi vezani za izvore stvaranja konkurentske prednosti
pomocu vidljive imovine: Fizi¢koj imovini kojom raspolaze (savremena oprema, povoljna
lokacija) - 3.77, Finansijskim sredstvima koja poseduje - 3.42, Tehnologiji (poslovnim tajnama,
inovativnim procesima, patentima, licencama, robnim markama) -3.69; a visom srednjom
ocenom iskazi vezani za stvaranje konkurentske prednosti na bazi nevidljive imovine: Ljudskim
resursima (iskustvu i veStinama zaposlenih, poverenju, menadzerskim sposobnostima,
specificnim procedurama u upravljanju zaposlenima) - 4.05, Organizacionim aspektima
(efikasnim sistemima strateSkog planiranja, sistemima evaluacije i kontrole) - 3.88,
Inovacijama 1 kreativnosti (tehni¢ke 1 nau¢ne sposobnosti zaposlenih, inovacionim
kapacitetima) - 3.86, Reputaciji organizacije (imenu brenda, reputaciji kod kupaca, reputaciji
kod dobavljaca) - 4.26
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4.0. Razvoj modela strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u
funkciji sticanja konkurentske prednosti i zakljuéna razmatranja

U teorijskom delu rada analizom sadrzaja razmatrani su aktuelni pristupi menadzmentu ljudskih
resursa, elementi procesa menadzmenta ljudskih resursa kao i elementi konkurentske prednosti.
Rezultat analize je kreiranje teorijskog modela strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u
funkciji sticanja konkurentske prednosti. Osnovna pretpostavka rada je da za definisane
pristupe menadzmentu ljudskih resursa postoje razliCite aktivnosti procesa menadzmenta
ljudskih resursa koje rezultuju odredenim performansama za sticanje konkurentske prednosti.

U radu su izdvojena sledeca tri pristupa menadzmentu ljudskih resursa koja su u okviru
istrazivanja ispitana pomocu baterije pitanja (str. ):

a) Kadrovski pristup — pod kojim se podrazumeva posmatranje uloge menadzmenta
ljudskih resursa isklju¢ivo kao operativne u cilju smanjenja troskova rada. Funkcija
kadrovskog menadzmenta je isklju¢ivo administrativna - (kadrovski ili personalni
pristup menadzmentu ljudskih resursa do 1980tih)

b) Pristup menadzmenta ljudskih resursa — pod kojim se podrazumeva posmatranje uloge
menadZzmenta ljudskih resursa isklju¢ivo kao elementa koji je neophodno uskladiti ili
prilagoditi strategiji organizacije (pristup menadzmenta ljudskih resursa) — Uloga
funkcije menadzmenta ljudskih resursa u okviru ovog pristupa ima zadatak da uskladi
ili definiSe aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa u okviru organizacije
isklju¢ivo kako bi na najbolji na¢in podrzali ostvarenje korporativne (organizacione)
strategije, do 1990-tih i

c) Strategijski pristup menadzmentu ljudskih resursa — pod kojim se podrazumeva
posmatranje uloge menadzmenta ljudskih resursa kao ravnopravnog partnera u procesu
strategijskog menadZmenta. Funkcija strategijskog menadzmenta ljudskih resursa ima
zadatak da integriSe sve aktivnosti procesa menadZzmenta ljudskih resursa sa poslovnim
procesom sa ciljem realizovanja strategijskih ciljeva i1 poboljSanja konkurentske
pozicije.

Za razliku od pristupa menadzmentu ljudskih resursa koji podrazumevaju ulogu i znacaj same funkcije
i aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa sam proces menadzmenta ljudskih resursa u
organizaciji podrazumeva odredene elemente ili pod procese koji opet podrazumevaju razlicite
aktivnosti. Odabir odgovarajucih pod procesa i njihovih aktivnosti uslovljen je velikim brojem ¢inilaca,
prevashodno internih u koje svrstavamo: ulogu delatnosti vezanih za podsistem menadzmenta ljudskim
resursima u organizaciji, organizaciju i status menadzmenta ljudskih resursa, broj i strukturu
angazovanih strucnjaka za ljudske resurse, stepen razvijenosti ostalih podsistema u organizaciji, ciljeve
strategije ljudskih resursa, korporativne ciljeve, naéela i politike ljudskih resursa, delatnost organizacije,
njena veli¢ina, uticaj okruZenja na odvijanje procesa menadZzmenta ljudskim resursima, stavove
menadzmenta i organa upravljanja prema delatnosti vezanoj za ljudske resurse, stru¢nost menadzmenta
i njegov odnos prema promenama, sadrzaj koncepcije razvoja organizacije itd. Drugim re¢ima, proces
menadzmenta ljudskih resursa razli¢it je u svakoj organizaciji, njegova struktura (pod kojom
podrazumevamo pod procese i aktivnosti) zavisi od prethodno navedenih faktora koji nam sluze kao
vodi¢ u definisanju i prilagodavanju samog procesa Na osnovu istrazivanja brojnih autora koji su
se tokom godina bavili ispitivanjem uticaja razlicitih elemenata procesa menadzmenta ljudskih
resursa i njihovih aktivnosti na u¢inak organizacije, kao najsvrsishodniji odabrani su sledeci
elementi procesa menadZzmenta ljudskih resursa koji su u okviru istrazivanja ispitivani pomocu
osam baterija pitanja (str.):

a) Analiza posla — se definiSe kao "proces prikupljanja relevantnih informacija o
poslovima i definisanje znanja, sposobnosti, vestina i drugih zahteva neophodnih za
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obavljanje konkretnog posla" (Schuler, R. S., 1998). Sam proces prikupljanja navedenih
daje nam odgovore na tri klju¢na pitanja vezana za posao: Sta, kako i zasto se radi —
koji su zadaci, duznosti, odgovornosti i funkcije konkretnog posla?, U kakvom se
kontekstu radi — u kojim se organizacionim, socijalnim i fizi¢kim uslovima posao
obavlja?, Koji su zahtevi posla — koja znanja, vestine, sposobnosti i druge osobine treba
da ima izvrsitelj da bi uspesno obavljao posao? Navedena pitanja i informacije vezane
Za posao u sustini se mogu posmatrati kao informacije o sadrzaju posla i informacije o
izvrSitelju posla odnosno analiza posla za rezultat ima definisanje opisa i specifikacije
poslova i povezana lako su istrazivanja vezana za analizu posla malobrojna ipak ih
mozemo podeliti u dve osnovne grupe (Siddique, M. C., 2004). U prvu grupu spadaju
ranija istrazivanja usmerena na sadrzaj analize posla, njenu ulogu i povezanost sa
drugim aktivnostima u procesu menadzmenta ljudskih resursa koja su rezultirala
razvojem tehnika, procedura i metoda neophodnih za njeno kvalitetno sprovodenje
(McCormic, E., 1979; Cornelius, E., 1979; Ash, R., 1988) i u drugu grupu u koju spadaju
novija istrazivanja usmerena na strateSku ulogu analize posla kao aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa koja doprinosi pove¢anju ucinka organizacije (Cascio, F.
W., 1998; Bowin, R. B., Harvey, D., 2001). Tokom godina unazad, pod uticajem brojnih
promena u okruZenju i prihvatanjem empirijskih rezultata koji svedoc¢e o doprinosu
analize posla u povecanju ucinka organizacije stvoren je temelj za proucavanje njenog
uticaja na ostvarenje konkurentske prednosti organizacije (Anthony, W. P., 2002;
Dessler, G., 2002). Znacaj analize posla prvenstveno proizilazi iz ¢injenice da je mnogi
teoretiCari 1 prakticari iz oblasti menadZzmenta ljudskih resursa posmatraju kao osnovu
za realizaciju vecéine aktivnosti u procesu menadzmenta ljudskih resursa (Schuler, R. S.,
Jackson, S. E., 1996; Sherman, A., i dr. 1998; Dessler, G., 1999).

Planiranje ljudskih resursa — Planiranje ljudskih resursa kao elemenat procesa
menadzmenta ljudskih resursa ujedno predstavlja i najkompleksniji set aktivnosti u
organizaciji koji pored osnovnih zadataka analize i predvidanja potrebe i ponude
ljudskih resursa, uskladivanja potrebe i ponude kao i definisanja planova predstavlja
strategijski okvir za donoSenje odluka. Da bi strategije bile uspesne, organizacija mora
imati pravi broj ljudi sa odgovaraju¢im vestinama, znanjima i sposobnostima za njihovu
realizaciju (Bahtijarevi¢ Siber, F., 1999). Pristupi u planiranju ljudskih resursa takode
su se godinama unazad razvijali pod uticajem raznih promena. Planiranje ljudskih
resursa posmatrano je kao dodatak strategiji organizacije, kao potpuno odvojeni proces
planiranja i na kraju kao integrisani strateski proces u organizaciji (Smith, J. B., Boroski,
W. J., Davis, E. G., 2006). Kako je proces planiranja ljudskih resursa u organizaciji
strateSkog karaktera njen uticaj na poslovanje i sticanje konkurentske prednosti
organizacije je 1 viSe nego znacajan

Regrutovanje ljudskih resursa — se definiSe kao proces privlacenja kandidata, za
slobodna radna mesta, koji imaju potrebne sposobnosti, vestine i osobine za uspesno
obavljanje poslova i postizanje ciljeva"(Bahtijarevi¢ Siber F., 1999). Sam proces
obuhvata niz aktivnosti 1 postupaka koji odreduju karakteristike kandidata koji se
javljaju, i na kojima se kasnije primenjuju u postupku selekcije. Cilj regrutovanja je da
osigura organizaciji odreden broj dovoljno kvalifikovanih radnika izmedu kojih ¢e
odabrati one koji najviSe odgovaraju zahtevima posla. Cilj nije prikupiti veliki broj
kandidata. Ako proces stvori more nekvalifikovanih kandidata organizacija ¢e se
suociti sa visokim troskovima selekcije i popunice mali broj mesta kandidatima koji ne
ispunjavaju zahteve. Upravo iz ovih razloga brojne organizacije prvenstveno definisu
ciljeve regrutovanja na osnovu kojih dalje razvijaju strategije kako bi se na osnovu njih
odabrale odgovaraju¢e aktivnosti procesa regrutovanja. Kada organizacije definiSu
ciljeve i strategije procesa regrutovanja pristupaju odabiru aktivnosti regrutovanja koje
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su oblikovane su tako da uti¢u na broj ljudi koji se prijavljuju za posao, vrstu ljudi koji
se prijavljuju i verovatnocu da ¢e oni koji konkuri$u i prihvatiti posao (Breugh, A. J.,
1992).

Selekcija ljudskih resursa — se definiSe kao postupak kojim se primenom unapred
utvrdenih i standardizovanih metoda i tehnika za odredeni posao odabiraju oni koji
najbolje odgovaraju njegovim zahtevima (Bahtijarevi¢ Siber, F., 1999). Srz kvalitetne
selekcije podrazumeva postizanje maksimalne uskladenosti izmedu zahteva posla i
individualnih karakteristika, tj. identifikovanju onih kandidata koji sa svojim osobinama
i potencijalima u potpunosti odgovaraju zahtevima posla (Bahtijarevi¢ Siber, F.,1999).
Odluke o izboru radnika posebno su vazne jer uticu na buduce troSkove ili profit
organizacije §to znaci da postoje opravdani razlozi zbog kojih savremene organizacije
troSe sve viSe vremena, novca i stru¢hih znanja na organizovanje efektivnog i efikasnog
procesa selekcije. Proces selekcije u praksi se razlikuje od organizacije do organizacije.
Neke organizacije organizuju neformalne intervjue, druge se u selekciji oslanjaju na
razne vrste testova a odredene organizacije imaju daleko viSe aktivnosti u procesu
selekcije. SuStina oblikovanja 1 odabira aktivnosti procesa selekcije u odredenoj
organizaciji nije usmerena na izbor dovoljnog broja kandidata ve¢ na rezultate izabranih
kandidata na poslu 1 duzinom njihovog staza u organizaciji.

Orijentacija i uvodenje u posao — proces orijentacije zaposlenih se posmatra kao
sastavni deo obuke dizajniran sa ciljem upoznavanja novozaposlenih sa njihovim novim
ulogama i odgovornostima, kolegama i organizacijom u celini (Klein, H. J., i Weaver,
N. A., 2000). Dobro dizajnirani programi orijentacije imaju za rezultat visu
produktivnost, lojalnost i doprinos radnika. Kako su orijentacija i uvodenje u posao
vazni za nove radnike tako su jednako vazni i za postojece radnike koji su premesteni
na neko drugo radno mesto. Iako ne postoji univerzalan proces orijentacije, vecina je
usmerena na upoznavanje sa poslom, organizacijom, odeljenjem, procedurama i
pravilima, organizacionom kulturom i razvojem zaposlenih sa ciljem poboljSanja ucinka
zaposlenih i spre€avanjem odlaska ljudskog kapitala (Ganser, T., 2000).

Zadovoljstvo poslom i motivacija — zadovoljstvo poslom je stav pojedinca zasnovan
na njegovoj subjektivnoj proceni i oseanjima prema nivou zadovoljstva prema
faktorima vezanim za posao (Devadoss, P., i Pan, S., 2007). Brojni faktori mogu uticati
na pojedinca i njegovo zadovoljstvo poslom odnosno pojedinac moZe biti zadovoljan
jednim i nezadovoljan nekim drugim faktorom. Kako bi se utvrdilo kojim aspektima
posla je pojedinac zadovoljan odnosno nezadovoljan koriste se struktuirani upitnici,
intervjui, kombinacija upitnika i intervjua i fokus grupe odnosno svaka organizacija
pojedinacno pomocu navedenih metoda utvrduje faktore zadovoljstva odnosno
nezadovoljstva poslom. Motivacija se, u kontekstu organizacije, moze posmatrati sa dva
aspekta (Bahtijarevi¢ Siber, F.,1999). Sa aspekta pojedinca motivacija je interno stanje
koje vodi ostvarenju cilja. Sa aspekta menadZera motivacija je aktivnost koja
obezbeduje da ljudi teze postavljenim ciljevima i da ih ostvaruju. Oba aspekta imaju
zajednicko znacenje i1 to ulaganje napora da se postignu ciljevi odnosno posmatraju je
kao proces iniciranja i usmeravanja napora i aktivnosti u svrhu ostvarenja individualnih
i organizacionih ciljeva. Proces motivacije specifi¢an je za svaku organizaciju i oblikuje
se kako bi najbolje odgovarao njenim potrebama.

Ocena udinka i nagradivanje — upravljanje uéinkom se definiSe kao proces koji se
fokusira na povecanje ucinka organizacije poboljSanjem ucinka i razvojem sposobnosti
pojedinaca i timova ¢ime se naglasava strategijska i integrisana ulogu samog procesa
(Armstrong, M., i Baron, A., 1998). Osnovna svrha definisanja procesa upravljanja
ucinkom je izgradnja zajedni¢kog razumevanja ciljeva i upravljanje i razvoj ljudskih
resursa na nacin koji ¢e povecati verovatnocu da te ciljeve i postignu. Upravljanje
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ucinkom se kao koncept razvijao tokom dugog niza godina u okviru menadZzmenta
ljudskih resursa od sistema nagradivanja prema u¢inku koji su fokusirani na proslost do
danas kada je usmeren na buduénost i povezan sa organizacionom strategijom
(Torrington, D., i dr., 2004). Upravljanje ucinkom je jadan od procesa u okviru
menadzmenta ljudskih resursa koji je ukljucen u organizacioni razvoj, razvoj ljudskih
resursa, sistem nagradivanja i dr. (Armstrong, M., Baron, A., 2005) Prema autorima
Foot, M., i Hook, C., (2011) osnovni cilj upravljanja u¢inkom je motivisanje zaposlenih
1 povezivanje individualnih sa organizacionim ciljevima. Postoje brojni nacini za
implementaciju samog procesa ali je krajnji cilj uvek usmeren na povezivanje doprinosa
zaposlenih ostvarenju organizacionih ciljeva

Razvoj i obrazovanje ljudskih resursa — razvoj ljudskih resursa se definise kao
kontinuirani proces koji ukljucuje formalno obrazovanje, radno iskustvo, odnose sa
drugim ljudima i ocenu li¢nosti 1 sposobnosti a koji omogucava zaposlenom da se
pripremi za buduce poslove (Bogi¢evi¢ Milki¢, B.,2006). Kako se obukama i
obrazovanju pridaje sve veci strategijski znacaj veoma je teSko povucéi jasnu granicu
izmedu obuke i razvoja zaposlenih. Dok je razvoj zaposlenih usmeren na prilagodavanje
budué¢im potrebama posla obuka je usmerena na prilagodavanje sadasnjim potrebama
posla (Jackson, S. E., i Schuler, R. S., 1995). Koncept razvoja obrazovanja kako
pojedinaca, kao pripadnika drustva, tako i1 zaposlenih, kao pripadnika organizacije,
postaje jedan od kljucnih faktora za sticanje konkurentske prednosti u danasnjoj
ekonomiji znanja i uslov za opstanak organizacija (Swanson, A. R., Holton, E. F., 2001).
Razvoj ljudskih resursa u organizaciji, obrazovanjem i obukom na radnom mestu, jedan
je od nacina da se taj cilj 1 postigne. Svi ovi podaci dovode do zakljucka da organizacije
postaju najvaznije obrazovne ustanove danasnjice.

Elemente konkurentske prednosti su takode ispitivani sa baterijom pitanja (str. ) prema podeli
autora Barney, J. B., (1991) na:

d)
e)
f)

a)

b)

Materijalne resurse,
Nematerijalne resurse i
Organizacione resurse

Materijalni resursi se odnose na sva sredstva i imovinu koja se lako moze
identifikovati. Uklju€uju fizi¢ku 1 finansijsku imovinu, koju jedna organizacija koristi
kako bi stvorila vrednost za klijente. U ovu vrstu resursa spadaju: finansijski resursi
(novCana sredstva organizacije, sredstva primljena na raun organizacije 1 njena
sposobnost da pozajmljuje sredstva); fizi€¢ki resursi (proizvodni pogon, oprema,
masine, fizicka blizina u odnosu na klijente i dobavljate); organizacioni resursi
(proces strategijskog planiranja organizacije i sistem razvoja, procena i nagradivanje
zaposlenih); i tehnoloski resursi (poslovne tajne, patenti i autorska prava),

Nematerijalni resursi se odnose na one resurse koje konkurenti mogu teze da imitiraju,
a po pravilu su ugradeni u jedinstvene rutine i prakse koje su se tokom vremena
akumulirale i razvile (Dess, G. G., Lumpkin, G. T., Eisner, B. A., 2007). U ovu vrstu
resursa spadaju: ljudski resursi (iskustvo i sposobnost zaposlenih, poverenje i
efektivnost timova, menadzerske vestine) i resursi reputacije (ime brenda, reputacija
kod dobavljaca steCena na osnovu korektnog odnosa, reputacija kod klijenata steCena
na osnovu pouzdanosti i kvaliteta proizvoda). Kultura organizacije takode moze
predstavljati resurs na osnovu koga organizacija moze da ostvari konkurentsku prednost
(Barney, J. B., 1986) i

Organizacioni resursi se odnose na kompetencije koje organizacije koriste kako bi
inpute transformisale u outpute (Ethiraj, S. K., Kale, P., Krishnan, M. S., Singh, J. V.,
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2005). Drugim re¢ima, organizacioni resursi se odnose na sposobnost jedne organizacije
da pravovremeno rasporedi materijalne i nematerijalne resurse i da ih kombinuje i
unapreduje kako bi postigla odredeni cilj (Dutta, S., Narasimhan, O., Rajiv, S., 2005).
U organizacione resurse spadaju besprekorna usluga kupcima, odlicne sposobnosti
razvoja proizvoda/usluga, inovativni procesi i fleksibilnost u proizvodima i procesima.

Slika br. 19. Sematski prikaz modela Strategijskog menadzmenta ljudskih resursa u funkciji
sticanja konkurentske prednosti
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Na osnovu prikazanog modela postavljene su osnovne i pomoc¢ne hipoteze koje glase:
HO1 — U ispitivanim organizacijama zastupljeni su razli€iti pristupi menadZzmenta ljudskih
resursa,

HO2 — U zavisnosti od pristupa menadzmentu ljudskih resursa zastupljene su razlicite
aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa,

HO3 — U zavisnosti od pristupa menadzmentu ljudskih resursa postoje razlike u stvaranju
konkurentske prednosti bazirane na nevidljivoj imovini

1 slede¢e pomo¢ne hipoteze:

HP1 — U ispitivanim organizacijama ne postoji strategijski pristup menadzmentu ljudskih
resursa,

HP2 — Ispitivane organizacije ne koriste ljudske resurse za stvaranje konkurentske prednosti,
HP3 — Ispitivane organizacije prepoznaju ljudski resurs kao izvor konkurentske prednosti i

HP4 — Znanje, vestine i sposobnosti zaposlenih nisu u funkciji ostvarenja strategije organizacije
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kao 1 ciljevi vezani za empirijsko istrazivanje:

a) da se utvrdi zastupljenost pristupa menadzmentu ljudskih resursa u
Ispitivanim organizacijama,

b) da se utvrdi zastupljenost aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih
resursa u ispitivanim organizacijama,

c) da se utvrde karakteristike sticanja konkurentske prednosti iz
korpusa nevidljive imovine i

d) dase utvrde nedostaci u pristupima, procesu menadzmenta ljudskih
resursa | sticanju konkurentske prednosti

U ispitivanju prve osnovne hipoteze koja glasi U ispitivanim organizacijama zastupljeni su
razliditi pristupi menadZmentu ljudskih resursa analizom odgovora na tri nezavisne baterije
pitanja od kojih je svaka bila vezana za jedan od pristupa dobijeni rezultati pokazuju da se u
najveem broju ispitivanih organizacija (60,46%), po miSljenju ispitanika, primenjuje
kadrovski pristup menadzmentu ljudskih resursa, dok se u istom broju organizacija primenjuju
pristup menadzmenta ljudskih resursa (19,77%) 1 pristup strategijskog menadzmenta ljudskih
resursa (19,77%) ¢ime je potvrdena prva osnovna hipoteza, iako je raspodela u velikoj meri
okrenuta ka tradicionalnom, kadrovskom, pristupu. Dobijenim rezultatima opovrgnuta je prva
pomocna hipoteza koja glasi: ,,U ispitivanim organizacijama ne postoji strategijski pristup
menadzmentu ljudskih resursa®, 1 ispunjen je prvi empirijski cilj istrazivanja.

Izdvajanjem statisticki znacajnih rezultata u ispitivanju prve osnovne hipoteze u odnosu na
nezavisne varijable (one koje se odnose na karakteristike organizacije (delatnost i pravni oblik
organizacije, broj zaposlenih u organizaciji, broj zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse i one
koje se odnose na karakteristike ispitanika (pol i starost ispitanika, stepen 1 vrstu Skolske
spreme, nivo menadzmenta na kome su ispitanici zaposleni, godine radnog staza, broj
neposredno podredenih saradnika) mozemo da zaklju¢imo sledece:

e lako je bilo ocekivano da ¢e broj zaposlenih u organizaciji da razvije vise svesti o potrebi
upravljanja ljudskim resursima i iako rezultati istrazivanja pokazuju da odgovori
ispitanika zaposlenih u organizacijama sa visim brojem zaposlenih prepoznaju i
izdvajaju aktivnosti pristupa menadzmenta ljudskih resursa, Spearmanovom rang
korelacijom nije dobijen nijedan statisticki znacajan rezultat koji bi ukazao na njegovu
primenu.

e Uloga odeljenja za ljudske resurse kao i broj zaposlenih u istom imaju ulogu definisanja
i razvoja pristupa menadzmentu ljudskih resursa, medutim Spearmanovom rang
korelacijom nije dobijen nijedan statisti¢ki znacajan rezultat.

e Razlike izmedu organizacija razlicite delatnosti

e Trzi$na orijentisanost privatnih organizacija u odnosu na budZetsku zavisnost drZzavnih
organizacija trebala je da pokaze vecu fleksibilnost i orijentisanost ka nekom od
pristupa, medutim rezultati pokazuju da ne postoji statisticki znacajna razlika.

e Obrazovanje druStvenog usmerenja za razliku od obrazovanja tehnickog usmerenja
trebalo je da pokaZe ve¢u usmerenost na ljudske resurse, medutim rezultati nisu pokazali
statisti¢ki znacajnu razliku.

e Zivotni iskustvo i mladalacki entuzijazam posmatran iz ugla starosti ispitanika takode,
nisu pokazali statisti¢ki znacajan rezultat.

e Visi stepen obrazovanja ispitanika ukazao je na statisticki znaCajnu razliku u
prepoznavanju pristupa menadzmentu ljudskih resursa koji se primenjuju u poslovanju
ispitivanih organizacija.
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Visi nivo menadzmenta ispitanika ukazao je na statisticki znacajnu razliku u
prepoznavanju i primeni pristupa menadzmenta ljudskih resursa Sto je i oCekivano
shodno poziciji na kojoj su zaposleni.

Ispitanici sa viSe godina radnog staza negativnije ocenjuju pristup menadzmentu
ljudskih resursa i strategijski pristup menadZmentu ljudskih resursa. MozZe se
pretpostaviti da su decenije loSeg ne trziSnog poslovanja kreirale sistem u kojem ljudi
nisu osnova razvoja $to su ispitanici prepoznali i shodno tome nizom ocenom i stepenom
slaganja ocenili oba pristupa

Broj neposredno podredenih saradnika ispitivanih menadZera nije ukazao na statisticki
znacajan rezultat iako bi viSe neposredno podredenih saradnika trebali da predstavljaju
indikator za bolju razvijenost i primenu pristupa menadzmentu ljudskih resursa.
Ispitanici u organizacijama u kojima se primenjuje strategijski pristup menadZzmenta
ljudskim resursima su na zalost sa najviSim stepenom slaganja ocenili i aktivnosti koje
karakteriSu organizacije u kojima se primenjuje kadrovski pristup ali su zato napravili
jasnu razliku u odnosu na ispitanike u zaposlene u organizacijama u kojima se
primenjuje pristup menadzmenta ljudskih resursa ocenjujuci aktivnost Menadzment u
Valoj organizaciji donosi odluke i prosleduje ih odeljenju za ljudske resurse sa
najmanjim stepenom slaganja potvrdujuci osnovnu razliku izmedu ova dva pristupa.
Odnosno u organizacijama u kojima se primenjuje strategijski pristup menadzmentu
ljudskih resursa Menadzment donosi odluke, prosleduje ih odeljenju za ljudske resurse
i ocfekuje povratnu informaciju. Iz navedenog mozemo da zaklju¢imo da u
organizacijama sa sva tri pristupa, bez obzira na stepen razvijenosti ispitivanih
aktivnosti, menadzment ljudskih resursa nema ravnopravnu ulogu i jo§ uvek ima jaku
zavisnost od top menadzmenta koji donosi konacne odluke.

U ispitivanju druge osnovne hipoteze koja glasi: ,, U zavisnosti od pristupa menadZmentu
ljudskih resursa zastupljene su razlicite aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa®,
prvenstveno su analizirani statisticki znacajni rezultati koji ukazuju na karakteristike i
nedostatke celokupnog procesa menadZmenta ljudskih resursa u organizacijama ¢ime je
ostvaren drugi postavljeni empirijski cilj istraZivanja.

Analizom statisticki zna¢ajnih odgovora ispitanika za svaki podproces menadzmenta ljudskih
resursa dobijeni su slede¢i rezultati koji definiSu karakteristike celokupnog procesa
menadZmenta ljudskih resursa:

Analizom zastupljenosti aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa u ispitivanim
organizacijama utvrdeno je sledece:

U istrazivanju zastupljenih aktivnosti u okviru podprocesa planiranja ljudskih resursa u

odnosu na nezavisne varijable rezultati su pokazali da postoji vecina ispitivanih

aktivnosti u organizacijama i to:

= Zaposljavanje i otpuStanje se odvija po potrebi,

= Postoji kontinuirano pracenje penzionisanja zaposlenih za period od pet godina,

= Postoje planovi unapredenja zaposlenih,

= Postoje planovi dodatnog obrazovanja zaposlenih,

= Postoji ocena uspeha svakog zaposlenog,

= Vodi se individualna evidencija o svakom zaposlenom i podaci se redovno azuriraju,

= Za sve pozicije postoje kompletni opisi poslova ¢ija se aktuelnost obezbeduje
redovnim azuriranjem. Specificne duZnosti 1 linije odgovornosti su jasno
uspostavljene i
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= Postoji sistematizacija radnih mesta.

Na Zzalost, navedene zastupljene aktivnosti nisu u dovoljnoj meri razvijene §to je i pokazalo
misljenje ispitanika koji su ih ocenjivali nizim ili visim stepenom slaganja. Ni u jednoj
ispitivanoj organizaciji se nije pojavila aktivnost ¢este promene zaposlenih $to je pozitivno sa
aspekta troskova koje stvara fluktuacija, ali se ni aktivnosti zaposljavanja po utvrdenom planu
1 postojanju sopstvene baze podataka o zaposlenima takode nisu prepoznate ni u jednoj
organizaciji $to ukazuje na operativnu a ne strateSku ulogu podprocesa planiranja ljudskih
resursa.

e U istrazivanju zastupljenih aktivnosti u okviru podprocesa analize posla u odnosu na
nezavisne varijable rezultati su pokazali da postoje sledece aktivnosti:
= Postoji sistematizacija radnih mesta,
* Moguénost diskutovanja o opisima radnih mesta sa nadredenima,
= QOpisima radnih mesta jasno su precizirane potrebne kvalifikacije i obrazovanje,
veza sa drugim poslovima, odgovornosti i mogucénost odlu¢ivanja, specifi¢na znanja
i vestine, neposredni rukovodilac i potrebno obrazovanje i kvalifikacije.

Navedene aktivnosti ukazuju da podproces analize posla u ispitivanim organizacijama nije
dovoljno razvijen i da postoji samo formalno $to dovodi u pitanje kvalitet procesa regrutovanja,
selekcije, ocene ucinka i razvoja zaposlenih. Niko od ispitanika nije potvrdio da opisi poslova
u potpunosti odgovaraju onome ¢ime se bave, da su im potpuno jasni zadaci i odgovornosti i
da su im jasno objasnjene duznosti i odgovornosti u okviru opisa radnog mesta.

e U istrazivanju zastupljenih aktivnosti u okviru podprocesa regrutovanja ljudskih resursa

u odnosu na nezavisne varijable rezultati su pokazali da postoje sledece aktivnosti:

= Angazovanje potencijalnih kandidata odabirom ljudi van organizacije,

= Ukoliko prijavljeni kandidati ne odgovaraju opisima radnih mesta organizacija ih
obavestava da su odbijeni,

= Li¢na poznanstva uticu na odabir zaposlenih,

= Najzastupljeniji izvor regrutovanja su poznanstva i preporuke,

= Informacije o upraznjenom radnom mestu saznaju se preko biltena i od drugih
zaposlenih

Navedene aktivnosti ukazuju da prvenstveno angaZovanje potencijalnih kandidata van
organizacije dovode u pitanje interni sistem napredovanja odnosno unapredenja zaposlenih.
Iako su preporuke jedan od najboljih nacina za regrutovanje zaposlenih isklju¢iva usmerenost
na navedeni izvor regrutovanja ogranic¢ava kreiranje kvalitetnog i heterogenog skupa kandidata
koji ¢e najviSe odgovarati potrebama organizacije. Na ovaj nacin organizacije se ograni¢avaju
na raspoloZiv a ne na potreban skup potencijalnih zaposlenih. Informacije 1 upraZnjenom
radnom mestu ispitanici saznaju preko biltena 1 od drugih zaposlenih §to nije iznenadujuce ako
uzmemo u obzir da odeljenje za ljudske resurse postoji u 45,7% organizacija i u 52%
organizacija ne postoji. U organizacijama u kojima postoji odeljenje za ljudske resurse prema
rezultatima istraZivanja nije bilo statisticki znacajnih rezultata koji bi ukazali na njegovu
strateSku ulogu u menadZmentu ljudskih resursa.

e U istrazivanju zastupljenih aktivnosti u okviru podprocesa selekcije ljudskih resursa u
odnosu na nezavisne varijable rezultati su pokazali da postoje sledece aktivnosti:
= Biraju se oni kandidati koji najvise odgovaraju zahtevima posla,
= Pregled prijava na konkurs obavljaju pravna sluzba, odeljenje za ljudske resurse i
direktor,
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= Prilikom odabira radnika koriste se testovi znanja, li¢nosti, opste kulture i ne koriste
se testovi,

= QOglase kreira pravna sluzba,

= Konac¢nu odluku o prijemu radniku donosi generalni direktor i direktor odeljenja za
ljudske resurse

Analiza podprocesa selekcije u ispitivanim organizacijama ukazuje da u vecini organizacija
pregled prijava na konkurs obavlja pravna sluzba §to nije iznenadujuce ako uzmemo u obzir da
u manjem broju organizacija postoji odeljenje za ljudske resurse i da je njegova uloga
operativna kao i da je najzastupljeniji kadrovski pristup menadZzmentu ljudskih resursa. Iako se
u ispitivanim organizacijama koriste testovi znanja, licnosti i opste kulture postavlja se pitanje
zaSto kriterijumi znanja i li¢nosti nisu prepoznati u okviru sistematizacije radnih mesta. Oglase
u vedini organizacija kreira pravna sluzba, pregled prijava na konkurs obavlja direktor i
kona¢nu odluku o izboru kandidata donosi generalni direktor Sto je opet karakteristika
kadrovskog pristupa menadzmentu Iljudskih resursa. Ohrabruju¢e je da u ispitivanim
organizacijama pregled prijava na konkurs obavlja i odeljenje za ljudske resurse i donosi
kona¢nu odluku o prijemu kandidata S$to je karakteristika pristupa menadzmenta ljudskih
resursa i strategijskog menadzmenta ljudskih resursa.

e U istrazivanju zastupljenih aktivnosti u okviru podprocesa orijentacije i uvodenja u
posao u odnosu na nezavisne varijable rezultati su pokazali da postoje sledece
aktivnosti:
= Novozaposleni radnici obavljaju pripravnicki staz,
= Postoji jasan plan za obavljanje pripravnickog staza,
= Postoji polaganje pripravnickog ispita,
= Pripravnicki staz je neophodan za kasnije samostalno obavljanje posla,
= Svaki pripravnih ima mentora zaduZenog za obavljanje pripravnickog staza,
= U okviru pripravni¢kog staza novozaposleni se upoznaju sa kolegama 1 ciljevima

organizacije i
= Mentor za obavljanje pripravnickog staza je direktno nadredeni 1 kolega saradnik

Iako rezultati pokazuju razvijen podproces orijentacije i uvodenje radnika u posao ispitanici u
organizacijama koje u odeljenju za ljudske resurse zaposljavaju viSe radnika ocenili su sve
aktivnosti sa najnizim stepenom slaganja ukazuju¢i na nezadovoljstvo. Taj rezultat potvrduje i
¢injenica da je mentor za obavljanje pripravnickog staZa u vecini ispitivanih organizacija kolega
saradnik (43,9%), da se u (22,1%) ispitivanih organizacija mentor proizvoljno odreduje i da u
je (22,8%) ispitivanih organizacija mentor direktno nadredeni. Takode, niko od ispitanika nije
naveo da se u okviru pripravnic¢kog staza novozaposleni upoznaje sa nac¢inom rada odeljenja i
opisom radnog mesta. Niko od ispitanika se nije slozio ni sa tvrdnjom da pripravnicki staz u
potpunosti osposobljava radnika za kasnije samostalno obavljanje posla §to 1 ukazuje na
nedostatak samog podprocesa.

e U istraZivanju zastupljenih aktivnosti u okviru podprocesa procene ucinka i
nagradivanja u odnosu na nezavisne varijable rezultati su pokazali da postoje sledece
aktivnosti:
= U organizaciji se vrsi ocena rada,

» Postoji osoba zaduZena za kontrolu rada,

* Nadredeni Vam periodi¢no i po potrebi jasno definiSe ciljeve koje treba da
postignete,

= Nakon ocene VaSeg rada dobijate povratnu informaciju o tome da su postavljeni
ciljevi ostvareni,

=  Procena rezultata uti¢e na zaradu,
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= Kada se ostvari nadprosecan rezultat zaposleni se nagraduje,

= Postoji odgovarajuéi sistem ocene ucinka,

= Postoji odgovarajudi sistem nagradivanja,

= Svi zaposleni imaju jasne i istovetne informacije o moguénostima napredovanja,

= U radu se ocenjuju azurnost, tacnost, zalaganje za ostvarenje ciljeva, poStovanje
procedura i pravila, poStovanje rokova i spremnost za prihvatanje promena

= Uspesnost obavljanja posla meri se podnosenjem periodi¢nih izvestaja zaposlenih,
brojem klijenata i reSenih predmeta i uporedivanjem zadatih i ostvarenih ciljeva

= Nagradivanje se primenjuje kroz mesecne stimulacije, pohadanje kurseva /
seminara, mogucnostima izbora radnih zadataka, napredovanje i pisana priznanja,

= Unapredenje zavisi od iskustva, politicke pripadnosti i veze

Analizom rezultata istrazivanja navedenih zastupljenih aktivnosti podprocesa ocene ucinka i
nagradivanja najvece razlike su uocene izmedu drzavnih i privatnih organizacija kao i
proizvodnih i usluznih organizacija. Sve navedene aktivnosti iako u ne obuhvataju celokupan
sistem procene ucinka i nagradivanja mozemo da zaklju¢imo da su u dobroj meri prilagodeni
potrebama ispitivanih organizacija ali i da postoje aktivnosti koje i u jednim i u drugim nisu u
dovoljnoj meri razvijene a koje bi uticale na pobolj$anje podprocesa analize posla, regrutovanja
i selekcije ljudskih resursa kao i zadovoljstva poslom i razvoja ljudskih resursa.

e U istrazivanju zastupljenih aktivnosti u okviru podprocesa zadovoljstva poslom i
motivacije u odnosu na nezavisne varijable rezultati su pokazali da postoje sledece
aktivnosti:
= Zadovoljstvo adekvatnom naknadom za rad,
= Zadovoljstvo moguénostima napredovanja,
= Zadovoljstvo kompetentnos¢u nadredenog,
= Zadovoljstvo moguénostima povecanja plate,
= Zadovoljstvo sistemom nagradivanja,
= Zadovoljstvo odnosima izmedu zaposlenih u organizaciji,
= Zadovoljstvo poslom koji obavljaju,
= Zadovoljstvo obavljanja posla li¢nim primerom nadredenog,
=  Mogucnost boljeg obavljanja posla ukoliko bi meduljudski odnosi bili bolji

Analizom rezultata istrazivanja podprocesa zadovoljstva poslom i motivacije utvrdeno je da su
zadovoljstvo poslom i motivacija viSe u manjim privatnim organizacijama dok su ispitanici u
organizacijama sa vi§im brojem zaposlenih izrazili neslaganje sa svim navedenim aktivnostima
podprocesa. Ovakav rezultat ukazuje sa u veé¢im sistemima podproces zadovoljstva poslom nije
adekvatno razvijen. Privatne organizacije koje su analizirane u okviru istraZivanje u vecini su
imali manji 1 srednji broj zaposlenih u organizaciji Sto omogucava lakSe upravljanje samim
podprocesom zadovoljstva poslom i motivacije zaposlenih §to ne znaci da ne bi trebalo da imaju
adekvatno definisan i razvijen sistem.

e U istrazivanju zastupljenih aktivnosti u okviru podprocesa razvoja ljudskih resursa u
odnosu na nezavisne varijable rezultati su pokazali da postoje sledece aktivnosti:
= Posao koji ispitanici rade zahteva dodatna znanja 1 veStine,
= U organizaciji se organizuju obuke i obrazovanje zaposlenih,
= Dodatne obuke i obrazovanje bi doprinele boljem obavljanju posla u organizaciji,
= Dodatne obuke bi unapredile efikasnost posla koji se obavlja,
= U organizaciji postoji predviden budzet za obuke 1 obrazovanje zaposlenih,
= U okviru organizacije organizuje se instruktaza,
= Za vreme obuka i1 usavrSavanja organizacija nudi mogucénosti skra¢enog radnog
vremena, izbora radne smene i placanje troskova obrazovanja
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lako rezultati pokazuju da postoje neke aktivnosti podprocesa razvoja ljudskih resursa
njihovom analizom mozemo da zaklju¢imo da su tek na prvom nivou razvijenosti odnosno
nerazvijenosti. Predviden budzet za obrazovanje u organizacijama su sa veéim stepenom
slaganja ocenili ispitanici u usluznim i drzavnim organizacijama Sto pokazuje da u drzavnim
organizacijama postoji formalizovan proces. Budzet koji je na raspolaganju u usluznim
organizacijama pokazuje da je trziSte usmereno na usluge, a ne na proizvodnju. Od metoda
obrazovanja na radnom mestu koristi se samo instruktaza. Niko od ispitanika nije prepoznao
aktivnosti orijentacije radnika, dopune profila, profesionalno i tehni¢ko osposobljavanje,
dopunsko obrazovanje ili rotacije i privremene premestaje §to bi uticalo na usmeravanje novca
na one obuke koje su zaista potrebne zaposlenima i koje bi povecale njihovu efikasnost u radu
1 mogucnost realizacije ciljeva organizacije.

Analizom zastupljenosti aktivnosti procesa menadzmentu ljudskih resursa u okviru pristupa
menadzmentu ljudskih resursa potvrdena je druga osnovna hipoteza rada i dobijeni su prikazani
rezultati u skladu sa definisanim modelom. Ti rezultati nam ukazuju na koji na¢in u ispitivanim
organizacijama mozemo da menjamo pristup manadzmentu ljudskih resursa, tj koje aktivnosti
iz procesa menadzmenta ljudskih resursa treba da uvedemo ili pojacamo, odnosno koje
aktivnosti treba da eliminiSemo. Prema rezultatima istrazivanja na ispitivanom uzorku mozemo
izdvojiti aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa koje su statisticki znacajne u
pristupima. Prema tome, ako postoje¢i Kadrovski pristup zelimo da promenimo u pristup
MenadZzmenta ljudskih resursa ili Strategijskog menadZmenta ljudskih resursa, odnosno
postojeci pristup Menadzmenta ljudskih resursa zelimo da promenimo u pristup Strategijskog
menadzmenta ljudskih resursa, model promena aktivnosti dat je na slici br. 20.:
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Ku MLUR+ K u SMLIR+ (primeniti ili poboljsati SMLIR- (eliminisati MUIR u SMLUIR+(primeniti ili poboljsati | MLJR u SMLIJR-
aktivnosti) aktivnosti) aktivnosti) (eliminisati aktivnosti)

Informacije o upraznjenom radnom mestu e Informaciju o upraznjenom radnom mestu saznajete od o Informaciju o upraznjenom e Informaciju o upraznjenom radnom mestu saznajete od o Informaciju o upraznjenom radnom
saznajete od odeljenja za ljudske resurse odeljenja za ljudske resurse radnom mestu saznajete od odeljenja za ljudske resurse mestu saznajete od drugih
Informaciju o upraznjenom radnom mestu o Najzastupljeniji izvor regrutovanja u Vasoj organizaciji su drugih zaposlenih o Najzastupljeniji izvor regrutovanja su oglasi na Internetu zaposlenih
saznajete od drugih zaposlenih oglasi na Internetu o Na konkurs u Vasoj organizaciji se obi¢no prijavi vise od
o Na konkurs u Va3oj organizaciji se obi¢no prijavi vise od potrebnog broja kandidata
potrebnog broja kandidata

2
c
©
>
)
2
5
2
[
3]
o




Ocena ucinka i nagradivanje

Zadovoljstvo

Slika br.

U Vasoj organizaciji organizuju se rotacije i
privremeni premestaji

Da lis ste imali obuku u poslednjih (Sto zanci
da nisu krace vremena)

Obuke i usavr$avanja zaposlenih organizuju
se (Sto znadi da su planske)
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U vasem radu ocenjuje se zalaganje za ostvrenje
rezultata

U Vasoj organizaciji uspesnost obavljanja posla meri se
periodi¢nim podnosenjem izvestaja zaposlenih

U Vasoj organizaciji uspesnost posla meri se
uporedivanjem zadatih i ostvarenih ciljeva u odredenom
periodu

U organizaciji se vrdi ocena rada

Postoji osoba koja je zadzdena za kontrolu Vaseg rada
Nakon ocene Vasih rezultata dobijate povratnu
informaciju o tome da li su postavljeni ciljevi zadovoljeni
U toki rada za sva dodatna objasnjenja mozete se
obratiti nadredenom

Zadovoljni ste moguénostima za napredovanja i
moguénosscu iznosenja ideja

Smatrate da ste adekvatno plaéeni za posao koji
obavljate

Zadovoljni ste moguénostima napredovanja

U Vasoj organizaciji se organizuju obuke i usavrsavanja
radnika

Svi zaposleni u organizaciji imaju moguénost obuke i
usavrsavanja

U Vasoj organizaciji postoji budzet predviden za obuke i
usavravanja

Posldenju obuku ste imali ($to zna¢i da nisu imali krac¢e
vreme)

Obuke i usavrSavanja organizuju se ($to znaci da su
planske)

U vasem radu ocenjuje se zalaganje za ostvrenje

rezultata

U Vasoj organizaciji uspesnost obavljanja posla meri se

periodi¢nim podnoSenjem izvestaja zaposlenih

U Vasoj organizaciji uspesnost posla meri se

uporedivanjem zadatih i ostvarenih ciljeva u odredenom

periodu

U organizaciji se vrdi ocena rada

Postoji osoba koja je zadzdena za kontrolu Vaseg rada

Nakon ocene Vasih rezultata dobijate povratnu

informaciju o tome da li su postavljeni ciljevi zadovoljeni

U toki rada za sva dodatna objasnjenja mozete se

obratiti nadredenom

Zadovoljni ste moguénostima za napredovanja i

moguénosscéu iznosenja ideja

Smatrate da ste adekvatno plaéeni za posao koji radite o Da li ste imali obuku poslednjih (Sto
Zadovoljni ste moguénostima napredovanja zanci da nisu krace vremena)
Smatrate da Va$ nadredeni li¢nim primerom pokazuje e Obuke i usavrsavanja zaposlenih
kako treba raditi organizuju se (3to znaci da su
Zadovoljni ste moguénostima povecanja plate planske)

Zadovoljni ste sistemom nagradivanja

Smatrate da imate previSe posla

U Vasoj organizaciji se organizuju obuke i usavrSavanje

radnika

Svi zaposleni u organizaciji imaju mogucénost obuke i

usavr$avanja

U Vasoj organizaciji postoji budzet namenjen obukama i

usavr$avanju zaposlenih

20. Model promene pristupa menadzmenta ljudskih resursa kroz promene aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa
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U ispitivanju tre¢e osnovne hipoteze koja glasi: ““ U zavisnosti od pristupa menadZmentu ljudskih resursa
postoje razlike u stvaranju konkurentske prednosti na bazi nevidljive imovine” analizom odgovora na
pitanja koja su bila vezana elemente konkurentske prednosti mozemo da zaklju¢imo da treca hipoteza nije
potvrdena, odnosno ne postoji statisticki znacajan rezultat odnosa konkurentske prednosti i pristupa
menadzmentu ljudskih resursa. Kod statisti¢ki zna¢ajnih rezultata u odnosu na delatnost i pravni oblik imamo
deklarativno dobijen rezultat koji nam samo, na zalost, ukazuje na ne trzi$ne principe poslovanja koji vladaju
u ispitivanim organizacijama. U odgovorima ispitanika ne postoji razlika u strategijskom pristupu stvaranja
konkurentske prednosti na bazi fizicke-opipljive imovine nasuprot nevidljive imovine. Znacaj ljudskog
kapitala je jednak znacaju finansijskog kapitala kao i znacaju opreme koje ispitivane organizacije poseduju.
Zhog stepena ekonomskog razvoja i reformi koje se sprovode odnosno ne sprovode, mozemo zakljuciti da u
ispitivanim organizacijama jo$ uvek robujemo postulatima postavljenim u industrijskom dobu, gde oprema
koju posedujemo u najvecoj meri stvara vrednost. Jedino kao nagovestaj prepoznavanja znacaja intelektualnog
kapitala a sa njime i ljudskog kapitala nasuprot finansijskog, govore nam rezultati deskriptivne analize. Tu su
manjom srednjom vredno$¢u ocenjeni iskazi vezani za izvore stvaranja konkurentske prednosti pomocu
vidljive imovine: Fizickoj imovini kojom raspolaze (savremena oprema, povoljna lokacija) - 3.77,
Finansijskim sredstvima koja poseduje - 3.42, Tehnologiji (poslovnim tajnama, inovativnim procesima,
patentima, licencama, robnim markama) -3.69; a viSom srednjom ocenom iskazi vezani za stvaranje
konkurentske prednosti na bazi nevidljive imovine: Ljudskim resursima (iskustvu i vestinama zaposlenih,
poverenju, menadzerskim sposobnostima, specifi¢cnim procedurama u upravljanju zaposlenima) - 4.05,
Organizacionim aspektima (efikasnim sistemima strateskog planiranja, sistemima evaluacije i kontrole) - 3.88,
Inovacijama i kreativnosti (tehni¢ke i nau¢ne sposobnosti zaposlenih, inovacionim kapacitetima) - 3.86,
Reputaciji organizacije (imenu brenda, reputaciji kod kupaca, reputaciji kod dobavljaca) - 4.26

U ispitivanju karakteristika pristupa menadzmentu ljudskih resursa u okviru istrazivanja moZemo da
zaklju¢imo da se, na zalost, u veéini organizacija i dalje primenjuje kadrovski pristup. Iako aktivnosti pristupa
menadZzmenta ljudskih resursa i strategijskog pristupa menadZmentu ljudskih resursa postoje u ispitivanim
organizacijama, njthova uloga je operativna 1 u funkciji ispunjavanja forme bez razumevanja njihove sustine
1 u jacanju ljudskog kapitala, poboljSanju performansi organizacije i sticanju konkurentske prednosti.
Aktivnosti procesa menadZmenta ljudskih resursa nisu povezane ni u okviru podprocesa menadZmenta
ljudskih resursa a samim time ni sistemski tako da nije ni iznenadujuce da ne postoji njihova povezanost sa
elementima konkurentske prednosti.
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5. Pravci daljih istrazivanja

Sagledavanjem rezultata istrazivanja prema postavljenim hipotezama otvaraju se nova pitanja koja zahtevaju
nove odgovore i potrebu za daljim istrazivanjima, obrazovanjem, kreiranjem obuka, upitnika, drivera modela.

U okviru prve postavljene i potvrdene hipoteze koja glasi: “U ispitivanim organizacijama zastupljeni su
razli€iti pristupi menadZmentu ljudskih resursa moze se uociti sledece:

Prevashodna zastupljenost kadrovskog pristupa — dobijeni rezultati pokazali su da se u najve¢em broju
ispitivanih organizacija (60,46%), primenjuje kadrovski pristup menadzmentu ljudskih resursa, dok se
u istom broju organizacija primenjuju pristup menadzmenta ljudskih resursa (19,77%) 1 pristup
strategijskog menadzmenta ljudskih resursa (19,77%). Sva tri pristupa pokazala su jaku zavisnost u
donosenju odluka od top menadzmenta organizacije $to njihovu ulogu bez obzira na karakteristi¢ne
aktivnosti i dalje ¢ini operativnom. U okviru formalnog obrazovanja, kako na akademskim tako i na
strukovnim studijama, mora se dati akcenat na predmetu Strategijski menadzment ljudskih resursa
kako bi studenti stekli neophodna znanja o ulogama i karakteristikama razli¢itih pristupa menadzmentu
ljudskih resursa i neophodne vestine za njihovu primenu. Sa druge strane putem neformalnog
obrazovanja koje bi bilo okrenuto ka zaposlenima, a narocito menadzerima na svim upravljackim
nivoima, putem informativnih i instruktivnih seminara kao i obuka izvrsili bi edukaciju o sustinskim
ulogama razli¢itih pristupa menadzmentu ljudskih resursa u organizacijama.

Ovo bi rezultovalo promenom kurikuluma nastavnih planova i programa na fakultetima na kojima se
izuCava problematika menadzmenta ljudskih resursa.

Analizom potreba i presekom postoje¢ih znanja menadzera u privrednim subjektima bili bi kreirani
prvenstveno instruktivni seminari u cilju upoznavanja sa ulogama, ciljevima i svrhom razli¢itih
pristupa i prezentovanja moguénosti primene razli¢itih pristupa menadzmentu ljudskih resursa.
Nakon informativnih seminara drugi nivo edukacije bio bi usmeren na instruktivne seminare ¢ija bi
uloga bila usmerena na primenu metoda i tehnika za implementaciju odgovarajuceg pristupa
menadzmentu ljudskih resursa.

Treéi nivo edukacije podrazumevao bi, po potrebi, i ciljne obuke za zaposlene u odredenom privrednim
subjektima.

U okviru druge postavljene i potvrdene hipoteze koja glasi: ,,U zavisnosti od pristupa menadZmentu
ljudskih resursa zastupljene su razlicite aktivnosti procesa menadZmenta ljudskih resursa* — kreiranjem
modela zasnovanom na pristupima i aktivnostima procesa menadzmenta ljudskih resursa, koji je prikazan u
radu, otvara nam Citav set novih pitanja:

Svaki pristup karakteriSe postojanje ili nepostojanje odredenih aktivnosti procesa menadZzmenta
ljudskih resursa, pa samim menjanjem aktivnosti mozemo da menjamo pristupe. Postavlja se pitanje
stalnog preispitivanja definisanih aktivnosti u upitniku koji je koncipiran u radu, postoje li
karakteristike aktivnosti u pristupima u zavisnosti od: veliine organizacije, tipa vlasnistva, delatnosti,

Ovo bi rezultovalo dubinskim istrazivanjima sa redefinisanim upitnicima ¢ija bi uloga bila usmerena
na istrazivanje karakteristika u odnosu na specifi¢ne delatnosti organizacija, broj zaposlenih, tip
vlasni$tva, industrijske grane itd., sa ciljem kreiranja specificnih modela menadZmenta ljudskih
resursa.
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U okviru treée postavljene i opovrgnute hipoteze koja glasi: ,,U zavisnosti od pristupa menadZmentu
ljudskih resursa postoje razlike u stvaranju konkurentske prednosti na bazi nevidljive imovine“ rezultat
istrazivanja najbolje oslikava stanje privrede u ispitivanim organizacijama i ukazuje da su one zarobljene u
proslim vremenima — postulatima koji su vladali u poljoprivrednom i industrijskom dobu. Vrednost coveka
kao izvora konkurentske prednosti nije uoc¢ena, tome ide u prilog i odliv mozgova karakteristican za ovaj
prostor.

e Ovo bi rezultovalo obukama menadzmenta o izvorima konkurentske prednosti zasnovanih na
materijalnim, organizacionim i nematerijalnim resursima sa definisanjem karakteristika, drajvera ,
metoda i tehnika upravljanja kako bi se moglo preci na sledeci korak koji podrazumeva identifikovanje
i merenje ljudskog kapitala kao i kreiranje strategija na bazi ljudskih potencijala.
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Prilog br. 1.

Deskriptivni pokazatelji za celokupan uzorak u odnosu na zastupljenost pristupa menadzmentu

ljudskih resursa

Kadrovski pristup

Mean Std. Deviation N
Poslovi vezani za ljudske resurse su odluka generalnog direktora 3.62 1.704 86
Uloga odeljenja za ljudske resurse je da bude posrednik izmedu direktora i radnika 3.84 1.704 86
Poslovi vezani za ljudske resurse podrazumevaju (azuriranje dokumentacije o bolovanjima,3.93 1.599 86
odmorima, odsustvima, penzijama, zdravstvenom osiguranju, briga o disciplini na radu)
Pristup menadZmeta ljudskih resursa

Mean Std. Deviation N
MenadZzment u Vaoj organizaciji donosi odluke i prosleduje ih odeljenju za ljudske resurse3.33 1.811 86
Odeljenje za ljudske resurse pomaze poslovnim funkcijama u planiranju potrebnih kadrova 3.16 1.714 86
Odeljenje za ljudske resurse pomaze poslovnim funkcijama u dizajniranju poslova 2.94 1.731 86
Odeljenje za ljudske resurse sprovodi regrutovanje kadrova za svaku poslovnu funkciju ~ 3.09 1.746 86
Odeljenje za ljudske resurse sprovodi obuku i razvoj zaposlenih 3.23 1.767 86
Odeljenje za ljudske resurse definiSe sistem nagradivanja za svaku poslovnu funkciju 2.85 1.666 86
Strategijski menadZment ljudskih resursa

Mean Std. Deviation N
U Vasoj organizaciji direktor odeljenja za ljudske resurse je ¢lan upravnog odbora (top3.16 1.917 86
menadZmenta)
Odeljenje za ljudske resurse je ukljuceno u stratesko planiranje u organizaciji 3.30 1.835 86
MenadZment u Vagoj organizaciji donosi odluke prosleduje ih odeljenju za ljudske resurse i3.31 1.835 86
ocekuje povratnu informaciju kako bi doneli najbolju odluku
Odeljenje za ljudske resurse ucestvuje u ostvarenju ciljeva poslovnih funkcija (marketinga,3.24 1.795 86
proizvodnje, istrazivanja i razvoja, komercijale, pravne sluzbe itd.)
Odeljenje za ljudske resurse upoznaje zaposlene sa strategijom organizacije 3.09 1.753 86
Odeljenje za ljudske resurse upoznaje zaposlene sa strategijom poslovnih funkcija 3.15 1.772 86
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Prilog br. 2.

Deskriptivna statistika / uporedni prikaz u zavisnosti od postojanja odeljenja za ljudske resurse

I segment// Pristupi menadZmentu ljudskih resursa
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postoji odeljenje za ljudske resurse

DA NE NE ZNAM
Count Column N % Count Column N % Count Column N %

U VaSoj organizaciji direktorUopste se ne slazem 6 10.7% 28 100.0% 0 .0%
odeljenja za ljudske resurse je clanpelimigno ne slazem se 3 5.4% 0 0% 0 0%
upravn? 9 odbora (mpNiti se slazem niti se ne slazem 1 1.8% 0 .0% 1 100.0%
menadZzmenta)

Delimi¢no se slazem 3 5.4% 0 .0% 0 .0%

U potpunosti se slazem 43 76.8% 0 .0% 0 .0%
Odeljenje za ljudske resurse jeUopste se ne slazem 1 1.8% 29 100.0% 0 .0%
ukljuceno u stratesko planiranje uDelimi¢no ne slazem se 3 5.3% 0 .0% 0 .0%
organizaciji Niti se slazem niti se ne slazem 5 8.8% 0 .0% 0 .0%

Delimi¢no se slazem 7 12.3% 0 .0% 0 .0%

U potpunosti se slazem 41 71.9% 0 .0% 1 100.0%
Menadzment u Va$oj organizacijiUopste se ne slazem 1 1.7% 27 96.4% 1 100.0%
donosi  odluke prosleduje  ihDelimi¢no ne slazem se 3 5.2% 0 .0% 0 .0%
odeljenju za ljudske resurse iNitise slazem niti se ne slazem 4 6.9% 0 .0% 0 .0%
ocekuje povratnu informaciju kakoDelimi¢no se slazem 10 17.2% 0 .0% 0 .0%
bi doneli najbolju odluku U potpunosti se slazem 40 69.0% 1 3.6% 0 .0%
Odeljenje za ljudske resurseUopste se ne slazem 1 1.8% 29 100.0% 0 .0%
ucestvuje u ostvarenju ciljevaDelimi¢no ne slazem se 3 5.5% 0 .0% 0 .0%
poslovnih funkcija (marketinga,Niti se slazem niti se ne slazem 6 10.9% 0 .0% 0 .0%
proizvodnje, istrazivanja i razvoja,Delimi¢no se slazem 10 18.2% 0 .0% 0 .0%
komercijale, pravne sluzbe itd.) U potpunosti se slazem 35 63.6% 0 .0% 1 100.0%
Odeljenje za ljudske resurseUopste se ne slazem 3 5.4% 29 100.0% 0 .0%
upoznaje zaposlene sa strategijomDelimi¢no ne slazem se 2 3.6% 0 .0% 0 .0%
organizacije Niti se slazem niti se ne slazem 7 12.5% 0 .0% 0 .0%

Delimi¢no se slazem 16 28.6% 0 .0% 0 .0%

U potpunosti se slazem 28 50.0% 0 .0% 1 100.0%
Odeljenje za ljudske resurseUopste se ne slazem 3 5.3% 29 100.0% 0 .0%
upoznaje zaposlene sa strategijomDelimi¢no ne slazem se 1 1.8% 0 .0% 0 .0%
poslovnih funkcija Niti se slazem niti se ne slazem 6 10.5% 0 .0% 0 .0%

Delimi¢no se slazem 17 29.8% 0 .0% 0 .0%

U potpunosti se slazem 30 52.6% 0 .0% 1 100.0%
Menadzment u Va$oj organizacijiUopste se ne slazem 1 1.8% 28 100.0% 1 100.0%
donosi odluke i prosleduje ihDelimi¢no ne slazem se 2 3.6% 0 .0% 0 .0%
odeljenju za ljudske resurse Niti se slazem niti se ne slazem 3 5.5% 0 .0% 0 .0%

Delimi¢no se slazem 13 23.6% 0 .0% 0 .0%

U potpunosti se slazem 36 65.5% 0 .0% 0 .0%
Odeljenje za ljudske resurseUopste se ne slazem 0 .0% 29 100.0% 0 .0%
pomaze poslovnim funkcijama uDelimi¢no ne slazem se 4 7.1% 0 .0% 0 .0%
planiranju potrebnih kadrova Niti se slazem niti se ne slazem 5 8.9% 0 .0% 0 .0%

Delimi¢no se slazem 20 35.7% 0 .0% 0 .0%

U potpunosti se slazem 27 48.2% 0 .0% 1 100.0%
Odeljenje za ljudske resurseUopste se ne slazem 5 8.9% 29 100.0% 0 .0%
pomaze poslovnim funkcijama uDelimi¢no ne slazem se 4 7.1% 0 .0% 0 .0%
dizajniranju poslova Niti se slazem niti se ne slazem 5 8.9% 0 .0% 0 .0%

Delimi¢no se slazem 19 33.9% 0 .0% 0 .0%

U potpunosti se slazem 23 41.1% 0 .0% 1 100.0%
Odeljenje  za ljudske resurseUopste se ne slazem 2 3.6% 28 100.0% 0 .0%
sprovodi regrutovanje kadrova zaDelimi¢no ne slazem se 5 9.1% 0 .0% 0 .0%
svaku poslovnu funkciju Niti se slazem niti se ne slazem 2 3.6% 0 .0% 0 .0%

Delimi¢no se slazem 20 36.4% 0 .0% 0 .0%

U potpunosti se slazem 26 47.3% 0 .0% 1 100.0%
Odeljenje za ljudske resurseUopste se ne slazem 2 3.6% 28 96.6% 0 .0%
sprovodi obuku i razvoj zaposlenihDelimi¢no ne slazem se 2 3.6% 0 .0% 0 .0%

Niti se slazem niti se ne slazem 5 8.9% 0 .0% 0 .0%

Delimi¢no se slazem 15 26.8% 1 3.4% 0 .0%

U potpunosti se slazem 32 57.1% 0 .0% 1 100.0%
Odeljenje za ljudske resurseUopste se ne slazem 5 9.1% 29 100.0% 0 .0%
definiSe sistem nagradivanja zaDelimi¢no ne slazem se 3 5.5% 0 .0% 0 .0%
svaku poslovnu funkciju Niti se slazem niti se ne slazem 12 21.8% 0 .0% 0 .0%

Delimi¢no se slazem 16 29.1% 0 .0% 0 .0%

U potpunosti se slazem 19 34.5% 0 .0% 1 100.0%
Poslovi vezani za ljudske resurseUopste se ne slazem 2 3.6% 21 65.6% 0 .0%
su odluka generalnog direktora K Delimi¢no ne slazem se 1 1.8% 0 .0% 0 .0%

Niti se slazem niti se ne slazem 5 8.9% 1 3.1% 0 .0%

Delimi¢no se slazem 12 21.4% 2 6.3% 0 .0%

U potpunosti se slazem 36 64.3% 8 25.0% 1 100.0%
Uloga odeljenja za ljudske resurseUopste se ne slazem 1 1.8% 21 72.4% 0 .0%
je da bude posrednik izmeduDelimi¢no ne slazem se 1 1.8% 0 .0% 0 .0%
direktora i radnika Niti se slazem niti se ne slazem 2 3.6% 1 3.4% 0 .0%

Delimi¢no se slazem 6 10.7% 3 10.3% 0 .0%

U potpunosti se slazem 46 82.1% 4 13.8% 1 100.0%
Poslovi vezani za ljudske resurseUopste se ne slazem 1 1.8% 16 50.0% 0 .0%
podrazumeri_Ju (aiun?_"m-]eDelimiéno ne slazem se 1 1.8% 0 .0% 0 .0%
dokumentacije o bolovanjima,
odmorima, odsustvima,Ni‘i se slazem niti se ne slazem 3 5.4% 1 3.1% 0 .0%
penzijama, zdravstvenompelimiéno se slazem 5 8.9% 7 21.9% 1 100.0%
?asé%‘)”a”‘“* briga o disciplini nag; ot se slazem 46 82.1% 8 25.0% 0 0%

Tabela Distribucija odgovora na prvom segment za ispitanike koji su zaposleni u organizacijama koja imaju odeljenje za ljudske resurse
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postoji odeljenje za ljudske resurse

Count Column N %
U Vadoj organizaciji direktor odeljenja za ljudske resurse je clanUopste se ne slazem 6 10.7%
upravnog odbora (top menadzmenta) Delimi¢no ne slazem se 3 5.4%
Niti se slazem niti se ne slazem 1 1.8%
Delimi¢no se slazem 3 5.4%
U potpunosti se slazem 43 76.8%
Odeljenje za ljudske resurse je ukljueno u stratesko planiranje uUopste se ne slazem 1 1.8%
organizaciji Delimi¢no ne slazem se 3 5.3%
Niti se slazem niti se ne slazem 5 8.8%
Delimi¢no se slazem 7 12.3%
U potpunosti se slazem 41 71.9%
MenadZment u Vaoj organizaciji donosi odluke prosleduje ih odeljenjuUopste se ne slazem 1 1.7%
za ljudske resurse i ocekuje povratnu informaciju kako bi doneliDelimi¢no ne slaZzem se 3 5.2%
najbolju odluku Niti se slazem niti se ne slazem 4 6.9%
Delimi¢no se slazem 10 17.2%
U potpunosti se slazem 40 69.0%
Odeljenje za ljudske resurse ucestvuje u ostvarenju ciljeva poslovnihUopste se ne slazem 1 1.8%
funkcija (marketinga, proizvodnje, istraZivanja i razvoja, komercijale,Delimi¢no ne slazem se 3 5.5%
pravne sluzbe itd.) Niti se slazem niti se ne slazem 6 10.9%
Delimi¢no se slazem 10 18.2%
U potpunosti se slazem 35 63.6%
Odeljenje za ljudske resurse upoznaje zaposlene sa strategijomUopste se ne slazem 3 5.4%
organizacije Delimi¢no ne slazem se 2 3.6%
Niti se slazem niti se ne slazem 7 12.5%
Delimi¢no se slazem 16 28.6%
U potpunosti se slazem 28 50.0%
Odeljenje za ljudske resurse upoznaje zaposlene sa strategijomUopste se ne slazem 3 5.3%
poslovnih funkcija Delimi¢no ne slazem se 1 1.8%
Niti se slazem niti se ne slazem 6 10.5%
Delimi¢no se slazem 17 29.8%
U potpunosti se slazem 30 52.6%
MenadZment u Vasoj organizaciji donosi odluke i prosleduje ihUopste se ne slazem 1 1.8%
odeljenju za ljudske resurse Delimi¢no ne slazem se 2 3.6%
Niti se slazem niti se ne slazem 3 5.5%
Delimic¢no se slazem 13 23.6%
U potpunosti se slazem 36 65.5%
Odeljenje za ljudske resurse pomaze poslovnim funkcijama u planiranjuUopste se ne slazem 0 .0%
potrebnih kadrova Delimi¢no ne slazem se 4 7.1%
Niti se slazem niti se ne slazem 5 8.9%
Delimi¢no se slazem 20 35.7%
U potpunosti se slazem 27 48.2%
Odeljenje za ljudske resurse pomaze poslovnim funkcijama uUopste se ne slazem 5 8.9%
dizajniranju poslova Delimi¢no ne slaZzem se 4 7.1%
Niti se slazem niti se ne slazem 5 8.9%
Delimi¢no se slazem 19 33.9%
U potpunosti se slazem 23 41.1%
Odeljenje za ljudske resurse sprovodi regrutovanje kadrova za svakuUopste se ne slazem 2 3.6%
poslovnu funkciju Delimi¢no ne slazem se 5 9.1%
Niti se slazem niti se ne slazem 2 3.6%
Delimi¢no se slazem 20 36.4%
U potpunosti se slazem 26 47.3%
Odeljenje za ljudske resurse sprovodi obuku i razvoj zaposlenih Uopste se ne slazem 2 3.6%
Delimi¢no ne slazem se 2 3.6%
Niti se slazem niti se ne slazem 5 8.9%
Delimi¢no se slazem 15 26.8%
U potpunosti se slazem 32 57.1%
Odeljenje za ljudske resurse definiSe sistem nagradivanja za svakuUopdte se ne slazem 5 9.1%
poslovnu funkciju Delimi¢no ne slazem se 3 5.5%
Niti se slazem niti se ne slazem 12 21.8%
Delimic¢no se slazem 16 29.1%
U potpunosti se slazem 19 34.5%
Poslovi vezani za ljudske resurse su odluka generalnog direktora Uopste se ne slazem 2 3.6%
Delimi¢no ne slazem se 1 1.8%
Niti se slazem niti se ne slazem 5 8.9%
Delimi¢no se slazem 12 21.4%
U potpunosti se slazem 36 64.3%
Uloga odeljenja za ljudske resurse je da bude posrednik izmeduUopste se ne slazem 1 1.8%
direktora i radnika Delimi¢no ne slazem se 1 1.8%
Niti se slazem niti se ne slazem 2 3.6%
Delimi¢no se slazem 6 10.7%
U potpunosti se slazem 46 82.1%
Poslovi vezani za ljudske resurse podrazumevaju  (azuriranjeUopste se ne slazem 1 1.8%
dokumentacije o bolovanjima, odmorima, odsustvima, penzijama,D limic la 1 1.8%
. . . T elimi¢no ne slazem se .8%
zdravstvenom osiguranju, briga o disciplini na radu)
Niti se slazem niti se ne slazem 3 5.4%
Delimi¢no se slazem 5 8.9%
U potpunosti se slazem 46 82.1%
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Prilog br. 3

Deskriptivni pokazatelji aktivnosti procesa menadzmenta ljudskih resursa na celokupnom uzorku

Podproces - Planiranje ljudskih resursa

Mean Std. Deviation N
U Vasoj organizaciji zaposleni se ¢esto menjaju 2.25 1.238 125
Zaposljavanje i otpustanje u Va$oj organizaciji odvija se po utvrdenom planu 2,94 1.384 125
Zaposljavanje i otpustanje u Vagoj organizaciji odvija se po potrebi 4.32 1.049 125
U Vagoj organizaciji postoji kontinuirano pracenje penzionisanja zaposlenih za period od 54.31 1.200 125
godina
U Vasoj organizaciji postoje planovi unapredenja radnika 3.28 1.343 125
U Vasoj organizaciji postoje planovi dodatnog obrazovanja radnika 3.37 1.315 125
U Vasoj organizaciji postoji baza podataka o zaposlenima 4.77 .685 125
U Vasoj organizaciji postoji ocena uspeha svakog zaposlenog 4.01 1.139 125
U Va3oj organizaciji vodi se individualna evidencija o zaposlenima i podaci se redovno3.94 1.169 125
azuriraju (obnavljanje vestina, znanja, unapredenja)
Specifi¢ne duznosti i linije odgovornosti su jasno uspostavljene 4.37 .855 125
U Vasgoj organizaciji postoji sistematizacija radnih mesta 4.82 .597 125
Podproces - Analiza posla
Mean Std. Deviation N
U Va3oj organizaciji opisi radnih mesta u potpunosti odgovaraju onome &ime se bavite 4.37 1.004 125
U potpunosti Vam je jasno $ta su Vasi zadaci na poslu i za §ta ste odgovorni 4.69 745 125
Imali ste priliku da sa nadredenima diskutujete o opisu Vaseg posla 4.59 .924 125
Jasno su Vam objasnjene sve duznosti i odgovornosti koje su definisane u opisu Vaseg4.66 .699 125
radnog mesta
Obavesteni ste o tekuc¢im i budu¢im promenama znanja, vestina i odgovornosti vezanim za4.39 .896 125
Vas posao
Count Column N %
Opisima radnih mesta jasno su precizirane obrazovanje i kvalifikacije 0 40 31.5%
1 87 68.5%
Opisima radnih mesta jasno je precizirano iskustvo 0 61 48.0%
1 66 52.0%
Opisima radnih mesta jasno su precizirane neophodne obuke 2 ;go ;%gﬂ
070
Opisima radnih mesta jasno su precizirana specifi¢na znanja i vestine 2 gi ;ggz;ﬂ
.070
Opisima radnih mesta jasno su precizirano crte li¢nosti 2 é21 257-03/%
A0
Opisima radnih mesta jasno je preciziran neposredni rukovodilac 2 gz 51;?;2;“
.070
Opisima radnih mesta jasno je precizirana veza sa drugim poslovima 2 gi ;gng
. 0
Opisima radnih mesta jasno je preciziran kratak opis posla 2 gg ging
. 0
Opisima radnih mesta jasno su precizirane duznosti 0 42 33.1%
1 85 66.9%
Opisima radnih mesta jasno su precizirane odgovornosti i moguénostO 79 52-22/0
odlu¢ivanja 1 48 37.8%
Opisima radnih mesta jasno su precizirano sredstava i materijali neophodni0 110 86-62/0
za obavljanje posla ! 1 13.4%
Opisima radnih mesta jasno su precizirani uslovi rada 0 60 47.2%
1 67 52.8%

Sistematizaciju radnih mesta uradilo je:

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid odeljenje za ljudske resurse 38 29.9 30.4 30.4

nezavisna agencija 7 55 5.6 36.0

pravna sluzba 67 52.8 53.6 89.6

d 4 31 3.2 92.8

direktor 9 7.1 7.2 100.0

Total 125 98.4 100.0
Missing System 2 1.6
Total 127 100.0

Regrutovanje ljudskih resursa
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Count Column N %
Kada se javi potreba za novim radnimUopste se ne slazem 22 20.6%
mestom potencijalne kandidate iz korpusapelimicno ne slazem se 10 9.3%
Vasih zaposlenih Niti se slazem niti se ne slazem 12 11.2%
Delimi¢no se slazem 39 36.4%
U potpunosti se slazem 24 22.4%
Kada se javi potreba za novim radnimUopste se ne slazem 6 5.5%
mestom potencijalne kandidate odabiromDelimi¢no ne slazem se 5 4.6%
ljudi van organizacije Niti se slazem niti se ne slazem 14 12.8%
Delimi¢no se slazem 20 18.3%
U potpunosti se slazem 64 58.7%
Licz¢na poznanstva uticu na odabirUopste se ne slazem 15 12.6%
zaposlenih Delimi¢no ne slazem se 6 5.0%
Niti se slazem niti se ne slazem 17 14.3%
Delimic¢no se slazem 33 27.7%
U potpunosti se slazem 48 40.3%
Ukoliko prijavljeni kandidati ne odgovarajuUopste se ne slazem 3 2.5%
zahtevima konkursa VaSa organizacija ihDelimi¢no ne slazem se 2 1.7%
obavestava da su odbijeni Niti se slazem niti se ne slazem 7 5.8%
Delimic¢no se slazem 12 10.0%
U potpunosti se slazem 96 80.0%
a) NSz ne 46 36.2%
da 81 63.8%
b) Oglasi u lokalnim novinama ne 122 96.1%
da 5 3.9%
c) Oglasi u nacionalnim novinama ne 120 94.5%
da 7 5.5%
e) Poznanstva i preporuke ne 60 47.2%
da 67 52.8%
f) Radio i TV ne 120 94.5%
da 7 5.5%
9) Sopstvena baza podataka ne 115 90.6%
da 12 9.4%
h) Oglasi na Internetu ne 113 89.0%
da 14 11.0%
i) Web stranica Va$e organizacije ne 117 92.1%
da 10 7.9%
J) Fakulteti i Visoke strukovne §kole ne 116 91.3%
da 11 8.7%
k) Agencije za zapo$ljavanje ne 108 85.0%
da 19 15.0%
53. Na konkurs u Vagoj organizaciji obicnomanji ili ta¢an broj kandidata 9 7.3%
se prijavi vise od potrebnog broja kandidata 91 73.4%
mnogostruko vise od potrebnog broja24 19.4%
kandidata
a) Informaciju o upraznjenom radnomNe 122 96.1%
mestu unutar organizacije saznajete prekoDa 5 3.9%
biltena
b) Informaciju o upraznjenom radnomNe 66 52.0%
mestu unutar organizacije saznajete odDa 61 48.0%
drugih zaposlenih
¢) Informaciju o upraznjenom radnomNe 125 98.4%
mestu unutar organizacije saznajete uDa 2 1.6%
hodniku
d) Informaciju o upraznjenom radnomNe 82 64.6%
mest_u _unuta_r organizacije saznajete OdDa 45 35.4%
odeljenja za ljudske resurse
Selekcija ljudskih resursa
Count Column N %
Sa potencijalnim kandidatima obavlja  Uopste se ne slazem 7 5.7%
se intervju Delimi¢no ne slazem se 1 .8%
Niti se slazem niti se ne slazem 8 6.5%
Delimi¢no se slazem 11 8.9%
U potpunosti se slazem 96 78.0%
U VaSoj organizaciji biraju se oni  Uopste se ne slazem 1 .8%
kandidati koji najviSe odgovaraju  Delimi¢no ne slazem se 2 1.6%
zahtevima posla Niti se slazem niti se ne slazem 12 9.6%
Delimi¢no se slazem 40 32.0%
U potpunosti se slazem 70 56.0%
Pregled prijava na konkurs u Va$oj pravna sluzba 55 44.4%
organizaciji obavlja pravna sluzba i ljudski resursi 4 3.2%
odeljenje za ljudske resurse 24 19.4%
tim strucnjaka 27 21.8%
Director 14 11.3%
U Vasoj organizaciji prilikom odabira ~ Ne 100 78.7%
radnika koriste se testovi znanja Da 27 21.3%
U Vasoj organizaciji prilikom odabira  Ne 110 86.6%
radnika koriste se testovi sposobnosti Da 17 13.4%
U Vasoj organizaciji prilikom odabira  Ne 120 94.5%
radnika koriste se testovi opste kulture Da 7 5.5%
U Vasoj organizaciji prilikom odabira  Ne 115 90.6%
radnika koriste se testovi opste li¢nosti Da 12 9.4%
U Vasoj organizaciji prilikom odabira ~ Ne 127 100.0%
radnika Koriste se testovi interesa
Ne 42 33.1%
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U Vagoj organizaciji prilikom odabira  Da 85

se ne Koristi testradnika ne koriste se

testovi

Intervju sa kandidatima obavlja Director 46
direktor ljudskih resursa 12
direktno nadredeni 23
tim strucnjaka 46

Konacnu odluku o prijemu radnika  Director 76

donosi direktor odeljenje za ljudske resurse 1
direktno nadredeni 17
tim strucnjaka 32

Oglase za posao u VaSoj organizaciji ~ pravna sluzba 67

kreira pravna sluzba i direktor ljudskih resursa 3
direktor odeljenja za ljudske resurse 36
neko drugi 15

66.9%

36.2%
9.4%
18.1%
36.2%
60.3%
.8%
13.5%
25.4%
55.4%
2.5%
29.8%
12.4%

Orijentacija i uvodenje u posao...

Mean Std. Deviation N
Po zaposljavanju posedovali ste sva neophodna znanja i vestine za obavljanje posla ~ 3.73 1.058 125
Novozaposleni radnici u Vasoj organizaciji obavljaju pripravnicki staz 4.03 1.513 125
U Vasoj organizaciji postoji jasan plan i program obavljanja pripravnickog staza 3.67 1.590 125
Pripravnicki staz u potpunosti osposobljava radnika za kasnije samostalno obavljanje3.95 1.373 125
posla
U Vasoj organizaciji postoji polaganje pripravnickog ispita 2.49 1.793 125
Smatram da je novozaposlenima neophodan pripravnicki staz za upoznavanje sa4.64 .709 125
poslom koji ce obavljati
U Vasgoj organizaciji svaki pripravnik ima mentora koji je zaduzen za njegovu obuku 4.18 1.283 125
Count Column N %
pripravnik u okviru svog pripravnickog staza - upoznavanjeNe 67 52.8%
sa kolegama i saradnicima Da 60 47.2%
pripravnik u okviru svog pripravnickog staza - upoznavanjeNe 65 51.2%
sa nacinom rada odeljenja Da 62 48.8%
pripravnik u okviru svog pripravnickog staza - upoznavanjeNe 99 78.0%
sa ciljevima kompanije Da 28 22.0%
pripravnik u okviru svog pripravnickog staza - upoznavanjeNe 43 33.9%
sa opisom radnog mesta Da 84 66.1%
pripravnik u okviru svog pripravnickog staza - sticanjeNe 36 28.3%
neophodnih znanja i vestina Da 91 71.7%
Mentor koji je zaduzen za brigu o pripravniku je direktno nadredeni 45 36.9%
nadredeni i kolege 7 5.7%
kolega saradnik 44 36.1%
proizvoljno se odreduje 19 15.6%
ne postoji mentor za obavljanje7 5.7%

pripravnickog staza

Procena ucinka i nagradivanje

Mean Std. Deviation N
U organizaciji u kojoj ste zaposleni vr$i se ocena VasSeg rada 3.98 1.160 125
U organizaciji u kojoj ste zaposleni postoji osoba koja je zaduzena za4.16 1.226 125
kontrolu Vaseg rada
Nadredeni Vam periodicno i po potrebi jasno definiSe ciljeve koje treba da4.33 1.014 125
postignete
Nakon ocene Vasih rezultata dobijate povratnu informaciju o tome da li ste4.21 1.159 125
ili niste zadovoljili postavljene ciljeve
Procena Vasih rezultata u radu uticu na mogucnost napredovanja 3.76 1.161 125
Procena Vasih rezultata u radu uticu zaradu 3.44 1.412 125
Kada ste ostvarili nadprosecan rezultat bili ste nagradeni 3.51 1.379 125
Ukoliko niste zadovoljili postavljene ciljeve upoznati ste sa posledicama  4.42 .859 125
U toku rada za sva dodatna pojasnjenja mozete da se obratite nadredenom 4.41 .995 125
U Vasoj organizaciji postoji odgovarajuci sistem za ocenjivanje ucinka 3.63 1.279 125
U Vasoj organizaciji postoji odgovarajuci sistem nagradivanja 3.69 1.223 125
U Vasoj organizaciji svi zaposleni imaju jasne i istovetne informacije o tome3.51 1.126 125
kako mogu da napreduju
Zadovoljni ste mogucnostima za napredovanje i mogucnoscu da iznesete3.67 1.148 125
svoje ideje pretpostavljenima
Count Column N %

U Vagem radu ocenjuje se a) ostvarenje postavljenih ciljeva, ne 68 53.5%

da 59 46.5%
U Vagem radu ocenjuje se b) azurnost ne 81 63.8%

da 46 36.2%
U Vasem radu ocenjuje se ¢) tacnost ne 89 70.1%

da 38 29.9%
U Vasem radu ocenjuje se d) prihvatanje odgovornosti ne 78 61.4%

da 49 38.6%
U Vasem radu ocenjuje se ¢) postovanje procedura i pravila ne 67 52.8%

da 60 47.2%
U Vasem radu ocenjuje se f) postovanje rokova ne 55 43.3%
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Mean Std. Deviation N

U organizaciji u kojoj ste zaposleni vrsi se ocena Vaseg rada 3.98 1.160 125
U organizaciji u kojoj ste zaposleni postoji osoba koja je zaduzena za4.16 1.226 125
kontrolu Vaseg rada
Nadredeni Vam periodicno i po potrebi jasno definise ciljeve koje treba da4.33 1.014 125
postignete
Nakon ocene Vasih rezultata dobijate povratnu informaciju o tome da li ste4.21 1.159 125
ili niste zadovoljili postavljene ciljeve
Procena Vasih rezultata u radu uticu na mogucnost napredovanja 3.76 1.161 125
Procena Vasih rezultata u radu uticu zaradu 3.44 1.412 125
Kada ste ostvarili nadprosecan rezultat bili ste nagradeni 3.51 1.379 125
Ukoliko niste zadovoljili postavljene ciljeve upoznati ste sa posledicama  4.42 .859 125
U toku rada za sva dodatna pojasnjenja mozete da se obratite nadredenom 4.41 995 125
U Vasoj organizaciji postoji odgovarajuci sistem za ocenjivanje ucinka 3.63 1.279 125
U Vasoj organizaciji postoji odgovarajuci sistem nagradivanja 3.69 1.223 125
U Vasoj organizaciji svi zaposleni imaju jasne i istovetne informacije o tome3.51 1.126 125
kako mogu da napreduju

da 72 56.7%
U Vagem radu ocenjuje se g) uvazavanje potreba klijenata ne 76 59.8%

da 51 40.2%
U Vasem radu ocenjuje se h) primena strucnog znanja ne 81 63.8%

da 46 36.2%
U Vagem radu ocenjuje se i) zalaganje za ostvarenje rezultata ne 86 67.7%

da 41 32.3%
U Vagem radu ocenjuje se j) zalaganje za ostvarenije ciljeva organizacije ne 97 76.4%

da 30 23.6%
U Vagem radu ocenjuje se k) inicijativa ne 92 72.4%

da 35 27.6%
U Vagem radu ocenjuje se 1) spremnost za prihvatanje promena ne 92 72.4%

da 35 27.6%
U Va3oj organizaciji uspe$nost obavljanja posla meri se a) procenom neposrednogne 81 63.8%
rukovodioca da 46 36.2%
U Vasoj organizaciji uspesnost obavljanja posla merise b) podnoSenjem  periodicnihne 84 66.1%
izvestaja zaposlenih da 43 33.9%
U Vasoj organizaciji uspe$nost obavljanja posla merise ¢) brojem klijenata - brojemne 85 66.9%
uspesno reSenih predmeta da 42 33.1%
U Vasoj organizaciji uspe$nost obavljanja posla meri se d) porastom prihoda ne 89 70.1%

da 38 29.9%
U Vasoj organizaciji uspe$nost obavljanja posla meri se e) uporedivanjem zadatih ine 88 69.3%
ostvarenih ciljeva u odredenom period da 39 30.7%
U Vasoj organizaciji uspe$nost obavljanja posla merise f) nesto drugo ne 125 98.4%

da 2 1.6%
Nagradivanje se primenjuje kroz a) bonuse ne 97 76.4%

da 30 23.6%
Nagradivanje se primenjuje kroz b) mesecne stimulacije ne 54 42.5%

da 73 57.5%
Nagradivanje se primenjuje kroz ¢)  sitne poklone ne 124 97.6%

da 3 2.4%
Nagradivanje se primenjuje kroz d) nagradna putovanja .00 127 100.0%
Nagradivanje se primenjuje kroz €)  koriscenje sluzbenog vozila ne 122 96.1%

da 5 3.9%
Nagradivanje se primenjuje kroz f)  pohadanje kurseva/seminara, ne 112 88.2%

da 15 11.8%
Nagradivanje se primenjuje kroz g) usmena priznanja ne 101 79.5%

da 26 20.5%
Nagradivanje se primenjuje kroz h)mogucnost izbora radnih zadataka ne 122 96.1%

da 5 3.9%
Nagradivanje se primenjuje kroz i)  napredovanje ne 88 69.3%

da 39 30.7%
Nagradivanje se primenjuje kroz j)  pisana priznanja ne 117 92.1%

da 10 7.9%
Unapredenje u Vagoj organizaciji zavisi od a) iskustva ne 84 66.1%

da 43 33.9%
Unapredenje u Va$oj organizaciji zavisiod b) godina radnog staza ne 114 89.8%

da 13 10.2%
Unapredenje u Vagoj organizaciji zavisiod ¢) rezultata u radu ne 35 27.6%

da 92 72.4%
Unapredenje u Vagoj organizaciji zavisiod d) politicke pripadnosti ne 107 84.3%

da 20 15.7%
Unapredenje u Va$oj organizaciji zavisiod e) veze ne 105 82.7%

da 22 17.3%
Unapredenje u Vagoj organizaciji zavisiod f)  poltronstva ne 123 96.9%

da 4 3.1%
Unapredenje u Vasoj organizaciji zavisiod g) neceg drugog ne 125 98.4%

da 2 1.6%

Zadovoljstvo poslom
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Mean Std. Deviation N
Smatrate da ste adekvatno placeni za3.64 1.227 125
posao koji radite
Zadovoljni ste mogucnostima3.66 1.210 125
napredovanja
Smatrate da je Va$ nadredeni4.33 1.115 125
kompetentan za obavljanje posla
Smatrate da Va$ nadredeni licnim4.31 1.118 125
primerom pokazuje kako treba raditi
Zadovoljni ste mogucnostima za3.47 1.195 125
povecanje plate
Zadovoljni ste sistemom nagradivanja3.43 1.244 125
Smatrate da imate previse posla 4.05 .898 125
Posao  Vam  otezava  previse3.79 1.248 125
administracije
Zadovoljni ste odnosom izmedu3.75 1.034 125
zaposlenih u organizaciji
Smatrate da bi bolje obavljali posao4.37 1.081 125
ako bi meduljudski odnosi bili bolji
Uzivate u poslu koji radite 4.19 .940 125
Razvoj ljudskih resursa
Mean Std. Deviation N
Posao koji radite zahteva dodatna znanja i veStine kako bi ga uspe$nije3.88 1.021 125
obavljali
U Vasoj organizaciji se organizuju obuke i usavrSavanja radnika 341 1.258 125
Obuka i obrazovanje radnika uticu na mogucnost napredovanja u organizaciji3.45 1.214 125
Svi zaposleni u organizaciji imaju mogucnost obuke i usavrSavanja 3.19 1.306 125
Smatrate da bi dodatne obuke i obrazovanje doprinele boljem obavljanju4.29 .949 125
posla u organizaciji
Smatrate da bi dodatne obuke unapredile Vasu efikasnost u poslu koji radite4.17 .960 125
U Vasoj organizaciji postoji predviden budzet koji je namenjen obukama i2.77 1.540 125
obrazovanju radnika
Count Column N %
Da li ste imali obuku u poslednjih 6 meseci 25 19.7%
1 godinu 28 22.0%
3 godine 23 18.1%
nisam imao/la nikakvu obuku 51 40.2%
Obuke i usavrSavanja u Vasoj organizaciji organizuju se: po utvrdenim planovima 16 12.7%
po utvrdenim planovima i potrebama posla 8 6.3%
po utvrdenim planovima i u zavisnosti odl .8%
ponude na trzistu
po potrebi samog posla 75 59.5%
po potrebi posla i ponude na trzistu 2 1.6%
u zavisnosti od ponude na trzistu 5 4.0%
nezavisno od bilo cega 19 15.1%
U okviru Vase organizacije organizuje se a) Instruktaza Ne 100 78.7%
Da 27 21.3%
U okviru Vase organizacije organizuje se b) Orijentacija radnika Ne 121 95.3%
Da 6 4.7%
U okviru Vase organizacije organizuje se c) Dopuna profila Ne 119 93.7%
Da 8 6.3%
U okviru Vase organizacije organizuje se d)Pripravnicki staz Ne 48 37.8%
Da 79 62.2%
U okviru Vase organizacije organizuje se e) Profesionalno i  tehnickoNe 97 76.4%
osposobljavanje Da 30 23.6%
U okviru Vase organizacije organizuje se f) Dopunsko obrazovanje Ne 87 68.5%
Da 40 31.5%
U okviru Vase organizacije organizuje se g) Rotacije i privremeniNe 93 73.2%
premestaji Da 34 26.8%
Za vreme obuka i usavrSavanja organizacija nudi mogucnosti: a)Ne 114 89.8%
Skracenog radnog vremena Da 13 10.2%
Za vreme obuka i wusavrSavanja organizacija nudi mogucnosti: b)Ne 96 75.6%
I1zbora radne smene Da 31 24.4%
Za vreme obuka i wusavrSavanja organizacija nudi mogucnosti: c)Ne 44 34.6%
Placanje troskova obrazovanja Da 83 65.4%
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Prilog br. 4.

Postovani,

Pomocéu upitnika koji je pred Vama Zelimo da prikupimo podatke neophodne za izradu naucnog rada. U
njemu se, kao $to Cete videti, nalaze pitanja koja se odnose na Vase stavove vezane za posao, na koja céete, nadamo
se, izneti slobodne i $to potpunije odgovore posto od toga zavisi tacnost i pouzdanost nasih analiza. Napominjemo da
Jje upitnik anoniman i da ce se njegovi podaci iskljucivo koristiti u naucne svrhe.

Ostajuci u uverenju da svojim uceséem u ovom upitniku Zelite da svesrdno doprinesete uspehu naseg
istraZivackog posla, mi Vam se unapred zahvaljujemo na predusretljivosti i saradnji.

Molimo Vas da na pitanja odgovorite zaokruzivanjem jednog ili ukoliko je tako naznaéeno vise ponudenih odgovora, a
u pitanjima u tabeli iznesete nivo VasSeg slaganja sa navedenom tvrdnjom u slede¢im vrednostima:

1 — Uopste se ne slazem

2 — Delimicno ne slazem se

3 — Niti se slazem niti se ne slazem

4 — Delimicno se slazem

5 — U potpunosti se slazem

UPITNIK
Naziv organizacije:
Delatnost organizacije:
a) proizvodno b) trgovacko  c) finansijsko  d) usluzno €) mesovito
Pravni oblik organizacije
a) javno b) drustveno  c¢) ortacko d) komanditno e) akcionarsko f)d.o.0. Q)

Broj zaposlenih u Vasoj organizaciji:
a) do 10 zaposlenih b) od 10 do 50 zaposlenih ¢) od 50 do 250 zaposlenih d) preko 250 zaposlenih

Pol ispitanika: a) M b)Z
Starost ispitanika
a) do 25 god. b) od 25 do 30 ¢) od 30 do 35 d) od 35 do 40 e) od 40 do 45
f) od 45 do 50 g) od 50 do 55 h) preko 55
Vasa skolska sprema:
a) NKV (1) b) PKV (2) c) KV (3) d) SSS (4) e) VSS (6)
f) VSS (71) g) Mr (7,) h) Dr (8)
Vrsta struéne spreme
a) Ekonomija b) Pravo c) Psihologija d) Tehnika
e) Medicina f) Menadzment f) Umetnost )]

. Navedite nivo menadzmenta na kome ste zaposleni:

a) Na najvisem (predsednik uprave, ¢lan uprave, direktor...)
b) Na srednjem (direktor marketinga, direktor ljudskih resursa, direktor komercijale, direktor proizvodnje...)
C) Na nizem (poslovoda, ...)

Koliko imate radnog staza u preduzecu u kome radite:

a) do 5 godina b) od 6 do 10 godina ¢) od 11 do 20 godina d) od 21 do 30 godina e) preko 31 godine staza

Broj Vama neposredno podredenih osoba
a) do 2 saradnika b) od 3 do 5 saradnika, ¢) od 6 do 10 saradnika, d) vise od 10 saradnika

U Vasoj organizaciji postoji odeljenje za ljudske resurse
a) DA b) NE c) NE ZNAM

Ukoliko u Va$oj organizaciji postoji odeljenje za ljudske resurse broj zaposlenih je:
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a) 1 zaposleni b) do 3 zaposlena c) do 5 zaposlenih d) vise od 5 zaposlenih
14.U Vasoj organizaciji direktor odeljenja za ljudske resurse je ¢lan upravnog odbora (top |1 |2 |3 |4 |5
menadzmenta)
15. Odeljenje za ljudske resurse je ukljuceno u strateSko planiranje u organizaciji 112 (3415
16. Menadzment u Va$oj organizaciji
a) donosi odluke i prosleduje ih odeljenju za ljudske resurse 112 (3415
b) donosi odluke prosleduje ih odeljenju za ljudske resurse i o¢ekuje povratnu informaciju |1 |2 |3 |4 |5
kako bi doneli najbolju odluku
17. Plan ljudskih resursa se potpuno uklapa u strategijski plan organizacije 112 |3 |4
18. Odeljenje za ljudske resurse uéestvuje u ostvarenju ciljeva poslovnih funkcija (marketinga, | 1 3 |4
proizvodnje, istrazivanja i razvoja, komercijale, pravne sluzbe itd.)
19. Odeljenje za ljudske resurse pomaze poslovnim funkcijama u planiranju potrebnih kadrova |1 |2 |3 |4 |5
20. Odeljenje za ljudske resurse pomaze poslovnim funkcijama u dizajniranju poslova 112 (3415
21. Odeljenje za ljudske resurse sprovodi regrutovanje kadrova za svaku poslovnu funkciju 112 (3415
22. Odeljenje za ljudske resurse sprovodi obuku i razvoj zaposlenih 112 (3415
23. Odeljenje za ljudske resurse definiSe sistem nagradivanja za svaku poslovnu funkciju 112 (3415
24. Odeljenje za ljudske resurse upoznaje zaposlene sa strategijom preduzeca 112 (3415
25. Odeljenje za ljudske resurse upoznaje zaposlene sa strategijom poslovnih funkcija 112 (3415
26. U Vasoj organizaciji postoji stru¢njak za ljudske resurse 1 (2|3 1(4]5
27.Poslovi vezani za ljudske resurse su odluka generalnog direktora 112 (3415
28. Uloga odeljenja za ljudske resurse je da bude posrednik izmedu direktora i radnika 11213 (4|5
29. Poslovi vezani za ljudske resurse podrazumevaju (azuriranje dokumentacije o bolovanjima, |1 [2 |3 |4 |5
odmorima, odsustvima, penzijama, zdravstvenom osiguranju, briga o disciplini na radu)
30. U VasSoj organizaciji postoji budZet predviden za aktivnosti odelenja za ljudske resurse 1 (2|3 1(4]5
31. U VaSoj organizaciji zaposleni se ¢esto menjaju 1 (2|3 1(4]5
32. Zaposljavanje 1 otpustanje u Vasoj organizaciji odvija se po utvrdenom planu 1 (2|3 (4]5
33. Zaposljavanje 1 otpustanje u Vasoj organizaciji odvija se po potrebi 1 (2|3 1(4]5
34. U Vasoj organizaciji postoji kontinuirano pracenje penzionisanja zaposlenih za periodod 5 |1 |2 |3 |4 |5
godina
35. U Vasoj organizaciji postoje planovi unapredenja radnika 1 (2|3 1(4]5
36. U VaSoj organizaciji postoje planovi dodatnog obrazovanja radnika 1 (2|3 145
37. U Vasoj organizaciji postoji baza podataka o zaposlenima 1 (2|3 1(4]5
38. U Vasoj organizaciji postoji ocena uspeha svakog zaposlenog 1 (2|3 (4]5
39. U Vasoj organizaciji vodi se individualna evidencija o zaposlenima i podaci se redovno |1 (2 |3 |4 |5
azuriraju (obnavljanje vestina, znanja, unapredenja)
40. Za sve pozicije postoje kompletni opisi poslova Cija se aktuelnost obezbeduje redovnim |1 |2 |3 |4 |5
azuriranjem. Specificne duznosti i linije odgovornosti su jasno uspostavljene
41. U Vasoj organizaciji postoji sistematizacija radnih mesta 1 (2|3 (4]5
42.U Vasoj organizaciji opisi radnih mesta u potpunosti odgovaraju onome ¢ime se bavite 112 (3415
43. U potunosti Vam je jasno Sta su Vasi zadaci na poslu i za $ta ste odgovorni 112 (3415
44, Imali ste priliku da sa nadredenima diskutujete o opisu Vaseg posla 1 (2|3 (4]5
45, Jasno su Vam objasnjene sve duznosti i odgovornosti koje su definisane u opisu Vasegradnog |1 |2 |3 |4 |5
mesta
46. Obavesteni ste o tekué¢im i budué¢im promenama znanja, vestina i odgovornosti vezanim za Vasposao | 1 |2 |3 |4 |5

47. Opisima radnih mesta jasno je precizirano (zaokruzite tatne odgovore):

a) obrazovanje i kvalifikacije, e) crte licnosti,

b) iskustvo, f) neposredni rukovodilac,
c) neophodne obuke, g) veza sa drugim poslovima,
d) specificna znanja i vestine, h) kratak opis posla,
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1) duznosti na poslu, k) sredstava i materijali neophodni za obavljanje posla,
J) odgovornosti i mogucnost odlucivanja, 1) uslovi rada,
48. Sistemetizaciju radnih mesta uradilo je:
a) odeljenje za ljudske resurse,
b) nezavisna agencija,
C) pravna sluzba

d) neko drugi

49. Kada se javi potreba za novim radnim mestom potencijalne kandidate angazujete

a) iz korpusa Vasih zaposlenih
b) odabirom ljudi van organizacije

50. Li¢na poznanstva uti¢u na odabir zaposlenih

51. Ukoliko prijavljeni kandidati ne odgovaraju zahtevima konkursa VaSa organizacija ih
obavestava da su odbijeni

I
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w| w| w|lw
B S
gl ;| o1l ;v

52. Najzastupljeniji izvor regrutovanja u Vasoj organizaciji je:
a) NSz, g) Sopstvena baza podataka,
b) Oglasi u lokalnim novinama, h) Oglasi na Internetu,
c) Oglasi u nacionalnim novinama, i)  Web stranica Vase organizacije
d) Strucni casopisi, 1) Fakulteti i Visoke strukovne Skole,
e) Poznanstva i preporuke, K) Agencije za zapoSljavanje
f)  Radioi Tv,
53. Na konkurs u Va$oj organizaciji obic¢no se prijavi
a) tacan broj kandidata,
b) vise od potrebnog broja kandidata,
¢) mnogostruko vise od potrebnog broja kandidata,
d) manje od potrebnog broja kandidata,
e) mnogostruko manje od potrebnog broja
54. Informaciju o upraznjenom radnom mestu unutar organizacije saznajete
a) preko biltena,
b) od drugih zaposlenih,
¢) u hodniku,
d) od odelenja za ljudske resurse

e)

55. Sa potencijalnim kandidatima obavlja se intervju 112 (3415
56. U Vasoj organizaciji biraju se oni kandidati koji najvise odgovaraju zahtevima posla 1 (2|3 (4]5
57. Pregled prijava na konkurs u VaSoj organizaciji obavlja

a) pravna sluzba,

b) odeljenje za ljudske resurse

C) tim strucnjaka,

d) nezavisna agencija,

e) neko drugi
58. U Vasoj organizaciji prilikom odabira radnika koriste se (zaokruzite tatne odgovore)

a) testovi znanja, d) testovi licnosti,
b) testovi sposobnosti, e) testovi interesa,
C) testovi opste culture, f) ne koriste se testovi
59. Intervju sa kandidatima obavlja:
a) generalni direktor
b) direktor odelenja za ljudske resurse
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direktno nadredeni u cije odelenja kandidat treba da bude primljen
tim strucnjaka (psiholog, generalni direktor, direktno nadredeni)
neko drugi

60. Konacnu odluku o prijemu radnika donosi:

a)
b)
c)
d)
e)

generalni direktor,

direktor odelenja za ljudske resurse,

direktno nadredeni u cije odelenja kandidat treba da bude primljen,
tim strucnjaka

neko drugi

61. Oglase za posao u Vasoj organizaciji kreira

a) pravna sluzba,
b) odeljenje za ljudske resurse,
c¢) neko drugi

62.

Po zaposljavanju posedovali ste sva neophodna znanja i veStine za obavljanje posla

63.

Novozaposleni radnici u Vasoj organizaciji obavljaju pripravnicki staz

64.

U Vasoj organizaciji postoji jasan plan i program obavljanja pripravnickog staza

65.

Pripravnicki staz u potpunosti osposobljava radnika za kasnije samostalno obavljanje posla

66.

U Vas3oj organizaciji postoji polaganje pripravni¢kog ispita

67.

Smatram da je novozaposlenima neophodan pripravnicki staz za upoznavanje sa poslom koji
¢e obavljati
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68.

U Vasoj organizaciji svaki pripravnik ima mentora koji je zaduzen za njegovu obuku

69. Zaokruzite aktivnosti koje obavlja pripravnik u okviru svog pripravni¢kog staza

a) upoznavanje sa kolegama i saradnicima,
b) upoznavanje sa nacinom rada odelenja,
C) upoznavanje sa ciljevima kompanije,

d) upoznavanje sa opisom radnog mesta,
e) sticanje neophodnih znanja i vestina

70. Mentor koji je zaduzen za brigu o pripravniku je

a) direktno nadredeni,

b) kolega saradnik,

C) proizvoljno se odreduje,

d) ne postoji mentor za obavljanje pripravnickog staza

71.

U organizaciji u kojoj ste zaposleni vrsi se ocena Vaseg rada

72.

U organizaciji u kojoj ste zaposleni postoji osoba koja je zaduzena za kontrolu Vaseg rada

73.

Nadredeni Vam periodi¢no i po potrebi jasno definise ciljeve koje treba da postignete

74.

Nakon ocene Vasih rezultata dobijate povratnu informaciju o tome da li ste ili niste
zadovoljili postavljene ciljeve
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75.

Procena Vasih rezultata u radu uti¢u na moguénost napredovanja

76.

Procena Vasih rezultata u radu uti¢u zaradu

T7.

Kada ste ostvarili nadprosecan rezultat bili ste nagradeni

78.

Ukoliko niste zadovoljili postavljene ciljeve upoznati ste sa posledicama

79.

U toku rada za sva dodatna pojasnjenja mozete da se obratite nadredenom

80.

U Vasoj organizaciji postoji odgovarajuéi sistem za ocenjivanje u¢inka

81.

U Vasoj organizaciji postoji odgovarajuci sistem nagradivanja

82.

U Vasoj organizaciji svi zaposleni imaju jasne i istovetne informacije o tome kako mogu da
napreduju
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83. Zadovoljni ste moguénostima za napredovanje i moguéno$¢u da iznesete svoje ideje 112 (3415
pretpostavljenima
84. U Vasem radu ocenjuje se (zaokruzite tatne odgovore)
a) ostvarenje postavljenih ciljeva, 9) uvazavanje potreba klijenata,
b) azurnost, h) primena strucnog znanja,
C) tacnost, i) zalaganje za ostvarenje rezultata,
d) prihvatanje odgovornosti, J) zalaganje za ostvarenje ciljeva organizacije,
e) postovanje procedura i pravila, k) inicijativa,
f) postovanje rokova, 1) spremnost za prihvatanje promena
85. U Vasoj organizaciji uspesnost obavljanja posla meri se
a) procenom neposrednog rukovodioca, d) porastom prihoda,
b) podnosenjem periodicnih izvestaja zaposlenih, e) uporedivanjem zadatih i ostvarenih ciljeva u
c) brojem Klijenata - brojem uspesno resenih odredenom periodu,
predmeta, f) nesto drugo
86. Nagradivanje se primenjuje kroz (zaokruzite taéne odgovore)
a) bonuse, g) usmena priznanja,
b) mesecne stimulacije, h)  mogucénost izbora radnih zadataka,
c) sitne poklone, i)  napredovanje,
d) nagradna putovanja, j)  pisana priznanja,
e) koriséenje sluzbenog vozila, K) nesto drugo

f)  pohadanje kurseva/seminara,

87. Unapredenje u Vasoj organizaciji zavisi od (zaokruzite taéne odgovore):

a) iskustva, e) veze,
b) godina radnog staza, f) poltronstva,
c) rezultata u radu, g) neceg drugog

d) politicke pripadnosti,

88.

Smatrate da ste adekvatno placeni za posao koji radite

89.

Zadovoljni ste moguénostima napredovanja

90.

Smatrate da je Va$ nadredeni kompetentan za obavljanje posla

91.

Smatrate da Vas nadredeni licnim primerom pokazuje kako treba raditi

92.

Zadovoljni ste moguénostima za povecanje plate

93.

Zadovoljni ste sistemom nagradivanja

94.

Smatrate da imate previse posla

95.

Posao Vam otezava previse administracije

96.

Zadovoljni ste odnosom izmedu zaposlenih u preduzeéu

97.

Smatrate da bi bolje obavljali posao ako bi meduljudski odnosi bili bolji

98.

Uzivate u poslu koji radite

99.

Posao koji radite zahteva dodatna znanja i vestine kako bi ga uspesnije obavljali

100.

U Vasoj organizaciji se organizuju obuke i usavrSavanja radnika

101.

Obuka i obrazovanje radnika uticu na moguénost napredovanja u organizaciji

102.

Svi zaposleni u organizaciji imaju moguénost obuke i usavrsavanja

103.

Smatrate da bi dodatne obuke i obrazovanje doprinele boljem obavljanju posla u preduzecu

104.

Smatrate da bi dodatne obuke unapredile Vasu efikasnost u poslu koji radite

105.

U VaSoj organizaciji postoji predviden budzet koji je namenjen obukama i obrazovanju
radnika
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106.
a)

107.

Da li ste imali obuku u poslednjih

6 meseci b) 1 godinu c) 3 godine

Obuke i usavrsavanja u Va$oj organizaciji organizuju se:
a) po utvrdenim planovima,

d) Nisam imao/la nikakvu obuku
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b) po potrebi samog posla,
C) u zavisnosti od ponude na trzistu,
d) nezavisno od bilo cega
108. U okviru Vase organizacije organizuje se (zaokruzite taéne odgovore):
a) Instruktaza,
b) Orijentacija radnika,
¢) Dopuna profila,
d) Pripravnicki staz,
€) Profesionalno i tehnicko osposobljavanje,
f)  Dopunsko obrazovanie,
g) Rotacije i privremeni premestaji
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109. Za vreme obuka i usavrSavanja organizacija nudi mogucnosti:
a) Skracenog radnog vremena,
b) Izbora radne smene,
C) Placanje troskova obrazovanja,
d) Neku drugu pogodnost, navedite koju:

Po Vasem misljenju konkurentska prednost organizacije u kojoj ste zaposleni zasnovana je na:

110. fizickoj imovini kojom raspolaze (savremena oprema, povoljna lokacija) 1121|3145

111. finansijskim sredstvima koja poseduje 1123

112. tehnologiji (poslovnim tajnama, inovativnim procesima, patentima, |1 |2 [3 |4 |5
licencama, robnim markama)

113. ljudskim resursima (iskustvu i veStinama zaposlenih, poverenju, |1 |2 [3 |4 |5
menadzerskim sposobnostima, specificnim procedurama u upravljanju
zaposlenima)

114. organizacionim aspektima (efikasnim sistemima strateSkog planiranja, |1 |2 |3 |4 |5
sistemima evaluacije i kontrole)

115. inovacijama i kreativnosti (tehnicke i nauc¢ne sposobnosti zaposlenih, |1 |2 |3 [4 |5
inovacionim kapacitetima)

116. reputaciji preduzeca (imenu brenda, reputaciji kog kupaca, reputaciji kod |1 |2 |3 [4 |5
dobavljaca)

I
(&)}

HVALA
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