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Karakteristike menadZmenta ljudskih resursa u krizi — primer
finansijskih institucija u Srbiji

Rezime

Od kreditnog kraha i ,,velike recesije” koja je obelezila period 2009-11, organizacije
Sirom sveta su se borile da opstanu, odrze i1 rastu u onome $to nastavljaju da budu
krajnje nepredvidivi i teski ekonomski uslovi. Za mnoge u menadzmentu ovo je bilo
potpuno novo iskustvo. Godine uspeSnog, globalnog buma naglo su zaustavljene.
Mnoge pretpostavke prethodnih decenija, posebno pristup ,,pozajmice za kupovinu*
pokazale su se kao lazni prijatelji.

Centralni deo filozofije usmerene ka ljudima, kada su u pitanju uspesne organizacije, je
osnazivanje ljudi. One se trude da svojim ljudima omoguce fleksibilnost, tehnologiju,
alat 1 najbolju mogucu podrsku koja im je potrebna za rad. Dobre kompanije imaju cilj
da stvore korporativnu kulturu koja snazno povezuje zaposlene i menadZzment, jer su
visoko kvalitetni odnosi na radnom mestu - klju¢ angazovanosti i motivisanosti.

Ovaj rad ¢e analizirati Sest finansijskih institucija u Srbiji, koje su shodno internim
strategijama, sprovodile razli¢ite odluke u vezi sa ljudskim kapitalom u periodu krize,
kao Sto su otpustanje zaposlenih, smanjenje ili zamrzavanje zarada, ali i alternativnih
reSenja poput uvodenja fleksibilnog radnog angazovanja ili smanjenje indirektnih
troSkova u vezi sa ljudskim kapitalom.

Istrazivanje nudi argumente vezane za Stetnost i trosSkove nedovoljno promisljenih i
planiranih metoda smanjenja troskova. OtpusStanje zaposlenih u Sirem kontekstu
sagledava se i kao problem koji prevazilazi okvire pojedinacnih organizacija i ima
znacajne implikacije na socijalnu sredinu, pa tako postaje opsti problem drustva.

Teorijski doprinos disertacije moze se identifikovati kao analiza efekata pojedinih
procesa 1 aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa sa stanoviSta smanjenja troSkova
poslovanja i1 ocuvanja motivacije 1 produktivnosti u periodu krize. Istrazivanje
sprovedeno u finansijskim institucijama u Srbiji 1 prezentovano u ovom radu pokazuje
da smanjenje broja zaposlenih ne vodi nuzno ustedama, i da postoje i drugi faktori i
mere Stednje, kojima se mogu izbeci negativni efekti na angazovanost, lojalnost 1
posvecenost zaposlenih.

Naucni doprinos ovog istrazivanja se iskazuje u naucnoj analizi, argumentovanju i
identifikovanju praksi menadzmenta ljudskih resursa koje u uslovima krize mogu
doprineti savladavanju problema troSkova 1 istovremeno ocuvanju klju¢nih
kompetencija organizacije i angazovanosti zaposlenih, kao osnovne pretpostavke
izlaska iz krize 1 daljeg razvoja.

Kljucne reci: nestabilnost, promena, kriza, ljudski kapital, osnaZivanje, angaZovanost,
finansijske institucije

Naucna oblast: DruStvene nauke - MenadZment

UZa naucna oblast: MenadZment ljudskih resursa



Characteristics of human resources management in crisis — example of
financial institutions in Serbia

Abstract

Since the credit crunch and the ensuing “great recession” of 2009-11, organizations
worldwide have been battling to survive, sustain and grow in what have continued to be
highly adverse economic conditions. For many in management, this has been a
completely new experience. The “win/win” years of a global boom have come to an
abrupt stop. Most of the assumptions of the previous decades, particularly the “borrow
to buy” approach, have proven to be false friends.

A central part of people philosophy in successful organizations is empowering people to
succeed by giving them the flexibility, technology, tools and all necessary support they
need to work. Top performers aim to create a harmonious company culture that strongly
connects employees and management, as the high-quality relationships in the work
place are the key to engagement and motivation.

This thesis will analyze six financial institutions in Serbia, that have made different
decisions related to the human capital in crises, based on their internal strategies. Some
of them implemented redundancy, decreasing or freezing the salalries, while the others
decided to try alternative solutions, such as implementing flexible working
arrangements or decreasing indirect expenses in connection with the human capital.

The research provides arguments against damage and costs of under-thought and
inadequately planned methods of reducing costs. Redundancy of employees in the
broader context is viewed as a problem that goes beyond the framework of individual
organizations, and has significant implications for the social environment, and also
becomes a problem of society, in general.

The theoretical contribution of the dissertation can be identified as an analysis of the
effects of certain processes and activities of management of human resources from the
standpoint of reducing costs and preserving the motivation and productivity during the
crisis. Research conducted in financial institutions in Serbia and presented in this thesis
shows that downsizing does not necessarily lead to savings, and that there are other
factors and the austerity measures, that can avoid negative effects on the engagement,
loyalty and commitment of the employees.

The scientific contribution of this research is reported in the scientific analysis, arguing
and identifying practices of human resource management in times of crisis that can
contribute to overcoming the problem of costs and at the same time preserving the core
competencies of the organization and engagement of employees, as a key prerequisite
for overcoming the crisis and further development.

Keywords: volatility, change, crises, human capital, empowerment, engagement,
financial institutions

Scientific field: Social Sciences — Management

Field of academic expertise: Human resources management
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DEO 1

UvOoD

Danasnji poslovni svet je slozen i1 kre¢e se brzim tempom. Globalizacija, tehnoloski
napredak i demografske promene donele su nove prilike mnogima - osnazivanje i
povezivanje ljudi i stvaranje Zivahnog i raznovrsnog sveta. Medjutim, ovi trendovi su
takode stvorili 1 sloZzenost za mnoge organizacije: lokalni dogadaji mogu brzo dobiti i
globalni znacaj; inovacije sve lakSe prolaze izvan granica; demografske promene —
uprkos rastucoj globalnoj populaciji, dostupnost kvalifikovanih zaposlenih opada u
mnogim zemljama, stvarajuci rat za talente... Ove promene prisiljavaju organizacije da
se brzo prilagode ili su u riziku da postanu zastarele.

Pored konstantnih promena poslovnog ambijenta uslovljenih tehnoloskim, ekonomskim,
demografskim, politickim 1 druStvenim uslovima, u savremnom svetu povremeno
nastaju ekonomski lomovi izazvani odredenim poslovnim, ekonomskim ili politickim
modelima koji nisu blagovremeno prilagodavani novonastalim okolnostima ili su izraz
kratkorocnog poslovanja u teznji za S§to veéim profitom. Takvi lomovi imaju
dalekosezne posledice za svetsku ekonomiju po principu meduzavisnosti procesa u
svetskoj ekonomiji. Poslednji takav ekonomski lom ili kriza desio se 2009. izazvan
poslovanjem americkih finansijskih institucija. Posledice su prepoznate kao svetska
ekonomska kriza, koja je izazvala Citav niz promena u regulatornom okruzenju. Od
2009. godine, poslovni i ekonomski rezultati su pod uticajem promena politika vlada -
od stimulansa do Stednje za ublazavanje monetarne politike. Vlade 1 regulatori
neminovno nastavljaju da se nacionalno fokusiraju, dok poslovni svet, investitori i
trziSta sve viSe rade van granica. Uskladjivanje sa promenljivim propisima na
nacionalnim, regionalnim i medunarodnim nivoima - postaje sve sloZeniji poduhvat.

Ekonomska kriza ve¢ dugo traje, a put do privrednog oporavka je i dalje spor.
Mogucénosti rasta organizacija se mogu oceniti kao neujednacene, u najboljem scenariju.
Kombinacija sporog rasta i brzih promena ostaje izazov za mnoge. Gledajuéi unapred,
tempo promena ¢e se nastaviti. Ali najbolje organizacije ¢e pred sobom postaviti izazov
da iznova promisle svoju ulogu u svetu, svoju misiju i svoje vrednosti. "Kvalitetan
menadzment postaje razvojni resurs, ali i razvojno ogranicenje, jer Zivimo u vremenu
kada buducnost postaje magi¢an pojam, oko kojeg se vrSe globalna ekonomska,
politicka i tehnoloska prestrojavanja. Organizacije koje su uspele upregnuti stvaralacke

potencijale usmerene ka buduénosti - nezaustavljivo napreduju"’.

! Jovanovi¢ — Bozinov, M., Langovié, A.(2001): Strategijski menadZment, "Megatrend" univerzitet primenjenih nauka, Beograd, str.
24
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Neke brze promene u okruzenju izazvane su velikom ekonomskom krizom koja
zapocinje krajem 20. veka, a eskalira pocetkom 21. veka. U vreme ekonomske krize
organizacije se intenzivnije usmeravaju na unutras$nje resurse, $to je poseban izazov za
menadzment ljudskih resursa. U menadZmentu ljudskih resursa, centar je ¢ovek-radnik,
odnosno covek - stvaralac. Sa ljudskim resursom — ljudskim kapitalom sve zapocinje,
jer ljudske ideje pokre¢u, menjaju, inoviraju, razvijaju i podsti¢u na nove aktivnosti koje
su raznovrsnije, slozenije i1 zahtevaju dobru organizaciju i njenu kontrolu, kao i kontrolu
izvrSenja, a sve sa ciljem kvalitetnijih rezultata.

Svetska ekonomska kriza je generisana u finansijskom sektoru i istovremeno u ovom
sektoru je izazavala velike promene na globalnom nivou. Duboko potresene najnovijom
krizom, finansijske organizacije su morale da se prilagodavaju pooStrenim, rigoroznijim
regulatornim uslovima na globalnom i lokalnim nivoima. U vreme krize posebno dolazi
do izrazaja unutrasnji kvalitet menadzmenta i odnos prema idejama i rezultatima
pojedinca, grupe, odeljenja, tima, organizacije, kao i teznja da se produkuje kvalitet
prema svim eksternim korisnicima usluga. Krajnji rezultat povezanih menadZzment
aktivnosti u finansijskom sektoru i njihovim organizacijama svih nivoa je profit, koji je
u novonastalim okolnostima sve teZe obezbediti. Finansijski manadZzment u finansijskim
institucijama ima posebne karakteristike vezane za vrstu delatnosti 1 unutras$nje
organizaciju i funkcionisanje. Promene u okruZenju su neminovne, one su predmet
permanentnog evoluiranja i deluju na pojedinca, bio on u finansijskoj instituciji kao
davalac usluge ili izvan nje, kao primalac usluge. Izrazene promene postavljaju nove
zahteve koji diktiraju odnose, komunikaciju, liderstvo u finansijskim institucijama i
pokazatelje rezultata poslovanja.

Predmet ovog istraZivanja jeste sagledavanje efekata preduzetih mera upravljanja
ljudskim resursima, kao i1 uloge, funkcije 1 pozicije menadzmenta ljudskih resursa u
oc¢uvanju klju¢nih kompetencija, kao i lojalnosti i posveéenost zaposlenih u periodu
globalne ekonomske krize. U istrazivanju ¢e se razmatrati izbor i opravdanost
primenjenih mera iz ugla kratkoro¢nih i dugoro¢nih efekata na stabilnost i uspesnost
poslovanja, a posebno ¢e se sagledati efekti otpusatanja zaposlenih, smanjenja ili
zamrzavanja budzeta za zarade i beneficije zaposlenih, smanjenja ili zamrzavanja
budzeta za obuku i razvoj zaposlenih, povecanje ponude praksi i angaZzovanja volontera,
kao 1 drugih mera koje su u domenu menadzmenta ljudskih resursa.
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Istrazivanjem ¢e biti obuhvacene finansijske institucije u Srbiji, imajuéi u vidu ¢injenicu
da je najnovija ekonomska kriza nastala u finansijskom sektoru i posebno pogodila
finansisjke institucije. Reaguju¢i na nastale promene, ove institucije su bile prinudene
da smanjuju obim svoga poslovanja i1 preispituju svoju organizaciju i raspolozive
resurse, te da ih prilagodavaju novim uslovima poslovanja. U tom kontekstu se
postavlja pitanje njihovog odnosa prema ljudskim resursima i stvarnih efekata
preduzetih mera na stabilnost poslovanja i moguénost poboljSanja poslovnih
performansi.

Finansijske institucije u Srbiji su u periodu od 2009. do 2012. godine primenile
odredene mere usled uticaja svetske ekonomske krize, koje su donele merljivi trenutni
finansijski efekat, dok se na duzi rok primenom ovakvih mera moze pretpostaviti
negativan uticaj na organizacije: nezadovoljstvo zaposlenih, smanjena produktivnost,
apsentizam, nelojalnost zaposlenih koji ostaju u organizaciji, nepoverenje prema
menadzmentu, troskovi selekcije i obuke novih ljudi i sl.

Budu¢i da delatnost finansijskih institucija pripada oblasti usluga, i da je kao takva usko
vezana za kvalitet ljudskog kapitala, odnosno da je ljudski kapital sa svojim
kompetencijama njena najveca vrednost, ovo istrazivanje je imalo za cilj da pruzi realnu
sliku efekata sprovodenja mera za prevazilazenje krize i njihovog odraza na kvalitet
pruzanja usluga, odnosno na celokupno poslovanje finansijskih institucija. Prema tome,
osnovni cilj istrazivanja je da se utvrdi kako i koliko su preduzete mere u oblasti
upravljanja ljudskim resursima mogle doprineti stabilizaciji finansijskih institucija u
uslovima krize i kakve su dugoro¢ne i strateSske posledice. Pored toga, cilj je da se
identifikuju alternativna reSenja za prevazilaZzenje nastalih poteSkoca u smislu
odgovornog restrukturiranja.

Na osnovu analize podataka i poredenja sa najboljim praksama upravljanja ljudskim
resursima, ovaj rad nudi i preporuke za unapredenje reSavanje akutnih problema
smanjenja troskova u sferi menadzmenta ljudskih resursa, koje nece ostaviti dugotrajne,
negativne posledice po organizaciju, i koje ¢e organizaciji obezbediti nesmetano
funkcionisanje i nakon zavrSetka ekonomske krize. U tom smislu posebna paznja je
usmerena na potencijal slede¢ih mera: uvodenje fleksibilnog ili skra¢enog radnog vrema
kao alternativa otpuStanju zaposlenih ili ulaganje u obuku zaposlenih u cilju sticanja
novih znanja, odnosno unapredenja njihovih kompetencija u smislu obezbedenja Sto
adekvatnijeg odgovora organizacije na novonastale uslove, kao i njenog adekvatnog
pozicioniranja nakon zavrSetka krize.
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Drugi znacajan deo posvecen je samom menadzmentu ljudskih resursa u periodu krize i
nakon njenog zavrSetka, odnosno promenama koje se nasluc¢uju u definisanju njegovog
buducéeg portfolija delovanja. Istrazivanje obuhvata i klju¢na pitanja vezana za sam
status 1 dalje pravce kretanja i razvoja menadzmenta ljudskih resursa, odnosno njegovu
ulogu u organizacijama tokom perioda trajanja krize i posebno nakon njenog zavrsetka.
Dakle, ovo istrazivanje traga za odgovorima na pitanja definisanja daljih pravaca
razvoja menadzmeta ljudskih resursa, kao i na pitanja spremnosti na promene
zaposlenih u ovom sektoru.

Teorijsko uporiste ovog istrazivanja su referentni svetski i domaci autori iz oblasti
menadZmenta, strategijskog menadzmenta, menadzmenta ljudskih resursa i posebno
restrukturiranja, organizacionog ponasanja i organizacionih promena, te rezultati slicnih
istrazivanja u svetu i kod nas.

Na osnovu definisanog predmeta i ciljeva istrazivanja, kao i navedenih polaznih
pretpostavki i raspolozivih informacija, formulisana je osnovna hipoteza:

+ U uslovima svetske ekonomske krize, finansijske institucije u Srbiji
primenile su odredene mere kojim su postigle kratkoro¢ne
finansijske efekte, ali i prouzrokovale dugoro¢ne negativne posledice
po ljudski kapital u svojim organizacijama.

U skladu sa osnovnom hipotezom, definisane su i sledece pojedina¢ne hipoteze:

4+ H1: U uslovima krize, finansijske institucije najée$¢e posezu za merama
smanjenja broja zaposlenih, te za smanjenjem ili zamrzavanjem budzeta
za zarade i1 beneficije, §to ima negativan uticaj na organizaciju u smislu
smanjena angazovanosti, povecanja apsentizma i nelojalnosti zaposlenih
koji su ostali.

+ H2: Otpustanje zaposlenih daje kratkoroéne pozitivne finansijske efekte,
ali na dugoro¢nom planu podrazumeva generisanje troskova selekcije i
obuke novih ljudi u periodu kada se poslovanje organizacije vrati na nivo
koji je prethodio izmenjenim uslovima.

+ H3: U odgovoru na aktuelna deSavanja, funkcija menadzmenta ljudskih
resursa u finansijskom sektoru u Srbiji je pokazala odredene slabosti 1
potrebu da i sama bude transformisana.

U skladu sa predmetom istrazivanja, u ovom radu je primenjena metoda studije slucaja.
Studija slucaja (eng. case study) je oblik kvalitativnog istrazivanja koje sprovodimo
kada imamo za cilj da otkrijemo smisao, istrazimo procese i steknemo unutrasnji uvid i
dublje razumevanje pojedinca, grupe ili situacije.
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Smisao ovog tipa istraZivanja jeste u proucavanju vrlo malog broja slucajeva (nekada 1
samo jednog), ali intenzivno, produbljeno i u realnom kontekstu. Studija slucaja nije
metodoloski izbor, ve¢ izbor onoga Sto ¢e biti istrazivano (slucaja). Intervju i
posmatranje su nezamenljive metode u okviru studije slu¢aja, ali se mogu primeniti i
kvantitativne istrazivacke metode (upitnici, testovi...).

Karakteristike studija slucaja, kao metode kvalitativnog istrazivanja, su sledece:

- sprovode se u prirodnom okruzenju (realnom kontekstu)

- podrazumevaju interaktivan, dinamican odnos izmedu istrazivaca i ucesnika u
istrazivanju

- podrazumevaju nameran (neslucajan) uzorak ucesnika

- stavljaju akcenat na dubokom razumevanju specifi¢nih slucajeva, a ne na
uopstavanju

- odgovaraju na pitanja zasto i kako (umesto §ta i koliko).

Studija slucaja se sprovodi sistematicno 1 kriticki, a konafan produkt je napisan
analiticno, ilustrovan primerima i dobro zasnovan i povezan sa teorijom.

U ovom radu, metodom studije sluc¢ja, obradeno je Sest finansijskih institucija.
Primarno, kontaktirano je dvanaest organizacija, medutim — zbog osetljivosti podataka
koje je bilo potrebno obelodaniti, samo Sest organizacija je prihvatilo poziv za intervju.

Pored toga, u obradi predmeta istrazivanja i dokazivanju hipoteza koris¢eni su metodi
analize 1 sinteze i komparativni metod. Analizom sadrzaja relevantne literature i
rezultata emprijskog istrazivanja identifikovani su faktori od znacajnog uticaja na
ocuvanje kljuénih kompetencija zaposlenih, a sinteza je omogucila sagledavanje celine
pojave i izvodenje zakljucaka i preporuka.

Komparativni metod omogucéava uporedivanje rezultata istrazivanja sa drugim
teoretskim postavkama i aktuelnim istrazivanjima, koja se bave uticajem krize na
menadzment ljudskih resursa. Postupkom komparacije uocfavaju se sli¢nosti i
zajednicka obelezja (odnosno razlike) navedenih istrazivanja.

U svrhu istrazivanja i potvrdivanja hipoteza koriS¢ena je tehnika intervjua. Intervjuisani
su rukovodioci i zaposleni u sektoru menadzmenta ljudskih resursa, u vezi sa faktorima
koji uticu na menadzment ljudskih resursa u periodu svetske ekonomske krize i
prikupljeni su podaci o konkretnim aktivnostima viSeg menadzmenta i1 funkcije
menadzmenta ljudskih resursa u periodu eskalacije globalne ekonomske krize.
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Procenjeno je da je intervju, kao znacajna metoda u kvalitativnom istrazivanju, najbolji
nacin za prikupljanje podataka koji su poverljivi i senzitivni za sve organizacije koje su
uzele uces¢e u ovom istraZivanju. Pored toga, svim ucesnicima istraZivanja
zagarantovana je poverljivost, odnosno nazivi organizacija i imena ucesnika nisu
obelodanjeni.

Prilikom obavljanja intervjua, uzeti su u obzir faktori uspe$nosti ove metode, kao $to su
znatizelja, uvazavanje, pristojnost, zZelja za razgovorom i Zelja za interakcijom od strane
ucesnika. Istovremeno je vodeno racuna da se moguci negativni efekti - kao Sto su
nesigurnost, strah od zloupotrebe, ometanje i1 gubitak vremena svedu na minimum.

U cilju prevazilazenja mogucih problema tokom intervjua, intervjui su obavljeni van
sluzbenih prostorija sagovornika, pitanja su precizno formulisana i vreme intervjua je
ograni¢eno na 120 minuta. Sastavljena je lista pitanja koja su bila predmet razgovora, i
koja su postavljena svim ucesnicima istrazivanja, u cilju jednoobraznosti intervjua i
mogucnosti poredenja i analize dobijenih odgovora.

U procesu analize problema finansijskih institucija u Srbiji tokom perioda krize, pre
svega sa stanovista ljudskog kapitala, kao 1 sa uporednim pogledom na rezultate istih
institucija danas, ovim radom obuhvaceni su slede¢i delovi:

- Uvodni deo opisuje promene u okruzenju koje su nastale usled uticaja velike
ekonomske krize, koja je zapocela krajem 20. veka, a eskalirala pocetkom 21.
veka. U vreme ekonomske krize organizacije se intenzivnije usmeravaju na
unutrasnje resurse, Sto predstavlja poseban izazov za menadzment ljudskih
resursa.

- Deo II obuhvata analizu razvoja menadzmenta ljudskih resursa kao naucne
discipline i njegovu primenu u praksi. Takode, ovim delom je obuhvacena i
analiza HR procesa, koji su u od najveceg znacaja za razvoj organizacije, kao $to
su regrutacija, selekcije, obuka i razvoj zaposlenih, merenje performansi i
napustanje organizacije. Deo II ukljuCuje i razmaranja uticaja komunikacije,
organizacione kulture i liderstva na organizacione performanse.

- Deo III obuhvata analizu specifi¢nosti finansijskih institucija, za koje se moze
rec¢i da su stozer evropskih integracionih procesa 1 predstavljaju osnov procesa
globalizacije. Medutim, u ovom sektoru se deSavaju krupne promene koje su
usmerene ka uvecavanju profita 1 borbi za $to veéi deo svetskog trziSta, koje
nose i svoje specificne probleme. U kontekstu najnovije ekonomske krize,
smatra se da su upravo finansijske institucije znacajno doprinele njenom
nastanku i njenim brzim i nezeljenim efektima.
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- Deo IV opisuje ponaSanje organizacija u uslovima promena, koja su odredena
njihovim reakcijama na nepoznato, nesigurno i neizvesno. VeStina i umece
poslovanja organizacija u nepredvidenim uslovima je kriticna za budu¢i uspeh
korporacija, a pre svega brzina kojom biznis moze da odgovori na prilike i
pretnje, i fleksibilnost koju organizacije ugraduju u svoje operativne procese, da
bi prethodno ucinile moguéim.

- Deo V analizira nacine na koje funkcija ljudskih resursa moze da doprinese
ostvarivanju konkurentske prednosti u uslovima krize, kako da doda vrednost
menadzmentu i akcionarim s jedne strane, zaposlenima sa druge strane, vodeci
racuna da ciljevi svih stejkholdera budu zadovoljeni.

- Deo VI obuhvata sprovedeno istraZivanje u Sest finansijskih institucija u Srbiji, 1
predstavlja najznacajni deo rada. Ovim delom obuhvaceni su realni primeri
organizacija iz razli¢itih oblasti finansijskog sektora, koje su shodno internim
strategijama, sprovodile razli¢ite odluke u vezi sa ljudskim kapitalom u periodu
krize.

- Deo VII obuhvata konstatacije, preporuke i zakljucke u vezi sa analizom
ponaSanja organizacija u uslovima velikih promena, koje kao posledicu imaju
smanjenje broja zaposlenih, zamrzavanje ili smanjenje zarada i svih ostalih
troskova u vezi sa ljudskim kapitalom.

Predmetno istrazivanje obavljeno je na teritoriji Srbije — u finansijskim institucijama u
kojima postoji oformljen sektor za upravljanje ljudskim resursima. Intervjuisani su
menadzeri 1 zaposleni u sektorima ljudskih resursa finansijskih institucija u Srbiji,
ukljucujuéi 1 nekoliko finansijskih insitucija u Crnoj Gori i Bosni i Hercegovini.
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DEO 11
2. RAZVOJ MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Menadzment ljudskih resursa kao teorijska disciplina razvija se tek poslednjih decenija
proslog veka i smatra se relativno novom disciplinom. To ne znaci da problemi koji su u
srediStu paznje ove teorijske discipline nisu bili prisutni mnogo ranije, odnosno jos od
pocetka industrijalizacije. Svaka organizaciona teorija je sadrzavala i deo koji se odnosi
na zaposlene, samo je vremenom menjan ugao gledanja. Tako je od posmatranja
zaposlenih kao dodatka maSinama, preko isticanja humane strane rada i znacaja
meduljudskih odnosa, zatim naglasavanja organizaciono-administrativne dimenzije
zaposlenih, poslednjih decenija doslo do razvoja posebne teorijske discipline koja
¢oveku u organizaciji pristupa kao vrednom resursu, odnosno potencijalu koji treba
prepoznati i razvijati. Tako dolaze do izrazaja razlicite razvojne faze menadZmenta
ljudskih resursa. U narednom poglavlju pomenu¢emo nekoliko autora koji su se bavili
fazama razvoja menadzmenta ljudskih resursa i uporedi¢emo njihove stavove.

2.1. Razvoj menadZmenta ljudskih resursa u svetu

Menadzment ljudskih resursa je oblast nauke o organizaciji koja se bavi prouc¢avanjem
svih aspekata zaposlenosti u organizaciji. S obzirom na predmet izu¢avanja, ova nau¢na
oblast se nije razvijala u izolaciji, ve¢ pre u Sirem kontekstu industrijskih promena i
ekonomskog razvoja 1 predstavlja odgovor na dramati¢ne 1 kontinuirane promene koje
je donela industrijalizacija.

Menadzment ljudskih resursa je noviji naziv discipline koji je, pod jakim uticajem
prvenstveno americke literature, prihvacen krajem 1970-ih i poc¢etkom 1980-ih godina
XX veka. Dotadasnji naziv discipline je bio Personalni menadzment. Promena naziva je
sustinski oznacila i kvalitativnho novu fazu u razvoju discipline — fokus se sa kontrole i
troSkova rada — pomera na shvatanje zaposlenih 1 njihovih sposobnosti kao vaznog
resursa u organizacijii, te davanje strateSkog znacaja 1 uloge upravljanju tim resursima u
organizaciji.

Ono §to je posebno interesantno u procesu razvoja discipline je ¢injenica da je to najpre
bila profesija, nastala u periodu trajanja I svetskog rata (1915-1920). U to vreme, mnogi
poznati univerziteti u SAD zapoCinju sa organizovanjem specijalizovanih kurseva za
obrazovanje ljudi zaposlenih na poslovima personalnog menadzmenta. Tokom 1920-ih
godina u literaturi se pojavio veliki broj radova koji su se bavili problematikom
personalnog menadzmenta, ¢iji su autori bili prakticari, koji su se bavili istrazivanjem
potencijalnih reSenja za goruce probleme u praksi. Sve do 1935. godine, postojala je
tesna veza izmedu nauke i prakse. U tom periodu dolazi do slabljenja fokusa na
personalni menadZzment, odnosno na pojedince, a raste znacaj industrijskih odnosa, tako
da dolazi do razmimoilaZenja teorije i prakse.
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Pocetkom devedesetih, personalna odeljenja su od supervizora najpre preuzela poslove
zapoSljavanja novih ljudi i otpuStanja, a zatim isplatu zarada i izradu planova beneficija.
Kako se pocelo sa primenom tehnologije u oblastima kao Sto su testiranje i
intervjuisanje, personalno odeljenje je pocelo da ucestvuje i u odabiru, obuci 1 davanju
napredenja zaposlenima. Zakoni o sindikatima doneti tridesetih godina XX veka, kao i
zakoni o diskriminaciji iz Sezdesetih i sedamdesetih, podrazumevali su ozbiljne parnice
i kazne za poslodavce, pa je time prosirena uloga ljudskih resursa.’

Razvoj savremenog koncepta menadzmenta ljudskih resursa korespondira sa
specificnim uslovima razvoja savremenih organizacija i promenom sveta rada. U vezi sa
tim promenama Torrington, Hall i Taylor isticu da se u sustini ne radi o najavljenoj
velikoj promeni, nego novom promisljanju procesa u organizaciji. Pri tome se, kao
sustinska razlika, navodi da se o organizaciji viSe ne moZze razmisljati kao o jasno
definisanom entitetu, nego izvan tih okvira. ,,Organizacija se iznova otkriva kao
proces“.> Promenjeni uslovi poslovanja savremenih organizacija pod uticajem procesa
globalizacije 1 neverovatnog ubrzanja razvoja novih tehnologija koje iz temelja menjaju
radne procese dovode i do promene odnosa izmedu organizacija 1 zaposlenih. Da bi se
prilagodile novim uslovima, organizacije moraju postati maksimalno fleksibilne
(spremne na stalno smanjenje troSkova i fokus na svoje konkuretske prednosti), a
zaposleni prilagodljivi 1 spremni na stalne promene zahteva rada i profesionalnih
kompetencija. ,,Oni sve manje sklapaju ugovore o zaposlenju (contract of employment),
a sve vise ugovore o rezultatu (contract for performance) i zaposlenih i nezaposlenih**,
Vecina autora navodi da su slede¢i trendovi u poslovnom okruzenju imali uticaja na
razvoj savremenog koncepta menadzmenta ljudskih resursa: usporavanje stope
privrednog razvoja, eksplozija tehnoloskih inovacija, globalizacija 1 trziSna
konkurencija, promena zakonodavstva, promena karakteristika radne snage (H. John
Bernardin, Joyce E. A. Russell (1998), Cynthia D. Fisher, Lyle F. Schoenfeldt, James B.
Shaw (1999), Luis R. Gomez-Mejia, David B. Balkin, Robert L. Cardy (2007)), ¢emu
se dodaju 1 nove politicke promene i procesi (npr. Dessler, 2000).

2 Dessler, G. (2007): Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data status, Beograd, redaktor izdanja na srpskom jeziku: Slobodan
Camilovid, str. 5-6

3 Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. (2004): Menad?ment ljudskih resursa, Data status, Novi Sad, str. 4

* Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. (2004): Menadzment ljudskih resursa, Data status, Novi Sad, str. 5
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lako je savremeni koncept menadZmenta ljudskih resursa rezultat novih zahteva
poslovanja u promenjenom svetu zadnjih decenija, on nastaje kao kontinuirani proces
razvoja i transformacije organizacione teorije i prakse. Covek je bio predmet posebnog
interesovanja organizacione teorije od samog njenog nastanka, u nastojanju da resi
probleme efikasnosti funkcionisanja organizacije. Na razvojnom putu do nove teorijske
discipline i savremenog koncepta menadzmenta ljudskih resursa mogu se zapaziti
razlic¢iti fokusi 1 faze, u skladu sa aktuelnim problemima koji su u odredenim periodima
bili u zizi ineresovanja. Prema Cascio W.F. (1995) mogu se prepoznati Cetiri osnovne
faze:

e [ faza (od pocetka 20. veka do 1960-tih godina) karakteristi¢cna je po fokusu na
administraciju 1 organizaciju posebnih personalnih odelenja, selekciju i
orijenaciju novozaposlenih i razvoj meduljudskih odnosa kroz razne oblike
druzenja i okupljanja.

e I faza (od pocetka 60-tih sa usvajanjem Zakona o gradanskim pravima u SAD
do pocetka 80-tih), koju karakteriSe zakonski bolje uredivanje radnih odnosa,
povecCanje znacaja personalne funkcije zbog visokih sudskih troskova,
ukljucivanje menadzera svih nivoa i razvoj nekih funkcija menadZmenta
ljudskih resursa, kao §to su: obuka i razvoj, zarade i1 nagradivanje i upravljanje
karijerom.

e [II faza od 80-tih godina koju karakteriSe fokus na troskove i efikasnost funkcija
menadzmenta ljudskih resursa. U ovoj fazi dolaze do izrazaja pitanja upravljanja
diversifikovanom radnom snagom 1 kulturnih razlika. Ovaj period karakteriSe
shvatanje zaposlenih kao vrednih resursa, koji mogu biti konkurentska prednost
ukoliko organizacija razvija njihove potencijale.

e [V fazu koja nastaje pocCetkom 90-tith karakteriSe fokus na stvaranje
konkurentske prednosti preko zaposlenih. Razvijaju se razvojne i strateSke
funkcije menadZzmenta ljudskih resursa, a stru¢njaci iz sektora ljudskih resursa
prihvataju se kao strateski partneri, koordinatori profesionalnih aktivnosti i
savetodavci menadzera u procesima kontrole troSkova, povecanju
konkurentnosti i1 stvaranju dodatne vrednosti pomocu ljudi. U ovom periodu
nastaju brojni struc¢ni naslovi iz ove oblasti 1 menadzment ljudskih resursa se
konstituiSe kao teorijska disciplina i predmet izufavanja na menadZment i
drugim studijama u okviru koledza i univerziteta.
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Torrington i dr. sagledavaju menadZzment ljudskih resursa kao "savremenu mutaciju
duge linjje razvoja koja je tokom proteklog veka obelezila praksu personalnog

menadzmenta".

ns

faza, kao $to je prikazano u sledecoj tabeli.

Oni smatraju da je menadZzment ljudskih resursa proSao kroz sedam

Tabela 1: Faze razvoja menadzmenta ljudskih resursa

ljudskih resursa

XX veka

Faza | Naziv Period Fokus
XIX vek: del j o
y . y ve . © ovan_]‘e Kritika sistema slobodnog
Drustveni druStvenih reformista N .. .
I . . preduzetnistva: bolji uslovi rada,
reformist (Lord Shaftesbury 1 :
zakonitost
Rober Owen)
L
I Dobrotvor XX veka ) ptanyd, ,
doprinosa za zaposlene, placeno
bolovanje
Kraj XIX 1 pocetak Analiticki pristup menadZzmentu
) XX veka, pod 1 administrativnim procesima;
Humani . .
i birokrata uticajem F.W.Taylora, | Organizacija rada, obuka,
Henri Fayola, Elton nagradjivanje, motivacija, radni
Mayoa uslovi, humanizacija
Nakon II svetskog Pregovaranje sa sindi'katima,
) ) ) .. | cena rada, savetovanje;
Konsenzusni rata, "izazov onih koji . .
v y . " pokretanje sluzbe za
pregovarac su ispod", Allan .
savetovanje personalnog
Flanders 5
menadzmenta
Regrutovanje, razvoj karijere i
v Organizacioni Kraj 60-tih zadrzavanje elitnih stru¢njaka,
covek moguénost razvoja u okviru
organizacije
N U toku 70-tih godina Tehnike? planiranje radn‘e snage,
Analiticar radne kakvo ljudstvo, sa kakvim
VI XX veka . .
snage ocenama i sposobnostima ¢e biti
Message
potrebno
Razvoj ljudskih potencijala,
. ) ticaj 1 Itate,
Menadzer Pocetak 80-tih godina u 1caj'na'pos ovge re?u 'a ©
VI ispunjenje organizacionih

ciljeva kao preduslov
zadovoljenja sopstvenih potreba

Prilagodeno prema Torrington i dr. (2004), MenadZzment ljudskih resursa, Data
status, Novi Sad, str. 11-14

3 Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. (2004): Menadzment ljudskih resursa, Data status, Novi Sad, str. 11
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Promena imena personalnog ili kadrovskog menadzmenta u menadZment ljudskih
resursa nije, dakle, samo ,,nova etiketa na staroj boci®, nego sustinski novi pristup i
sadrzaj aktivnosti u odnosu organizacije prema zaposlenima. MenadZment ljudskih
resursa je ipak neSto viSe od osavremenjivanja samog naziva: takodje sugeriSe i
drugaciju filozofiju koja je za savremenu organizaciju “efektivnija” od tradicionalnog

personalnog menadzmenta”.®

Umesto predmeta administracije 1 evidencije, covek u organizaciji postaje najvazniji
resurs za ostvarivanje organizacionih ciljeva, §to pretpostavlja da taj resurs ili potencijal
organizacija svojim aktivnostima treba da obezbedi, razvija i motivise (Covek je svesno
bi¢e koje ima svoju volju i sopstveni zivot i izvan organizacije), kako bi taj resurs
pretvorila u dodatnu vrednost. Ne radi se viSe samo o funkcionalnoj oblasti, nego o
strateSkom faktoru na menadzment nivou. U funkcionalnom smislu razvijaju se nove
strateSke funkcije, kao §to su zarade i nagradivanje, upravljanje promenama i kulturom
(Noe 1 dr. 2006., str. 566). 1z etickog ugla takav razvoj izaziva ponekad komentar da u
novom konceptu covek postaje predmet za ostvarivanje isklju¢ivo oranizacionih ciljeva
1 tako predmet manipulacije i eksploatacije. Zato je vazno odgovoriti na pitanje da li je
savremeni koncept menadZzmenta ljudskih resursa korak nazad sa aspekta etike u odnosu
na ranije faze razvoja ove funkcije? Nije li pritisak konkurencije i stalnog snizavanja
cene proizvodnje uticao na dehumanizaciju odnosa organizacije prema zaposlenim? Da
li je i na koji nacin savremeni koncept menadzmenta ljudskih resursa reSio problem
konfliktnosti interesa organizacije i zaposlenog? Odgovor na ova pitanja potrazi¢emo u
karakteristikama savremenog koncepta menadzmenta ljudskih resursa i razlikama u
odnosu na raniji razvojni period.

"Sve do 1980-ih godina XX veka, primaran fokus istraZivaca je bio na pojedina¢nim
aktivnostima menadzmenta ljudskih resursa, kao S§to su: regrutovanje, selekcija,
nagradivanje, obuka i ocenjivanje performansi. Medutim, trendovi u okruzZenju
nametnuli su nove perspektive u istrazivanju — strategijsku, politicku, internacionalnu i
perspektivu ekonomske korisnosti. Medu njima posebnu paznju znacajnog dela strucne
javnosti pridobila su dva pristupa: strategijski i1 internacionalni pristup menadZmentu
ljudskih resursa".” Time je doslo i do Sirenja oblasti interesovanja i delovanja discipline.
Period od pocetka 1990-ih godina do danas karakteriSe fokus na stvaranju konkurentske
prednosti preko zaposlenih. Svi nivoi menadZmenta u organizaciji i strunjaci u funkciji
ljudskih resursa postaju svojevrsni strateski partneri u procesu kontrole troskova,
povecanju konkurentnosti i stvaranju dodate vrednosti.

¢ Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. (2004): Menadzment ljudskih resursa, Data status, Novi Sad, str. 6
7 Bogiéevié, B. (2004):, Menadment ljudskih resursa, Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog fakulteta, Beograd, Cugura print,
2004. god., str. 3-5, Glava I, Uvod u menadzment ljudskih resursa
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Kako navodi Phillips, proteklih decenija funkcija ljudskih resursa je iskusila drasti¢ne
promene u svojoj ulozi, statusu i uticaju. Neki HR rukovodioci su prepoznali ovu
promenu 1 prihvatili se izazova, pomeraju¢i se sa transakcione, administrativne,
pomoc¢ne uloge ka ulozi strateskog biznis partnera. Nova uloga HR-a podrazumevala je
razumevanje pravca razvoja biznisa, razumevanje proizvoda ili usluga, razumevanje
potreba kupaca i pozicije organizacije na trzistu.®

Strateski pristup, naglasen poslednjih decenija, istice da strategije ljudskih resursa koje
povezuju nauku 1 tehnologiju sa ekonomskim razvojem, zahtevaju istu vrstu
preduzetni¢kog duha koja karakteriSe i1 uspeSne poslovne investicije. One zahtevaju
paZnju prema potrebama i trZiStima u okviru industrije. Samo trziSte, do neke mere,
treba da vodi razvojne strategije ljudskih resursa u tehnoloski-baziranom planiranju
ekonomskog razvoja. Posebno se naglaSava da proces uc¢enja mora biti kontinuiran, na
osnovu analize organizacije i HR-a finansijskog sektora, u kome su sve prisutnije
inovacije, novi proizvodi i usluge.

Potrebno je imati u vidu i rizike svojstvene razvoju ljudskih resursa. Pre svega, uzima se
u obzir da investiranje u pojedince moze, ali 1 ne mora da se isplati i da neé¢e svaka
osoba dosti¢i svoj puni potencijal. Uloga razvoja ljudskih resursa je da minimalizuje
ovaj rizik, omogucivsi da pojedinci imaju neophodnu $irinu i dubinu potrebnih vestina,
tako da Sto veci broj pojedinaca ostvari svoje maksimalne kapacitete. Drugu vrstu rizika
predstavlja planiranje razvoja ljudskih resursa, samo po sebi. Ukratko, plan moze biti
pogreSan. Znacajno je da, kako ekonomije postaju viSe trziSno vodene, predvidanje
prirode industrijskog razvoja, evolucije i promena, postaje sve kompleksnije.

Pokus$aji da se omoguéi adekvatan razvoj zaposlenih, sticanje neophodnog iskustva i
pokusaji da se obezbede potrebne vrste obuke i obrazovnih programa, koji ¢e biti
potrebni na dva koraka ispred ovih i ovakvih promena, veoma su teski. Otuda je od
kriticne vaznosti, da procene ljudskih resursa i strategija obezbede potrebnu Sirinu
neophodnog kapaciteta vestina, u tehnoloski baziranim naporima ekonomskog razvoja.

8 Phillips, J. (2007): Accountability in Human Resource management, Butterworth-Heinemann, USA, str. 1-2
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Menadzment ljudskih resursa savemenog doba, stoga, ima znacajnu ulogu ali 1 veliku
odgovornost u smislu ispunjenja ocekivanja svih stejkholdera: zaposlenih s jedne strane,
menadZmenta s druge strane, ali isto tako 1 korisnika ili potrosaca, dobavljaca, bivsih i
buduc¢ih zaposlenih i dr. GlediSta i pristupi menadZzmentu ljudskih resursa menjaju se
shodno kontinuranim i ubrzanim pomenama u poslovnom svetu. Traga se za novim
reSenjima, koja ¢e biti potpunija, brza i bolja. Tako, na primer, u svojoj knjizi ,,HR from
the Outside-in“, Dave Ulrich i drugi autori govore o jednom od novih i originalnih
pristupa menadzmentu ljudskih resursa, koji kao najznacajnijeg stejkholdera zapravo
vide klijenta, pre nego menadzment unutar organizacije, i gotovo sve HR procese
stavljaju u funkciju zadovoljenja klijentskih potreba. U kasnijim poglavljima detaljnije
¢emo izneti pristup autora u odnosu na selekciju, razvoj, obuku, komunikaciju itd., ¢ija
je osnovna ideja aktivno ukljucivanje klijenata u sve navedene procese.

Ciljevi razvoja ljudskih resursa i prioriteti u ovoj oblasti determinisani su — prevashodno
— ciljevima organizacije i njenom pozicijom i ulogom na trzistu, ali bez obzira na ciljeve
1 na delatnost organizacije, ops$ti cilj upravljanja ljudskim resursima u svim
organizacijama je odgovornost prema okruZenju i prema drustvu. "Siroka dostupnost
savremenih tehnologija ucinila je ljudske resurse osnovnim unutrasnjim resursom, jer je
to resurs kojim se ostvaruje komparativna prednost."’

Iako je HR funkcija danas u mnogim organizacijama danas dozivela veliku i znacajnu
transformaciju, i dalje postoje organizacije koje HR vide kao ¢isto administrativnu
funkciju. Prema Jac Fitz-enzu, danas postoje tri osnovna modela HR funkcije: a) Stil
50-tih godina, gde se na HR gleda kao na trosak, a koji i danas postoji u ¢ak 30%-50%
organizacija. Najcesce su to porodi¢ni biznisi ili organizacije kojom upravlja mali broj
investitora, 1 najces¢e ove organizacije imaju veoma mali udeo na trzistu; b) Reaktivni
HR, decentralizovan model gde linijski menadzeri preuzimaju ve¢inu HR odgovornosti
(kao $to je to bio slucaj u prvim decenijama dvadesetog veka) i prisutan je u 20%
organizacija; ¢) HR od poverenja, model koji podrazumeva talentovane HR stru¢njake,
koji igraju ulogu internih konsultanata i prisutan je 30%-40% organizacija. Ovaj model
podrazumeva HR koji pomaze organizaciji da unapredi kvalitet, produktivnost i uslugu,
u cilju $to boljeg pozicioniranja na trzistu.'® U ovom radu fokusiraéemo se na strateski
HR — 1i kako ga Fitz-enz naziva "HR od poverenja", iako je on sustinski prisutan u
svega jednoj tre¢ini organizacija.

9 Jevtié, M. (2004), Izazovi etickog menadzmenta, izdava¢: Visa Zeleznitka $kola, Beograd, Stampa: Grafomed trade d.o.o0. Bor, str.
135

10 Fitz-enz, J., Davison, B. (2002): How to measure Human Resources management, third edition, McGraw-Hill, New York, USA,
str. 8, prevod: autor ovog rada
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Trenutni ekonomski, politicki 1 socijalni konteksti zahtevaju da se ljudski resursi
prilagodavaju promenama. Zahtevaju se usluge vezane za menadzment ljudskih resursa,
1 u skladu sa situacijom, proucavaju se socijalni i ljudski aspekti projektnih promena u
kompaniji, prethodno se izvrSavaju prognoze i analize izvodljivosti i uticaja koje ¢e
omoguciti menadzmentu da donese odluke. Ove promene su dovele i do novog
koncepta — strategijskog menadzmenta ljudskih resursa. Strategijski menadzment
ljudskih resursa je baziran na slede¢em konceptu: HR funkcija mora biti blisko
povezana sa ciljevima koje kompanija zeli da postigne i da menadzer ljudskih resursa
mora biti sastavni deo menadzment tima i ucestvovati u donosenju odluka o velikim
projektima kao i1 politikama kompanije. Zapravo, do sada se nije poklanjala dovoljna
paznja funkciji ljudskih resursa, i menadzeri ljudskih resursa uglavnom imaju neznatno
uces¢e u razvoju kompanije. Procenjuje se da samo 5% menadzera ljudskih resursa
imaju ovu mo¢. NaglaSavanje strategijskog pristupa ljudskim resursima doprinelo je
kreiranju novih funkcija za profesionalno angazovanje u oblasti menadzmenta ljudskih
resursa, kao konsultanti ili biznis partneri.

"Zelja da se ima "stolica za stolom", postala je mantra HR menadZera. Medutim, previse
¢esto, naSe mane nas sprecavaju da zagrejemo tu stolicu. Oni, kojima ne pode za rukom
da sednu za sto, Cesto upadaju u zamku HR procesa i taktika, te svakodnevnih
operativnih aktivnosti, §to im ne dozvoljava da vide $iru sliku biznisa".!" Fokus na
operativne aktivnosti nije specifinost koja karakteriSe i limitira samo menadzere
ljudskih resursa, ve¢ je pre problem menadzera uopste, gde se oni ¢vrsto drze onoga u
¢emu su dobri i daju zadovoljavajuée rezultate, zaboravljajuci pri tom na Siru sliku i
razmisljanje "van okvira". Medutim, greska ovakvog pristupa se najpre vidi kod
menadzera ljudskih resursa, od kojih su ocekivanja da budu lideri kreativnosti i
inovativnosti, lideri promena, i da daju reSenja problema na koja najeS¢e ni top
menadzment nema odgovor. U tom smislu, za HR menadZere nema "grejs perioda".

Razli¢iti autori navode razli¢ita ocekivanja od menadzera ljudskih resursa danas, ali se
ona uglavnom mogu svesti na dodavanje vrednosti organizacijama u kojima rade — u
smislu prezivljavanja na globalnom turbulentnom trzistu, podrske pri implementaciji
novih tehnologija, primene novih metoda rada i organizovanja posla (sa fokusom na
procese 1ili projekte), primene fleksibilnost, konstantnog unapradenja performansi
pojedinaca 1 organizacije, izgradnje kulture fokusirane na trziste, izgradnje brenda
organizacije, kao i unapredenja kvaliteta usluga i na¢ina servisiranja klijenata.!?

! Losey, M., Meisinger, S., Ulrich, D. (2005): Future of Human Resource Management, Society of Human Resource Management,
Alexandria, Virginia, USA, John Wiley & Sons, Inc., str. 119, poglavlje 14, prevod: autor ovog rada

12 Pilbeam, S., Corbridge, M. (2002): People Resourcing — HRM in Practice, Pearson Education Limited, England, UK, second
edition, str. 35, prevod: autor ovog rada
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Vracamo se na pitanje da li je HR funkcija spremna da obuje ove teske cipele i krene
putem promena, pre svega promene sopstvenog pogleda na realnost u kojoj se nalazi, a
odmah zatim 1 organizacijskih promena? "Danas, po prvi put u istoriji, top menadZzment
je poceo da obraca paznju na HR, $to je pre svega posledica ociglednog nedostatka
talenata na svim nivoima, te HR danas uZiva podriku "odozgo", veéu nego ikada".!?

Iskustvo kaze da za HR ima budu¢nosti i da su mnogi HR menadzeri na putu da visoka
oc¢ekivanja realizuju.

13 Fitz-enz, J., Davison, B. (2002): How to measure Human Resources management, third edition, McGraw-Hill, New York, USA,
str. 10, prevod: autor ovog rada
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"Kljucna strategija svake organizacije postaje razvoj ukupnih vestina i sposobnosti, te
trazenje 1 koriS¢enje trziSnih Sansi i mogucénosti, a ukupne ljudske sposobnosti, znanja i
kreativni potencijal postaju najvrednije strategijsko oruZje u organizacijama".'*
Strategijski menadzment ljudskih resursa stoga traga za odgovorima na sledece pitanje:
Sta savremena organizacija treba da ucini, kako bi mogla adekvatno da odgovori
ovakvim izazovima i pretnjama? U traganju za odgovorima na to pitanje dolazi se do
konstatacija da organizacija treba da se bavi radnicima znanja, odnosno ljudima-
stvaraocima, da pronade naCin i put kako bi ih privukla 1 zadrzala u svom okrilju.
Organizacija mora da spozna nacine adekvatnog motivisanja i1 stimulisanja, bez obzira
da 1i je re¢ o materijjalnom ili nematerijalnom nagradivanju, unapredenjima,
fleksibilnosti, obuci ili ne¢emu sasvim novom. Sta jo§ organizacija treba da ponudi?
Organizacija treba da nastoji da stvori konstruktivnu korporativnu kulturu, da podstice
formiranje timova i timskog rada, da podsti¢e angaZzovanost zaposlenih'®, kako bi se oni
sebe dozivljavali kao potrebne i korisne Clanove organizacije, a svoje poslove kao
vazne'®; ljudi u organizaciji moraju da naude da vrednuju i cene jedni druge, bez obzira
gde se u hijerarhiji nalazili'’; u takvom okruZenju zaposleni radne zadatke prihvataju
kao izazov i1 nacin na koji mogu da dokazu sebe ili potvrde svoje sposobnosti, a ne kao
dodatno optere¢enje. Upravo na taj na¢in MenadZmenta ljudskih resursa dobija
sustinsku strategijsku dimenziju, i deo je vizije organizacije, odnosno strategije njenih
organizacionih celina. U ovakvom okruzenju, menadzer ljudskih resursa postaje partner
u biznisu, suStinski poznaje svoju organizaciju, njene prednosti i slabosti, kao i njene
strateSke ciljeve, poznaje industriju i trziSte u kome organizacija posluje i ravnopravno
doprinosi njenom rastu i rezultatima.

14 Bahtijariveé - Siber, F. (1999): Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 127

!> Employee engagement

1 Primer je slede¢i: "Se¢am se jednog televizijskog intervjua sa zenom koja sluzi hranu u menzi jedne gradske srednje $kole. Malo
je re¢i da ove ljude ne postuju daci, a ni poslodavci. Ipak, ova Zena je pogledala novinara pravo u o¢i i popunivsi ceo ekran, izjavila:
"Moj posao je vazan. Ponekad je ovaj rucak jedini topli obrok koji ova deca pojedu u toku dana. Ovo $to ja radim je vazno". Ova
prica je pogodila — to dostojanstvo, ponos. Posluzivanje hrane u gradskoj $koli jeste vazno. I kada bi mi, $efovi, mogli da cenimo
odgovornost i ponos sa kojim ljudi obavljaju poslove koje mi odbacujemo kao nebitne, znali bismo kako da iskoristimo ovu
neograni¢enu mo¢. Radnici Cesto ¢ine ¢uda bez obzira na njihove bezvezne Sefove. Kada bismo uspeli, kada bismo pokusali da
pretvorimo, recimo, posao Cistacice u izvor velikog ponosa za prosecnu hotelsku ¢istaicu — to bi bilo silno! Silno za pojedinca!
Silno za mene kao Sefa! Silno za kompaniju! Silno za kupca! Silno za &itavu ekonomiju! Cinjenica je da bi ljudi — radnik — rado
proveli dobar dan nego 1os. Ona ili on bi radije ulagali u posao; radije ucili na poslu. Bilo bi uvredljivo nagovestavati nesto drugo,
nagovestavati da je prosecan ¢ovek zabusant, da nece da uci, da neé¢e da preuzme komandu. Oni nas stalno pobijaju pretvarajuci
pravljenje rupa za dugmad ili sluzenje ru¢ka u gradskoj srednjoj §koli — u pravu umetnost."

Peters, T. (1994): Luda vremena zahtevaju lude organizacije, seminar Toma Petersa, Agora, str. 73

17 Primer je slede¢i: "Tokom studiranja u Kanadi, jedan od izuzetnih profesora dao je nenajavljeni test znanja koji je nosio ¢ak 20%
od finalne ocene. Procitala sam sva pitanja i paznju mi je privuklo poslednje, peto pitanje: ,, Kako se zove spremacica koja Cisti
ulazni hol naseg fakulteta?” Prisetila sam se Zene koju sam svakodnevno sretala. Bila je visoka, verovatno u ranim 50-tim
godinama, imala je tamne oc¢i i crnu kovrdzavu kosu, ali kako sam mogla da znam njeno ime? Predala sam test, ostavljajuci
poslednji odgovor prazan. Pre kraja predavanja, jedan od mojih kolega je pitao da li se i poslednje pitanje racuna za ocenu.
,Naravno®, rekao je profesor. ,,Tokom vasih karijera, sreS¢ete mnoge ljude. Svi ¢e biti vazni. Svi zasluzuju vasu paznju, ¢ak iako
jedino §to sa njima razmenite bude osmeh i ,,Dobar dan”. Nikada nisam zaboravila ovu lekciju. Takode sam naucila da se ona zvala
Doroti...", Gordana Berger, kou¢, vlasnik i osniva¢ Action Management Consulting (AMC), http:/www.amc.rs
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Dalje, biti strateski HR ili biznis parner podrazumeva znanje i razumevanje biznis
modela organizacije, razumevanje finansijskih pokazatelja i njthovu povezanost sa HR
procesima, posedovanje vestine slusanja (zaposlenih i menadZmenta), kao 1 sposobnost
otvaranja i diskutovanja o teskih temama sa liderima u organizaciji'®.

Ukratko, HR biznis partner za 21. vek poseduje sledece kvalitete: proaktivan pristup i
efektivnost; liderske sposobnosti i umece rada sa ljudima; razumevanje biznisa;
profesionalno 1 eticko ponasanje; usmerenost ka rezultatima koji dodaju vrednost;
analitiCnost, intuiciju, kreativno razmisljanje; fokusiranost na klijente; sposobost
strateSkog razmisljanja; dobre komunikacione vestine i sposobnost slusanja; potrebu da
kontinuirano radi na sebi.!” I pored svega navednog, HR biznis partner ne sme izgubiti
iz vida da su njegove usluge podjednako potrebne i menadzmentu i zaposlenima, i da
svi stejkholderi imaju podjednako visoka ocekivanja.

2.2. Uloga menadZmenta ljudskih resursa u organizacijama

U savremenom, globalnom poslovnom okruZzenju, u kojem su tehnologije i informacije
svima dostupne, organizacije svoju konkurentsku prednost mogu graditi samo na
jednom resursu - svojim zaposlenima, njihovim talentima, znanjima i motivaciji.
Zaposleni su ne samo najvredniji, nego Cesto i najskuplji organizacijski resurs, pa
upravljanje njime mora biti dugorocno i strateski promisljeno.

Kako navodi Joan Magretta, studenti menadZmenta i1 njihovi profesori imaju tendenciju
da poslovni svet razdvajaju na dve posebne oblasti: brojeve i1 ljude. Medutim, ovakva
podela ima smisla samo u ucionicama i studentskim klupama. Svi dobri rukovodioci
znaju da je u realnom svetu najveci izazov upravo nenametljivo spajanje ova dva u
jednu poslovnu celinu. Organizacije su ekonomske masSine, ali su istovremeno i
socijalni sistemi.?

Zapravo, sve je u rukama ljudi. Savremena organizacija pociva na njihovom
kompetencijama 1 zalaganju, kreativnosti, idejama, inventivnosti i energiji — kao resursu
koji ne moze biti iscrpljen, i od koga se u perspektivi mnogo ocekuje. Formula za
siguran uspeh u poslovanju jeste u pravom izboru i selekciji, adekvatnoj obuci,
motivaciji 1 usmeravanju kvalitetnih resursa — koji ¢e na svojim ple¢ima biti u stanju da
iznesu tranziciju, reorganizaciju i1 snazan pritisak konkurencije na nestabilnom,
metamorfnom trZistu.

18 Losey, M., Meisinger, S., Ulrich, D. (2005): Future of Human Resource Management, Society of Human Resource Management,
Alexandria, Virginia, USA, John Wiley & Sons, Inc., str. 104-105, prevod: autor ovog rada

19 Pilbeam, S., Corbridge, M. (2002): People Resourcing — HRM in Practice, Pearson Education Limited, England, UK, second
edition, str. 39-40, prevod: autor ovog rada

20 Magretta, J. (2003): What management is, Profile Books Ltd., London, UK, str. 194-195
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»Dok su se nekada menadzeri pretezno bavili strukturama, strategijama i sistemima,
danas je fokus interesovanja pomeren na ljudske resurse. Umesto menadZera koji
primarno planiraju i kontroliSu, danas se traze lideri koji vode, koji imaju poslovnu
viziju 1 koji su u stanju da zaposlene pridobiju za tu viziju... Rad u organizaciji dizajnira
se tako da ne bude prisila, nego zadovoljstvo. Danas se o radu govori kao o stilu
zivota“! Upravljanje ljudskim resursima zato predstavlja zajednicki zadatak top
menadzmenta, operativnog menadzmenta i funkcije ljudskih resursa u privlacenju,
odabiru 1 zadrzavanju najboljih ljudi u organizaciji. Zaposleni danas, posebno ako
pripadaju generaciji "Y' (rodeni osamdesetih i devedesetih godina proslog veka, odnosno
poslednje generacije rodene u XX veku), idealnom organizacijom podrazumevaju: onu
organizaciju koja vrednuje pojedinca zbog njegove posebnosti i razliCitosti tj. Cije se
vrednosti poklapaju sa njihovim sopstvenim vrednostima; onu organizaciju koja ¢e im
omoguciti da ostvare i maksimiziraju sopstveni potencijal; koja im pruza mobilnost;
koja im pruza fleksibilnost; koja je drustveno odgovorna.

Klju¢ uspesnog angazovanja zaposlenih jeste da smestite svoje zaposlene u srce svoje
organizacije, ukljucujué¢i ih 1 osnazivaju¢i ih u cilju razumevanja 1 suocCavanja sa
izazovima koje se namecu organizaciji — bez obzira da li je re¢ o pruzanju efikasnog
javnog servisa sa manje resursa ili hvatanju u koStac sa izazovima koje donosi recesija...
Postoje cetiri kljucna podsticaja efektivne angazovanosti - prvo, mocna strateska prica —
koju zaposleni mogu da drze u glavi i koja povezuje svrhu postojanja organizacije i
svakog njenog ¢lana; drugo, menadzeri koji znaju da inspiriSu, motiviSu i cene svoje
ljude. To su menadzeri koji su istovremeno i koucevi, koji znaju da objasne $ta znaci
uspeh, koji cene ljude kao individue, i daju im prostora za li¢ni doprinos; treée,
organizacioni integritet, gde su vrednosti sa zida pretoCene u dnevne aktivnosti i
ponasanja, koji obezbeduju poverenje, kao osnovu angazovanja; 1 Cetvrto, efektivni
zaposleni koji su informisani 1 ¢iji se glas Cuje, koji su najbolji ¢uvari reputacionog
rizika, jer ée vam uvek reéi gde su problemi — naravno — ako ste spremni to da ¢ujete.*?

Blansar i O'Konor u svojoj knjizi Upravljanje putem vrednosti takodje govore o
razumevanju, primeni i zivljenju vrednosti u organizacijama: "Umes$nost organizacije da
kreira takvu kulturu gde svako ima duboko razumevanje znacaja njegovog li¢nog
doprinosa je nuzna u kreireanju okruzenja koje je otvoreno i ohrabrujuce. Upravljanje
putem vrednosti podrazumeva da su svrha postojanja i misija organizacije u potpunosti
jasne svim zaposlenima, da se one efektivno i pravovremeno komuniciraju, i da su

vrednosti uskladene sa svakodnevnom praksom i aktivnostima u organizaciji".??

21 Praulj Z. (2002): ,, Menadzment ljudskih resursa *“, Institut za razvoj malih i srednjih preduzeca, Beograd, str. 339
22 Ernst & Young (2011): Global review, publikacija za interne i eksterne korisnike, str. 2-4
2 Blansar, K., O'Konor, M. (2003): Upravljanje putem vrednosti, Prometej, Novi Sad, str. 45
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I Lisa Earle McLeod, u svojoj knjizi "Leading with Noble Purpose" navodi da su

organizacije koje svrhu stavljaju ispred profita, zapravo one koje profitiraju vige.?*

Postojanje jasne pri¢e o organizacionom putovanju i njenom cilju je od neizmernog
znacaja. Medutim, organizacija s vremena na vreme mora da preispita barijere koje
kreira na putu efektivnog angazovanja. Na primer — Sta ako kaZzete da vam je
angazovanje zaposlenih vazno, a pritom uvedete veliki broj procesa i procedura,
posebno linijskim menadzerima, i ako oni nemaju manevarskog prostora ili nemaju
vremena da diSu, ve¢ sve vreme provode Stikliraju¢i kockice — u ime standardizovane
efikasnosti? Ili, na primer, kako navodi Vejn Kasio u svojoj knjizi "Managing Human
Resources", Sta ukoliko organizacija kaze da vrednuje timski rad, a onda dodeljuje
bonuse na osnovu individualnih performansi i dostignuéa zaposlenih??> Ovakve
neusaglasene poruke neée pomoc¢i povecanju angazovanosti zaposlenih. Ili sta ako ne
zive svi lideri vrednosti organizacije? Ako to ne Cine, zaposleni ¢e brzo zakljuciti da se
angazovanju ne poklanja paznja.

Da bi bolje razumeli povezanost izmedu angaZovanost zaposlenih i konkretnih
finansijskih rezultata organizacije, lideri Ernst & Young-a su angaZovali eksternu
konsultantsku kuéu da uradi globalnu studiju, Business Linkage Study,?® koja je imala
za zadatak da pokaze povezanost izmedu rezultata globalne ankete o zadovoljstvu i
angazovanosti zaposlenih 1 finansijskih pokazatelja u Ernst & Young-u. Studija je
analizirala rezultate u 150 zemalja u kojima Ernst & Young posluje, i zakljucci su bili
od izuzetnog znacaja.

Rezultati ove analize su pokazali da u zemljama i u servisnim linijama, odnosno
sektorima gde je angazovanost zaposlenih na najviS§em nivou — prihod po zaposlenom
vedi je za 125.000 dolara u odnosu na grupu sa angazovanjem ispod proseka. Takode, u
grupama gde je angazovanost na najviSem nivou, zakljuCeno je da je procenat
zadrzavanja ljudi ve¢i za 8%.

Hay grupa je takode dosla do zanimljivih podataka, kada je angazovanost zaposlenih u
pitanju. Njihova istrazivanja su pokazala da organizacije sa najveCom angazovanoscu
zaposlenih imaju u proseku 4,5 puta vece prihode od onih organizacija ¢iji su zaposleni
najmanje angazovani.?’

2 McLeod, L. (2016): Leading with Noble Purpose, Wiley, UK, str. 16

% Cascio, W. (2003): Managing Human Resources — Productivity, Quality of Work Life, Profits, McGraw Hill, New York, prevod:
autor ovog rada, str. 237

26 Business Linkage Studies 2009-2011, studije izradene na zahtev kompanije Ernst & Young, za interne potrebe i analizu

" Internet ¢lanak: Engagement adds to the bottom line, research finds, Hywel Roberts, January 19, 2015, preuzeto maja 2016.
godine, http://www.hrmagazine.co.uk/article-details/engagement-adds-to-the-bottom-line-research-finds

30



Postavlja se pitanje koliko organizacija gubi, ako nije u moguénosti da nivo
angazovanosti zaposlenih drzi na najviSem nivou. Nazalost, i dalje postoji veliki broj
organizacija koje ne mere angazovanost zaposlenih ili ¢ak i ukoliko to ¢ine, ne
preduzimaju nikakve aktivnosti za poboljSanje rezultata. U drugom scenariju, kada
organizacija ne preduzima korake za otklanjanje problema, zaposleni ¢esto kaznjavaju
menadzment time S$to se ve¢ u narednoj anketi o organizaciji izjasnjavaju jos
negativnije, odnosno procenat angazovanosti je jo$ nizi. Naravno, ovakav trend je
pracen ve¢om fluktuacijom i manjim prihodom po svakom zaposlenom.

Menadzeri su zainteresovani za rezultate angazovanosti i zadovoljstva zaposlenih, zato
Sto znaju da je niska angazovanost preduslov apsentizma, kasnjenja na posao,
nepostizanje zadatih rokova, pracenih visokom fluktuacijom, manjim kvalitetom rada i
manjom paznjom i brigom o klijentima. Dakle, nizak nivo angazovanosi i posvecenosti
zaposlenih uslovljava manju produktivnost i niske organizacione performanse.”®

Kao 1 fluktuacija, apsentizam mozZe postati hroni¢na bolest organizacije, prouzrokovana
niskom angazovanosSc¢u. Kada zaposleni neocekivano izostane sa posla, to moze usloviti
niz deSavanja nepovoljnih za posao i organizaciju, uopste. Zato je prilicno tesko, kako
Phillips navodi, odrediti troSak apsentizma. Ipak, neke studije upuéuju na to da je
prosecan troSak apsentizma po zaposlenom na godiSnjem nivou izmedu 247 i 534
dolara, u zavisnosti od industrije. Stoga, smanjenje apsentizma za samo 6-7%, moze
doneti znadajne ustede velikim korporacijama.?

Na osnovu dugogodiS$njih istrazivanja o angaZovanosti zaposlenih, Forman navodi
najvaznije zakljucke o niskim rezultatima angaZovanosti. Jedan od njih, mozda i
najvazniji, je da se "ljudi pridruzuju organizacijama ali napustaju menadzere". Jo$ jedan
znacajan faktor niskih rezultata je odnos sa kolegama, odnosno neprihvatanje od strane
kolega.?°

28 Cascio, W. (2003): Managing Human Resources — Productivity, Quality of Work Life, Profits, McGraw Hill, New York, prevod:
autor ovog rada, str. 54

2 Phillips, J. (2007): Accountability in Human Resource management, Butterworth-Heinemann, USA, str. 267-268

3% Forman, D. (2015): Fearless HR — Driving Business Results, Sage Learning Systems Press, San Diego, California, str. 177-178,
prevod: autor ovog rada
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Lideri i organizacije shvataju da se svet promenio od vremena izvesnosti, kada su
komandni 1 kontrolni sistemi bili efektivni. Tada je nastao kolaps poverenja na radnom
mestu, gde je sedam od deset zaposlenih izrazilo nepoverenje u svoje lidere, prateci
slom poverenja u druStvu, uopste. Poslusnost je nestala; ¢injenica da si Sef - ne znaci
neophodno da mozeS nekome da komandujes i da oCekujes poslusnost i poStovanje.
Postovanje mora da se zasluzi, kroz autenti¢nost, transparentnost i fokus. U danasnjem
konkurentnom svetu, gde je veéina procesa standardizovana, jedina imovina
organizacije su ljudi — ali za to mora da postoji reciprocitet u odnosima, gde moramo
pokazivati poStovanje koje zelimo da imamo za uzvrat. Glas zaposlenih je apsolutno
neophodan za uspeS$no angazovanje, jer slusati zaposlene znaci ukazati im poStovanje.
Reputacioni rizik je sada najveca pretnja u organizacijama, kako u javnom tako i u
privatnom sektoru. Najbolji Cuvar reputacije jeste sluSanje zaposlenih — zato §to ¢e oni
re¢i Sta zaista nije dobro, pod uslovom da su sigurni da nece biti kaznjeni za ono $to
kazu, kao i1 da ¢e ih neko zaista saslusati i preduzeti aktivnosti u tom smislu. Neko u
organizaciji uvek ZNA — i ako ga saslusamo, troSkovi ¢e biti mnogo manji nego
angazovanje advokata ili PR agencija, da ublaze posledice kriznih situacija. Ljudi na
‘borbenim linijama’ znaju Sta kupci 1 klijenti zele, 1 uvek znaju kako to da urade brze i
jeftinije. Medutim, "samo u organizacijama koje imaju veoma angazovane zaposlene —

imacete benefit od ove mudrosti".?!

Mnogo toga zavisi od inicijative i vestine ljudi koji deluju duboko u dnu hijerarhije
korporacije, kao unutrasnji preduzetnici. Otuda i termin Intrapreneurship (unutras$nje
preduzetnistvo). "Kao i u slucaju spoljnih preduzetnika koji deluju na trzistu, ovi ljudi
moraju da se takmice oko resursa, sa ostalima koji promovisu svoje poduhvate unutar
organizacije".*? Uslovi na eksternom i internom trZistu veoma su sli¢ni: morate razumeti
potrebe svojih klijenata, morate imati dobru ideju ili proizvod, morate imati i promotere
1 sponzore vaSih ideja ili proizvoda... Ono §to se sa sigurno$¢u moZe re¢i je da
organizacije danas sve viSe razumeju kakav kvalitet mogu dobiti kroz inovativnost i
kreativnost svojih zaposlenih, pa se trude da zaposlene podsticu da generisu i plasiraju
svoje ideje kroz razli¢ite programe, takmicenja i nagrade, kroz javno prepoznavanje
najboljih ideja i investiranje novca i drugih rasursa u njihovu implementaciju. Ukratko,
"unutar korporativne kulture mora jacati svest da su upravo unutras$nji preduzetnici
mozda 1 najveéi unutrasnji izvor energije za invativno 1 kreativno menjanje

organizacije". >

31 Nita Clarke, Deputy Chair Co-Author of "Engaging for Success", €lanak: Engagement Special: Nita Clarke on Engage for
Success, Katie Jacobs, April 05, 2013, http://www.hrmagazine.co.uk/article-details/engagement-special

32 Mincberg, H., Olstrand, B., Lampel, DZ.(2004): Strateski safari, Prometej, Novi Sad, str. 196; poglavlje: "Skola uGenja"

3 Pokrajac, S. (2001): MenadZment promena i promene menadzmenta, Topy, Beograd, Stampa: Vojna $tamparija, Beograd, str. 60
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Uloga menadzmenta ljudskih resursa je da, pre svega, sagleda i razume sve promene
koje kontinuirano nastaju u okruzenju i kakvu vrstu uticaja one imaju na organizaciju i
ljude u organizaciji. Kako navode autori knjige "Future of Human Resources
Managament", polje delovanja ljudskih resursa nije vezano samo za ljude, ve¢ i za
organizacije u kojima ti ljudi rade i stvaraju.’* Dalje, uloga ljudskih resursa je da ohrabri
inovativna i kreativna reSenja, odnosno da prepozna i osnazi ljude koji mogu takva
reSenja da ponude (unutrasnji preduzetnici), a koji ¢e organizaciji pomo¢i da prevazide
brojne izazove koje dolaze iz dinami¢nih promena i odrazavaju se na broj, kvalitet i
znanje ljudi u organizaciji. Ne treba zaboraviti da 1 sami menadzeri ljudskih resursa
trebaju da rade na sopstvenom razvoju i razvoju svog tima — da bi mogli adekvatno da
pomognu 1 posavetuju rukovodstvo organizacije u vezi svih pitanja koja se tiCu
upravljanja organizacijama, ljudima i njihovim znanjima.

2.3. Novi izazovi za menadZment ljudskih resursa

Prema sprovedenim dosadasnjim analizama, u 21. veku, moZe se konstatovati da ¢e
nekoliko faktora znacajno uticati na svet rada, a medu njima se posebno izdvajaju:
demografski trendovi, tehnoloski razvoj, globalizacija, fleksibilni modaliteti rada i
postovanje razli¢itosti. U mnogim organizacijama - kako u svetu, tako i u Srbiji - svi
navedeni trendovi ve¢ su uveliko prisutni i postavljaju nove temelje u domenu odnosa
poslodavaca i zaposlenih.

Najnoviji izvestaj koji je uradila jedna od najuticajnijih konsultantskih firmi u oblasti
HR-a, Hay grupa, ukazuje na brze promene koje su nastupile u oblasti rukovodenja
ljudima, a pre svega u smislu njihove angaZovanosti. U saZetku, autori navode: "Svet se
menja - Sest mo¢nih megatrendova transformiSu globalno poslovno okruzenje, kakvo
danas poznajemo. To su: globalizacija, kriza ofuvanja Zivotne sredine, demografske
promene, individulizam, digitalizacija i tehnoloske konvergencije. Ovi megatrendovi
fundamentalno menjaju nacin na koji ljudi rade, 1 $ta oni o¢ekuju od svojih poslodavaca.
Identifikovano je pet klju¢nih izazova sa kojima ¢e se organizacije suoCiti, a to su:
transparentnost, agilnost, saradnja, inovacije 1 produktivnost. Angazovana radna snaga
¢e biti kriti¢na da bi se sa ovim izazovima suocili. Medutim, organizacije ¢e morati da
porade na angazovanosti zaposlenih u budué¢nosti na potpuno drugaciji nacin, posebno
na njihovoj lojalnosti"**, o ¢emu ¢emo vise govoriti u narednim poglavljima.

3 Losey, M., Meisinger, S., Ulrich, D. (2005): Future of Human Resource Management, Society of Human Resource Management,
Alexandria, Virginia, USA, John Wiley & Sons, Inc., str. 197, prevod: autor ovog rada
3 zvor: izvestaj Hay Group: Engaging hearts and minds, str. 3-6, publikacija za klijente
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2.3.1. Demografski trendovi

U mnogim zemljama Evrope, ukljucujuéi i Srbiju, prognoze u vezi brzine starenja
populacije su, iz godine u godinu, sve negativnije. Trenutno u Srbiji, koja je na Cetvrtom
mestu liste najstarijih populacija u svetu®, 15,7% stanovnistva je starije od 65 godina, a
svaka naredna generacija je malobrojnija od prethodne.?” Ovakvo stanje znacajno utice
na trziSte rada, 1 poslodavci su veoma zabrinuti zbog buduénosti. Sli¢nu sliku mozemo
videti i na gotovo celoj mapi starog kontinenta.

"Demografski trendovi su u korenu brojnih druStvenih promena: sve starija populacija,
opadanje ili rast bogatstva stanovniStva, promene u etnickom sastavu, geografska
rasprostranjenost stanovniStva, dispariteti u nivoima prihoda",®® i kao takvi od
sustinskog su znacaja kada je u pitanju strateSko planiranje rasta i razvoja organizacija i
drustva u celini.

Pored gore navedenog, demografska istraZivanja u svetu ukazuju i na trend gde ¢e radna
snaga biti mnogo raznolikija, kako po pitanju rasne, etni¢ke i nacionalne pripadnosti,
tako 1 po pitanju vece prisutnosti Zena i marginalizovanih grupa kao §to su, recimo,
osobe sa hendikepom.

"Svetska populacija danas se procenjuje na 7,2 milijarde ljudi, u odnosu na 6,1 milijardu
u 2000. godini i u odnosu na 8,3 milijarde ljudi, koliko se predvidja do 2028. godine".*
U mnogim drzavama - ljudi ¢e duZe ziveti. 95% povecanja broja stanovnika dogodice se
u zemljama u razvoju, a gotovo sve u rapidno ekspandiraju¢im urbanim podrucjima.
Dok politicki sistemi ostaju krhki, kombinacija rasta populacije i urbanizacija
podsticace nestabilnost.

Prema izvestaju Jedinice sektora za ljudski razvoj, Regiona Evrope i Centralne Azije, iz
2006. godine, moze se zakljuciti da je radno sposobno stanovnistvo, kako u Srbiji - tako
1 u Evropi, pocelo da opada u apsolutnom smislu i u udelu u ukupnom stanovnistvu.
Stopa zavisnosti pomocu koje se meri udeo stanovnistva koje nije radno sposobno (tj.
od 0-14 godina) je takode u opadanju, zbog brzog rasta broja starijih lica. To znaci da ¢e
se radno sposobno stanovniStvo kontinuirano smanjiti i u relativnom 1 u apsolutnom
smislu — izmedu 2005. 1 2020. godine.

3¢ Izvor: Mondo, 21. oktobar 2008, http://www.vesti.rs/Vesti/Srbi-cetvrti-po-starosti-u-svetu.html

37 Zbog pojave radanja u sve kasnijem Zivotnom dobu, samo zbog odlaganja radanja do 40. god. Zivota se u demografskom smislu
gubi ¢itava jedna generacija

3 Dess, G., Lumpkin, G., Eisner, A. (2007): Strategijski menadzment, Data status, Beograd, Stampa SP Print, Novi Sad, str. 49

39 Predvidjanje Ujedinjenih nacija, izvor: ¢lanak: Koliko brzo raste populacija u svetu?
http://www.virtualnigrad.com/Koliko_brzo raste populacija_u_svetu_statistikaPopulacija_u-156-14378
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"U naprednijim ekonomijama - opadajuce stope nataliteta i starenje ¢e delovati zajedno,
Sto ¢e uzrokovati povecanje troSkova zdravstvene zastite i penizionih fondova, dok ¢e se
istovremeno relativna veli¢ina radno sposobnog stanovni§tva smanjivati".*’ Trenutno u
razvijenim zemljama, na Cetiri (4) zaposlena lica dolazi jedan (1) penzioner, a ve¢ za
desetak godina taj odnos ¢e se promeniti, tako da ¢e na 2,7 zaposlenih biti jedan
penzioner.

Kada se posmatra odnos broja zaposlenih i broja korisnika penzija u Republici Srbiji,
primetno je znatno povecanje broja penzionera i veliko smanjenje broja zaposlenih u
periodu od 1970. do danas. Kao $to je ve¢ prethodno navedeno, populacija u Srbiji
evidentno stari. Tako je u 1970. godini bilo 3,74 puta viSe zaposlenih u odnosu na broj
penzionera, a u 2003. godini taj odnos je pao na svega 1,5. Krajem 2014. godine, u
Srbiji je broj penzionera premasio broj zaposlenih za oko 20.000 ljudi.

Tabela 2: Odnos broja zaposlenih i broja penzionera u periodu od 1970. god. do 2014.
god.

Godina Broj zaposlenih Broj penzionera
1970 1,482.000 395.987
1980 2,017.000 572.702
1991 2,298.924 991.271
2003 1,808.493 1,213.769
2014 1,704.932 1,726.611

Izvor: Republicki zavod za statistiku, sajt: http://webrzs.stat.gov.rs, preuzeto u

decembru 2014. godine, preuredio samostalno autor ovog rada

"Krajem 2009. godine, u Srbiji na 100 zaposlenih, ne racunajuéi poljoprivrednike, imali
smo 85 penzionera i 41 nezaposleno lice. Poc¢etkom 2011. godine broj penzionera u
Srbiji se skoro izjednacava sa brojem zaposlenih, koji je nesto visi od 1,77 miliona.
Istrazivanjem demografskog stanja u Srbiji u februaru 2012. godine, prema podacim
Republickog zavoda za statistiku, broj penzionera je bio 1,730.530, 1 dolazi se do
odnosa da na 100 penzionera dolazi 102,5 zaposlenih".*! Kao §to je pokazano u Tabeli
1., krajem 2014. godine broj penzionera je premasio broj zaposlenih, Sto Srbiju stavlja u
vrlo tesku situaciju.

Ukoliko pogledamo i starosnu strukturu u zemljama sveta u narednih deset godina,
neminovno je zakljuciti da ¢e Afrika i Indija postati veoma zanimljive destinacije za
rad, posebno kandidatima iz Evrope 1 SAD.

40 Izvor: www.cpi.hr
! Internet strana ‘Makroekonomija.org’, http://www.makroekonomija.org
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Grafik 1: Procenat populacije starije od 60 godina u 2000. godini

Izvor: Source:US Census Bureau

M| Ispod 5% 5% do 12.4% M| 12.5% do20% M| Iznad20%

Grafik 2: Procenat populacije starije od 60 godina u 2025. godini
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Izvor: source: US Census Bureau
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Sa stanovista analize trZiSta rada u buduénosi, moZe se re¢i da ¢e najbolji kandidati (u
nekim industrijama ¢ak 1 oni koji to nisu), imati ogromne mogucnosti i veliki prostor za
razvoj, bilo gde u svetu. Borba za talente ne poznaje drzavne granice, §to pokazuje i
procenat zaposlenih u Srbiji koji aplicira i dobija posao u inostranstvu.*? S druge strane,
da i organizacije u Srbiji mogu biti atraktivni poslodavci za kandidate u regionu —
potvrdjuje rastuci broj aplikacija iz Slovenije, Hrvatske, Makedonije, Crne Gore i BiH u
kompanijama u Srbiji. U smislu atraktivnosti industrija, u Srbiji, pre finansijske krize,
rad u finansijskim institucijama bio je visoko atraktivan posao, dok je poslednjih
nekoliko godina (od 2009. do 2015. god.), prema istrazivanjima o kojima ¢e viSe detalja
biti izneto nesto kasnije, na listi pozeljnih poslova - primat ovog sektora preuzimaju IT
poslovi.

Ocekivanja zaposlenih od kompanije i od radnog mesta se znacajno menjaju iz
generacije u generaciju. Sta se u organizaciji cenilo nekada i kakva su oc¢ekivanja danas
najlakse ¢e se objasniti kroz istrazivanja posveéena "Generaciji Y".

Neophodno je naglasiti da su se mnoge kompanije fokusirale na Y generaciju 1 Z
generaciju, na razlike u njihovim potrebama i1 na¢inu komunikacije, saradnji izmedju
generacija 1 indetifikovanju inicijativa za profitiranje iz razli¢itosti, kao i1 na razvijanje
novih metoda regrutovanja (kao Sto je Facebook, LinkedIn i druge socijalne mreze).
Organizacije koje misle unapred ne dozivljavaju viSe generaciju Y kao problem koji
treba resiti, ve¢ pre kao razlicitost i specifi¢nost. Neke organizacije su razumele da
reSavanje generacijskih problema na poslu iziskuje dublje razumevanje generacijske
demografije - npr. koliko iz svake generacije imaju zaposlenih. Ogranizacije sa dobrim
miksom generacija na radnom mestu pokuSavaju da unaprede razumevanje izmedju
generacija.

42 Primer: prose¢an broj zaposlenih u kompaniji Ernst & Young u 2015. god. bio je 177. Kompaniju je tokom 2015. god. napustilo
28 zaposlenih, od kojih je 8 dobilo pozicije u inostranstvu (najzastupljenije destinacije: Holandija, UK, Kanada; najzastupljenije
pozicije: eksterna revizija, CFO). Za prva 4 meseca 2016. godine, kompaniju je napustilo 14 zaposlenih, od kojih je 6 dobilo
poslove u inostranstvu (najzastupljenije destinacije: Holandija, Danska, Ceika, Australija; najzastupljenije pozicije: eksterna i
interna revizija).
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Tabela 3: Modeli rada u timovima sa razli¢itim generacijama

Stil rada u timu

Njihove
vrednosti

Zeljeni nacin
komunikacije u
timu

Njihove slabosti

Timski: radje “gurati
zajedno” 1 “timski

Moraju imati istu

Tendencija ukazivanja

su neophodni —
Cesto i kratko.

nije znacajan —
oni se obracaju
,,0s0bi” a ne
,»pOzZiciji”.

Boomers duh”. svrhu, vrednosti, oitovania stariiim
(1946- Timski sastanci se | ciljeve i sl. Vazno Licno. _bostovanja Statyim
. o . ¢lanovima tima, moze
1964) zakazuju u kljucnim jedase .. .
. . C e » biti neproduktivno.
momentim,a projekta]  ljudi“uklope”.
(planski pristup).
Vrednuju jedinstven . . o . .
do iinjos Koii Razumeju da je Preferiraju li¢nu »Znanje je mo¢” —
. p VJ razli¢itost dobra, |komunikaciju. Znaju| ponekad se libe da dele
. pojedinac moze da ) . . . .
Generacija ) ) . | ali ponekad se bore| da je virtuelna znanje. Prisutna je
da. Timski sastanci . ce o S .
X (1965- . sa njom. Svida im komunikacija  |tendencija individualnosti
se zakazuju u . . . .
1980) Sy . se networking | potrebna, ali se ne i konkurentnosti.
kljuénim momentima| . .
. . aspekt timskog osecaju potpuno
projekta (planski .
. rada. konforno sa njom.
pristup).
Zele da znaju Vole li¢nu
svrhu, §iru sliku. komunikaciju a Mogu delovati suvise
Poverenje i Razliitost je  |komotno se osecaju i|,,nasumiéni” Boomer-ima
otvorenost su uzbudljiva i u virtuelnim i X-erima; potreban im je
Generacija najvazniji. izazovna za njih, timovima. coaching na projektima i
Y (1981 — Zele timske to je mogucénost Tehnologija je mehanizam formalnog
20...) sastanke samo kada | za ucenje. Status znacCajan alat za feedback-a. Mogu

razmenu nformacija;
komunikacija je ,,na
zahtev” npr. instant

delovati da nemaju
postovanje prema starijim
¢lanovima tima.

poruke.

Izvor: www.talentsmoothie.com, objavljeno u ”Changeboard”, tema istrazivanja: Kako

razliite generacije rade u timovima? Objavljeno 2008. godine

Podaci iz tabele 2. prikazuju razli¢it pristup generacija zaposlenih vrednostima
kompanije, poslodavcima i poslu uopste, kao 1 njihov nacin razmisljanja i preferencije.
Uzimajuéi u obzir tendenciju da radna snaga postaje sve starija, poslodavci ¢e u

buduénosti morati da se prilagode potrebama novih generacija, i mora¢e da razumeju
njihove vrednosti i nacela, kako bi mogle da ostanu konkurentne u procesu privlacenja
najboljih kandidata.
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Prema istrazivanjima Hofstede-a sprovedenim izmedu 1980. i 1984. godine, ono Sto
zaposleni cene viSe u zrelijim godinama su: sigurnost posla, benefiti, odnosi sa
menadzmentom 1 timski rad. S druge strane, sa godinama staza, manje su znacajni:
napredovanje, treninzi, zarada, izazovni radni zadaci i odnos privatnog i poslovnog
zivota*, odnosno sve ono §to danas visoko vrednuju predstavnici Gen Y.

Moze se zakljuciti da se rezultati istrazivanja iz 80-ih godina proslog veka i danas u
mnogome poklapaju, ali i da su sa promenom strukture radne snage neke nove vrednosti
danas viSe na ceni, a to su pre svega: mogucnost licnog razvoja i napredovanja, balans
izmedu poslovnog i privatnog zivota, fleksibilnost, inovativnost, rad na poslovima koji
su zanimljivi 1 koji imaju dublji smisao 1 svrhu, i koji su — naravno — dobro plaéeni. U
tom smislu, organizacije se trude da adekvatno odgovore na zahteve novog poslovnog
sveta 1 ispune ocekivanja mladih ljudi koji danas ¢ine i do 70% zaposlenih u pojedinim
industrijama.

2.3.2. Tehnoloski razvoj

U 21. veku zabelezZen je i nastavlja se ekstremni tehnicko-tehnoloski razvoj. U svetu se
dalje razvijaju informacione tehnologije, tako da je intenzivan napredak uslovio velike
promene u proizvodnim procesima, radnim zadacima i nafinima na koji su firme
organizovane. Nauc¢na informaciona revolucija uslovljava i uslovi¢e veliku traznju za
visoko kvalifikovanom radnom snagom, kao i traznju za sasvim novim profilima, koji
trenutno nisu poznati ili koje danas nismo u moguénosti da predvidimo.

* Hofstede, G. (1984): Culture's consequences, Sage Publications, Inc., California, USA, str. 244; prevod: autor ovog rada
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Nove informacije 1 nova znanja se gomilaju vrtoglavom brzinom. Za studente
cetvorogodisnjih tehnickih fakulteta, to prakticno znaci da polovina onoga §to su ucili
na prvoj godini, u tre¢oj godini studija ve¢ zastareva.** Prema istrazivanjama, deset
najtrazenijih poslova u 2010. godini nisu ni postojali u 2004. godini. Ova ¢injenica
ukazuje i na to da danasnji studenti, budu¢i zaposleni — moraju biti spremni na Ceste
prekvalifikacije, dokvalifikacije i stalno ucenje — kako bi mogli da budu uposljivi,
odnosno kako bi ostvarili uslove koji su potrebni za zaposlenje. U prilog ovim
stavovima, razvoj informacione tehnologije deluje na nematerijalnu imovinu koju ¢ine
softverski programi finansisjskih institucija, Sto predstavlja krvotok protoka podataka,
od evidentiranja, obrade, analize do novih informacija za finansijski menadzment i
njihovo upravljanje i odlucivanje. Ovo podrazumeva da finansijske institucije imaju
stalne edukacije po razli¢itim osnovama, za razli¢ite nivoe menadzmenta i zaposlenih, i
svakako prema organizacionoj jedinici 1 vrsti posla koju obavljaju. Razvoj tehnologije
podrazumeva potrebu kontinuiranih edukacija, a one prouzrokuju i promenu posla, ili
kretanje unutar same organizacije. Predvida se da ¢e buduca radna snaga promeniti 10
do 14 poslova do svoje 38 godine.* Moze se zakljuciti da je felksibilnost jedan od
preduslova za sve one koji proaktivno razmisljaju o svojoj karijeri.

4 Studenti fakulteta informacionih tehnologija ukazuju na ubrzan tehnoloski razvoj. Na primer: nova generacija kompjutera za tri
godine tehnoloski zastareva, a raunovodstveno je predmet otpisa, iako je fukcionalno sposoban za rad.
45 Did You Know? 3.0 (FULL VIDEO) - 2008 Latest Edition
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2.3.3. Globalizacija

Globalizacija nosi sve izrazeniju konkurenciju kako izmedu firmi tako i izmedu radnika
koji se sada nadmecu na svetskom trzistu. Radna snaga ¢e biti daleko mobilnija*®, ¢emu
doprinosi 1 sve veca prisutnost virtuelnih radnih timova. U velikim, multinacionalnim
kompanijama se ve¢ otvara pitanje globalne radne snage (global workforce), Sto
prakti¢éno znaci da ¢e se upraznjena radna mesta prvenstveno popunjavati internim
kompanijskim resursima — ma gde u svetu se oni nalazili. Fokus je na internim
oglasima, gde kompanijski radnici konkuriSu za otvorene pozicije ili rad na projektima
Sirom sveta, u okviru svojih organizacija. Sve ceSc¢e se susreCemo sa globalnim centrima
za administrativne poslove*’, koji u okviru kompanija usluzuju kancelarije §irom sveta u
vezi sa poslovima iz oblasti finansija, ljudskih resura, IT-a i drugih administrativnih
poslova. Rec€ je, zapravo, o internom outsourcingu, odnosno prepusStanju odredenih
administrativnih poslova specijalizovanim sektorima u okviru globalne kompanije.
Dobro je poznato da je pitanje outsourcinga za mnoge organizacije bolno, ali
istovremeno je i proces koji se nece zaustaviti, 1 "samo je pitanje kako da ga Sto bolje
iskoristimo za poveéanje konkurentnosti na globalnom trzi$tu".*® Takode, oformljeni su
i Globalni centri za talente* koji su najéesée locirani u Kini ili Indiji, a specijalizovani
su za odredene usluge u bilo kom delu sveta, npr. obracun poreza u Britaniji. Cilj je,
svakako, visoka specijalizacija za odredene usluge, po izuzetno niskoj ceni, ondnosno
jos jedan vid internog outsourcinga.

Ne moZze se zanemariti utisak da se pojedine velike multinacionalne kompanije pocinju
ponaSati kao drzave za sebe, sa sopstvenim pravilima, procedurama, kulturama i
ciljevima.

S druge strane, za globalne kompanije je veoma vazno "da ne ignoriSu vrednosti i
obi¢aje razlicitih naroda, posebno onih na ¢ijoj teritoriji posluju, i da ne upadaju u
zamku da je najbolji pristup poslu i praksi onaj u matic¢noj zemlji (u zemlji u kojoj se
nalazi centrala kompanije) .">° Najbolji ljudi i najbolje prakse se nalaze bilo gde u svetu,
1 tu prednost treba efektivno koristiti.

46 Primer EU, u kojoj otvaranjem granica i ljudski resurs ima moguénost otvorene mobilnosti iz zemlje u zemlju prema potrebama

trziSta radne snage.

47 Global Shared Services

% Velg, Dz., Velg, S. (2007): Vestina pobedivanja: odgovori, Adizes, Novi Sad, str. 32, poglavlje 6: Autorsing je vecan

4 Global Talent Hub

50 Robbins, S.P., Coulter, M. (2005): "Menadzment", Data status, Beograd, osmo izdanje, drugi deo: Definisanje menadZerske
sredine, str. 80
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2.3.4. Promene u organizacionoj strukturi

Tehnoloski napredak i globalizacija uslovljavaju da organizacije idu ka vertikalnoj
dezintegraciji, specijalizaciji, decentalizovanom donosenju odluka i neprestanom
razvijanju znanja, kao osnovnog sredstva u postizanju konkurentske prednosti. Ovo je
jedna od bitnih karakteristika finansijskog menadZzmenta u finansijskim institucijama
Republike Srbije, nova znanja vode ka novim idejama, ideje ka novim uslugama i
proizvodima, novim programima 1 informacionim tehnologijama, novim
organizacionim strukturama - koje upravo produkuju viSe nivoe vertikalne
dezintegracije, specijalizacije 1 svakako brzeg donosenja odluka, u takvom
decentralizovanom sistemu. Sve je povezano sa pojedinacnim nivoima znanja, a time i
odgovornostima i obavezama u skladu sa znanjem i pozicijom, kao i sa donoSenjem
odluka.

Specijalizacija omogucava bankama, da se pre svega, usmere na koriS¢enje svojih
komparativnih prednosti u obezbedivanju odredenih proizvoda ili usluga, a da za
sporedne poslovne funkcije, koje ne spadaju u glavnu delatnost, angazuju spoljne
saradnike iz svojih dislociranih firmi, ili iz nekih firmi van njihove delatnosti.

U pojedinim sektorima, dezintegracija firmi ¢e i¢i do individualnog nivoa, u obliku
brojnih IT-osposobljenih, umrezenih 1 samozaposlenih pojedinaca, takozvanih
slobodnih strelaca (freelancers ili e-lancers). U delu finansijskog sektora ta mogucnost
ve¢ postoji, kako u Zivotnom osiguranju, tako i u ponudi proizvoda u sferi lizinga,
berzanskih, brokerskih i bankarskih poslova koji su ve¢ usmereni i pokazuju trend
ekspanzije u samozaposljavanju pojedinaca. Pri ovom scenariju, nova forma poslovanja
za 21. vek se bazira na elektronski uspostavljenoj mrezi slobodnih strelaca. Svaki
projekat okuplja novi tim sastavljen od pojedinaca i/ili malih specijalizovanih firmi koje
mogu da pokriju raspon trazenih vestina i ekspertize. U takvom poslovnom okruzenju
pojedinci ¢e se nadmetati na globalnom trzi§tu za ucestvovanje u projektima i moéi ¢e
da rade na viSe projekata istovremeno. Jo§ jedan primer je i primer ve¢ uveliko
odomacenog e-bankinga, gde klijenti sami obavljaju bankarske poslove, za sopstvene
potrebe. Zakljucak je da se i1 dalje nastavlja kontinuirano pomeranje ka ekonomiji
baziranoj na uslugama i samousluzivanju.
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2.3.5. Radni odnosi i lokacija rada

Nestandardni oblici rada su sve prisutniji, kao $to su samozaposljavanje, ugovori o delu,
privremeni i povremeni poslovi, ugovori o radu na odredjeno vreme. U prilog ovome,
novi Zakon o radu u Republici Srbiji dozvoljava duzi period rada na odredjeno vreme -
2 godine, a u slucaju projektnog angazovanja i duze (do zavrSetka projekta). Trziste
rada se definitivno pomera ka manje stabilnim i1 manje trajnim poslovima. Ovo
omogucuje tehnoloski razvoj, koji je ve¢ analiziran, 1 sa daljim napretkom
informacionih tehnologija, veza izmedu rada i mesta na kome se posao obavlja postaje s
pravom labava, jer sve veci deo radne snage radi od kuée (web dizajneri, prodaja usluga
1 proizvoda, promocija proizvoda i usluga) i/ili sa nekog drugog mesta, ali ne sa
uobic¢ajenog radnog mesta, odnosno - u svakom slu¢aju - van prostorija poslodavca.
Kompanije u kojima zaposleni ne moraju nuzno obavljati posao u prostorijama
poslodavca, iskoristile su rad od kuce kao sjajnu priliku da smanje troskove (smanjuju
se troskovi zakupa poslovnog prostora, struje, komunalija, odrzavanja poslovnog
prostora, obezbedjenja poslovnog prostora, sredstava za higijenu, kafe kuhinje 1 sl.).

Fleksibilnost na radnom mestu ima i svoje posledice. Prema Herbertu Kaufmanu, koji
obraduje ovu temu u svojoj knjizi "Time, Chance and Organizations", "potencijalne
opasnosti fleksibilnosti su: nedovoljna ili neadekvatna iskoriS¢enost organizacijskih
resursa i negativan uticaj na objedinjenu snagu interkompanijskih veza".’! Zapravo, i u
jednom 1 u drugom slucaju re¢ je o manjku komunikacije i1 sinergije zaposlenog sa
kolegama i ostatkom tima i1 potencijalnom gubitku osec¢aja pripadnosti organizaciji (npr.
prilikom duzeg perioda rada od kuce).

Jo§ jedan znacajan izazov za menadzment ljudskih resursa - u kontekstu lokacije rada -
je mobilnost radne snage. Mobilnost radne snage u okviru velikih korporacija postala je
svakodnevica. TromeseCni, Sestomesecni ili viSegodiSnji radni angazman u
kancelarijama iste kompanije u razli¢itim zemljama — predstavlja benefit ili svojevrsnu
nagradu za zaposlenog, a mati¢noj kancelariji donosi neophodno, specifi¢no znanje i
iskustvo. Kancelarija koja je ‘udomila’ zaposlenog tokom trajanja programa — dobija
dodatne resurse, uz veoma niske ili nikakve troskove. Na taj nacin, sve zainteresovane
strane su na dobitku.

Medutim, mobilnost nije samo trend u okviru velikih medunarodnih organizacija.
Mnogi kandidati o svojoj karijeri razmisljaju u Sirem kontekstu i sve ¢es¢e se odlucuju
na permanentno zasnivanje radnog odnosa u drugim zemljama. Drugim rec¢ima, najbolji
kandidati nisu samo kandidati za kompanije u zemlji gde su rodeni, ili gde su se
Skolovali. Oni se uveliko nadmecu na globalnom trzistu rada.

5! Kaufman, H. (1991): "Time, Chance and Organizations — Natural Selection in a Perilous Environment”, 2nd edition, Chatham
House Publishers Inc., New Jersey str. 72, poglavlje: "The costs of flexibility", prevod: autor ovog rada
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Deset najtrazenijih destinacija za zaposlenje (globalno) su: 1. SAD, 2. Britanija, 3.
Spanija, 4. Kanada, 5. Australija, 6. Ujedinjeni Arapski Emirati, 7. Francuska, 8. Italija,
9. Nemackai 10. Argentina. U zemljama EMEA, situacija je neSto drugacija —
najtrazenije destinacije su: 1. Britanija, 2. Spanija, 3. SAD, 4. Ujedinjeni Arapski
Emirati, 5. Francuska, 6. Australija, 7. Italija, 8. Nemacka, 9. Kanada, 10. Portugalija.>?

Sa stanovista funkcije menadzmenta ljudskih resursa, ovakvi trendovi u praksi donose
veliki problem neplaniranog odlaska ljudi iz organizacije, koji je uslovljen velikom 1
dobrom ponudom poslova van granica zemlje, na koje se kandidati rado odazivaju. Kao
najcesce razloge napustanja zemlje, kandidati navode mnogo bolje finansijske uslove,
bolje pakete benefita, izazovnije radne zadatke i nestabilnu politicku situaciju u zemlji.
Osim navedenih izazova, kojima organizacije u Srbije teSko da mogu da odgovore, za
funkciju menadzmenta ljudskih resursa mobilnost donosi i dugu listu novih zadataka i
obaveza, kao $to su: pribavljanje boravisnih i radnih dozvola — kako za zaposlene, tako i
za clanove porodice, obezbedenje interkompanijskih ugovora, pomo¢ prilikom
obezbedenja smestaja za zapolene koji dolaze na programe mobilnosti ili permanentne
pozicije, obezbedenje zdravstvenog osiguranja, socijalizacija kolega iz drugih zemalja i
sli¢no.

2.3.6. Zastita, obezbedenje i privatnost

TehnoloSki napredak je znaCajno olakSao nadgledanje zaposlenih 1 pristupanje
senzitivnim informacijama. Pristupanje raunaru zaposlenog i belezenje svega S§to se
deSava na raCunaru u realnom vremenu, kao i bezbednosno blokiranje odredenih
operacija - ve¢ dugo nije naucna fantastika.

Primera radi, mladi srpski IT preduzetnik - Ivan Petrovi¢, napravio je program
Workpuls, koji poslodavcu moze da obezbedi informacije o programima koje zaposleni
koriste tokom radnog vremena, u kome periodu dana su zaposleni manje ili vise
produktivni, koliko vremena provode na internetu ili facebook-u i sl. Program je
posebno koristan za racunovodstvene agencije, projektne biroe 1 sve vrste usluga koje
od zaposlenih zahtevaju ve¢inu radnog vremena provedenu ispred kompjutera. Svoj
proizvod uglavnom plasira na svetskom trziStu, mada se i sve veci broj domacih
kompanija interesuje za njegov proizvod.

Model potpune kontrole zaposlenih - audi-vizuelno i/ili elektronski - svakako otvara i
pitanja ugrozavanja privatnosti i integriteta pojedinca ili grupe. Ova oblast je sve vise
predmet posmatranja, analize, kriterijuma grani¢nosti i sve viSe dobija na znacaju.

52 Rezultati istraZivanja kompanije Manpower, dostupni na sajtu: http://www.manpowergroup.com. Podaci se azuriraju kvartalno.
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2.3.7. Pririoda posla i veStine koje se zahtevaju

Tehnoloski razvoj povecava traznju za visoko kvalifikovanim radnicima, a trziste rada
zahteva 1 sve Ce viSe zahtevati radnike koji su sposobni da se brzo prilagodavaju
promenama u karijeri, koje su rezultat tehnoloskih promena i napretka. Vestine kojima
radna snaga bude raspolagala bi¢e glavni, osnovni preduslov daljeg ekonomskog
razvoja 1 stepena do kog ¢e moci da se ide u kori§¢enju novih tehnologija. Kako Dessler
navodi, ¢ak 1 rad u fabrici postao je zahtevniji u tehnoloskom smislu. Poslovi u
proizvodnji zahtevaju dobro poznavanje tehnologije i potisnuli su tradicionalne fabricke
poslove.>?

Snazne kognitivne i preduzetniCke vestine bice apsolutno favorizovane. Kognitivne
vestine koje ¢e se najvise vrednovati su one koje se odnose na ‘kors¢enje’ informacija —
kao S§to su wupravljanje, analiziranje, interpretacija, procena, transformisanje,
komuniciranje i preduzimanje konkretne akcije na osnovu informacija. Oni koji se
opredele ili koji se budu opredelili za samozaposljavanje morace da raspolazu snaznim
preduzetni¢kim vesStinama kako bi mogli da plasiraju svoje proizvode i usluge, a to je
posebno izrazeno u mnostvu institucija u finansijskom sektoru. lako se smatramo
nedovoljno razvijenom zemljom po pitanju finansijskih institucija, finansijski
menadzment je jedan od menadzment vestina koji po pitanju znacaja i zastupljenosti
daleko prednjaci u odnosu na neke druge discipline, poput pravosuda, socijalne zastite,
zdravstva i mnogih drugih.

U ovakvom okruzenju, takode je veoma bitna i veStina uspeSnog upravljanja sopstvenim
vremenom 1 obimom posla, posebno u nehijerarhijskom okruzenju, kada nemamo
nikoga iznad sebe da nas organizuje, mentoriSe i forsira, ili pak nemamo nikoga ispod
sebe, kome mozemo da delegiramo. Pojedinci, koji budu znali sa uspehom da koriste i
upravljaju sopstvenim vremenom, bi¢e u moguénosti da postizu bolje poslovne
rezultate, a samim tim i bolju poziciju i priliku za sticanje novih znanja i iskustava.
Postajace sve uspesniji na lokalnom, nacionalnom trziStu i time trasiraju siguran put ka
svetskom trzi$tu rada.

53 Dessler, G. (2007): Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data status, Beograd, 2007, redaktor izdanja
na srpskom jeziku: Slobodan Camilovi¢, str. 6
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2.3.8. PoStovanje razli¢itosti

Predvida se da ¢e milijardu Zena uzeti aktivno uces¢e u ekonomiji do 2025. godine.
Vivian Reding, evropski komesar za pravosude, smatra da ¢e "do 2020. godine 40%
7ena biti prisutno u izvr$nim odborima kompanija">* Uge$¢e Zena u upravnim
odborima kompanija na berzi u EU poraslo je u poslednjih godinu dana na 15,8% (za
2,1%), objavila je Evropska komisija. Udeo Zena koje nemaju izvr$nu funkciju skocio je
sa 15% u januaru 2012. na 17% u januaru 2013. godine, dok je broj Zena na izvr§nim
funkcijama porastao za 10%.

Ovo je, naravno, samo jedna od dimenzija fundamentalnih promena koje se primecuju u
drustvu. UspesSne globalne kompanije su shvatile da najbolje rezultate ostvaruju
kombinujuéi razlicitosti. RazliCitost predstavlja demografski miks, sloZenost, u datom
okruzenju, koji ukljucuje vidljive i nevidljive razlike. Ukljuivanje je nacin na koji se
kombinuje mo¢ znanja, iskustva, kulture, na¢ine poslovanja i reSavanja problema.
Primarni cilj je da se kreira okruzenje gde se svi ljudi, bez obzira na rasu, pol,
generaciju, nacionalnost ili veroispovest, ose¢aju vrednovano i u moguénosti su da
iskazu 1 maksimiziraju svoj potencijal. Finansijski sektor to potvrduje, posebno kada je
opSte prisutno pravilo da profit ne poznaje granice i da briSe sve barijere u
razli¢itostima. Razliitost se odnosi na formiranje odgovaraju¢eg miksa radne snage
ukljucujuéi razlike na osnovu pola, etnickog porekla, nacionalne kulture, subkultura
medu zemljama, seksualne orijentacije, akademske podloge, invaliditeta ili generacije
(godista).

Inkluzivnost predstavlja nacin na koji omoguéavamo da ovakva slozenost karakteristika
(miks) funkcioniSe. Radi se o stvaranju okruzenja gde se ljudi osecaju cenjeno, gde su
deo zajednice, i gde im je omoguéeno da rade najbolje Sto mogu. Ovo nije neka vrsta
programa, ve¢ nacin razmiSljanja i princip koji podupire savremeni pristup radu i
radnom okruzenju, i predstavlja jedan od najvisih poslovnih imperativa danasnjice. ,,Mi
nemamo opremu, masineriju, utvrdenu imovinu, inventar; sve §to imamo su nase ideje i
nasi zaposleni... Kada jednom dodete do stupnja u kojem cenite zaposlene i1 njihove
ideje, moguce je misliti da najbolje ideje dolaze u bilo kom obliku, veli¢ini, polu, boji

koze, seksualnoj orijentaciji, i bilo ¢emu drugom.">

54 Ernst & Young, EMEIA Diversity and Inclusiveness review FY12, str. 2, prevod: autor ovog rada
55James S. Turley (2012): Ernst & Young, bivsi predsedavajuéi i CEO, dat iskaz za eksterne i interne medije
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Razli¢itost na radnom mestu i njen uticaj na organizacije je prou¢avan godinama. Prema
nedavnoj Ernst & Young-ovoj studiji koja je obuhvatila 821 poslovnog rukovodioca u
14 zemalja Sirom Azije 1 Pacifika, Evrope i Amerike, oni su ocenili svoje kompanije
kao odli¢ne na polju izgradnje razli¢itih timova, $to je doprinelo postizanju zarade i
rasta prihoda veéeg od 10 odsto u periodu od godinu dana. Tako 85% ispitanika smatra
da njihova organizacija podrzava inkluzivno liderstvo, pola priznaje da njihova
organizacija nema lidere koji mogu da upravljaju i motiviSu razlicite timove. Vise od
50% ispitanika kaze: "...iskreno, mi se pitamo da li nase sadasnje rukovodstvo ima
sposobnosti da vodi biznis u okruzenju koje zahteva jo§ viSe ukljucivanja razli¢itosti...",
kaze Mike Cullen®, globalni partner za upravljanje talentima u EY u Londonu.
Rezultati ankete pokazuju da funkcija ljudskih resursa treba da obrati viSe paznje na
inkluzivnost, razvijanjem lidera koji mogu da podsticu pripadnike multidisciplinarnih
timova da izraze razli¢ita mi$ljenja, istrazuju argumente, ili dele nekonvencionalne
ideje. Kako se globalne ekonomije menjaju i priroda radne snage se takodje menja, pa
mnogi lideri ne mogu biti uspesni ako primenjuju isti skup vestina koji su primenjivali u
proslosti. To stvara novi izazov za ljudske resurse, prebaciti fokus sa izgradnje razli¢itih
timova na razvoj inkluzivnih lidera, koji su u stanju da izvuku najbolje iz svoje globalne
radne snage.

2.4. Kreiranje konkurentske prednosti kroz HR procese

Organizacije u dvadeset prvom veku nastoje da kroz dobro osmisljene i implementirane
procese u domenu upravljanja ljudskim resursima postignu dva najvaznija cilja: privuci
1 zadrZati najbolje ljude. U ovim nastojanjima, organizacije trebaju da budu brze i bolje
od svojih direktnih i indirektnih konkurenata, jer se organizacijska vrednost danas meri
kroz inovativnost, kreativnost, sposobnost i angazovanost njenih zaposlenih. U ovom
poglavlju govoriéemo o najvaznijim procesima u oblasti upravljanja ljudskim
resursima, kao Sto su regrutacija i selekcija, socijalizacija, obuka i razvoj, zatim o
procesu merenja performansi i o napusStanju organizacije. Takode, govoricemo i o
uticaju funkcije menadzmenta ljudskih resursa na troSkove, koji — zajedno sa gore
navedenim procesima - predstavljaju klju¢ u ostvarivanju konkurentske prednosti u
organizacijama.

*Mike Cullen, Global Talent Managing Partner of Ernst & Young, dat iskaz za eksterne i interne medije
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Forman je izdvojio pet HR procesa koji imaju najznacajniji uticaj na organizacije i koji
izdvajaju uspesne od neuspesnih organizacija, a to su: 1) privlacenje i zadrzavanje ljudi
koji imaju potencijal; 2) povecanje angazovanosti zaposlenih; 3) uskladivanje HR
strategija sa strategijom organizacije; 4) komunikacija u organizaciji i 5) efektivan
razvoj zaposlenih.’” Svi navedeni procesi obradeni su u narednim poglavljima. Praksa
potvrduje ono $to teorija navodi, odnosno potvrduje da su kljuéni HR procesi u
direktnoj vezi sa finansijskim rezultatima organizacije i njenim pozicioniranjem na
trzistu.

Noe, Hollenbeck, Gerhart i Wright navode modele i metode koji mogu pomoci
organizacijama da se na trziStu pozicioniraju na pravi nacin. Pre svega, to je moguce
uciniti putem kreiranja visokoproduktivnih radnih sistema - kroz menjanje i razvoj
uloge kako zaposlenih, tako i menadzera i kroz integraciju naprednih tehnologija i
drustvenih sistema. Drugi nacin jeste zadovoljenje potreba stejkholdera — kroz kreiranje
prihoda za akcionare, zatim kroz razvoj zaposlenih i kreiranje pozitivnog radnog
okruzenja. Tre¢i nacin jeste koriS¢enje procesa globalizacije kao konkurentske
prednosti, putem Sirenja biznisa na strana trziSta i pripreme zaposlenih za rad u
inostranstvu.’® Kao $to moZemo videti, u sredistu svakog predlozenog metoda — jesu
zaposleni, bilo kao stejkholderi ili kreatori konkurentske prednosti.

Znacajno je pomenuti da je jo$ jedna od opcija kreiranja vrednosti za organizaciju - i
kroz transformaciju same HR funkcije, odnosno outsourcinga nekih ili ve¢ine HR
procesa. Outsourcing je zapravo oduvek postojao, najcesc¢e kroz angazovanje head
hunter-a ili izvodaca razli¢itih obuka, uglavnom radi ustede ili "iznajmljivanja"
odredene ekspertize. Danas se, medutim, outsourcing HR procesa vr$i na nacin da se
HR ekspertima oslobodi vreme za strateSka pitanja i1 strateSki HR, dok se vecina
operativnih, administrativnih i rutinskih poslova prebacuje ve¢ pomenutim globalnim
centrima za administrativne poslove (Global Shared Services) ili eksterim agencijama.
Vise detalja o outsourcingu HR funkcije bi¢e re¢i u narednim poglavljima.

57 Forman, D. (2015): Fearless HR — Driving Business Results, Sage Learning Systems Press, San Diego, California, str. 15, prevod:
autor ovog rada

58 Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright, P. (2000) Menadzment ljudskih potencijala, Mate d.o.0. Zagreb, ZSEM, prevod:
Milka Bubi, str. 8-9
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2.4.1. Brendiranje poslodavca, regrutacija, selekcija i proces orijentacije

U svetu upravljanja ljudskim resursima, sve znacajnija aktivnost postaje brendiranje
poslodavca, odnosno employer branding. Brend poslodavca je zapravo njegova
reputacija na trziStu rada, S$to je uzi pojam od brenda kompanije u celini. Brendiranje
poslodavca predstavlja proces promocije organizacije kao pozeljnog mesta za rad —
prema ciljnoj grupi, onoj koju poslodavac Zeli da zaposli i zadrZi u organizaciji. Drugim
reCima, ukoliko organizacija Zeli da dopre do svoje ciljne grupe zaposlenih, ona bi
najpre trebala da obezbedi da ta ciljna grupa bude dobro informisana o organizaciji i da
slika u javnosti bude pozitivna. Koliko je neka organizacija, ukljucujuéi i finansijske
institucije, u tome uspesna, saznaje se preko istrazivanja o najpozeljnijim poslodavcima,
koja mere kulturu i klimu organizacije (iznutra) i percepciju okoline ili interesnih grupa
organizacije (potencijalni zaposleni, kupci, klijenti, druitvena sredina)... Sta sve banku,
osiguravajuce drustvo ili neku drugu organizaciju ¢ini pozeljnim poslodavcem i zasto je
to znacajno? Pozeljni brendovi, odnosno proizvodi i usluge se ceS¢e koriste i
konzumiraju, koStaju viSe i donose vecu zaradu organizaciji. Na isti nacin, bolje
percipirane organizacije privlace bolje kandidate i one imaju mogucnost da biraju. Na
primer, poznato je da su zarade u bankama na viSem nivou nego u privredi i javnim
institucijama Srbije®, $to obezbeduje prijavu veéeg broja kvalitetnijih kandidata. Dakle,
pozeljan poslodavac privlaci talente, oni ¢esto dolaze sami, cak i volontiraju samo da bi
postali deo uspeSnog tima. Prestiz je raditi za najbolje; najbolji se ne ,,napustaju®;
najboljim organizacijama su kandidati odani i posveceni su organizacijskim ciljevima.

39 Prose¢ne zarade u bankama u Srbiji: direktor filijale: 107.000 din., finansijski analiti¢ar: 75.000 din., hipotekarni savetnik: 62.000
din., bankarski savetnik: 52.000 din., $alterski sluzbnik: 39.000 din.; Prose¢ne zarade u osigravaju¢im drusStvima u Srbiji: direktor
filijale: 123.000 din., aktuar: 72.000 din., procenitelj/likvidator §teta: 61.000 din., administrator osiguranja: 41.000 din., agent
osiguraja: 33.000 din.; Prose¢na zarada u Srbiji u novembru 2015. godine bila je 44.166 din. Izvor: http://www.infoplate.rs
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Prema analizi konsultantske firme "Tim centar" iz Novog Sada, kriterijjumi kojima
merimo pozeljnost i brendiramo poslodavca su najcesce:

- Vrednosti — krovna verovanja i smernice koje promoviSe organizacija i koje definiSu
ponasanja zaposlenih i ¢ine kulturu organizacije.

- Komunikacija — na¢in na koji se prenose informacije u organizaciji i na koji se
komunicira sa zaposlenima.

- Upravljanje — nacin i stil rukovodenja organizacijom, zaposlenima i promenama

- Uslovi rada — fizicki uslovi 1 radno okruzenje

- Zarada i beneficije — plata, bonusi, beneficije i nagradivanje/priznavanje zaposlenih

- Razvoj zaposlenih — moguénost licnog i1 profesionalnog napredovanja (jaanje
vestina, znanja, napredovanje u hijerarhiji itd.)

- Balans izmedu privatnog i poslovnog zivota (Work-life balance) — postizanje
harmonije izmedu poslovnih zahteva i prioriteta i privatnih obaveza i prioriteta.®

U zavisnosti od industrije, neki od kriterijuma bi bili dodati ili izbrisani sa liste, ili bi
redosled kriterijuma mogao biti drugaciji, ali ono §to zaposleni u 21. veku sigurno
ocekuju od posladavaca su: iste vrednosti, dobre zarade i beneficije, razvoj zaposlenih i
napredovanje, fleksibilnost, mobilnost, kao 1 balans izmedu privatnog i poslovnog
zivota. Posebna paZnja se poklanja aktivnostima organizacije na polju korporativne
drustvene odgovornosti.

Na osnovu iskustva najve¢ih organizacija u Srbiji u poslednjih nekoliko godina
proizilazi i to da se pozeljnost poslodavaca jaca putem aktivnog prisustva na socijalnim
mrezama. Naime, studenti — pa ¢ak i srednjoSkolci - komuniciraju sa organizacijama
putem socijalnih mreza tako Sto prate njihove aktivnosti, daju komentare 1 postavljaju
pitanja. Nacionalne facebook stranice multinacionalnih kompanija obi¢no imaju izmedu
1.000 1 10.000 lajkova (primeri: Coca Cola, KPMG, EY), dok se na globalnim
stranicama kompanija moze videti ¢ak i1 broj od 300.000 do 10 miliona lajkova (primeri:
DHL, Telenor, VIP mobile, Apple). Znacajno je da se komunikacija sa potencijalnim
kandidatima odvija bez zastoja i ¢ekanja, jer ukoliko je kompanija neaktivna na
socijalnim mrezama, ¢ak i u kra¢éem vremenskom roku, kandidati je je brzo okarakteriSu
kao neprofesionalnu i nedostupnu, te joj reputacija kod ciljne grupe brzo pada.

% Clanak objavljen na sajtu: http://www.timcentar.rs/srb/tekst/262/11/Employer-branding-ili-Brendiranje-poslodavca
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Biti pozeljan poslodavac ne znaci biti dobar u nekoj od navedenih oblasti, ve¢ biti
najbolji u svakoj od njih. Izgraditi brend organizacije kao poslodavca se ne deSava
odjednom, ve¢ je rezultat vizije 1 strategije organizacije i rezultat je dugoroc¢nih napora
da se plasira slika organizacije u javnosti, koja ukazuje na to da bez zadovoljnih
zaposlenih nema ni vrhunskih i dugoro¢nih uspeha ni rezultata. Rizik ovog procesa jeste
da organizacija pokusava da plasira iskrivljenu sliku o sebi ili da ne Zeli iskreno i
kriticki da govori i o predostima i o nedostacima, jer se sve nedoslednosti veoma brzo
otkriju 1 naplacuju ceh kroz loSu reputaciju na trzisStu rada 1 kroz mali broj
zainteresovanih kvalitetnih kandidata.

Jedna od najboljih kompanija za rad, prema mnogim istraZivanjima, je kompanija
Google, za koju kazu da "...je ljudi zapravo ¢ine onakvom kakva jeste. Google angazuje
ljude koji su pametni i odlucni, a sposobnost se ceni vise od iskustva. Iako zaposleni u
Google-u dele isti ciljeve i vizije kompanije, dolaze iz razliitih sfera Zivota i govore na
desetine jezika, u isto vreme to odrazava globalnu kompaniju i raznolikost korisnicke
baze koju opsluzuju. A kada nisu na poslu, zaposleni u Google-u uzivaju u raznim
hobijima, od biciklizma do pcelarstva, od bacanja frizbija do fokstrota. Trude se da
odrZze otvorenu kulturu koja se Cesto povezuje sa novim kompanijama, u kojoj svako
daje aktivan doprinos i slobodno deli i daje misljenja. Na nedeljnim sastancima svih
zaposlenih, preko komunikacije e-poStom ili tokom razgovora u kafeteriji, zaposleni u
Google-u mogu da postavljaju razna pitanja koja se ti€u kompanije direktno
rukovodiocima. Upravo i navode da su Google kancelarije i kafeterije osmisljene tako
da podstaknu interakciju izmedu timova zaposlenih, kao i1 poslovnu i privatnu

konverzaciju."¢!

Nije slucajno §to su upravo IT firme u samom vrhu najpozeljnijih kompanija za rad.
Njih odlikuje inovativnost, kreativnost i fleksibilnost, Sto i jeste u samom srediStu
njihovog postojanja 1 njihovog uspeha. Jedna domaca kompanija se izdvojila na
domacdem i svetskom trzistu u poslednjih nekoliko godina. Re¢ je o kompaniji Nordeus,
'srpskom Guglu', kako neki vole da kazu. 1z rukovodstva Nordeusa porucuju: "...u
Nordeusu, mi cenimo nasSe zaposlene i poklanjamo paznju tome da se oni ose¢aju dobro.
Cvrsto verujemo da je sreéan zaposleni — najbolji zaposleni."®> Nordeus je dobitnik
prestizne nagrade "Najbolji poslodavac" u regionu za 2012., 2013. 1 2014. godinu.

81 zvor: sajt kompanije Google, http://www.google.com/about/company/facts/culture; preuzeto januara 2015. god.
©Jzvor: sajt kompanije Nordeus, http://www.nordeus.com, preuzeto januara 2015. god.
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Na Univerzumovoj listi najpoZzeljnijih poslodavaca (World's Most Attractive
Employers)®, u kategoriji Global Top 50 Business, za period od 2012. do 2015. godine,
medu prvih 10 poslodavaca, nasle su se kompanije navedene u Tabeli 4.

Tabela 4: Univerzumova lista najpozeljnijih poslodavaca globalno

Global Top 10 Business 2012% Global Top 10 Business 2013%
1. Google 1. Google
2. KPMG 2. Ernst & Young
3. Procter & Gamble 3. Goldman Sachs
4. Microsoft 4. PwC
5. Deloitte 5. Microsoft
6. Ernst & Young 6. Apple
7. PwC 7. Deloitte
8. J.P. Morgan 8. KPMG
9. The Coca-Cola Company 9. The Coca-Cola Company
10. Goldman Sachs 10. Procter & Gamble
Global Top 10 Business 2014%° Global Top 10 Business 20157
1. Google 1. Google
2. EY (Ernst & Young) 2. PwC (PricewaterhouseCoopers)
3. PwC (PricewaterhouseCoopers) 3. EY (Ernst & Young)
4. KPMG 4. Goldman Sachs
5. Deloitte 5. KPMG
6. Microsoft 6. Deloitte
7. Procter & Gamble (P&G) 7. Apple
8. Goldman Sachs 8. Microsoft
9. Apple 9. J.P. Morgan
10. J.P. Morgan 10. Procter & Gamble (P&QG)

Izvor: sajt Univerzuma: http://universumglobal.com/rankings, preuredio samostalno
autor ovog rada.

 Izvor: sajt Universum Global, Rankings, http://universumglobal.com/rankings, preuzeto januara 2015. godine, aZurirano januara
2016. godine

% U istrazivanju 2012. god. u€estvovalo je 144.000 studenata sa oko 1.000 univerziteta

% U istrazivanju 2013. god. ugestvovalo je 200.000 studenata sa 1.541 univerziteta

% U istrazivanju 2014. god. udestvovalo je 200.000 studenata sa 1.541 univerziteta

7 U istrazivanju 2015. god. u€estvovalo je 240.000 studenata sa 1.753 univerziteta
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Na osnovu analiziranih rang lista u svetu i u Evropi, moze se do¢i do nekoliko
zakljucaka: Google je daleko najpozeljnija kompanija za rad, ve¢ Cetiri uzastopne
godine. Banke i osiguravaju¢a drusStva se teSko i retko probijaju do liste 10
najpozeljnijih poslodavaca, pogotovu u Evropi. Revizorsko-konsultantske kompanije se
veoma dobro kotiraju medu studentima ekonomije i1 biznisa, i kao industrija —
konsultanti su procentualno najzastupljeniji na rang listama i u Evropi i na globalnom
nivou: 40% rang liste na globalu pripada kompanijama Velike ¢etvorke, odnosno 60%
liste u Evropi pripada Velikoj ¢etvorci, kao 1 konsultantskim ku¢ama McKinsey 1 BCG.

Tabela 5: Univerzumova lista najpoZeljnijih poslodavaca u Evropi

Top 10 Business u Evropi 201268 Top 10 Business u Evropi 2013%°
1. Google 1. Google
2. L'Oreéal 2. Emst & Young
3. Ernst & Young 3. L'Oréal
4. Procter & Gamble 4. Coca Cola
5. KPMG 5. PwC
6. BMW 6. McKinsey & Company
7. McKinsey & Company 7. Unilever
8. Unilever 8. KPMG
9. PwC 9. Microsoft
10. Microsoft 10. Procter & Gamble
Top 10 Business u Evropi 20147 Top 10 Business u Evropi 20157
1. Google 1. Google
2. L'Oréal Group 2. L'Oréal Group
3. PwC (PricewaterhouseCoopers) 3. Microsoft
4. EY (Ernst & Young) 4. EY (Ernst & Young)
5. Microsoft 5. PwC (PricewaterhouseCoopers)
6. McKinsey & Company 6. McKinsey & Company
7. Unilever 7. Unilever
8. KPMG 8. KPMG
9. Procter & Gamble (P&QG) 9. Nestle¢
10. The Boston Consulting Group 10. The Boston Consulting Group

(BCG) (BCG)

Izvor: sajt Univerzuma: http://universumglobal.com/rankings, preuredio samostalno
autor ovog rada

8 U istrazivanju 2012. god. u€estvovalo je 85.000 studenata

© U istrazivanju 2013. god. ugestvovalo je 100.000 studenata sa preko 600 univerziteta
U istrazivanju 2014. god. ucestvovalo je 130.000 studenata sa 811 univerziteta

I'U istrazivanju 2015. god. ucestvovalo je 168.562 studenta sa 813 univerziteta
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U Srbiji, na prvim mestima su se nekoliko uzastopnih godina (do 2014. god.) nalazili
Coca Cola, a sledili su je Ernst & Young i Telenor Group. U 2015. godini, poredak je
bio nesto drugaciji: na prva tri mesta nasli su se Delhaize, Sberbank i Coca Cola HBC
Srbija.

Ukoliko je organizacija obezbedila da njena ciljna grupa potencijalnih zaposlenih
poseduje dovoljan broj kvalitetnih i1 tacnih informacija koje mogu pobuditi
interesovanje za rad u njoj, dalje moze bez velikih napora pristupiti procesima
regrutacije i selekcije najboljih kandidata.

Cilj procesa regrutacije 1 selekcije jeste da se privuce i1 identifikuje odgovarajuci broj
najkvalitetnijih kandidata za zaposlenje, uz minimalne troSkove, i ukljucuje evaluiranje i
koriS¢enje najprikladnijih izvora kandidata, kao i primenu odgovaraju¢ih metoda
selekcije kako bi se procenile potrebne kompetencije i iskustvo kod kandidata.

Temom regrutovanja i selekcije kandidata bavi se veliki broj teoretiCara, a mnoge
organizacije imaju interno razvijene procese kojima privlace i selektuju najbolje ljude
za otvorene pozicije. Vazno je pomenuti da izbor nacina privlacenja kandidata i metoda
selekcije u mnogome zavisi od industrije u kojoj organizacija posluje, reputacije
organizacije na trziStu rada, iskustva koje se ocekuje od kandidata i, naravno, od
konkurencije.

Torrington i dr. navode da regrutovanje moze biti veoma skup i tezak proces kada
postoji ograni¢ena ponuda znanja i sposobnosti i kada su trziSta rada zatvorena. U
takvim situacijama, poslodavac treba da "proda" radna mesta kandidatima, i to tako da
obezbedi dobar broj prijavljenih. Vazno je da poslodavci shvate da se time proces
regrutovanja ne zavrSava, ve¢ da traje 1 tokom uzeg izbora, i u fazama intervjuisanja, a
zavriava se tek kada se ponuda napravi i prihvati.”

Iako se procesi od organizacije do organizacije razlikuju, za ve¢inu mozemo re¢i da u
procesu regrutacije i selekcije prate sledece korake: identifikacija otvorene pozicije,
izrada opisa posla (ukoliko je re¢ o novoj poziciji), razvoj plana regrutacije, oglasavanje
pozicije 1 implementacija plana regrutacije, pregled aplikacija 1 izrada uze liste
kandidata, spovodenje testranja i intervjua, te finalni izbor kandidata.

72 Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. (2004): MenadZment ljudskih resursa, Data status, Novi Sad, str. 170
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»Selekcija pri zapoSljavanju je prvi korak u stvaranju uslova da znanje udje u
organizaciju. Zaposleni donose znanje, ukoliko ga organizacija traZi. Od nacina na koji
organizacija privla¢i ljude sa znanjem, od kriterijjuma koje postavlja prilikom
zapoSljavanja, kao i1 postupaka kojim proverava znanje u procesu selekcije, zavisi da li
¢e znanje u¢i u organizaciju i ostati u njoj. Zato je vazno da u zahtevima poslova dobro
definiSemo koja i koliko znanja treba da ima kandidat za odredeno radno mesto. Posto
naSe znanje zastareva za 2-3 godine, i same diplome ne mogu biti garancija posedovanja

zananja".”?

Koliko je odluka o finalnom izboru kandidata znacajna sa aspekta znanja i potencijala
koji ulazi u organizaciju s jedne strane, i sa stanovista troskova s druge strane, govore
mnogi autori, ali jedan od boljih primera daje Phillips, koji navodi da su prosecni
troskovi po odabranom kandidatu i do 160 puta ve¢i od njegove pocetne zarade, ako
uzmemo da je duzina staza u organizaciji oko 30 godina. Na primer, ako je pocetna
godisSnja zarada novozaposlenog 25.000 USD, to znaci da je ukupna investicija u
novozaposlenog zapravo oko 4 miliona dolara, tokom radnog veka od 30 godina. Iako je
ovakva kalkulacija mozda i1 previsoka za trziSta rada van Amerike, mozemo sa
sigurno$éu da kazemo da su HR odluke — skupe odluke.”*

Privlacenje i izbor novih kolega bi trebao da bude posao svih zaposlenih u organizaciji.
Zaposleni u ljudskim resursima mogu da obave predselekciju, sprovedu testiranja,
intervjue, poslovne simulacije i assessment centre — ali konacan izbor kandidata treba da
bude usaglasena odluka najviseg rukovodstva i linijskih menadzera, jer su upravo oni
budu¢i saradnici i nadredeni novozaposlenima. Dobra reputacija svih organizacija, i
posebno finansijskih institucija po pitanju selekcije 1 izbora kandidata je veoma
znacCajna, 1 pozeljno je da mehanizmi selekcije u njima budu izuzetno dobro postavljeni.
Ovakav pristup moze voditi finansijske institucije u pravcu grupe najpoZzeljnijih
poslodavaca. S druge strane, znacajno je i da finansijski sektor sa svojim institucijama
ide u pravcu izbora najboljih kandidata, jer - kako navodi Marek Mos, HR menadzer
kompanije Google - najbolji ljudi biraju najbolje, a srednji biraju losije od sebe’.

3 Praulj Z. (2003): Menadzment ljudskih resursa i upravljanje znanjem, zbornik radova, Nauéni skup "Knowledge management",
Univerzitet BK, str. 123

7 Phillips, J. (2007): Accountability in Human Resource management, Butterworth-Heinemann, USA, str. 4

75 Predavanje "ImidZ poslodavca u kontekstu organizacijskih promena", Marek Mos, Google, HR Manager CEE i MENA,
konferecija HR Days, Rovinj, 14. mart 2013. godine
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Medutim, put pronalazenja dobrih kandidata sve je teZi. Jedan od klju¢nih razloga je
¢injenica da je konkurencija na trziStu rada sada globalna, i da se domac¢e kompanije sve
manje takmice izmedu sebe, a sve viSe sa kompanijama van Srbije i van regiona. U
prilog tome koliko je teSko naci i zaposliti najbolje kandidate i koliko rat za talente
uzima maha na globalnom nivou i na nasim prostorima, govore mnogi teoreticari, kao i
direktori i mendzeri ljudskih resursa vodecih finansijskih institucija i organizacija, kako
u svetu, tako i kod nas. Autori kao Sto su Hiltrop (1999), Woodruffe (1999), Williams
(2000) 1 Cappelli (2000) koriste izraz "rat za talente", da bi predocili znacaj i1 teSkoce sa
kojima se susre¢u oni koji se nadmecu za usluge pojedinaca kadrih da konkurentsku
poziciju organizacije ucine drugacijom.”® U kontekstu sve vece traZnje, a sve manje
ponude dobrih kandidata, mnogi HR rukovodioci pominju znacajno sniZavanje
kriterijuma prilikom selekcije, dok drugi ulazu znafajna sredstva za angaZovanje
agencija za pronalazenje najboljih kandidata ili primenjuju procedure kojima se sami
zaposleni podsticu da ucestvuju u procesima selekcije, na primer: programi za
nagradivanje zaposlenih koji preporuc¢e dobre kandidate’’, zatim preporuke klijenta i
dobavljaca prilikom zaposljavanja i sl. Takode, velina organizacija danas koristi
internet za regrutovanje kandidata, Sto viSe ne predstavlja novinu, ve¢ pre neophodnost
na polju regrutacije i selekcije. Internet regrutovanje ima nekoliko prednosti: moze da
bude efektivno u pogledu troskova, brze u odnosu na ostale vidove oglaSavanja i
dostupno u duzem vremenskom periodu globalnoj radnoj snazi. Ono §to poslodavci
najéescée navode kao manu - jeste veliki broj prijava, od kojih su mnoge nerelevantne.”

Danas rat za talente prevazilazi jednostavno takmicenje sa konkurentskim
organizacijama radi obezbedenja potrebnih ljudskih resursa. Rat za talente znaci
obezbediti najbolje ljude, jer buducnost zavisi od njihovog talenta, ekspertize,
kreativnosti 1 inovativnosti. Golemanova studija iz 2001. godine ukazuje na podatak da
najtalentovaniji radnici — radnici znanja - doprinose organizaciji i do 10 puta vise od
svojih kolega.”

Kako se na proces selekcije moze gledati iz potpuno razli¢itog ugla, pokazuju i autori
knjige "HR from the Outside in". Oni idu korak dalje u razumevanju procesa
zapoSljavanja novih ljudi i predlazu ukljucivanje i aktivnho angaZovanje eksternih
stejkohdera — klijenata - u procese selekcije 1 razvoja zaposlenih. Ovakav pristup
proizilazi iz ¢injenice da krajnji korisnik usluge koju pruza novozaposleni nije njegov
menadZer, direktor ili HR, ve¢ klijent sa kojim ¢e on saradivati na dnevnom nivou.

76 Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. (2004): MenadZment ljudskih resursa, Data status, Novi Sad, str. 210

77 Employee Referral Policy: zaposleni koji preporuci kandidata za zaposlenje u firmi novéano se nagraduje u odredenom procentu
zarade kandidata, najcesc¢e nakon isteka probnog rada (6 meseci), primer iz prakse kompanije Ernst & Young.

78 Dessler, G. (2007): Osnovi menadZmenta ljudskih resursa, Data status, Beograd, redaktor izdanja na srpskom jeziku: Slobodan
Camilovié, str. 84

7 Pilbeam, S., Corbridge, M. (2002): People Resourcing — HRM in Practice, Pearson Education Limited, England, UK, second
edition, str. 37, prevod: autor ovog rada
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"Ocekivanja klijenata postavljaju standarde za dovodenje novih ljudi u organizaciju i
njihovu promociju na vise pozicije. Mi zelimo da budemo pozZeljan poslodavac ne za
bilo kog kandidata, ve¢ za kandidata sa kojim na$ klijent Zeli da radi."® U svetlu
specificnosti sektora usluga, ovakav pristup je viSe nego pozeljan, jer direktno dovodi
do veceg zadovoljstva korisnika usluga i samim tim - veceg profita.

Sve u svemu, regrutacija i selekcija su deo Sire slike, odnosno mehanizmi strateskog
planiranja ljudskih resursa. StrateSko planiranje predstavlja nastojanje organizacije da
predvidaju¢i buduce zahteve na podru¢ju znanja, veStina, stavova 1 ponasanja
zaposlenih, a koji proizilaze iz poslovne strategije i promena u okruzenju, planira
nacine, vreme 1 sredstva za zadovoljenje buduc¢ih potreba. Svrha plana je osiguranje
uslova za ostvarenje ciljeva organizacije, a ukljucuje predvidanje moguc¢ih manjkova (ili
viSkova) zaposlenih, planiranje aktivnosti zapoSljavanja, planiranje fluktuacije,
planiranje obrazovnih aktivnosti, planiranje sukcesije, napredovanja zaposlenih,
mobilnosti u okviru organizacije i sl.

"Nosioci ukupne aktivnosti organizacije, ljudi, moraju biti kompetentni pojedinci sa
odgovaraju¢im radnim potencijalima, potrebnim organizaciji odnosno njenim
pojedina¢nim poslovima".®' U tom smislu, od klju¢nog je znacaja za organizaciju da
privuce 1 zaposli kompetentne ljude, kao i da ih kasnije razvija u skladu sa njihovim
potencijalima i potrebama posla. Na ovu temu, Peter Drucker pise: "... efektivan
menadZer popunjava upraznjenu poziciju i unapreduje zaposlene na osnovu onoga $to
zaposleni mogu da urade, odnosno odluke u vezi zaposlenih donosi ne na nacin da

minimizuje slabosti, ve¢ da maksimizira prednosti".??

Stratesko planiranje ljudskih resursa objedinjuje strateski plan poslovanja i strateSki
plan HR funkcije, i zajednicka je aktivnost menadZmenta i stru¢njaka na podrucju
upravljanja ljudskim resursima. Vazno je definisati odnose izmedu ovih planova, pro¢i
kroz klju¢ne korake procesa, kao i prikazati kako stratesko planiranje ljudskih resursa
doprinosi ostvarenju strateskih planova biznisa.

8 Ulrich, D., Younger, J., Brockbank, W., Ulrich, M. (2012): HR from the Qutside In, McGraw Hill, New York, prevod: autor ovog
rada, str. 8, 61-62

81 Mihajlovié, D., dr Risti¢, S. (2007): "Menadzment — ljudska strana", Fakultet tehni¢kih nauka, Novi Sad, str. 56, poglavlje 2 -
Menadzment

82 Drucker, P. (2007): "People and Performance”, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts, str.85, poglavlje 9 —
Staffing for excellence, prevod: autor ovog rada
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Izborom najboljih kandidata i njihovim prihvatanjem ponude za posao — proces
zapoSljavanja nije zavrSen. Funkcija ljudskih resursa u finansijskim institucijama ima
zadatak da novoprimljene kandidate upozna sa organizacijom, kodeksom ponasanja u
njoj, sadrzajem organizacione kulture, o¢ekivanjima na poslu, kao i da obezbedi obuku
kandidata za posao koji ¢e obavljati. Sve ove aktivnosti zajedno cine proces
socijalizacije novozaposlenih. Socijalizacija se moze definisati i kao kontinuirani proces
upoznavanja zaposlenih sa dominantnim vrednostima, stavovima, i normama ponasanja
u organizaciji. Obi¢no se proces socijalizacije moze zapoceti i pre prijema kandidata u
radni odnos, kada se kroz intervju ili praksu potencijalni kandidati upoznaju sa
pravilima ponasanja u organizaciji i o¢ekivanjima na poslu.

"Efikasan proces socijalizacije podrazumeva da funkcija ljudskih resursa pripremi i
sprovede odgovaraju¢e programe orijentacije. Orijentacija novozaposlenih je deo
procesa socijalizacije, u kojem se novozaposleni upoznaju sa osnovnim informacijama
koje su im potrebne da bi obavili posao na zadovoljavajuéi na¢in. Program orijentacije
sadrzi razne informacije o organizaciji: pravila ponaSanja u organizaciji, karakteristike,
politike upravljanja ljudskim resursima, procedure, pravila zastite na radu, podatke o
istoriji 1 tradiciji organizacije. Obi¢no su sve ove informacije sadrzane u kratko pisanom
materijalu koji se daje novozaposlenima kako bi se wupoznali sa osnovnim

informacijama o organizaciji".*?

Znacaj procesa socijalizacije, u cilju zadrzavanja novozaposlenih ljudi, je tema kojom
se bave 1 autori knjige Reatining Valued Employees. Istrazivanja sprovedena od strane
autora pokazuju da su naj¢es¢i razlozi napustanja organizacije od strane novozaposlenih
- nedovoljna adaptiranost na organizacione vrednosti i kulturu, kao 1 osecaj
nepripadanja. Istrazivanja takode pokazuju da zaposleni sa viSe iskustva brze napustaju
organizaciju, i da je prose¢no zadrzavanje u organizaciji oko 3,6 godina. Autori daju i
odredene preporuke koje imaju za cilj da se novozaposleni S§to duze zadrze u
organizaciji, kao Sto su: grupisanje novozaposlenih tokom procesa orjentacije i
socijalizacije, u cilju kreiranja osecaja deljenja istih izazova; dodeljivanje mentora ili
buddy-a, koji ve¢ imaju iskustvo u organizaciji i koji pomazu novozaposlenim u prvoj
godini, ili duze; vezivanje zaposlenih na duzi period kroz upucivanje na MBA studije ili
odredene stru¢ne kvalifikacije.®*

8 Grubi¢ — Nesi¢, L. (2005): Razvoj ljudskih resursa ili Spremnost za promene, AB print, Novi Sad, str. 221-224
8 Griffeth, R., Hom, P. (2001): Retaining Valued Employees, Sage Publications, Inc., Printed in the United States of America, str.
66-68, prevod: autor ovog rada
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Postoje 1 organizacije koje veruju da se angazovanost kod kandidata moze graditi cak i
pre dolaska u organizaciju, kao i1 da proces socijalizacije moze poceti mnogo ranije od
formalnog radnog odnosa. Na primer, Ernst & Young je razvio program stipendiranja
ucenika srednjih Skola i studenata, za koje veruje da su veliki potencijali za organizaciju
u buducnosti. Tokom trajanja stipendiranja (do zavrSetka studija) i pre formalnog
pocetka rada — stipendisti su aktivno ukljuceni u Zzivot organizacije - kroz struc¢ne
prakse, ucestovanje na projektima koji su vezani za biznis, uestvovanje na CSR
projektima, sajmovima zaposljavanja, projektima sa studentima, ukljucuju se kao brend
ambasadori 1 sli¢no. Na taj nacin, kandidati su u kontaktu sa organizacijom cak i1 5-6
godina pre nego Sto postanu njen deo, i period njihovog zadrZzavanja u organizaciji je
znacajno duzi od prosecnog.

Dalje, preporucljivo je odrzavati i obuke sa novoprimljenim kandidatima, na kojima ¢e
se oni podrobnije upoznati sa potrebnim informacijama. U poslednjim godinama
posmatranja, ovo je pravilo i u finansijskim institucijama. Obuka se u pojedinim
slucajevima sprovodi i u periodu volontiranja, ili stru¢ne prakse, pa novozaposleni vec
ima iskustva u radu na konkretnoj poziciji. Uobicajeno je da proces orijentacije traje
jedan ili dva dana, mada finansijske institucije 1 ostale organizacije mogu praktikovati i
mnogo duze programe orijentacije, Sto zavisi od internih potreba i procena.

Jo§ jedan - ve¢ pomenuti - preporucljiv model kojim se novozaposlenima olakSava
upoznavanje sa kulturom organizacije, a koji je primenjen u nekoliko analiziranih
organizacija, jeste "buddy" sistem. To znaci da se novozaposlenima dodeljuju kolege sa
nekoliko godina iskustva rada u organizaciji, koje ih upucuju u sve organizacijske
prakse, obiCaje, 1 nepisana pravila - koja postoje, a nisu obuhvacena formalnim
procedurama i pravilnicima. Primec¢eno je da se novozaposleni mnogo ¢esce i otvorenije
obracaju sa razli¢itim pitanjima kolegama koje su do pre samo nekoliko godina bili u
istoj poziciji kao i oni, nego menadZerima ili, po iskustvu, starijim kolegama. U
analiziranim organizacijama koje su uvele "buddy" sistem, ovaj pristup je naiSao na
odobravanje i pohvale svih nivoa zaposlenih i ubrzao je adaptiranje novozaposlenih.

Sa stanovista troskova, znacajno je da se dobro i na vreme procene potrebe za ljudskim
resursima u narednom periodu i1 da se tada usmere sve aktivnosti ka polju privla¢enja
najboljih kandidata. To podrazumeva i dobro promisljena i procenjena pitanja vezana za
fluktuaciju u narednom periodu, kao i1 razmatranje gde ¢e se (i kada) na trziStu rada
mo¢i da pronade odgovarajuca zamena.
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Odabir kandidata, kao 1 vreme za koje kandidat postaje u potpunosti spreman za rad na
poziciji za koju je izabran - vezani su za troSkove. Za planiranje 1 evidentiranje
troSkova, svrstavaju se i navode prema nastanku slede¢i elementi, pocev od:

- troska oglaSavanja pozicije ili drugih vidova prikupljanja prijava (sajmovi,
radionice, predavanja, socijalne mreze); pozeljno je da se koristi vise razli¢itih
vidova oglasavanja istovremeno, u cilju da se dopre do Sto veceg broja dobrih
kandidata;

- troSak angaZovanja agencije za pronalazenje kandidata (ukoliko je primenljivo);

- troSkovi testiranja kandidata (licence za sprovodenje testiranja, sertifikacija,
kupovina samih testova); testiranje kandidata moze da obavi i specijalizovana
agencija, ukoliko kompanija nema odgovaraju¢e stru¢njake ili 1 nisu
kvalifikovani za obavljanje testiranja;

- vreme koje je potrebno da izdvoje zaposleni u ljudskim resursima za testiranje
kandidata i kreiranje uze grupe kandidata za intervjuisanje (vreme pomnozeno sa
vrednoscu satnice);

- vreme koje je potrebno da izdvoje menadzeri i direktori odredenih servisnih
linija za finalne intervjue (vreme pomnozeno sa vrednoS¢u satnice);

- troSkovi telefona, poSte, interneta za pozivanje kandidata na testiranje 1 intervjue
i obavestavanje o ishodu selekcije;

- troskovi obuke tokom procesa orijentacije novozaposlenih i troSkovi predavaca —
vreme pomnozeno sa vrednos$éu satnice i troSkovi putovanja za predavaca i
uCesnike, rentiranje sale za obuku, oprema, ketering, troSkovi pripreme
materijala za obuku. Obuka najces¢e traje dva dana, medutim ukoliko
orijentacija podrazumeva i upoznavanje sa specificnim softverima i alatima —
orijentacija moze da traje do mesec dana.

Naizgled neznatni, na ovaj nacin razlozeni i sabrani troskovi selekcije 1 orijentacije
novozaposlenih, jo§ jace naglasavaju potrebu da se selekcija mora posmatrati kao
troSkovno i vremenski zahtevan proces. Svaki mogucéi previd udvostruci obim i vreme
pronalazenja novog kandidata i samim tim bi proces ponovnog uspostavljanja rada na
upraznjenom mestu bio neprihvatljivo prolongiranje i neopravdani troSak. Ovde se Cesto
pojavljuju 1 skriveni nematerijalni troSkovi koji mogu nastati tokom procesa selekcije,
na primer — neobavestavanje kandidata koji su bili u procesu selekcije, ali nisu izabrani,
moze znacajno uticati na reputaciju organizacije i rezultirati daleko manjim odzivom na
konkurse u perspektivi. Eksperti procenjuju da su skriveni troSkovi loSeg izbora radnika
20-200% godisnje plate. Dakle, ako je plata VaSeg radnika 500€ — gubici usled loSeg
izbora su 1.200-12.000€ godisnje.*®

8 Podatak dostupan na portalu ‘Infostud’, http://www.infostud.com, preuzeto novembra 2014. godine
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Prvo udruzenje za HR menadZment Saratoga instituta je 1986. godine objavilo formulu
kojom se mogu izracunati troSkovi po svakom novozaposlenom. Formula ukljucuje zbir
troSkova oglasavanja, troskova agencije, bonusa koji se ispla¢uju zaposlenima za
preporuku kandidata, putnih troskova kandidata ili zaposlenih koji vrSe proces selekcije,
troSkovi relokacije ukoliko kandidat dolazi iz drugog grada ili zemlje, troSkovi
zaposlenih koji obavljaju proces regrutovanja (po satu ili po danu) i ostali troSkovi
(materijali, testovi, poslovne simulacije, provera referenci, zdravstveni pregledi i sl.).
Zbir navedenih troSkova deli se sa brojem zaposlenih kandidata 1 dodaje se 10% za
administrativne troskove. Ono $to formulom takode moze biti obuhvaceno, ukoliko je
primenljivo za odredenu organizaciju, je i isplata bonusa novozaposlenom, gde zapravo
novi poslodavac prihvata obavezu isplate bonusa od prethodnog poslodavca ("sign-on
bonus").

Takode, udruzenje navodi da su prosecni troskovi po kandidatu duplo veéi ukoliko se
radi selekcija uz asistenciju agencije za zaposljavanje, u odnosu na kori§¢enje internih
organizacijskih resursa.

Osim navedenog, prilikom procesa regrutacije i selekcije, moZzemo meriti jo§ nekoliko
kriterijuma koji predstavljaju osnov za procenu kvaliteta i brzine samih procesa, a koji
imaju znaCajan efekat na reputaciju organizacije na trziStu rada i mogu podstaci
interesovanje veceg broja kvalitetnih kandidata u perspektivi. To mogu biti: ukupan broj
prijavljenih kandidata za svaku otvorenu poziciju, broj kandidata koji prolaze
predselekciju, procenat prolaznosti na testovima, vreme trajanja procesa selekcije,
vreme za koje kandidati dobijaju pozitivan ili negativan odgovor nakon obavljanja
testiranja ili intervjua, brzina dostavljanja ponude za zaposlenje, brzina prihvatanja
ponude, vreme zadrzavanja novozaposlenih kandidata u organizaciji, ocena performansi
novozaposlenih kandidata nakon prve godine rada i broj ili procenat njihovih
unapredenja, itd.

Phillips navodi jo§ nekoliko specificnih kriterijuma koji mogu biti relevantni za
odredene poslove i organizacije, a to su: ocena performansi zaposlenih po odredenom
izvoru kandidata, rano napustanje organizacije prema izvoru kandidata (u prvih Sest
meseci), zadrzavanje radnog mesta prema izvoru kandidata, broj prijava prema
otvorenoj poziciji i prema izvoru kandidata, itd.%’

% Fitz-enz, J., Davison, B. (2002): How to measure Human Resources management, third edition, McGraw-Hill, New York, USA,
str. 63-75, prevod: autor ovog rada
8 Phillips, J. (2007): Accountability in Human Resource management, Butterworth-Heinemann, USA, str. 204
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Sa stanoviSta ostvarivanja usteda u procesu selekcije, znac¢ajno je pomenuti da — sli¢no
samostalnom azuriranju podataka u HR sistemima od strane zaposlenih (employee self-
service), danas kandidati imaju moguénost da aZuriraju sopstvene podatke, biografije,
preporuke i sli¢no, u naprednim softverima za regrutaciju, kao Sto su Taleo i SAP
(candidate self-service). Takode, sve se ¢eS¢e koriste online testiranja kandidata, koja su
brza i ta¢nija od klasi¢nih testova, po principu papir i olovka. Na ovaj nacin znacajno se
smanjuje vreme koje je potrebno za obavljanje administrativnih poslova u procesu
regrutacije 1, shodno tome, broj zaposlenih u HR-u koji se bave navednim poslovima.
Sledi zakljuc¢ak da nas vise ne dele decenije - ve¢ godine ili mozda meseci, do momenta
kada vestine 1 znanja administratora u regrutacionom procesu viSe nece biti potrebni
organizacijama, jer ih uveliko zamenjuju daleko jeftiniji, brzi i1 precizniji softveri za
regrutaciju i selekciju kandidata.

2.4.2. Obuka i razvoj zaposlenih

Obuka zaposlenih je jedno od najdirektnijih i najstarijih ulaganja u razvoj i povecanje
performansi zaposlenih. Znacaj obuke je zapazen jo$ u vreme pocetka industrijalizacije i
prvih teoretiCara ,,naucnog menadzmenta“. Medutim, u vreme brzih promena na
trziStima 1 intenzivnog razvoja informacionih i drugih tehnologija, obuka postaje uslov
opstanka savremenih organizacija, kao 1 pojedinaca u svetu rada.

Ucenje tokom celog Zivota (life-long learning) postala je neophodnost. Mnogi ¢e se
suocavati sa Cestim dokvalifikacijama i1 prekvalifikacijama tokom svog radnog veka.
Obuke u finansijskim institucijama i u vecini drugih organizacija se dele na tehnicke
treninge i treninge mekih vestina (soft skills). Tehnicki treninzi podrazumevaju
pripremu i uc¢enje svega Sto je u vezi sa osnovnim biznisom za odredenu kompaniju ili
za odredeni sektor, odnosno odeljenje. Soft skills radionice unapreduju vestine koje su
potrebne, pre svega, za menadzerske 1 viSe nivoe, ali 1 za sve ostale zaposlene. Najbolji
pristup, koji obezbeduje da svaki zaposleni na odredenom radnom mestu prode sve
obuke za tu poziciju, jeste postojanje mapa uéenja®. Naravno, za sektor ljudskih
resursa, to zna¢i omogucavanje zaposlenima da redovno pohadaju organizovane obuke i
kontinuirano pracenje realizacije planova. Treninzi imaju dvostruku funkciju:

- razvojnu (povecavanje konkurentnosti kako zaposlenog tako i organizacije koja
tezi izvrsnosti);

- socijalnu (dokvalifikacije 1 prekvalifikacije u situaciji restruktuiranja i
smanjenja radne snage, postizanje ukljuc¢enosti u ekonomski i drustveni Zivot).

$Learning maps
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Opsti zakljucak je da su slabije obrazovani uvek gubitnici u procesu ekonomskih
promena, pa je stoga cilj pripremati zaposlene na visSestruke promene karijere. Tako u
mnogim finansijskim institucijama postoji model kruzne promene radnog mesta, Sto
znaci da jedan zaposleni menja radno mesto u ekspozituri, filijali, odeljenju i time
povecava sopstvena znanja. To je vid obuke kroz ucenje posla po fazama
funkcionisanja, a sa druge strane to je i motivacioni mehanizam i izbegavanje
obavljanja radnih zadataka po automatizmu. Na taj nacin, zaposleni imaju nove izazove
u svom radnom okruzenju, a kretanje kroz razli¢ita odeljenja i sektore im daje Siru sliku
1 razumevanje procesa rada i organizacije, uopsSte. S druge strane, organizacija, kroz
ovakva kretanja, moZe da donese zakljucak koji posao i koji sektor je najbolji za kog
zaposlenog 1 da ga usmeri na rad u njemu. Time smanjuje rizik zaposljavanja ljudi na
pogresnim pozicijama i, shodno tome, troskove otpustanja i/ili izbora novih ljudi.

Zaposleni ne mogu ocekivati da im jedna diploma i jedan posao budu dovoljni za ceo
zivot. Zaposleni treba da budu aktivni, prilagodljivi, uposljivi, mobilni i spremni da uce
tokom celog Zivota. Najuposljiviji su oni koji imaju Siroko obrazovanje i vestine koje se
mogu koristiti u velikom broju razliCitih situacija, kao S$to su: timski rad, reSavanje
problema, PC 1 internet pismenost, verbalne sposobnosti, numericke sposobnosti,
veStine komuniciranja, prezentacione vestine, sposobnost usvajanja novih znanja,
sposobnost improvizacije, kreativnost, inovativnost i sposobnost postovanja razli¢itosti.

O gore navedenim vesStinama se govori kao o prenosivim vestinama (portable skills).
Ucenje tokom celog zivota omoguéava zaposlenima da zadrze postojeéi posao ili da
lak$e nadu novi posao. Prisutna je tendencija smanjenja radne snage u industrijskom
sektoru usled drasticnog napretka informacionih tehnologija i zbog sve ces¢ih
integracija dve ili viSe firmi u jednu, zbog Cega dolazi do velikog broja dupliranih
radnih mesta. lako se Cesto reSenje vidi u sektoru usluga, posebno u finansijskom
sektoru, u ovoj oblasti postoje ograni¢enja, posebno sa stanovista finansijske krize i
pada privredne aktivnosti. Finansijska mo¢ gradana je u opadanju i sve to vodi ka
smanjenom koriS¢enju finansijskih usluga uopste (privreda, javni sektor i stanovnistvo).

Treba uciti kako se uci i kako se dolazi do potrebnih informacija. Znacaj ¢injenickog

znanja je sve manji, a sve vise raste potreba da se nauci kako pristupati, analizirati,
eksploatisati i transformisati informacije u nova znanja.
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Znacajnu ulogu u razvoju zaposlenih igra i metoda obuke na poslu ("on the job
training"), u kojoj pocetnici 'iz prve ruke' uce od iskusnijih kolega, na radnom mestu.
"Ova metoda predstavlja kombinaciju oponaSanja i instruiranja, uz priliku da pocetnik 1
sam radi, uz ohrabrivanje, odnosno brzo ispravljanje gresaka od strane mentora".** "On
the job" metoda obuke veoma je efektivna u bankama, osiguravaju¢im kucama i
revizorskim kompanijama, gde poslovne aktivnosti i procesi zahtevaju vise znanja,
paznje i fokusa. Ovakav vid obuke, za koji mozemo reci da je najefektivniji i prilagoden
pojedincu, predstavlja i manji troSak za organizaciju, u poredenju sa obukama koje vode
eksterni konsultanti.

Ako govorimo o obuci koju vode eksterni konsultanti, moramo da primetimo da ponuda
na trziStu ne odgovara uvek potrebama organizacije ili samih zaposlenih. Mnogi
programi su prevazidjeni ili zastareli. Mnogi predavaci nisu u moguénosti da prenesu
glavne poruke i da zadrze paznju ucesnika. Dok potrebe za odredjenim programima
obuke pokazuju odredeni stepen rasta, mnogi korisnici ovih usluga osecaju se
iskoriS¢eno, Cak zloupotrebljeno od strane svojih konsultanata-predavaca (odnosno
vrsilaca usluge), 1 nezadovoljni su postignutim rezultatima. Ishod svega je da se obuka
dozivljava kao uzaludno tracenje vremena i novca, kako za one kojima je namenjena,
tako 1 za njihove rukovodioce. Kao razlog takvog stanja mogu da se identifikuju Cetiri
osnovne greske:

- pogresna procena potreba specifi¢nih ciljnih grupa tokom obuke,

- fokusiranje na formalnu obuku, umesto na prakti¢ni deo i primenu,

- neumesnost razlikovanja nedostatka motivacije i nedostatka sposobnosti
korisnika,

- loSa procena stepena sposobnosti korisnika pre pocetka obuke.

Zapravo, konsultanstske kuce koje vrSe programe obuke — najceS¢e nude parcijalna i
nekompetentna reSenja. Zato se pojavila snazna potreba za reinzenjeringom programa
obuke, a reSenje se nalazi u poboljSanju usluge i nacina percepcije korisnika. Da bi se
postigli bolji efekti obuke i da bi se postigao cost-benefit efekat, od konsultanata se
oc¢ekuje da pazljivo odaberu i rukovode izabranim nacinom obuke koji je najprimereniji
specificnoj organizaciji kojoj je obuka namenjena, odnosno njenim delovima ili
grupama u okviru te organizacije.

% Cukié, B. (2004): Integrativni menadsment ljudskih resursa, Fakultet za industrijski menadzment, ICIM plus, Krusevac, str. 89
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Noe 1 ostali autori govore o proceni programa obuke, kroz ishode koji se mogu svrstati
u pet kategorija:

- Kognitivni ishodi: koriste se za odredivanje stepena do kojeg su zaposleni
upoznati sa principima, cinjenicama, tehnikama, postupcima ili procesima
obradenim u programu obuke - odnosno mere znanje koje su polaznici stekli,
najcesc¢e putem testova (onlajn ili tipa papir i olovka).

- Ishodi vestina: koriste se u proceni nivoa tehnic¢kih ili motorickih vestina i1
ponasanja, naj¢eSce promatranjem uspesnosti zaposlenih na uzorcima posla, npr.
na simulatoru.

- Ishodi stavova: ukljuCuju stavove i motivaciju, a jedan od njih je i reakcija
polaznika na program obuke. Ova se informacija obi¢no dobija na zavrSetku
programa obuke, popunjavanjem upitnika.

- Rezultati: koriste se u utvrdivanju isplativosti programa obuke, a primeri su
smanjenje broja povreda na radnom mestu, poveéanje proizvodnje ili kvaliteta
proizvoda ili usluge.

- Povrat uloZzenog (ROI): odnosi se na uporedivanje sredstava ulozenih u obuku
prema nov¢anim dobrobitima obuke, odnosno onoga §to organizacija dobija
programom obuke.””

Sve u svemu, organizacije su bile 1 bi¢e spremne na ulaganje znacajnih sredstava u
obuku zaposlenih, pod uslovom da ona koristi organizaciji i pojedincu, odnosno da je
koncipirana tako da ima direktan uticaj na poboljSanje performansi organizacije i
poboljSanje interakcije sa kupcima ili korisnicima usluga (npr. kroz povecanje
zadovoljstva kupaca, povecanje angazovanosti zaposlenih, povecanje prodaje,
unapredenje tehnickih vestina, poboljSanje kvaliteta robe ili usluge itd.).

U tom smislu, ve¢ pomenuti autori knjige "HR from the Outside In" predlazu
ukljucivanje klijenata i ostalih eksternih stejkholdera - dobavljaca, investitora,
regulatora... u proces obuke zaposlenih, kao ucesnika i/ili predavaca, koji kroz realne
primere 1 studije sluCaja obezbedjuju relevantnost 1 fokusiranost obuke na
zadovoljavanje eksternih potreba, odnosno krajnjih korisnika. Prema autorima
pomenute knjige, najbolja obuka obezbeduje poboljSanje kroz samospoznaju, odnosno
razumevanje sostvenih prednosti i slabosti od strane zaposlenih, gde se kroz aktivne,
fokusirane 1 zanimljive vezbe simuliraju realne situacije sa kojima se zaposleni
susreéu.’!

% Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright, P. (2000) Menadment ljudskih potencijala, Mate d.o.0. Zagreb, ZSEM, prevod:
Milka Bubié, str. 243-244

! Ulrich, D., Younger, J., Brockbank, W., Ulrich, M. (2012): HR fiom the Outside In, McGraw Hill, New York, prevod: autor ovog
rada, str. 8, 103
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Kao §to smo ranije ve¢ pomenuli, u cilju postizanja najboljih rezultata uz najmanje
troSkove, obuka unutar kompanije treba da bude krajnje specificna (tailor-made),
fokusirana ne samo na specificnu grupu — ve¢ sve €eS¢e na specifiénog pojedinca
(mentoring i1 koucing). Obuka u finansijskim institucijama, usled specificnosti posla,
zaposlenog upravo i vodi ka direktnoj obuci, koja je efikasna sa stanoviSta znanja i
troskova. Dalje, sve viSe organizacija se odluCuje da investira u e-treninge, posebno za
tehnicke vestine, koje su vazne i specificne za organizaciju. Kada je u pitanju srednji i
vi$i menadzment, klasi¢ni oblici obuke su odavno prevazideni i fokus je prenet na
pojedinca, odnosno razvoj njegovih li¢nih vestina, naj¢es¢e kroz koucing.

Medutim, u situaciji ograni¢enih finansijskih potencijala organizacije, organizacije cesto
odustaju od obuke ili pazljivo analiziraju korist koju imaju u odnosu na troskove. Slabi
rezultati obuke potiCu iz razli¢itih razloga, a sagledavaju se u momentu utvrdivanja
efekata investiranja. Moze se napraviti lista neproduktivnih tehnika obucavanja, i ta lista
polazi od obuke koja nije povezana sa prakticnom primenom, veza izmedu obuke i
organizacije Cesto nedostaje, transfer obuke nije efektivno ili neprekidno valorizovan i
obuka na daljinu — putem interneta — se najceS¢e ne primenjuje u dovoljnoj meri.
Umesto da analiziraju uzroke slabog efekta obuke, organizacije ¢esto u uslovima krize
smanjuju budZet za ove namene.

Suvise spoljnih ili unutrasnjih izvodaca obuke mogu dovesti do neuspeha i da proizvedu
delimi¢no prihvatljive rezultate, gledano sa stanovista troSkova. Novi kriterijumi
adekvatne obuke zahtevaju od konsultanata da sagledaju "celu sliku", i njene delove
pojedinacno, kao i da povezu obuku sa poslovnom strategijom klijenata, $to ¢esto moze
biti izazov — usled nedostatka informacija, neadekvatne pripeme, nepoznavanja
organizacione kulture i sl. Na primer: prilikom sagledavanja troSkova organizovanja
dvodnevne obuke u finansijskoj instituciji, analizom je definisano da 25 osoba sa 3
godine iskustva treba da pohada obuku o pisanju izvesStaja na engleskom jeziku,
specifi¢nih za banku i kreditne pokazatelje rizika, a specificno za usluge te organizacije.
Prilikom planiranja troSkova — uzeto je u obzir sledece: troSkovi putovanja predavaca,
satnica predavaca, najam sale i oprema za dva dana, ketering. Ukupno ukalkulisani
troskovi iznose 3.700 evra. Medutim, ovo nisu svi troskovi - jer ukoliko se uzme da je
prose¢na dnevnica po ucesniku 60 evra, vreme koje je 25 uCesnika provelo na treningu
umesto na svakodnevnim poslovima, troSak institucije se povecava za 3.000 evra. Jos
jedan primer troSkova obuke po novozaposlenom daju i autori knjige "Retaining Valued
Employees", prikazan u Tabeli 6.
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Tabela 6: predvideni troskovi obuke i orjentacije novozaposlenog

ta treni P i
Vri a trening Formula Kalkulacije revdV1den
troSka troSak

(Vreme trajanja obuke x
T1. Formalna E\?;leamszttlgc'zlf zeggl\;lizai ' (2 sata x $10,77) +

o Aty (2 sata x $17.85) + | $ 363,24
orjentacija cena satnice
($306)

novozaposlenog) + (cena

materijala)

(Vreme trajanja obuke x

. cena satnice predavaca) + (160 sati x $22,36)
T2.F 1 .. .
treninorma m (vreme trajanja obuke x + (160 sati x $6.433,60
& cena satnice $17,85)
novozaposlenog)
‘ (Vreme '[I:aj anja obuke x . $ 387.80

T3. Eksterni cena satnice (8 sati x $17,85) +
trening novozaposlenog) + $245

kotizacija

— T
' (Vre‘me trajanja OJT x cena (160 sati x $22.36)

T4. On-the-job | satnice nadredeng) + (vreme .

. .. ) + (160 sati x $6.433,60
trening (OJT) trajanja OJT x cena satnice §17.85)

novozaposlenog) ’
Ukupni trening troskovi T1 + T2 + T3 + T4 $13.618,24

Izvor: prilagodeno prema Griffeth, R., Hom, P. (2001): Retaining Valued Employees,

Sage Publications, Inc., Printed in the United States of America, str. 19

Autori knjige MenadZment ljudskih potencijala takode su predstavili primer troSkova
obuke, koji je prikazan u Tabeli 7.
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Tabela 7: Troskovi programa obuke

Direktni troSkovi Iznos Valuta
Eksterni predavac 1.500
Putni troskovi 375
Materijali (60 x 56 polaznika) 3.360
UCcionica za obuku i oprema (12 dana x 50 USD dnevno) 600
Osvezenje (4 USD dnevno x 3 dana x 56 polaznika) 672

Ukupni direktni troskovi: 6.507 USD

Indirektni troskovi Iznos Valuta
Administracija (plate) 750
Postarina, telefon, internet 187
Materijal za u€enje pre i posle obuke (4 USD x 56 polaznika) 224

Ukupni indirektni troskovi: 1.161 USD

Troskovi razvoja Iznos Valuta
Kupovina programa 3.600
Obuka instruktora 1.400
Putovanje i smestaj 975
Plata 625
Beneficije 156

Ukupni troskovi razvoja: 6.756 USD

Dodatni troskovi Iznos Valuta
Opsta organizacijska podrska, vreme top menadzmenta 1.443

Ukupni dodatni troskovi: 1.443 USD

Kompenzacija polaznicima Iznos Valuta

Plate i beneficije polaznicima (na bazi odsutnosti sa posla) 16.969 USD

Ukupna kompenzacija polaznicima: 16.969 USD

Ukupni troskovi obuke: 32.836 USD

Trosak po polazniku: 587 USD

Izvor: prilagodeno prema Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright, P. (2000)
Menadzment ljudskih potencijala, Mate d.o.0. Zagreb, ZSEM, str. 248

Fitz-enz navodi i ostale kriterijume, koji mogu biti od pomo¢i prilikom sagledavanja
efikasnosti 1 efektivnosti obuke, kao $to su: broj sati efektivnog ucenja po zaposlenom
tokom jedne godine, broj sati tehniCkih obuka prema broju sati soft-skills po
zaposlenom, evaluacija treninga od strane polaznika, evaluacija polaznika od strane

trenera, prolaznost zaposlenih na testovima nakon obuke, povecanje prodaje odredenog

proizvoda nakon pohadanja obuke o prodaji i karakteristikama tog proizvoda, promena

stava zaposlenih nakon pohadanja obuke, promena u performansama zaposlenih nakon
sprovedene obuke, provera i uporedivanje znanja pre i posle obuke, itd.”?

92 Fitz-enz, J., Davison, B. (2002): How to measure Human Resources management, third edition, McGraw-Hill, New York, USA,

str. 168-173 i 184-187, prevod: autor ovog rada
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Kada je u pitanju budzet za obuke, tokom 2010. godine, u mnogim organizacijama
doslo je do znacajnog smanjenja, i taj trend i danas traje. Veliki broj organizacija,
umesto treninga u ucionici, podsti¢e virtuelne treninge ili e-treninge, $to je kreiralo
usStede na angazovanju konsultanata i predavaca, putnim troSkovima i znac¢ajno smanjilo
vreme provedeno na treningu. Vejn Kasio je jo§ 2003. godine u svojoj knjizi "Managing
Human Resources — Productivity, Quality of Work Life, Profits" govorio o
predstoje¢em "bumu" online treninga, koji je predvideo - pre svega - na osnovu visokih
troSkova obuke zaposlenih (oko 60 milijardi dolara godisnje, u tom periodu, samo u
americkim kompanijama), kao 1 na osnovu izrazenih potreba za implementacijom
fleksibilnih platformi za u€enje, koje ¢e omoguciti pravovremene obuke ("just-in-time")
globalnoj radnoj snazi, koja se radi za istu organizaciju, ali je razudena na svim
kontinentima sveta.”

Period krize je na neki nacin bio i prekretnica na polju treninga i obuke. Trend
smanjenja troskova je nastavljen i posle krize, tako da je danas u mnogim
organizacijama odnos e-treninga (ili virtuelnih treninga) prema treninzima uzivo 70:30,
dok je — primera radi — taj odnos pocetkom ovog veka bio 80:20, u korist klasi¢nih
obuka u ucionici. U organizacijama koje jo§ uvek nisu ostvarile ovaj odnos, postoje
strateSki planovi da se do njega dodje najkasnije do 2020. godine. Razlozi za ovakvu
postavku treninga u buduénosti su mnogi: pored najtransparentnijeg cilja da se troskovi
smanje, tu je 1 znacajan napredak tehnologije, koji omogucava da npr. preko video
sastanaka, treneri drze obuku u¢esnicima u razli¢itim zemljama, u realnom vremenu, §to
u velikoj meri moze zameniti obuku uzivo.

Medutim, neophodno je pomenuti i negativne strane e-treninga. Ukoliko je zaposlenima
ostavljeno na volju da sami izaberu mesto i vreme pracenja e-treninga, oni to
najverovatnije nece ni u€initi. U scenariju gde je postavljen rok zavrSetka e-treninga,
zaposleni ¢e ga najceSCe zavrSavati u poslednjem momentu i neée biti dovoljno
fokusirani na sadrzaj. Ukoliko je potrebno da urade i neku vrstu provere znanja na kraju
e-treninga, oni ¢e najverovatnije Koristiti reSenja koja su dobili od kolega. Pored
navedenog, ono §to je najveéi gubitak usled prelaska na e-treninge je ostvarivanje i
odrzavanje kontakata sa kolegama iz drugih sektora, odeljenja, gradova i drzava i
medusobna razmena razlicitih znanja 1 iskustava.

Obuka je samo jedan od elemenata razvoja zaposlenih u organizaciji, a vrlo ¢esto se u
organizacijama sre¢emo sa odeljenjima za obuku 1 razvoj u okviru Funkcije ljudskih
resursa, koja objedinjuju ova dva segmenta.

9 Cascio, W. (2003): Managing Human Resources — Productivity, Quality of Work Life, Profits, McGraw Hill, New York, prevod:
autor ovog rada, str. 289
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Razvoj ljudskih resursa je klju¢ni proces menadzmenta ljudskih resursa kojim se
povecavaju potencijali zaposlenih i istovremeno performanse organizacije. Radi se o
vaznoj investiciji koja treba da se vrati organizaciji kroz vecu produktivnost
organizacije, motivaciju zaposlenih i kvalitet radnih procesa. "Razvoj zaposlenih treba
razlikovati od obuke. U prvom slucaju zaposleni se kroz tradicionalne obrazovne
programe, procenu razvojnog potencijala, sticanje radnog iskustva i socijalne interakcije
pripremaju za buduce zahteve sadasnjih ili nekih novih poslova. Sastavni element
razvoja zaposlenih jeste 1 razvoj 1 upravljanje karijerom zaposlenih. Razvoj zaposlenih
je kontinuiran proces koji uklju¢uje formalno obrazovanje, radno iskustvo, odnose sa
drugim ljudima i ocenu li¢nosti i sposobnosti, a koji omoguéava zaposlenom da se
pripremi za buduce poslove. Razvoj je orijentisan na buduénost, ukljucuje ucenje koje

ne mora da bude u vezi sa sadagnjim radnim mestom zaposlenog".”*

Kroz proces razvoja, zaposleni se pripremaju za promene na svojim sadasSnjim i
budué¢im radnim mestima, koje su posledica tehnoloskih promena ili ukusa potrosaca.
Obuka se organizuje kao obaveza za sve zaposlene, dok je razvoj uglavnom vezan za
zaposlene koji imaju potencijal za menadzerske i viSe pozicije. Pored toga, obuka
podrazumeva ucenje novih vestina ili ponaSanja, a razvoj povecanje potencijala i
performansi zaposlenih. Naravno, $to se obuci daje veéi strategijski znacaj u jednoj
organizaciji, to je teze povudi jasnu granicu izmedu obuke i razvoja zaposlenih.

Tabela 8: Razlike izmedu obuke i razvoja zaposlenih

Karakteristike Obuka zaposlenih Razvoj zaposlenih
Vremenska orijentacija SadaSnjost Buduénost
Upotreba radnog iskustva | Niska Visoka

Cil;

Priprema za sadasnji
posao

Priprema za promene

Participacija zaposlenih

Obavezna

Dobrovoljna

Izvor: adaptirano prema Noe, R.A. (2002): Employee Training and Development, 2nd.
Ed, McGraw-Hill, str. 283

Moze se re¢i da je razvoj Siri pojam od obuke i obuhvata obuku kao metod razvoja,
upravljanje karijerom (karijerno vodenje), sticanje novih radnih iskustava (Cesto
pomocu rotacije, proSirivanje poslova i sl.) 1 kou¢ing kao jednu od novijih metoda
razvoja.

% Bogiéevié, B. (2004): Menadzment ljudskih resursa, Centar za izdavatku delatnost Ekonomskog fakulteta, Beograd, Cugura
print, 2 izd., str. 235
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To pokazuje 1 primer kompanije Ernst & Young, koja je razvoj zaposlenih oslonila na
tri kljucna stuba: 1) Ucenje (Learning) — nosi 10% razvoja zaposlenog, 2) Koucing
(Coaching) — nosi 20% razvoja zaposlenog, 3) Iskustvo (Experience) — nosi 70%
razvoja zaposlenog. Ova platforma se naziva EYU (Ernst & Young and You). Ucenje u
kompaniji Ernst & Young podrazumeva sve obavezne i opcione treninge koji su
razvijeni za svako radno mesto, odnosno za svaku poziciju, u svakoj organizacionoj
jedinici. Tokom jedne finansijske godine, zaposleni imaju obavezu da odslusaju
odredeni broj onlajn treninga i da prisustvuju obaveznim i opcionim '"classroom"
treninzima (obuka u ucionici). Osim §to su treninzi sastavni deo godiSnjeg plana
zaposlenog, njihova se uspeSnost meri sa viSe aspekata: trener daje ocenu ucesniku,
ucesnici treneru i organizatoru treninga. Na kraju treninga rade se testovi, odnosno
provera stecenih znanja kroz klasican ili onlajn trening. Pored toga, svaki zaposleni ima
obavezu da tokom jedne godine "sakupi" minimum 20 kredita za kontinuiranu
edukaciju (optimalno 40), odnosno 120 kredita za tri uzastopne godine.”

Kouc¢ing u kompaniji Ernst & Young podrazumeva da zaposleni treba da bude
mentorisan od strane kolega koje su organizaciono 1 iskustveno stariji, odnosno da i sam
bude kou¢ kolegama mladim od sebe. Buduc¢i da je za profesionalni koucing potrebna
sertifikacija, kou¢ing u Ernst & Young-u se prvenstveno oslanja na postavljanje pravih
pitanja (umesto na davanje direktnih odgovora) i na davanje kvalitetnog, iskrenog i
razvojnog feedback-a.

Iskustvo u kompaniji Ernst & Young podrazumeva da zaposleni na svakom radnom
mestu 1 na svakoj poziciji mora da stekne odredena, unapred definisana iskustva iz
oblasti u kojoj radi. Steceno iskustvo je sastavni deo godisnjeg plana zaposlenog. Pored
ostalog, iskustvo se vezuje i za odredenu kompleksnost poslova i veli¢inu, odnosno
kompleksnost klijenata na kojima je angazovan. Dalje, veoma je vazno iz koje industrije
dolaze klijenti, i1 da li zaposleni ima jednoli€an ili diversifikovan portfolio klijenata (npr.
najvise se ceni ukoliko zaposleni u reviziji u svom portfoliju ima i banke, i osiguranja i
razli¢ite industrije u privredi). Kroz EYU platformu, kompanija deo odgovornosti za
sopstveni razvoj delegira zaposlenom, a deo odgovornosti preuzima na sebe. Dakle,
organizacija je tu da zaposlenima omoguc¢i uslove za sticanje novih znanja i iskustava,
ali koliko ¢e zaposleni zaista iskoristiti od ponudenih opcija, zavisi samo od njegovih
licnih ambicija 1 sposobnosti. Zaposleni sa visokim potencijalom uglavnom uspesno
koriste sve ponudene opcije razvoja, kroz strucne kvalifikacije, obuke, mentoring i
kouging, rad na razli¢itim klijentima, programe mobilnosti i sl. Sto se ti¢e zaposlenih sa
nizim potencijalom, za njih profesionalne kvalifikacije i druge metode razvoja najcescée
predstavljaju veliki izazov.

% Prema kompanijskoj politici: jedan kredit je ekvivalent jednom satu efektivnog ucenja
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Primer kompanije Ernst & Young nije usamljen i mnoge organizacije razvijaju slicne
razvojne platforme, koje iskustvo i rad na projektima pretpostavljaju tradicionalnim
nacinima ucenja u organizaciji. I David Forman navodi gotovo identi¢an model razvoja
zaposlenih 70:20:10, gde 70% razvoja predstavljaju zahtevni i izazovni radni zadaci,
20% predstavljaju koucing, mentoring, feedback, pracenje rada iskusnijih kolega i role
modeling, a samo 10% predstavljaju formalni treninzi i samostalno u¢enje.*®

Sa aspekta organizacije, upravljanje karijerom je proces u kojem menadZzment
organizacije planski i organizaciono prati, ocenjuje, usmerava i razvija zaposlene 1
njihove potencijale, radi obezbedivanja potrebnog broja kvalifikovanih ljudi i optimalne
iskori§¢enosti njihovog znanja i vestina, a sve u viSem cilju ostvarivanja organizaconih i
individulanih interesa. Znacaj karijere proizilazi iz €injenice da se preko nje najjace i
najociglednije povezuju i objedinjuju individulani i organizacioni ciljevi i interesi.
Razvoj karijere omogucava uspesnost i pojedincu i organizaciji.

Dugo se na razvoj karijere 1 kretanje kroz organizaciju gledalo kao na: "1) uslovljeno, 2)
usmereno 1 3) determinisano tehnoloSkim zahtevima procesa rada. Kretanje kroz
organizaciju se ispoljavalo u dva osnovna oblika: kao vertikalna i horizontalna
pokretljivost".”’

Medutim, tradicionalna karijera u jednoj organizaciji, posmatrana kao hijerarhijsko
napredovanje, usmeravana prema planiranim osnovama organizacije, danas viSe ne
postoji. Organizacije danas imaju nesto ravnije strukture, i moraju biti fleksibilne,
pokretljive i ekonomski isplative, u svetlu nesigurne i nepredvidive buduénosti. Stoga
one ne mogu nuditi dugorocno napredovanje u karijeri kao nagradu za lojalnost,
posvecenost 1 adekvatan rad, Sto je bilo nepisano pravilo u tradicionalnim psiholoskim
ugovorima.

S druge strane gledano - "nekada je pojedinac bio instrument za ostvarivanje
organizacijskih ciljeva, dok danas organizacije sve viSe postaju instrument za razvoj
li¢ne karijere. Svaki zaposleni mora aktivno i odgovorno promisljati i planirati vlastitu

karijeru i osposobljavati se za dalje napredovanje, na zahtevnije i sloZenije poslove".”®

% Forman, D. (2015): Fearless HR — Driving Business Results, Sage Learning Systems Press, San Diego, California, str. 78, prevod:

autor ovog rada
97 Camilovi¢, S. (1996): Kadrovski procesi, Tekon, Beograd, str. 137
% Grubi¢ — Nesié, L. (2005): Razvoj ljudskih resursa ili Spremnost za promene, AB print, Novi Sad, str. 106

72



Danas je sve prisutnije shvatanje da se zaposleni i menadZeri ne mogu viSe oslanjati na
organizaciju u planiranju svoje karijere 1 moraju nauciti da upravljaju sami sobom i
svojim radom, kao Sto to rade mnogi profesionalci. Oni, posebno, moraju graditi
portfolija svojih dostignuca i sposobnosti, razvijati mreZe, stvarati sebi ime, to jest —
liéni brend 1 moraju se ponuditi trziStu u odgovaraju¢em industrijskom sektoru, a ne
samo u organizaciji u kojoj trenutno rade. Sve c¢eS¢e se govori o karijeri bez
ogranicenja, koja podrazumeva kretanje izmedu organizacija i kretanje unutar
organizacije, koje nije hijerarhijsko i gde ne postoje norme progresa i uspeha.

Dakle, karijera se moze definisati kao niz radnih uloga pojedinca. Tradicionalno, ova se
re¢ odnosila samo na osobe koje obavljaju menadZerske ili profesionalne poslove, ali se
sada sve vise koristi u opStem smislu, da bi se opisale radne uloge zaposlenih. Re¢
karijera je takode koriS¢ena da oznaci kretanje na viSe i napredovanje u radnim
ulogama. Kao §to je ve¢ pomenuto, u mnogim organizacijama se vise ne nudi
tradicionalna karijera ili se ona nudi samo nekolicini odabranih. Prinudna otpustanja,
ravnije strukture, kratkoro¢ni ugovori, moguc¢nost rada na nepuno radno vreme, a ne
uvek sa punim radnim vremenom, sve ovo uti¢e na razbijanje idealizovanog imidza
karijere. Danas prepoznajemo drugaciji vid legitimnog kretanja razvoja karijere,
ukljucujuéi razvoj 1 prosirenja u okviru samog posla, lateralna kretanja i razvoj rada na
osnovu porfolija. Karijera se moze i Sire definisati kao razvoj pojedinca u u¢enju i radu
tokom zivota, i stoga podrazumeva i volonterski rad, kao i druga Zivotna iskustva.
Istrazivanjem karijere, Cesto se dobija inherentna slika da biografija nije visa ona sa
impresivnom listom titula, da ona ne govori o napredovanju, ve¢ ona koja je bogata
poslovnim aktivnostima, od kojih nisu sve aktivnosti u vezi sa poslom.

Na kraju, treba pomenuti 1 kako HR funkcija moze da doprinese razvoju zaposlenih u
organizaciji. U svojoj studiji iz 1993. godine, Baily je tvrdio da su ljudski resursi ¢esto
neiskoriS¢eni, jer zaposleni imaju tendenciju da rade manje od svojih realnih
moguénosti 1 potencijala. On je takode pobornik stava da funkcija ljudskih resursa, kroz
svoje procese, moze da uti¢e na vestine i motivaciju zaposlenih, kao i na osnazivanje
zaposlenih kroz organizacionu strukturu. Dalje, obezbedivanjem adekvatnih formalnih i
neformalnih treninga i iskustava, koucinga i mentoringa, funkcija ljudskih resursa
takode ima uticaj na razvoj zaposlenih.”

% Huselid, M. (1995): The Impact of Human Resource Management Practices on Turnover, Productivity,
and Corporate Financial Performance, Academy of Management Journal, Vol. 38, No. 3, str. 637,
prevod i adaptacija: autor ovog rada
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2.4.3. Ocenjivanje performansi zaposlenih

Cilj ocenjivanja radne uspesSnosti je da se zaposleni ohrabre i da im se pomogne da
podignu svoju radnu uspesnost na visi nivo. Dalje, cilj je da zaposleni razviju svoje
potencijale 1 usvojene vestine koje ¢e im biti od koristi na poziciji na kojoj se nalaze, ali
1 na nekim drugim pozicijama koje ih ¢ekaju u njihovoj buducoj profesionalnoj karijeri.
Merenje uspesnosti na poslu je nacin da se zaposleni - kao pojedinci, kao timovi 1 kao
organizacija u celini podstaknu na neprestano usavrSavanje. To je prilika da se utvrde
razvojne potrebe zaposlenih i da im se u skladu sa tim potrebama obezbede
odgovaraju¢i treninzi.

Ceo sistem ocenjivanja nije povezan samo sa utvrdivanjem razvojnih potreba
zaposlenih, ve¢ mora da bude i1 osnova za unapredenje (promocije) i nagradivanje
zaposlenih. Neophodno je napraviti vezu izmedu sistema ocenjivanja i kretanja kroz
hijerarhiju organizacije, odnosno sistema ocenjivanja i sistema nagradjivanja, odnosno
nagradivanje mora zavisiti od rezultata rada. Ukoliko se ova veza jasno ne uspostavi,
zaposleni ¢e to brzo prepoznati i ne¢e mu pridavati znacaj. Budu¢nost nepovezanog
sistema merenja performansi 1 sistema nagradivanja je prerastanje u Cistu
administrativnu proceduru, koja se svodi na formu, bez sustine.

S druge strane, preduslov uspesne implementacije sistema ocenjivanja, je da zaposleni
zna 1 razume Sta se od njega oc¢ekuje i da u vezi sa tim na relaciji zaposleni — menadzer
postoji saglasnost i1 saradnja. Zaposleni se procenjuje na osnovu odredenih ciljeva, koje
treba da postigne, kao i na osnovu same izvedbe. Zaposleni i menadZer moraju biti
saglasni u vezi sa postavljenim ciljevima. U definisanju ciljeva od pomo¢i mozZe da
bude SMART princip'® (Specific, Measurable, Achievable, Relevant and Timely), koji
se po prvi put pominje u novembru 1981. god. od strane konsultanta George T. Doran-a,
Sto znaci da ciljevi treba da budu specifi¢ni u smislu usko definisani, merljivi, dostizni,
relevantni i pravovremeni.

Poznato je da sistemi ocenjivanja i1 nagradivanja predstavljaju znacajne (ako ne 1
najznacajnije) motivatore ponaSanja i uinka zaposlenih u organizaciji, posebno u
uslovima krize. "Od njih zavisi poslovna efikasnost, te je neophodno da su kriterijumi
koji dovode do vece ili manje ocene ucinka ili nagrade jasno komunicirani i svima

poznati".!%!

1% Doran, G. T. (1981): "There's a S.M.A.R.T. Way to Write Management's Goals and Objectives", Management Review, Vol. 70,
Issue 11, str. 35-36.
101 Petrovi¢, M. (2004): Kadrovski menadzment, Akademija lepih umetnosti, Beograd, Stampa: Zuhra, Beograd, str. 90
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Mnoge finansijske institucije i druge kompanije se suocavaju sa teSko¢ama pri pokusaju
da kreiraju sveobuhvatne mere radne uspeSnosti. Osnovni razlog je §to ne postoji
univerzalni sistem ocenjivanja koji bi adekvatno odrazavao sve moguce nacine na koje
zaposleni mogu da daju svoj doprinos uspehu. Cesto se kao kljuéni kriterijum radne
uspesnosti koriste kompetencije. Medutim, mere su mnogo manje vazne u odnosu na
uvodenje samog procesa merenja radne uspeSnosti. Kada se rukovodstvo odluci na
takav korak, to je ve¢ odraz svesti da zaposleni nisu troSak ve¢ resurs koji treba razvijati
1 u koji treba investirati. Vazno je razumeti da se radi o kontinuiranom procesu koji
neprestano evoluira.

Rukovodstvo finansijske instutucije ili kompanije koje ne moze da meri ono Sto zeli,
Cesto se zadovolji time da Zeli da meri ono §to moZe. Napori da se svaka mera godiSnjeg
rada dovede do maksimuma, ponekad dovode do Zrtvovanja buduceg uspeha. Na
primer, organizacija koja se bavi plasmanom zivotnog osiguranja pla¢a zaposlenima,
koji su odgovorni za plasman, bonus na bazi neto profita u prethodnoj godini. Ti bonusi
su 1 do pet puta ve¢i nego njihove prosecne plate. Da bi maksimalno uvecali svoje
godi$nje bonuse, zaposleni pribegavaju povecanju prodaje ugovora zivotnog u odnosu
na nezivotna osiguranja. Posle par godina takve prakse, nastaju velike razlike u premiji
Zivotnog 1 nezivotnog osiguranja, a menja se i obim i udeo u portfoliju osiguranja.
Zaposleni u narednim godinama ne uspevaju da odrze takav nivo prodaje, zbog
zasicenja trziSta i uticaja konkurencije. Sli¢no se deSava i u proizvodnim kompanijama,
gde se povecava obim prodaje, ili cena raste u odnosu na kvalitet proizvoda, a smanjuje
se trosak odrzavanja i investicije u modernizaciju postrojenja. Razlika se preliva nekim
zaposlenima, sve do momenta kada prodaja i profit pocnu naglo da padaju. "Oc¢igledno
je da kompanije ne Zele da zrtvuju svoju sadasnjost za bolju buduc¢nost 1 zele da mere

ono §to mogu — a to je uspeh iz prethodne godine".!??

Ne postoji idealan model merenja performansi zaposlenih. Sistem merenja koji za jednu
industriju daje zadovoljavajue rezultate, u drugoj industriji moze biti potpuno
neupotrebljiv. Razloge za to trebamo traziti u razliitim procesima rada, razli¢itim
zahtevima u odnosu na izvrSioce, specificnim standardima rada, pa i politikama
organizacije. Na primer, isti sistem merenja ne daje iste rezultate kada se primeni u
osiguranju ili u banci, ili u banci 1 berzanskom posredniku 1 slicno. Takode, u dve
organizacije iz iste industrije, ali sa razli¢itim kulturama unutar organizacije,
implementacija identi¢nog sistema merenja performansi moze imati potpuno razlicite
efekte. U jednoj moze zaista da pokrene organizaciju u smeru davanja boljih rezultata, a
u drugoj da izazove nepoverenje prema rukovodstvu, smanji motivaciju i poveca
fluktuaciju. Ono Sto praksa pokazuje jeste da jako veliki broj organizacija najvecu bitku
vodi upravo za uvodenje objektivnog, pravovremenog i uporedivog sistema merenja
performansi — koji ¢e rezultirati nagradivanjem onih koji premasSuju ocekivanja i
sankcionisanjem onih koji ta o¢ekivanja ne ispunjavaju.

102 Ackoff, R. L. (2000), Menadzment u malim dozama, 11 izdanje, Grme¢ — Privredni pregled, Beograd, str. 38
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Noe i drugi autori navode najceSce greske prilikom ocenjivanja, a to su:

a. Slicnost — "slicno meni" je greSka davanja visih ocena onima koji su nama slicni,
u odnosu na one koji to nisu. Ova greSka se javlja vrlo Cesto, jer veina nas
smatra sebe produktivnim. Medutim, ako se bazira na demografskim
karakteristikama (godine, pol, rasa), moze da dovede do diskriminiSu¢ih odluka.

b. Kontrast — greSka koja se javlja kada poredimo osobe sa drugima, umesto sa
nekim objektivnim kriterijumom ili standardom. Na primer, ako kompetentni
zaposleni, zbog svojih kolega sa izuzetnim performansama dobije nizu ocenu, to
je greska kontrasta.

c. Greska distribucije — javlja se kada ocenjiva¢ koristi samo deo lestvice
rangiranja, pa s tim u vezi ocene mogu biti ili previSe blage ili previse stroge.
Takode, postoji i1 srediSnja tendencija, u sitacijama kada ocenjivac¢ rangira sve
zaposlene u sredini lestvice, §to dovodi do nezadovoljstva zaposlenih sa boljim
performansama.

d. Halo 1 sirena efekti — odnose se na neuspeh razlikovanja razli¢itih aspekata
uspesnosti od strane ocenjivaca. Naime, dogada se da ocenjiva¢ na osnovu
jednog pozitivnog aspekta rada zaposlenog pozitivno oceni i sve ostale aspekte
("Halo greska"). U obrnutom smeru, jedan negativan aspekt uzrokuje da se svi
ostali aspekti ocene negativno ("Greska sirene").!%

Sa stanovista ocenjivaca, odnosno menadzera, rangiranje drugih ljudi nije nimalo lak
zadatak. Desava se da oni koji vr$e procenu - uglavnom pojedince svrstavaju u centralni
deo skale — Sto zbog nedostatka znanja o onima koje procenjuju, $to zbog nedostatka
sposobnosti da diskriminiSu, $to zbog nesigurnosti, a §to zbog Zelje da ne budu previse
strogi prema onima koje procenjuju.'%

Dalje, veliki izazov je i davanje iskrene, objektivne povratne informacije,'” koja ée
sadrzati i preporuku u smislu daljeg razvoja i unapredivanja zaposlenog. Takva povratna
informacija je, nazalost, retkost - jer ljudi (bez obzira na hijerarhijski nivo na kome se
nalaze) ne zele da Cuju kritiku na svoj racun i izbegavaju upuéivanje kritike drugima
zbog ocuvanja ‘dobrih meduljudskih odnosa’. Ovakav pristup je veoma Stetan po razvoj
pojedinca i organizacije u celini.

19 Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright, P. (2000) Menadzment ljudskih potencijala, Mate d.o.0. Zagreb, ZSEM, prevod:
Milka Bubié, str. 303-304

104 Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. (2004): Menadzment ljudskih resursa, Data status, Novi Sad, str. 301

105 Feedback
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Merenje performasi je jedna od kljuénih tema koju je obradio Vejn Kasio u svojoj knjizi
"Managing Human Resources — Productivity, Quality of Work Life, Profits", koji
izmedu ostalog navodi i rezultate medunarodnog istrazivanja sprovedenog na uzorku od
8.000 menadzera i zaposlenih. Istrazivanje je dalo sledee rezultate: jedna trecina
zaposlenih navodi da je dobila vrlo malu ili nikakvu pomo¢ u razvoju od strane svojih
menadZzera, kao i da nikada nisu imali formalnu dikusiju o svojim performansama. S
druge strane, menadzeri navode da im je otvoren i iskren razgovor o rezultataima rada
sa zaposlenima jedna od najtezih stvari koje moraju da rade. JoS jedan iznenadujuci
podatak, koji je proistekao iz istrazivanja, je da su zaposleni mnogo manje svesni i
sigurni u vezi svog doprinosa nakon procesa merenja performansi, nego pre njega.'%

Svi navedeni problemi u vezi sprovodenja procesa merenja performansi, naveli su jedan
broj organizacija danas da ponovo promisli svrsishodnost procesa, kao i da ga postavi
na nacin koji ¢e biti daleko konstruktivniji i imati pravu razvojnu ulogu.

Kao $to je ve¢ ranije pomenuto, najbitnije je da je proces merenja performasi u
organizaciji usko povezan sa nagradivanjem. Ukoliko ocene u organizaciji nemaju
efekte na zarade i bonuse, onda preti opasnost da je (naj¢eS¢e veoma slozeni) proces
merenja performansi sam sebi svrha i1 zaposleni ga po€inju ignorisati ili smatrati ¢istom
administrativnom procedurom. Drugim re¢ima, zaposleni — kroz nagradivanje — ocekuju
da se dobre performanse prepoznaju, a loSe sankcioniSu. Ukoliko do toga ne dode,
finansijske institucije, kao i sve ostale organizacije, naj¢es¢e gube najbolje ljude. Zarade
tako postaju trosak, a ne investicija za organizaciju. Organizacija pla¢a ono §to nije
uradeno ili rezultat koji nije ostvaren, $to umanjuje njen profit. Medutim, organizacije
Cesto radije posezu za smanjenjem budzeta za zarade, nego za objektivnijim merenjem
radnog ucinka.

Najnovija istrazivanja Hay Group sabrana u izvestaju "Engaging hearts and minds",
poseban akcenat stavljaju na transparentnost procesa merenja performansi i
nagradivanje zaposlenih, kao apsolutnih prioriteta u kreiranju angazovanosti zaposlenih
i njihovog zadrzavanja u organizaciji. Organizacije ¢e, dakle, morati otvoreno i iskreno
da komuniciraju kako upravljaju karijerom zaposlenih i kako ih nagraduju. To
podrazumeva jasno komuniciranje politika 1 procedura ocenjivnja, unapredenja i
nagradivanja zaposlenih, kao i kako su one medusobno povezane. U nedostatku ove
komunikacije, angaZovanost ¢e trpeti. NaZalost, ¢ak 43% zaposlenih smatra da njihove

organizacije nisu dovoljno iskrene u komunikaciji sa zaposlenima.'?’

196 Cascio, W. (2003): Managing Human Resources — Productivity, Quality of Work Life, Profits, McGraw Hill, New York, prevod:
autor ovog rada, str. 330-331
197 Izvor: izvestaj Hay Group Engaging hearts and minds, str. 9-10, publikacija za klijente
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Uprkos svim preprekama, postoje organizacije gde je sistem merenja performansi dobro
definisan i uspe$no funkcioniSe. Ne treba izostaviti da je u pitanju dinamican sistem koji
se nadograduje i usavrSava iz godine u godinu, inoviraju¢i se u ve¢oj ili manjoj meri. U
smislu inovacije sistema merenja performansi i nagradivanja, Dave Ulrich i ostali autori
predlazu ukljucivanje klijenata i u proces merenja performansi i nagradivanje
zaposlenih, kao najobjektivniji i najkorisniji model za organizaciju. Na primer, jedna od
avio kompanija omogucila je putnicima sa najveéim brojem predenih kilometara da
ucestvuju u raspodeli 2% bonusa na godiSnjem nivou, dodeljivanjem takozvanih bonus
vaucera zaposenima u avio kompaniji. Dalje, autori predlazu prerastanje merenja
performansi sa sistema 360° na 720° u koje su ukljuceni klijenti, dobavljaci i1 ostali
eksterni stejkholderi'®®,

Medutim, najnoviji trend u oblasti merenja performansi zaposlenih je da sistema
merenja performansi uopste ni nema. lako je odluka o ukidanju procesa merenja
performansi nekih velikih korporacija u prvi mah zvucala neverovatno, organizacije do
nje nisu dosle nepromisljeno 1 preko noci. Accenture je odustao od godiSnjih ocena za
zaposlene, a Deloitte, Ernst & Young i KPMG ga sledi u toj odluci, koja ¢e biti
primenjena ve¢ od 2016. godine. Ukratko, re¢ je o organizacijama koje mahom
zapoSljavaju generaciju Y i koje su morale svoje sisteme da prilagode njihovim
zahtevima. U Ernst & Young-u, novi proces je nazvan "PMDP for millennials”'® i
bazira se na kvartalnim povratnim informacijama zaposlenima, pretezno putem usmene
povratne informacije, bez ocena i bez optere¢ujuée adminstracije procesa.

Vracajuéi se na merenje radne uspesnosti, kada je nije mogucée meriti preko postavljenih
ciljeva, koriste se standardi radne uspeSnosti. Standardi su iskazani kroz zeljeno
ponasanje u odredenoj situaciji. Na primer: kada nam se klijent pismenim putem obraca
sa odredenim pitanjem, pitanje za kreditno odeljenje, platne kartice, ili osiguranje Zivota
u obavezi smo da mu odgovorimo u roku od narednih 48 sati, na na¢in da klijent bude
zadovoljan odgovorom. Ili, na primer, odredjuje se maksimalni rok (u broju dana) za
odgovor na odstetni zahtev u drustvu za osiguranje.

198 Ulrich, D., Younger, J., Brockbank, W., Ulrich, M. (2012): HR fiom the Outside In, McGraw Hill, New York, prevod: autor ovog
rada, str. 8, 160
199 performance Management and Development Process for Millennials
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Radna neuspeSnost je pojava koja oznacava da je neSto neuspeSno, nedovoljno,
neizvrSeno. NajceSe se javlja zbog nepostizanja datog obima posla, ili
nezadovoljavajuceg kvaliteta obavljenog posla, prekoracenja zadatih rokova, teskoca u
komunikaciji sa menadzerom, kolegama ili klijentima. Ovo su Ceste situacije koje
govore o neuspehu zaposlenih da odgovore na zahteve i ciljeve posla koji obavljaju, u
finansijskoj instituciji i drugim organizacijama. Duznost menadzera je da istrazi razloge
nedovoljne uspesnosti zaposlenog. Vazno je da menadzer ume da kreira neformalnu,
prijateljsku 1 opustenu atmosferu u kojoj se zaposleni nece osecati ugrozeno i ponasati
se odbrambeno. Prema metodologiji Ernst & Young-a, za region centralne i jugoisto¢ne
Evrope, svaki mentor treba da preispita sledece stavke u razgovoru sa zaposlenim koji
nije imao zadovoljavajucu ocenu performansi na kraju prethodne finansijske godine:

- da 1i su zaposlenom date odgovarajuc¢e smernice i da li mu je pruzena adekvatna
podrska (od strane mentora, menadZera i kolega),

- da li je zaposlenom dodeljen odgovarajuci mentor,

- da 1i su godisnji ciljevi na vreme postavljeni, i da li su postavljeni u skladu sa
SMART principima,

- da li je zaposleni prikupio dovoljan broj feedback-ova, od razli¢itih saradnika 1
menadzZera,

- da li zaposleni ima neke li¢ne probleme koji ga ometaju u poslu,

- da li zaposleni ima problem u komunikaciji sa nadredenima i/ili podredenima,

- da li mu je prethodno ve¢ skrenuta paznja na neispunjenje rokova, zadataka i sl.,

- da li je zaposleni u potpunosti razumeo Sta se od njega trazi i da 1i su mu bile
potrebne dodatne instrukcije i uputstva,

- da li se radi o tome da zaposleni ne raspolaze potrebnim sposobnostima ili se
samo radi o nedostatku odredenih vestina koje mogu da budu usvojene kroz
odgovaraju¢u obuku ili su problemi, mozda, vezani za ponaSanje i stav koji
zaposleni ima prema poslu.'!°

Kada se dode do razloga zbog kojih je zaposleni neuspesSan, slede¢i korak je dolaZenje
do toga Sta da se uradi kako bi se postiglo poboljsanje i koliko vremena zaposlenom dati
za prevazilazenje problema. Menadzer mora da postigne saglasnost sa zaposlenim u
vezi akcije koju treba preduzeti kao i1 kranji rok do kada poboljSanje treba da bude
vidljivo. Svi dogovori izmedu menadZera 1 zaposlenog u vezi sa ciljevima i standardima
rada, rokovima, merama uspes$nosti, korektivnim aktivnostima 1 sli¢no, treba da budu u

pisanoj formi.!!!

10 Deo procedure Ernst & Young-a CSE "Performance improvement guidelines for low performing counselees", iz 2012. godine,
koja se primenjuje na sve zaposlene ocenjene ocenom nizom od 3, na skali od 1 do 5; u pripremi procedure je u¢estvovao i autor
ovog rada

" Primer iz prakse kompanije Ernst & Young Global: P.I.P. — Performance Improvement Plan, koji se radi sa svim zaposlenima
koji su ocenjeni ocenama 1 ili 2 (na skali od 1 do 5)
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Cilj prethodno navedenih aktivnosti je da se zaposlenom koji nije ostvario Zeljeni
rezultat pomogne u prevazilazenju teSkoca u izvrSenju radnih zadataka, odnosno da mu
se pruzi Sansa da se za odredeni vremenski period unapredi. Ukoliko do unapredenja
performansi ne dode, najcesce se pregovara o uslovima napustanja organizacije.

2.4.4. NapusStanje organizacije

Napustanje organizacije je veoma kompleksan proces koji ima znacajne posledice i za
organizaciju 1 za zaposlenog, a moze biti iniciran sa obe strane. Organizacija inicira
napustanje (otpustanje) iz razli€itih razloga: neostvarivanja ocekivanih radnih rezultata,
krSenja radne discipline ili nanoSenja materijalne Stete (ugleda), kao i smanjenja obima
poslova, odnosno promene tehnologije rada. Danas organizacije cesto otpuStanje
zaposlenih vide kao moguénost usStede ili smanjenja troskova, pri ¢emu se pravi
pojednostavljena raCunica usStede na zaradama, ne uzimaju¢i u obzir negativne
dugoro¢ne efekte otpustanja (gubitak kljuénih kompetencija, demotivaciju zaposlenih
koji ostaju u organizaciji, “curenje” poslovnih informacija prema konkurenciji, gubitak
ugleda uspesne organizacije kod klijenata i u javnosti, i sl.).

Zaposleni odlucuju da napuste organizaciju najeS¢e u tri sledeca slucaja: kada
zaposlene ne razvijamo uopste, kada ih ne razvijamo dinamikom koju oni oc¢ekuju ili ih
razvijamo u pogresnom pravcu. U ovakvim slucajevima, troSak organizacije je
maksimalan, ukljuujuéi sve ranije navedene troskove - pocev od procesa selekcije,
obuke, profesionalnih kvalifikacija, pa nadalje. Druge mogucnosti su nezadovoljstvo
zaposlenih, losi rezultati rada uslovljeni nezainteresovanosc¢u i nezadovoljstvom poslom
koji obavljaju, apsentizam, loSa radna atmosfera, gubitak poverenja. U svakoj od
navedenih situacija trpe i gube podjednako i zaposleni i1 organizacija. Zato je veoma
znacajno da organizacija razume potrebe pojedinaca, kao i da pojedinci razumeju
potrebe organizacije i da ih, u meri u kojoj je to moguce, usklade radi ostvarivanja
ciljeva koje imaju i jedna i druga strana.
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U finansijskim institucijama, uzimajuc¢i u obzir potrebe trziSta rada - sada ve¢ i na
globalnom nivou, napustanje organizacije se naj¢e$¢e odvija na zahtev zaposlenih. Broj
odlazaka iz organizacije na inicijativu zaposlenih predstavlja se procentom fluktuacije u
organizaciji. Fluktuacija zaposlenih je veoma vazan pokazatelj koliko su zaposleni
angazovani 1 lojalni kompaniji 1 koliko kompanija pokazuje da vrednuje svoje ljude.
Naravno, fluktuacija zavisi i od mnogih spoljnih faktora, kao na primer kakva je ponuda
za odredene poslove na trziStu rada. Izracunava se kao udeo broja ljudi koji odlazi u
odredenom periodu, prema prosecnom broju zaposlenih u istom periodu (primer koji
navodi Fitz-enz: ako je ukupan broj odlazaka tokom godinu dana u organizaciji 684, a
prosecan broj zaposlenih u istoj godini 2.836, fluktuacija iznosi 24%). Radi detaljnije
analize 1 boljeg razumevanja razloga napustanja organizacije, Fitz-enz predlaze analizu
fluktuacije po pozicijama, organizacionim delovima, lokaciji, broju godina provedenih
u organizaciji i sL.''?

Kada govorimo o fluktuaciji u uzem smislu — odnosno nezeljenoj fluktuaciji, ona se ne
moze izbeci, ali se moze 1 treba drzati pod kontrolom. "Dok umerena fluktuacija ima
pozitivnih efekata, prevelika fluktuacija, posebno ako se dogodi u kratkom vremenskom
roku, uzrokuje brojne negativne posledice po organizaciju".!'> Negativne posledice se
ogledaju pre svega u gubitku znanja i vestina, kao i poslovne mreze kontakata koje
zaposleni odnose sa sobom. Tu se mogu navesti i gubici odredenih licenci i sertifikata
koje zaposleni poseduju, a u vezi su sa obavljanjem posla. Dodatno, odlazak zaposlenih
koji su cenjeni u organizaciji po svom znanju i dobrim odnosima sa kolegama, Cesto
prouzrokuju i odlaske drugih ¢lanova tima koji su se na njih oslanjali i koji su od njih
ucili. Isto vazi i za portfolio klijenata, buduéi da se neretko desava da klijenti odlaze
zajedno sa pojedincem koji napusta organizaciju.

Fluktuacija je najbolnije pitanje u organizacijama koje prodaju znanje i vestine svojih
zaposlenih, a u te organizacije se ubrajaju 1 finansijske institucije. U ovakvim
organizacijama fluktuacija je visoka, pogotovu kada su u pitanju najbolji ljudi, jer je
potraznja za njima na trziStu rada uvek prisutna, a cena visoka. Torrington navodi da u
organizacijama koje pruzaju profesionalne usluge i u kojima je personalni odnos izmedu
zaposlenih 1 klijenata od najveceg znacaja za odrzavanje uspeha, procenat fluktuacije
preko 10% ¢ée najverovatnije naskoditi biznisu.!'* Medutim, u revizorskim firmama,
fluktuacija koja je tolerantna iznosi ¢ak 20% na godiSnjem nivou, mada je Cesto ovaj
procenat i znac¢ajno veci.

12 Fitz-enz, J., Davison, B. (2002): How to measure Human Resources management, third edition, McGraw-Hill, New York, USA,
str. 262-263, prevod: autor ovog rada

113 Lesko — Bosnjak, L., Klepié, Z. (2013): Osnove menadzmenta ljudskih potencijala, Ekonomski fakultet Sveuciliste u Mostaru,
Mostar, str. 231

14 Torrington, D., Hall, L., Taylor, S. (2004): Menadzment ljudskih resursa, Data status, Novi Sad, str. 212
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Kao §to je ve¢ pomenuto, osim dovodenja najboljih ljudi u organizaciju, jos§ je veci
izazov zadrZati ih. To nije moguée samo putem obezbedenja konkurentnih zarada, ve¢
se mora voditi racuna i o velikom broju nematerijalnih benefita, kao Sto su rad na
kreativnim projektima, moguénost razvoja unutar organizacije, rad sa zanimljivim
ljudima, davanje odgovornosti i slobode u radu, obezbedenja mentoringa, koucinga i
feedback-a.'"> Cak i ako je sve ovo organizacija spremna da ponudi, i dalje ne postoji
dovoljno uveravanje da ¢e najbolji ljudi u njoj ostati. Ukratko, drzati fluktuaciju pod
kontrolom 1 sacuvati najvrednije ljude jeste dinamicCan proces, koji od organizacije
zahteva stalno pracenja trziSta 1 konkurencije, osmisljavanje kreativnih reSenja u vidu
materijalnih 1 nematerijalnih nagrada i kontinuirano ucvrséivanje povezanosti ljudi sa
organizacijom.

Revizorsko-konsultantska firma Deloitte, izmerila je finansijsku Stetu koju ima po
svakom procentu nezeljene fluktuacije. Kao i u ostalim revizorskim firmama, u
Deloitte-u su talenti primarni produkt, te su ovi podaci bili od velikog znacaja za
kompaniju. Izracunato je da bi smanjenje od samo jednog procenta nezeljene fluktuacije
dovelo do ustede od ¢ak 400 miliona dolara.!'® Sliénu kalkulaciju izveli su i lideri Ernst
& Young-a. Naime, tokom finansijske 2015. godine, EY je zaposlio oko 60.000 novih
ljudi, dok je 37.000 u istom periodu napustilo organizaciju. Smanjenjem samo jednog
procenta fluktuacije, kompanija bi uStedela 100 miliona dolara. Upravljanje
fluktuacijom je od krucijalnog znacaja za rast biznisa, poru¢uju iz kompanije EY.'!"
Phillips navodi primer jedne finansijske institucije gde je fluktuacija samo na poziciji
direktora filijale, na godi$njem nivou, kostala organizaciju blizu 10 miliona dolara.!''®

Medutim, treba imati u vidu da fluktuacija nije uvek losa po organizaciju. Na primer,
upraznjena pozicija povecava mogucnost promocija ljudi na nizim nivoima i moze
rezultirati novim idejama i pristupu, od strane ljudi koji zamenjuju one koji odlaze. Sta
viSe, u slucaju odlaska ljudi koji imaju performanse ispod proseka ili ljudi koji su

preplaceni, odlasci su ¢ak i pozeljni.'"”

115 Pilbeam, S., Corbridge, M. (2002): People Resourcing — HRM in Practice, Pearson Education Limited, England, UK, second
edition, str. 37, prevod: autor ovog rada

16 Forman, D. (2015): Fearless HR — Driving Business Results, Sage Learning Systems Press, San Diego, California, str. 105,
prevod: autor ovog rada

"7 EMEIA Employer Brand update, April 2016, interna publikacija EY-a

118 Phillips, J. (2007): Accountability in Human Resource management, Butterworth-Heinemann, USA, str. 267

19 Griffeth, R., Hom, P. (2001): Retaining Valued Employees, Sage Publications, Inc., Printed in the United States of America, str.
2, prevod: autor ovog rada
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Primeri iz prakse pokazuju raznovrsnost pristupa i problema sa kojima se organizacije
suocavaju, Sto prevashodno zavisi od industrije i od kulture unutar same organizacije.
Pojedine industrije 1 organizacije imaju problem sa prevelikom fluktuacijom, $to ih
primorava da koriguju svoje planove zapoSljavanja na ulaznim pozicijama, u smislu da
moraju da zaposljavaju daleko ve¢i broj ljudi, dok se u drugim organizacijama ljudi vrlo
teSko odlu¢uju da odu. U svojoj knjizi "Accountability in Human Resource
management", Phillips navodi primer IBM-a koji je godinama radio da pronalazenju
inovativnih resenja kako bi privoleo zaposlene da po¢nu da odlaze. IBM je nudio
mnostvo stimulativnih paketa otpremnina, da bi konacno bio primoran da ukine i svoju
politiku ne-otustanja. Zapravo, ova politika, koja je dugi niz godina bila okosnica IBM-
ovog uspeha, pretvorila se u jedan od klju¢nih problema profitabilnosti i opstanka na
trzistu.'?° U oba ekstremna slu¢aja, organizacije imaju veoma visoke troskove, ili zbog
prijema veceg broja ljudi, ili zbog otpremnina i drugih stimulansa za odlazak.

Kada govorimo o napustanju organizacije na zahtev poslodavca, odnosno otpustanje —
ono predstavlja 1 veliki potencijal za nasilje 1 parnicenje od strane zaposlenih koji gube
posao. Da bi ovu situaciju predupredile, mnoge organizacije omogucavaju savetovanje
za pomo¢ prilikom otpustanja, kojim se pokuSava pomoci zaposlenima u tranziciji da
razumeju svoju situaciju i Sto pre nadu novi posao. U nekim veéim organizacijama ove
poslove obavljaju HR odeljenja, dok se u drugima za ove poslove koriste agencije. Za
mnoge ljude gubitak posla moze biti kriticno pouc¢no iskustvo, koje neretko predstavlja
osnov za bududi uspeh. Tako je, na primer, John Morgridge bio otpusten iz Honeywell-
a zbog svoje nepopustljivosti i porebe za samostalnoscu, da bi iza toga izgradio
kompaniju Cisco System, danas vrednu vi$e od milijardu dolara.'?!

Sastavni deo procesa napuStanja organizacije je i1 izlazni intervju, koji daje vredne
inpute o motivima i razlozima odlaska zaposlenih. Na osnovu prikupljenih informacija,
organizacija moze uociti svoje prednosti i slabosti u odnosu na konkurenciju na trzistu
rada, 1 napraviti plan aktivnosti za unapredenje. Pored ankete o zadovoljstvu i
angazovanosti zaposlenih, izlazni intervjui predstavljaju najmocniji alat za zadrzavanje
najboljih ljudi.

120 Phillips, J. (2007): Accountability in Human Resource management, Butterworth-Heinemann, USA, str. 3
121 Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright, P. (2000) Menadzment ljudskih potencijala, Mate d.0.0. Zagreb, ZSEM, prevod:
Milka Bubig, str. 361
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Postoji, naravno, rizik da zaposleni oklevaju da daju iskrene odgovore i prave motive
odlaska tokom izlaznog intervjua, iz straha da "ne poruSe mostove" koje su izgradili sa
bivSom organizacijom. U tom slu¢aju, organizacija je u opasnosti da pogreSno
protumaci razloge odlaska ljudi, i da shodno tome uvede neodgovarajuce i neefektivne
metode smanjenja fluktuacije, bazirane na pogres$nim zaklju¢cima.'?*> Praksa pokazuje
da je poverenje i iskreni feedback u komunikaciji izmedu HR-a i (biv§ih) zaposlenih, ili
menadzmenta i (bivs§ih) zaposlenih od krucijalnog znacaja za postavljanje strategije
zadrzavanja ljudi visokih performansi u organizaciji.

Znacajno je pomenuti i to da na zaposlene koji su otiSli iz organizacije, mnoge
kompanije danas gledaju sa ponosom, jer se oni nalaze na visokim pozicijama kod
njihovih klijenata ili potencijalnih klijenata. Na taj nac¢in, mudre organizacije pretvaraju
svoju slabost u svoju Sansu i1 uspesno koriste novi kanal — svoju Alumni mrezu. Uz
dobro postavljen i negovan odnos sa Alumni zajednicom, sklapaju se novi poslovi,
otvaraju se nove poslovne mogucénosti, profit se uveava, a potencijalno su otvorena
vrata 1 za povratak nekih ljudi iz Alumni mreze u organizaciju (takozvani "bumeranzi").
U svakom sluc¢aju, Alumni postaje mreza ambasadora i promotera organizacije koju su
napustili, 1 znacajan je stejkoholder organizacije.

2.5. Komunikacija unutar organizacije

Komunikacija u organizaciji je jedan od najvaznijih segmenata upravljanja ljudskim
resursima, posebno ako govorimo o sektoru usluga, ili uze gledano u finansijskim
institucijama, koji se baziraju na ljudskom kapitalu. Dobra komunikacija unutar
organizacije predstavlja temelj sprovodenja svih promena, a posebno onih koje nastaju
kao odgovor na izazove prouzrokovane finasijskom krizom.

Ukoliko nesto u organizaciji ne funkcioniSe i ako zaposlene pitate Sta je problem,
odgovor ¢e u 50% do 60% slucajeva biti - komunikacija. U anketama o zadovoljstvu i
angazovanosti zaposlenih, pitanja u vezi sa komunikacijom i nagradivanjem su uvek
najlosije ocenjena. Ukratko, komunikacije u svim smerovima nikada nije dovoljno,
zaposleni Zele da cuju svoje lidere, kao 1 1 da budu saslusSani, a njihovi stavovi i ideje
vrednovani.

122 Griffeth, R., Hom, P. (2001): Retaining Valued Employees, Sage Publications, Inc., Printed in the United States of America, str.
118-119, prevod: autor ovog rada
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Znacaj komunikacije u organizaciji je jedan od bitnih uslova za put ka uspehu i
rezultatima. Pravovremeno i1 ta¢no informisanje zaposlenih o razliitim pitanjima
vezanim za organizaciju, proslavljanje uspeha organizacije i1 pojedinaca ima nemerljiv
znacaj u smislu stvaranja i ocuvanja poverenja izmedu organizacije i njenih zaposlenih,
doprinosi timskom duhu i motivaciji zaposlenih. Za poslovnu komunikaciju mozemo
reci da je to ona komunikacija koja se odvija unutar oganizacija. Poslovna komunikacija
se bavi aspektima komunikacije medu ljudima u poslovnoj sferi i faktorima
omogucavanja efikasnosti poslovnih kontakata.

Komunikacija proizilazi iz drustvene interakcije 1 sluzi kao njen glavni posrednik, i kao
takva je preduslov funkcionisanja svake organizacije. Mnogi autori dokazuju da su sve
prepreke koje nastaju u organizaciji direktno povezane sa neadekvatnom
komunikacjom. Jedan od ciljeva komunikacije jeste opstanak organizacije, prenos i
razmena ideja i informacija, radi formiranja misljenja i stavova o ciljevima i nac¢inima
njihovog rezonovanja.

"Dok su osnovni uzroci neefikasnosti organizacije nedostatak ideja, informacija, ciljeva
1 strategija, u komunikaciji unutar organizacije najvece prepreke su nepotpune ili
iskrivljene poruke, pretrpanost informacijama, nedostupnost i neblagovremenost
informacija, kontradiktorne poruke, ili pak sama struktura i kvalitet komunikacionih
kanala (ili njihova nedovoljna iskoriéenost)".!”> Komunikacija u savremenoj
organizaciji predstavlja jedno od najvaznijih uporista uspeSnog funkcionisanja i
pokazatelj veéine vrednosti vezanih za relacioni aspekt intelektualnog kapitala. Odnosi
medu zaposlenima, potroSacima, dobavljacima, saradnicima svih nivoa - ¢ine jednu od
najvaznijih vrednosti organizacije.

"Fokusom na komunikaciju 1 dogovorno reSavanje problema, unapreduju se
korporativna produktivnost i zadovoljstvo zaposlenih, kao i teznja zaposlenih da rade na
izazovnim zadacima".'”* Organizaciona komunikacija nije samo osnovno sredstvo za
obavljanje zadataka, ve¢ je 1 efikasan pokreta¢ ljudskog kapitala. Nosioci dobre
komunikacije u preduzecu trebaju da budu menadzeri i lideri. Efikasna komunikacija
izmedu menadzera i podredenih moze obezbediti zadovoljavanje osnovnih ljudskih
potreba poput priznanja, osecaja pripadnosti 1 sigurnosti. Njihova naklonost prema
zaposlenima, spremnost da saznaju njihove probleme i da ih reSavaju, obezbedice da se
zaposleni osecaju sigurnije, da imaju osecaj pripadnosti finansijskoj instituciji ili bilo
kojoj drugoj organizaciji. Sigurnost, pripadnost i samopotvrdivanje su osnovne ljudske
potrebe Clanova organizacije, a komuniciranje je jedno od osnovnih sredstava za
zadovoljenje ovih potreba.

123 Boljanovi¢ - Pordevié, J., DraZeta, L., Babié, L., Dobrijevi¢, G. (2013): Razvoj karijere i poslovnih vestina, Univerzitet
Singidunum, Beograd, str. 187

124 Moch, M. & Bartunek, J. (1990): Creating Alternative Realities at Work, Harper Business, A Division of Harper & Row,
Publishers, New York, str. 15; prevod: autor ovog rada
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Komuniciranje sa zaposlenima ili sa menadZmentom je viSe umetnost nego nauka. lako
postoje pravila za efektivnu komunikaciju, ona zavise od toga ko je publika, i moze se
uciti iz pokuSaja i1 greski. Najvazniji segmet komunikacije je integritet, koga prati
tacnost informacija. Biti iskren, precizan i fokusiran na ono $to publiku zanima, obi¢no
rezultira efektivnom komunikacijom.'??

Komunikacija je vazna posebno u vreme promena. Kada je komunikacija neadekvatna,
zaposleni ne veruju onome §to Cuju i ne razumeju potrebe ni razloge za promenu. Ne
razumeju ono Sto se od njih trazi 1 troSe ogromne koli¢ine vremena tragajuci za

"glavnim razlogom".!

Iskustvo razli¢itih organizacija ukazuje na jedno te isto pravilo: ukoliko je organizacija
u problemima, najbolje je da to odmah i iskreno iskomunicira zaposlenima, zajedno sa
planom prevazilazenja problema, ¢ak i ako on ima negativne posledice po zaposlene. Na
taj naCin, organizacija izbegava situaciju u kojoj se kod zaposlenih Siri strah i
nepoverenje, smanjuje se produkivnost, povecava se apsentizam i povecava se
mogucnost odlaska najboljih ljudi — jednostavno zato Sto ¢e oni najpre uspeti da nadju
novi posao.

Iskrenom komunikcijom i odnosom prema zaposlenima, organizacija daje do znanja
najboljim ljudima da ni u kom smislu nisu ugrozeni i da su, bez obzira na probleme, i
dalje neophodni organizaciji. S druge strane, ukoliko su otpusStanja neophodna,
zaposleni koji moraju da odu - lakSe prihvataju svoju situaciju ukoliko vide Siru sliku i
shvataju krizu u kojoj se organizacija trenutno nalazi.

Bave¢i se pitanjem komunikacije u uslovima velikih promena, koje za posledicu imaju
smanjanje broja zaposlenih, Vejn F. Kasio u svojoj knjizi "Odgovorno restrukturiranje"
navodi najbitnije ciljeve strategije komunikacije:

- ste¢i razumevanje i prihvatanje radnika

- izgraditi podrSku akcionara

- minimizirati posledice nesigurnosti

- zadrzati kod ljudi usmerenost, energiju i posvecenost organizaciji
- odrzati produktivnost organizacije.'?’

125 Fitz-enz, J., Davison, B. (2002): How to measure Human Resources management, third edition, McGraw-Hill, New York, USA,
str. 313, prevod: autor ovog rada

126 Kasio, V. F. (2003): Odgovorno restrukturiranje, Prometej, Novi Sad, str. 179, prevod s engleskog: Zvezdana Selmi¢

127 Kasio, V. F. (2003): Odgovorno restrukturiranje, Prometej, Novi Sad, str. 178 — 179, prevod s engleskog: Zvezdana Selmi¢
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Takode, u uslovima velikih organizacionih promena, Kasio preporucuje direktnu
komunikaciju, odnosno obrac¢anje lidera organizacije - ne putem jednosmernih kanala
komunikacije (mejl, dopisi, bilteni) — ve¢ razgovor i interakciju, prenoseci poruke u

kojima ne se biti tajni, iznenadenja, $ablona niti praznih obeé¢anja.'?®

Autori knjige ,,HR from the Outside-in“ i u ovom segmentu idu korak dalje,
napominjuci da sve poruke koje se komuniciraju zaposlenima, trebaju biti konzistentno
komunicirane 1 eksternim stejkholderima, pre svega - klijentima, dobavlja¢ima,
investitorima 1 akcionarima. Isto tako, organizacija treba da obezbedi protok eksternih
informacija ka zaposlenima (od strane klijenata, akcionara, regulatora...), da bi osigurala

razumevanje spoljnih uticaja i realnosti.'?’

Najbolje organizacije veoma mnogo enegrije, vremena i novca ulazu u internu
komunikaciju. Organizacije komuniciraju sa zaposlenima kroz internet mreze, portale,
posebne telefonske linije za informisanje, novine, biltene, putem mejlova, socijalnih
mreza, fokus grupa, sastanaka sa menadzmentom, i obicno se bar jedna osoba iskljucivo
bavi internom komunikacijom, a ponekad i ¢itava odeljenja. Ova odeljenja se najcesce
nalaze unutar HR funkcije ili Marketing funkcije, ali (ma gde se nalazila) neizostavno
podrazumevaju saradnju izmedu ove dve organizacione jedinice.

2.6. Organizaciona kultura

Veoma bitan aspekt upravljanja ljudskim resursima jeste organizaciona kultura. Kutura
odreduje koga Zelimo da ude u organizaciju, koga Zelimo da zadrzimo, neguje odredena
ponasanja zaposlenih i odreduje kakvu ¢e interakciju zaposleni imati. UZe posmatrano,
kultura odreduje i kakva ¢e ponasanja zaposleni imati u uslovima velikih organizacionih
promena, odnosno kako ¢e se prilagoditi promenama u uslovima krize.

Definicija, koja je ve¢ data o kulturi uopste, moze se primeniti i na organizacionu
kulturu. Prema tome, organizaciona kultura je steCeno znanje i iskustvo koje pojedinac
koristi u razvoju svog organizacionog ponasanja. "Organizaciona kultura je uzi pojam
od kulture, manifestuje se — umesto u druStvu i njegovim institucijama u celini — u
mikro socijalnom okruzenju bilo u finansijskoj instituciji, javnoj ustanovi, preduzecu, ili

bilo kojoj formi organizacije".!*

128 Kasio, V. F. (2003): Odgovorno restrukturiranje, Prometej, Novi Sad, str. 179 - 180, prevod s engleskog: Zvezdana Selmié

129 Ulrich, D., Younger, J., Brockbank, W., Ulrich, M. (2012): HR fiom the Outside In, McGraw Hill, New York, prevod: autor ovog
rada, str. 9, 160-161

130 Mi¢a Jovanovi¢, megatrend-online.com/za_goste/lekcije/lekcija57.htm, preuzeto oktobra 2013. godine
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Kultura je sastavni deo, kako strukture drusStva, tako i strukture li¢nosti. Ona ima
funkciju interne integracije i eksterne adaptacije, i kao takva je uslov opstanka svake
grupe ili organizacije (ukljucujuéi svakako i opstanak u kriznim situacijama), pa stoga
ima uticaj i na njihovu uspesnost.

Geert Hofstede objasnio je Cetiri dimenzije kulture:

- Distanca mo¢i: stepen do koga narodi, ili u biznis kontekstu — ljudi u
organizaciji koji imaju manju mo¢ - prihvataju Cinjenicu da je raspodela moci
nejednaka; distanca moc¢i je visoka u organizacijama u kojima ljudi slepo slusaju
naredenja svojih nadredenih, i gde ljudi koji imaju manju mo¢ zavise od onih
koji su mo¢niji.

- Izbegavanje nesigurnosti: stepen do kog se ljudi osefaju ugrozenim u
neoCekivanim situacijama; u zemljama u kojima je manje izbegavanje
nesigurnosti, ljudi su skloniji riziku, veruju da se pravila moraju menjati,
tolerantniji su 1 viSe veruju u opSte znanje 1 zdravorazumsko rasudivanje.

- Individualizam: tendencija ljudi da se sami brinu o sebi i svojoj porodici; sa
suprotne strane lestvice individualizma (obi¢no prisutnog u bogatijim drzavama)
— nalazi se kolektivizam (prisutan u siromas$nijim drZavama), odnosno
tendencija ljudi da pripadaju nekoj grupi ili kolektivu, u kojima brinu jedni o
drugima, u zamenu za lojalnost.

- MuskostZzenskos: dimenzija u kojoj su dominantne druStvene vrednosti uspeh,
novac i materijalna dobra (muskost), odnosno briga za bliznjeg i kvalitet Zivota
(zenskost). Kulture sa visokim indeksom muskosti podsti¢u velike korporacije,
ekonomski rast je prioritet, radno mesto je stresno a konkurencija uobicajena. U
kulturama visokog stepena indeksa Zenskosti podsti¢u se manja preduzeca,
znaCajno je ocuvanje zivotne sredine, mnogo Zena je na rukovodecim
pozicijama, manje je stresa na poslu i manje je konkurencije.!*!

Autori knjige "Culture, Leadership, and Organizations" govore o tome §ta se sve
oc¢ekuje od savremenog lidera u "globalnom svetu", odnosno o neophodnosti
medukulturalnog razumevanja, §to ne vazi samo za razumevanje kultura u razli¢itim
zemljama, ve¢ i u razli¢itim organizacijama'*?,

31 Hofstede, G. (1984): Culture's consequences, Sage Publications, Inc., California, USA, str. 65-210
132 House, R., Hanges, P., Javidan, M., Dorfman, P., Gupta, V. (2004): Culture, Leadership, and Organizations, Sage Publications,
Inc., California, USA, str. 10
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Globalizacija industrijskih organizacija predstavlja veliki izazov za mnoge organizacije
1 lidere. To wukljuCuje dizajniranje multinacionalnih organizacionih struktura,
identifikaciju 1 selekciju lidera sposobnih da rukovode u razli¢itim kulturama,
upravljanje organizacijama koje zaposljavaju ljude razli¢itih kultura, zatim pregovore sa
ljudima iz razli¢itih zemalja i razli¢itih shvatanja, prodaju na razli¢itim trziStima,
spajanja razlicitih kompanija i akvizicije. U takvim okolnostima, ne postoje pravila koja
vaze za sve, 1 ukoliko odredeno pravilo savrSeno pristaje jednoj kulturi, u drugoj moze
da se pokaze kao potpuno neefektivno.'*?

Svesni teZine i1 ozbiljnosti zadatka, lideri danaSnjice znaju da zdrava i1 pozitivna
organizaciona kultura moze delovati kao ulje koje pokrece mehanizme organizacije i
dozvoljava da se procesi nesmetano odvijaju. Medutim, pogreSna organizaciona kultura
moze delovati kao pesak u ulju, ona ometa i dovodi u pitanje postizanje zeljenih
performansi, $to moze predstavljati ozbiljan problem prilikom akvizicija, Sirenja na
nova trzista i stvaranju vrednosti za organizaciju u bilo kom smislu.

Kultura se moze kreirati, menjati 1 negovati, i to je jedan od zadataka menadzera
ljudskih resursa. Kada se ovaj (veoma kompleksan) zadatak dobro obavi, kultura moze
postati pozitivan brend organizacije, odnosno njen identitet, koji podjednako uti¢e na
zaposlene unutar organizacije, kao i klijente, akcionare, dobavljace i druge eksterne

stejkholdere, izvan nje.'*

Snazna organizaciona kultura pozitivno uti¢e na motivaciju i posvecenost zaposlenih
organizaciji u kojoj rade, olakSava koordinciju i kontrolu funkcionisanja organizacije,
redukuje konflikte i mobilise enormnu koli¢inu kreativne energije zaposlenih.'

133 House, R., Hanges, P., Javidan, M., Dorfman, P., Gupta, V. (2004): Culture, Leadership, and Organizations, Sage Publications,
Inc., California, USA, str. 10

134 Losey, M., Meisinger, S., Ulrich, D. (2005): Future of Human Resource Management, Society of Human Resource Management,
Alexandria, Virginia, USA, John Wiley & Sons, Inc., str. 153, prevod: autor ovog rada

135 Janiéijevié, N. (1997): “Organizaciona kultura: kolektivni um preduzeéa”, Ekonomski fakultet Beograd, Ulixes Novi Sad,
poglavlje "Snaga kulture i njen uticaj na zaposlene", str. 128
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Kao §to smo ve¢ naveli, organizaciona kultura bitno utiCe na uspes$no poslovanje,
odnosno pregovaranje u medunarodnim okvirima, a njeno poznavanje je ponekad
presudno za procenu organizacionog ponasanja partnera, koji dolazi iz nama nepoznate
sredine, posebno kada su u pitanju finansijske institucije - koje su slozeni sistemi
organizacije i prostorno su razudene, odnosno dislocirane. U slu¢aju multinacionalnih
organizacija, kultura se razlikuje od zemlje do zemlje, ¢ak i od grada do grada. Tako, na
primer, poslovanje Banca Intesa ili Erste banke je organizovano Sirom Evrope, kao i u
naSem regionu, te "mikro" kulture ove dve institucije ukljucuju karakteristike 1 lokacije
gde posluju, s jedne strane, 1 kulturu same banke ili njene centrale, s druge strane.
Ukoliko je Sirenje centrale nastalo kupovinom lokalne banke (primer: Erste banka je
kupila Novosadsku banku), onda ta "mikro" kultura sigurno nosi i ostatke kulture banke
koja je bila predmet akvizicije. Ukratko, organizaciona kultura ukljucuje sva ona
nepisana pravila unutar organizacije, koja nam nalazu odredena ponaSanja — od toga
kako ¢emo se obu¢i kada krenemo na posao, kako ¢emo se javiti na telefonski poziv,
kada ¢emo napraviti pauzu za rucak, pa do ponaSanja koja ¢e nas dovesti do
unapredenja i nagrada.

"Norme ponasanja koje su prisutne u grupi, odrzavaju se zato $to su pripadnici grupe
skloni da te oblike ponaSanja prenose na nove clanove, pri ¢emu nagraduju one koji se

dobro uklapaju, a sankcioni$u one koji to ne ¢ine".!3¢

Cesti su primeri zaposlenih koji u jednoj organizaciji imaju odliéne perfomanse i
pokazuju sjajan potencijal, ali kada predu u drugu organizaciju, ¢ak i ako je u pitanju
ista ili srodna industrija, jednostavno nisu u moguénosti da se snadu i prilagode, i vrlo
brzo je napustaju (u roku od prosecno godinu dana). U nekim situacijama, sama
organizacija eliminiSe "pridoslice", odnosno ne Zeli sa njima da saraduje 1 komunicira.

Sve u svemu, organizaciona kultura 1 klima se smatraju znacajnim faktorima motivacije
zaposlenih. Dobra radna atmosfera i usmerenost na rezultate odvrac¢aju od nerada.
Povoljno okruzenje i povoljna klima za rad motivisu na velika pregnuéa i bolji rad.
Zahvaljujuéi organizacionoj kulturi, zaposleni zna §ta se od njega ocekuje, koje
ponasanje se smatra pozeljnim, a koje nepozeljnim, $ta se u organizaciji ceni i vrednuje.
Materijalne nagrade, napredovanje, sloZeni i izazovni zadaci, statusni simboli 1 sl.,
vidljivi su signali kulture koji bi morali biti vezani za sposobnosti i ostvarene
rezultate.!3’

13 Koter, Dz. P. (1998): "Vodenje promene", Zelnid, Beograd, prevod: Aleksandra Visacki, str. 164
37Jovanovié¢ — BoZinov, M., Kuli¢, Z., Cvetkovski T. (2004): Menadzment ljudskih resursa, Megatrend univerzitet primenjenih
nauka, Beograd, str. 267
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Ukratko, Organizaciona kultura predstavlja shvatanja zaposlenih, njihova verovanja,
vrednosti 1 pretpostavke, 1 odreduje se pitanjem Kako se od ljudi ocekuje da rade stvari
ovde? Organizaciona klima predstavlja percepciju zaposlenih, odnosno ponasanja koja
oni zaista vide u organizaciji, i odreduje se pitanjem Kako se stvari rade ovde?

Za organizacionu klimu mozemo re¢i da je samo vrh ledenog brega, ono §to vidimo i
ose¢amo kada udemo u organizaciju. Medutim, mnogo veéi deo koji se krije "ispod
vode" jesu shvatanja, verovanja i vrednosti zaposlenih u organizaciji, §to Cini kulturu.
Dakle, ako Zelimo da vr§Simo promenu — ne mozemo se baviti posledicama tj. klimom,
ve¢ moramo preispitati shvatanja i uverenja, odnosno moramo delovati na kulturu.

Od najveCeg znacaja za establiranje organizacione kulture je definisanje modela
poznatog kao 7 S, koji je jo§ 70-tih godina razvila ¢uvena konsultantska ku¢a McKinsey
& Co., i on ukljucuje i povezuje takozvane "hard" varijable (struktura i strategija) i
"soft" varijable (sistemi, stil upravljanja, staff - zaposleni, skills - vestine i shared
values - zajednicke vrednosti tj. kultura), a u zavisnosti od okolnosti svaka od njih moze
da postane pokretacka snaga u sprovodenju strategije i1 gradenju organizacione
kulture. '3

Takode, Stephen P. Robbins i Mary Coulter u svojoj knjizi "Menagement" ukazuju na
to da postoji sedam dimenzija koje zadiru u sustinu organizacione kulture: "1)
usmerenost ka detaljima (stepen do koga se od zaposlenih ocekuje da budu precizni,
analiticni 1 detaljni); 2) krajnja orijentacija (stepen do kojeg se menadzeri bave
rezultatima i ishodima posla, a ne nacinom na koji su oni postignuti); 3) ljudska
orijentacija (sagledavanje uticaja na ljude u organizaciji); 4) timska orijentacija (stepen
do kojeg je rad organizovan u timovima, a ne pojedinacno); 5) agresivnost (stepen
agresivnosti 1 takmicarskog duha); 6) stabilnost (stepen do koga organizacione odluke
podrzavaju status quo); 7) inovativnost i preuzimanje rizika (stepen do koga su

zaposleni podstaknuti da budu inovativni i da preuzimaju rizik)".'*’

138 Pokrajac, S. (2001): Menadzment promena i promene menadzmenta, Topy, Beograd, Stampa: Vojna Stamparija, Beograd, str. 32
139 Robbins, S.P., Coulter, M. (2005): "Menadzment", Data status, Beograd, osmo izdanje, drugi deo: Definisanje menadzerske
sredine, str. 52
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Od 1970. godine, konsultanska firma Human Synergistics se bavi razvojem i
publikovanjem alata 1 instrumenata koji se koriste u merenju, analizi,
dijagnostifikovanju i zadovoljenju razvojnih potreba zaposlenih i organizacija. Upitnik
za utvrdivanje organizacine kulture - OCI'*® meri dvanaest razli¢itih kulturnih normi
koje su organizovane u tri tipa kulture:

- Konstruktivne kulture, koje podsticu interakciju izmedu c¢lanova 1 pristup
zadacima na nacin na koji ¢e im pomoc¢i da zadovolje potrebe viSeg reda —
potrebe satisfakcije (postignuce, samo-aktuelizacija, humanisti¢ko-ohrabrujuca
kultura 1 druZeljubivost). Primer za organizacije koje su nosioci ovog tipa
kulture su IT kompanije.

- Pasivno-odbrambene kulture, gde clanovi smatraju da moraju da ostvare
interakciju sa drugima na odbrambene nacine, koji nece narusiti njihovu
sigurnost (tu je ukljueno prihvatanje, konvencionalna, zavisna kultura i
izbegavanje). Primer za organizacije koje su nosioci ovog tipa kulture su banke.

- Agresivno-odbrambene kulture, gde se od clanova ocekuje da pristupaju
obavljanju zadataka na prodoran nacin, kako bi zastitili svoj status 1 sigurnost (tu
spadaju opoziciona kultura, mo¢, takmicarstvo i perfekcionizam). Primer za
organizacije koje su nosioci ovog tipa kulture su prodajne kompanije, prodaja
osiguranja i sl.

Noviji rezultati u oblasti merenja organizacione kulture u Republici Srbiji dostupni su
zahvaljujuéi konsultantima iz Human Synergistics od podetka 2012. godine.!*! Oni su
objavili nacionalno istrazivanje o organizacionoj kulturi u Srbiji, koje je sprovedeno
tokom 2011. godine, i u kome je ucestvovalo 107 organizacija. Kada su u pitanju
finansijske institucije u Republici Srbiji, rezulatati istraZzivanja pokazuju da su u njima
dominantni pasivno-odbrambeni i u manjoj meri agresivno-odbrambeni stilovi, i da je
dobijen veoma sli¢an profil u svim finansijskim institucijama.'#?

Sta nam navedeno istrazivanje govori u kontekstu o&ekivanog ponasanja zaposlenih u
finansisjkim institucijama, u uslovima znacajnih promena, posebno u uslovima
ekonomske krize? Zaposleni u finansijskim institucijama u Srbiji se tesko prilagodavaju
promenama i ukoliko im se ukaZe prilika, rade napusStaju organizaciju nego Sto su
spremni da uce i1 da se prilagode novim sistemima rada. Dalje, zaposleni u finansijskim
insitucijama iskazuju nepoverenje prema rukovodstvu organizacija, ali nisu radi da ga
javno iznose, niti da podele svoje predloge i1 ideje sa rukovodiocima. Ponasanja ljudi
zaposlenih u organizacijama pasivno-odbrambenih stilova uvek teze ka ocuvanju
sopstvene sigurnosti i u velikoj meri prebacuju odgovornost na druge.

140 Organizational Culture Inventory — upitnik za istraZivanje organizacione kulture
141 Tzvor: sajt konsultantske firme Human Synergistics: http://www.humansynergistics.com/sr
142 Studija Organizaciona kultura u Srbiji 2012, Human Synergistics, dostupna na upit
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Dakle, organizaciona kultura podrazumeva karakteristicne vrednosti, tradiciju i
ponasanje zaposlenih u organizaciji.'** Ponekad je kultura potpuno drugacija od onoga
Sto su proklamovane vrednosti organizacije i ta situacija moze biti veoma Stetna,
odnosno dovodi do loSih rezultata organizacije. Na kulturu se moze uticati, pod
uslovom da su lideri toga svesni 1 da zele da je u¢ine boljom. Put promene kulture je
izuzetno kompleksan i1 ukljucuje sve nivoe u organizaciji, uz nesebi¢nu podrsku top
menadzmenta. Projekti promene organizacione kulture traju i po nekoliko godina, ali su
rezultati na kraju veoma vidljivi 1 dodaju vrednost kako zaposlenima, tako 1
menadzmentu i organizaciji, sa svim njenim internim 1 eksternim stejkholderima.

2.7. Liderstvo

Poslovni svet danas se nalazi u procesu izuzetno brzih i radikalnih promena -
globalizacija privrede, brz rast elektronske trgovine, ubrzan tempo poslovanja, brzo
zastarevanje tehnoloskih novina, munjevita ekspanzija novih kompanija na svetskom
trzistu - ¢ine neophodnim novine u nac¢inu rukovodenja.

Od lidera sutraSnjice, oc¢ekivanja su da ima sposobnost da radi sa ljudima iz razli¢itih
kultura, da gradi i1 efektivno koristi socijalne mreze, da poseduje sposobnost predvidanja
vrednosti materijalne i nematerijalne imovine, da ima sposobnost upravljanja virtuelnim
timovima, 1 da zna kako da obezbedi prave ljude na pravim mestima, u pravom
trenutku.'*

Postoje brojne i razli¢ite definicije liderstva, ali mozda je najbolje poci od jedne stare,
ali i dalje veoma aktuelne definicije, koja je primenljiva i na liderstvo u organizacijama
danas: "pod liderstvom se podrazumeva motivisanje ljudi da prihvate ciljeve svojih
voda, ali tako da, bez ikakvog straha od mogucih opasnosti, podele s njima rizik. Put
podrazumeva humanost i pravednost. U davna vremena jedan Cuveni visoki drzavni
¢inovnik upitao je jednog politickog mislioca Sta misli o ratnoj problematici. Mislilac
mu je odgovorio: humanost i pravednost osnovni su principi ispravnog komandovanja.
Kada se vlast ispravno sprovodi, narod oseca bliskost sa svojim vodama i ne ustrucava

se da umre za njih".!%¥

143 Dessler, G. (2007): Osnovi menad#menta ljudskih resursa, Data status, Beograd, 2007, redaktor izdanja na srpskom jeziku:
Slobodan Camilovié, str. 258

14 Losey, M., Meisinger, S., Ulrich, D. (2005): Future of Human Resource Management, Society of Human Resource Management,
Alexandria, Virginia, USA, John Wiley & Sons, Inc., str. 101

145 Tzu, S. (2004): Umece ratovanja, Mono & Matiana, Babun, Buduénost, Novi Sad, str. 14
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Kao $to je ve¢ navedeno, u literaturi su brojne definicije liderstva, i Cesto se pominje da
postoji preko 350 razlicitih definicija liderstva, koje proizilaze iz stotina razli¢itih
istrazivanja sprovedenih u toku dvadesetog veka. Pristupi se menjaju i definiSu novi, ali
postoje zajednicki elementi u svim pomenutim pristupima, u kojima se sve definicije i
pristupi podudaraju, na osnovu stanovista da je liderstvo:

- dinamican i fleksibilan proces koji reguliSe odgovarajuée ponaSanje
- postojanje dve grupe ljudi: oni koji vode 1 oni koji su vodeni

- uvaZzavanje moralnih dimenzija i

- postajanje tri bitne varijable: ¢ovek-uticaj-cilj.

"Lider je druStveni arhitekta koji oblikuje svoju organizaciju na nacin da efektivno i
efikasno funkcionise".!*® Lider ima Cetiri bitna svojstva, a to su: da ostvari sledbenike;
rezultate, a ne popularnost; primer drugima i odgovornost, a tek potom sledi polozaj,
titula, privilegije, moc¢ i novac. Da bi nekog mogli nazvati liderom, neophodno je da on
poseduje mnostvo drugih kvalitetnih osobina i deluje prema slede¢im principima'*’:

- daje deo tima i da tezi stvaranju i odrZzavanju timskog grada;

- da se posveti razvoju ljudi kojima je nadreden, kao i svom licnom kontinuiranom
usavrSavanju;

- da bude sklon motivisanju svojih saradnika;

- da poseduje ogromnu pozitivnu energiju i upornost;

- daposeduje znanje i odredene specifi¢ne kompetencije;

- da poseduje inteligenciju: kako intelektualnu, tako i emocionalnu;

- daposeduje li¢ni integritet, kredibilitet i samopouzdanje, zasnovano na realnosti;

- da bude entuzijasta i optimista 1 da poseduje emocionalnu stabilnost;

- da poseduje kreativnosti i da preduzima inicijativu;

- da poseduje samosvesnost i samoobjektivnost;

- dabude posveéen cilju.

Zadrzacemo se na kratko na motivaciji ljudi, koje Blanchard i Johnson opisuju kao
proces u kome lider: prepoznaje i nagraduje ono Sto su zaposleni dobro uradili, i to bez
prolongiranja; objasSnjavaju na koji nacin su zaposleni doprineli organizaciji svojim
performansama; daju bezrezervnu podrsku ljudima koji dodaju vrednost organizaciji i

stimuli$u ih da nastave da rade na isti na¢in.'*®

146 Milisavljevi¢, M. (1999): Liderstvo u preduzecima, Cigoja tampa, Beograd, str. 34
47 Milisavljevi¢, M. (1999): Liderstvo u preduzeéima, Cigoja $tampa, Beograd, str. 29-30
148 Blanchard, K., Johnson S. (2004): The one minute manager, Harper Collins Publishers, London, UK, str. 44
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Wren 1 Voich govore o mendZmentu i liderstvu kao sponi umetnosti i nauke.
""Umetnicki" deo se odnosi na sudove, kreativnost 1 individualnost u stilu rukovodenja,
dok se "nau¢ni" deo oslanja na znanje i steceno iskustvo".'* Mnogo je polemike oko
toga Sta je za jednog lidera bitnije: "umetnicki" ili "nau¢ni" aspekt. Na prvi pogled,
moze se re¢i da su kreativnost, dobro rasudivanje, emocionalna inteligencija lidera i
"soft" vestine uopste — dominantnije i znacajnije za njegovu karijeru. Medutim, ne sme
se zaboraviti da lider i ne bi bio tu gde jeste da nije posedovao znanje i1 iskustvo
adekvatno poziciji gde se nalazi.

Liderstvo je vestina koriS¢enja stru¢nosti koju ima vecina, a pokazuje manjina i
neophodno je da bi se dobili izvrsni rezultati od "obi¢nih" ljudi. U savremenim
organizacijama najviSe uspeha ima lider koji ima sposobnost da vodi druge da vode
sebe, 1 da postigne da svi zaposleni razumeju strategiju 1 deluju u skladu sa njom.
"Ukoliko svi zaposleni ne razumeju strategiju i nisu motivisani da je ostvare, veoma su

male $anse da ¢e implementacija strategije biti uspesna".!>

Kompanije idu napred ili propadaju ne samo u zavisnosti od toga kakvi su njihovi
menadZeri 1 lideri, nego i onih koji ih slede. Kao $to postoji vestina lidera, postoje i
vestine onih koji ih slede, a koje se ukratko mogu svesti na: potrebu za samostalnos¢u i
nezavisnoS¢u, spremnost na preuzimanje odgovornosti za donosSenje odluka,
razumevanje i prihvatanje ciljeva i zadataka organizacije, posedovanje znanja, iskustva,
vestina, i potrebu za stalnim ucenjem.

Sledbenici su odgovorni pojedinci i mada moraju da veruju u lidere, pre svega moraju
da veruju u sebe. Dovoljno su snazni da napreduju, a da za to ne traze status izuzetnih,
odnosno heroja.

Danas, viSe nego ikada, potrebni su sposobni i veoma elasti¢ni lideri novog kova. Da li
¢e jedna kompanija biti dovoljno spretna da prezivi iznenadenja koja nosi sutrasnjica —
u velikoj meri zavisi od toga da li su njeni lideri — posebno najvise rukovodstvo —
sposobni da u uslovima drasticnih promena upravljaju sopstvenim emocijama.
"Emocionalno inteligentni lideri znaju kako da uspe$no upravljaju i u uzburkanim
emocijama, §to im omogucava da sacuvaju prisebnost i da razmisljaju racionalno ¢ak i u
kriti¢noj, odnosno kriznoj situaciji. Takvi lideri ne ¢ekaju da dode do krize pa da tek
onda na nju reaguju, ve¢ predvidaju dolazeée promene, svojom vizijom anticipiraju

buduénost i spremnost da se prilagodavaju onom $to ¢e tek doc¢i, a predvida se".!>!

49'Wren, D. A. & Voich, D. Jr. (1994): MenadZment - proces, struktura i ponasanje, Poslovni sistem "Grme¢" a.d. - "Privredni
pregled", Beograd, 1994. god., str. 34., poglavlje: MenadZzment: umetnost i/ili nauka?

150 Kaplan, R. & Norton D. (2008): The Execution premium — Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage, Harvard
Business Press, Boston, Massachusetts, str. 125, prevod: autor ovog rada

151 Goleman, D., Bojacis, R., Maki, E. (2006): Emocionalna inteligencija u liderstvu, Adizes, Novi Sad, str. 7-12
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Ukoliko lider ne poseduje sposobnost prilagodavanja 1 adekvatnog reagovanja u kriznim
situacijama, postoji velika moguénost donosenja neadekvatnih ili prenagljenih odluka,
ili pak ne donoSenja nikakvih odluka - koje po pravilu imaju posledice na ljude u
organizaciji. Zaposleni mogu lako prepoznati oklevanje, nesigurnost i pogresne,
neodgovaraju¢e odluke lidera, i ukoliko nisu primorani da odu, postoji velika
verovatnoc¢a da ¢e to sami uciniti u relativno kratkom vremenskom periodu.

S druge strane, u kriznim situacijama i u situacijama koje zahtevaju strategiju zaoketa,
postoji prostor za autokratsko i direktivno liderstvo. Vecina zaposlenih u ovakvim
situacijama smatra prihvatljivim da lider donese odluke o ciljevima i strategijama i da ih
uz pomo¢ saradnika sprovode. Posebno ako govorimo o teSkim odlukama, kao Sto je
otpustanje zaposlenih, one su obi¢no u sukobu sa li¢nim interesima nekih zaposlenih, i
samim tim se ne mogu donositi demokratskim procedurama. Medutim, treba voditi
racuna o tome da autokratsko i direktivno liderstvo daju dobre rezultate samo u kratkom
roku, i nije preporucljivo sprovoditi ih nakon zavrsetka kriznog perioda.!*?

132 Milisavljevi¢, M. (1999): Liderstvo u preduzecima, Cigoja $tampa, Beograd, str. 90
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DEO III

3. SPECIFICNOSTI FINANSIJSKIH INSTITUCIJA

Finansijske institucije bave se pruzanjem finansijskih usluga. Najznacajnija vrsta
finansijskih institucija su finansijski posrednici. Pored njih, u finansijske institucije
ubrajamo 1 brokersko-dilerske kuce, investicione banke i konsalting i menadZment
agencije iz oblasti finansija. Uloga finansijskih institucija je da posreduju izmedju
suficitnih i deficitnih ekonomskih jedinica i oni su transaktori i investitori u hartije od
vrednosti na finansijskom trzistu, kupuju i prodaju finansijske instrumente, odnosno
efikasno (ili neefikasno) upravljaju investicijama u hartije od vrednosti. U
intermedijarne finansijske institucije ubrajaju se: komercijalne banke, Stedionice,
Stedno-kreditne zadruge, osiguravaju¢e kompanije, penzioni fondovi, finansijske
kompanije itd.

Finansijski posrednici, u osnovi obavljaju pretvaranje uloga investitora u svoju pasivu
tj. izvor sredstava za svoje poslovanje i njihovo poslovanje se svodi na investiranje i
hartije od vrednosti. U tom procesu, finansijski posrednici obavljaju ekonomske
funkcije transformacije rocnosti, diversifikacije 1 obaranja rizika, obezbedjivanja
mehanizma pla¢anja 1 ekonomicnosti obrade poslovnih informacija 1 zakljucivanje
ugovora o finansiranju. Finansijske institucije su najvaznije u pruzanju finansijskih
usluga i re¢ je o sektoru koji akumulira ogromni novcani potencijali koji je, kao takav,
nezamenljiv izvor investicija. Pokrenute investicije su te koje podsticu agregatnu
traznju, a agregatna traznja podstice privredni rast koji ima novu potrebu investiranja i
koja u novom ciklusu podstice investicije, a nove investicije razvijaju finansijski sektor.
Znaci, razvoj sektora finansijskih usluga zavisi od makroekonomske stabilnosti i zato
treba obezbediti dobru "podlogu", odnosno makroekonomsku stabilnost za njegov
razvoj.

Banka je organizacija koje se, kao glavnom delatnosScu, bavi primanjem i davanjem
kredita. Osnovna delatnost banke je: uzimanje kredita, davanje kredita i posredovanje u
nov€anim transakcijama. Banka vrSi centralizaciju kapitala, prikupljanje i plasman
sredstava. Osnovna nacela bankarstva su: sigurnost, efikasnost ulaganja sredstava,
likvidnost i1 rentabilnost. U savremenim finansijskim strukturama postoje tri osnovna
tipa finansijskih institucija: (1) komercijalne banke, (2) institucionalni investitori i (3)
investicione banke.
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Komercijalne banke su depozitno—kreditne institucije. One formiraju izvore sredstava,
pre svega u obliku depozita stanovniStvu i privredi, s tim da ta sredstva plasiraju u vidu
zajmova. Pored depozitno—kreditne aktivnosti, bave se i vanbilansnim aktivnostima.
Osim komercijalnih banaka, postoje jo§ neki tipovi kreditnih institucija. To su, pre
svega, Stedionice koje su takode depozitne institucije, posto svoj finansijski potencijal
formiraju putem prikupljanja Stednih i oroCenih depozita gradana. One plasiraju
sredstva putem raznih oblika kreditiranja stanovnistva. Postoje i finansijske kompanije,
one su kreditne, ali ne 1 depozitne institucije.

Institucionalni investitori prikupljaju sredstva stanovniStva u nedepozitnim oblicima i
sredstva plasiraju u razne oblike vrednosnih papira na trziStu kapitala. Postoje razliciti
tipovi institucuionalnih investitora: 1) osiguravajue kompanije su finansijski
posrednici, koji za utvrdenu premiju obezbeduju isplatu ugovorene sume, ukoliko se
dogodi osigurani slucaj; 2) penzioni fondovi — obezbeduju pojedincima sigurnost i
stabilnost prihoda posle zavrSetka radnog veka i 3) investicioni fondovi ili kompanije su
finansijske institucije koje prikupljaju kapital od pojedinaca i rizik plasmana je na strani
ulagaca, odnosno akcionara.

Investicione banke u uZzem smislu vrSe finansijske usluge kompanijama koje zele da
izvrSe emisiju akcija i obveznica na primarnom trzistu kapitala. Pritom, investicione
banke daju kompanijama ekspertske informacije o teku¢im kretanjima na finansijskom
trziStu i uslovima pod kojima mogu da izvrSe emisiju vrednosnih papira.

U savremenoj trziSnoj privredi, centralna banka je vodeca ustanova kreditno-
monetarnog sistema, ¢ije su funkcije da osigura nesmetano funkcionisanje bankarsko-
finansijskog sistema, vodi monetarnu politiku, kontroliSe koli¢inu novca u opticaju u
funkciji osiguranja niske stope inflacije, bez izazivanja visoke nezaposlenosti. Centralna
banka je u svim monetarnim sistemima u svetu i dalje zadrzala ranije steceno
monopolsko pravo da vrsi kreiranje primarnog novca (Stampanje novcanica i kovanje
novcica). Guvernera centralne banke postavlja parlament, tj. vlada, pa samim tim ona i
kontrolise njen rad. Sve Siri krug je onih koji veruju da je stabilna moneta (nacionalna
novcana jedinica) - baza uspesne ekonomije i da se (zlo)upotreba monetarne politike (za
finansiranje budZetskog deficita, smanjenje nezaposlenosti 1 sl.) moze spreciti samo
nezavisnoScu monetarne vlasti (centralne banke) od izvrsne (vlade).

Finansijske institucije sa finansijskim uslugama su stozer evropskih integracionih
procesa, predstavljaju osnov procesa globalizacije, ali i u ovom sektoru se deSavaju
krupne promene koje su usmerene ka uvecavanju profita i borbi za Sto veéi deo svetskog
trzista, koje svakako nose i svoje specificne probleme.
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3.1. Specificnosti poslovanja finansijskih institucija

Krajem XX i poc¢etkom XXI veka dolazi do medunarodne mobilnosti kapitala. Od 90-ih
godina XX veka procesi integracije dovode do pojave globalnog finansijskog trzista,
odnosno do njegove internacionalizacije, do velikih profita najrazvijenijih zemalja, ali 1
bitnih promena u samom nacinu pruZanja finansijskih usluga. U tim godinama, sektor
finansijskih usluga je doZiveo velike promene i one su imale uticaj na samu strukturu
finansijske privrede i na prirodu konkurencije u njoj. U finansijskom sektoru finansijske
institucije imaju vaznu ulogu u svetskoj ekonomiji i na svoj nacin utiCu na povecanje
zaposlenosti, proizvodnju, izvoz i direktne strane investicije. Specifi¢nost poslovanja
finansijskih institucija proisti¢e iz povezivanje banaka i osiguravaju¢ih kompanija i
ostalih institucija.

U naSoj zemlji je bankarski deo sektora daleko razvijeniji u odnosu na deo osiguranja,
ali ni jedan ni drugi deo sektora nije na nivou koji imaju zemlje Evropske unije. Na
podruc¢ju Republike Srbije trenutno posluje dvadesetak osiguravajuc¢ih kompanija, bilo
da se radi o akcionarskom drustvu za osiguranje ili akcionarskom drustvu za
reosiguranje. Postoji veliki broj druStava za posredovanje u osiguranju, drustva za
zastupanje u osiguranju i agencija i poslovnih jedinica za poslove pruzanja drugih
usluga u osiguranju, mada 1 u ovom delu sektora postoji veliki potencijal za rast i
poboljsanje. Osnovne usluge u osiguranju su poslovi osiguranja imovine i zivota (lica),
a sa ciljem zastite od rizika. Pod rizikom se podrazumeva nastupanje jednog ekonomski
Stetnog dogadaja, koji prouzrokuje obavezu osiguravaju¢e kompanije da izvrsi isplatu
naknade Stete. Osnovni cilj osiguravajuc¢eg drustva je da obezbedi odgovarajuc¢i fond
(uplatom premija) radi nadoknade Steta pravnim ili fizickim licima. Za osiguranje vazi
pravilo iz koga proisti¢e da ukoliko nema rizika, nema ni osiguranja.

U nizu specificnosti savremene finansijske privrede je integracija, Sto predstavlja
povezivanje banaka 1 drugih finansijskih institucija (na primer banaka i osiguravajucih
drustava). Savremeni finansijski sektor je nastao spajanjem nekada veoma razli¢itih 1
odvojenih sektora i te promene se deSavaju pod okriljem GAT-a, OECD, EU kroz
standardizovane forme i obrasce ponasanja.

Informaticka era u XXI veku ima znacajan uticaj na finansijski sektor, u kome nema
ograni¢enja u moguénostima, a to je zahtev vrste i obima poslova koji se obavljaju u
sferi usluga finansijskog sektora. Kvalitet finansijskih usluga je povezan sa
informacionom tehnologijom 1 u direktnoj je vezi sa kvalitetom informaticke podrske,
odnosno zajednicki kvalitet ovih usluga obezbeduje kvalitetnu uslugu klijentu — kroz
brzinu raspolaganja informacijama, uz bezbednost i zastitu podataka i sredstava, kako sa
gledista klijenata, tako i sa glediSta finansijske institucije.
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U finansijskom sektoru liberalizacija se odnosi na otvaranje filijala stranih finansijskih
institucija, odredivanje nivoa uce$¢a stranog kapitala u imovini i kapitalu domacih
finansijskih subjekata, zatim liberalizaciju u pogledu rezidentnog statusa clanova
upravnih odbora finansijskih ustanova i slicno. Medutim, liberalizacija ostavlja razlicite
tragove u razvijenim i nerazvijenim zemljama. Postavlja se pitanje koliko je ona u
nacionalnom interesu zemalja u razvoju i nerazvijenih zemalja, i pri tome se mora voditi
racuna o efektima liberalizacije u kratkom i dugom roku, o optimalnom oporezivanju
finansijskog usluznog sektora. Kratkoro¢no, zemlje u razvoju ¢e nesumnjivo imati
mnogo koristi u smislu raznovrsnije ponude usluga, podizanja privrede na noge i
privladenja stranog kapitala. Dugoroc¢no, dolaze do izrazaja neke nepovoljne implikacije
- poput tehnoloSke i ekonomske zavisnosti, gubitka trke sa stranim konkurentima i
dovodenja domacih finansijskih institucija na marginu dogadaja, propadanja
osiguravajucih drustava i banaka.

Specifi¢nost finansijskog sektora je diferenciranje usluga koje obogacuju ponudu i,
pored navedenog, ovaj sektor ima i osobenosti koje su svojstvene i ostalim vrstama
usluga, a to su: neopipljivost, neodvojivost proizvodnje od potrosnje, heterogenost i
nemogucnost skladistenja (lagerovanja). Finansijske usluge imaju jo§ dve karakteristike
koje ih cine specificnim u odnosu na ostali usluzni sektor, a to su: poverenicka
odgovornost i dvosmerni protok informacija. Poverenicka odgovornost je specifi¢nost
samo finansijskih usluga, podrazumeva odgovornost finansijskog menadzmenta za
upravljanje sredstvima korisnika usluga i pruzanje finansijskih saveta. Dvosmerni
protok informacija je joS jedna specificnost finansijskih institucija — radi donosenja
vaznih odluka, finansijski menadZzment mora raspolagati mnostvom informacija i mora
komunicirati sa potrosacima, odnosno korisnicima usluga, kao i sa zaposlenima koji su
u direktnoj i svakodnevnoj komunikaciji sa njima. Cak i vie nego u ostalim
industrijama, sektor finansijskih usluga ima potrebu da razvije sisteme prac¢enja potreba
1 zadovoljstva klijenata, da bi svoje usluge blagovremeno prilagodavao promenama
potreba potroSaca i izbegao zamku kreiranja proizvoda koji nisu trazeni i koji su sami
sebi svrha.

Osiguravajuéa drustva predstavljaju kategoriju finansijskih nedepozitnih institucija. Re¢
je o institucijama koje svoj finansijski potencijal formiraju na osnovu ugovornih
instrumenata (naplata premija), za razliku od banaka koje to ¢ine putem prikupljanja
depozita, osiguravajuca drustva plasmane prvenstveno vezuju za nekreditne portfolije, a
banke svoja sredstva plasiraju kroz kredite. Vazna prednost osiguravajucih drustava u
odnosu na banke je u tome Sto zaklju€eni ugovor o osiguranju garantuje stalni priliv
sredstava tako da osigurava¢ moze da pokriva obaveze iz premija novih osiguranja.
Poslovi u osiguranju su specificni u odnosu na sve ostale finansijske institucije, i
specificnosti i karakteristike osiguranja su brojne.
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Karakteristika osiguranja je rizik, jer bez rizika nema ni osiguranja. Ako postoji
verovatno¢a nastupanja nekog Stetnog dogadaja (pozara, poplave, grada, oluje,
eksplozije, krade) onda i postoji potreba za zastitom od takvih rizika, a samim tim i
potreba za osiguranjem. Motiv nastanka obligacionog odnosa u osiguranju je specifican
u odnosu na motive nastanka ostalih obligacionih odnosa u drugim delatnostima. U vezi
sa ovom karakteristikom je i naredna: rizik je bitno obelezje finansijskih institucija,
odnosno osigurava¢ mora imati S§to veéu organizaciju rizika, odnosno Sto vecéi broj
osiguranika, kako bi mogao uredno da obavlja svoje obaveze. Ukoliko je zajednica
rizika mala, osiguravac ¢e do¢i u situaciju da ne moze da izvrsi svoju osnovnu obavezu
- da isplati naknadu Stete, odnosno osiguranu sumu, pa ¢e se dovesti u pitanje i sama
svrha osiguranja, a da ne govorimo o tome S$to moze biti poljuljana i finansijska
stabilnost osiguravaca.

Specifi¢nost osiguranja je nacin odredivanja njegove cene, odnosno premije koja je
funkcija verovatnoée nastupanja oc¢ekivanog dogadaja i verovatnoca intenziteta Stetnog
dogadaja. To znaCi da se prilikom kalkulisanja premije polazi od zakona velikih
brojeva, ra¢una verovatnoce i ostalih zakona statistike, koji pomaZzu da se §to preciznije
oceni veli¢ina rizika i da se na osnovu toga odredi cena osiguranja. Na veliinu cene
osiguranja uticu i drugi faktori, poput: osigurane sume, vrednost osigurane stvari,
trajanje osiguranja, kamatna stopa, godine Zivota, rezijski troskovi. U osiguranju se
placa cena (premija) buduceg neizvesnog dogadaja (rizika), procenjenog na osnovu
racuna verovatnoce i1 zakona velikih brojeva, osiguranici placaju prose¢nu cenu
(premiju), bez obzira da li ¢e na njegovoj imovini ili licnosti do¢i do nastupanja
osiguranog slucaja ili ne, i bez obzira na vreme nastupanja Stete i intenzitet Stete.
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3.2. Transformacija finansijskih institucija

Banke, osiguranja i druge finansijske institucije su u neprestanom traganju kako da
budu brze i1 bolje od konkurencije, kako da poslovne procese postave tako da uz manje
resursa ostvare Sto bolje rezultate 1 tako da klijente ucine zadovoljnim 1 lojalnim.
Finansijske institucije prevashodno treba da obrate paznju na organizacijske vrednosti,
odnosno njihovo razumevanje i primenu u organizaciji. U tim kratkim porukama
naj¢esS¢e je sadrzana bit postojanja organizacije. Dzek Velc€, u svojoj knjizi ,,Vestina
pobedivanja“, govori o nastanku nove organizacije, koja je bila produkt spajanja Banke
Van i Dz. P. Morgan Cejs 2004. godine.'> U ovoj studiji sludaja, Vel¢ navodi primer
dobre prakse, kako se proklamovane vrednosti pretacu u svakodnevne aktivnosti
zaposlenih 1 time omogucavaju da se one zaista zive na radnom mestu. Vel¢ navodi da
je dokument kojim je otvoren dijalog izmedu Banke Van i DZ. P. Morgan Cejs, zapravo
dolazio iz Banke Van. U dokumentu su navedene vrednosti Banke, i uz vrednosti —
navedena su odgovarajuca ponaSanja zaposlenih, kojima se te vrednosti demonstriraju u
svakodnevnom radu. Na primer, za vrednost "Prema klijentima se ponaSamo onako
kako bismo voleli da se drugi ponasaju prema nama", banka je identifikovala desetak
oblika ponasanja koji omogucéavaju da ta vrednost zazivi, a neka od njih su: sprecavanje
sukoba unutar profitnih centara - u cilju §to boljeg servisiranja klijenata; postizanje fer
tretmana za sve klijente, nezavisno od njihove veli¢ine, znacaja itd.; stalna fokusiranost
na pronalazenje Sto efikasnijih 1 jednostavnijih modela rada; fokus na svakodnevnu
komunikaciju sa klijentima i iskazivanje poStovanja i zahvalnosti prema njima. JoS
jedna vrednost Banke Van je bila: "Nastojimo da budemo jeftin davalac usluga i to
efikasnim i1 dobrim radom", a preporucena ponasanja su: uklanjanje birokratije; fokus na
brze 1 jednostavne poslovne aktivnosti; vrednovanje tudeg vremena (klijenata,
saradnika, nadredenih...); smanjenje otpada; ulaganje u infrastrukturu; dobro poznavanje

sopstvene organizacije...!>*

133 Velg, Dz. (2005): Vestina pobedivanja, Adizes, Novi Sad, poglavlje "Stvar je u konkretnim detaljima", str. 22-23
134 Velg, Dz. (2005): Vestina pobedivanja, Adizes, Novi Sad, str. 22-23
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Zapravo, najveéi izazov transformacije finansijskih institucija dolazi iz kulture
organizacije. Kultura organizacije moze da svesrdno podrzi ili potpuno urusi pokusaj
bilo kakvih promena. Medutim, ni podrSka ni otpor promeni ne dolaze sami od sebe.
Zaposleni Zele 1 moraju da znaju zaSto su promene vazne i zaSto se dogadaju, jer u
suprotnom one izazivaju strah, nezadovoljstvo i neprihvatanje. Dakle, "transformaciona
promena moze da se odrzi samo ukoliko je ¢vrsto usadena u kulturu organizacije. Nove
zajednic¢ke vrednosti, oblike ponasanja i stavove potrebno je potencirati u funkciji
poboljsanja performansi".'>> Na ovom ispitu su pale mnoge organizacije. Primera radi,
Kompanija Dunav osiguranje otpocela je proces reorganizacije 2006. godine, koja je za
cilj imala kreiranje nove organizacione strukture, koja podrzava fokus na segmente
klijenata, umesto na proizvode, §to je bio slucaj do tada. Proces je bio dug 1 tezak, ali je
nakon dve godine doneo prve vidljive rezultate. Najveci izazov u ovom procesu bilo je
sustinsko neprihvatanje promena od strane velikog broja zaposlenih na pozicijama
izvrsilaca (kao i jednog broja rukovodilaca), odnosno nefleksibilna kultura organizacije.
Rezultat svega je bio vra¢anje na staru organizacionu strukturu ve¢ nakon 3 godine,
odnosno odmah nakon promene top menadzmenta.

S druge strane, tu su i primeri dobre prakse. Organizaciona kultura, kao skup
zajednickih vrednosti, normi i1 ocekivanja koji oblikuju ponaSanje zaposlenih u
organizacijama — kao $to smo ve¢ naveli - nije lako promenljiva kategorija. Ona se gradi
godinama i1 duboko je usadjena u ponaSanja i nacine na koji zaposleni stupaju u
medusobne interakcije, kako se odnose prema klijentima, kako izvrSavaju svoje zadatke
1 kakve ucinke postizu. Erste banka u Srbiji, nekada Novosadska banka, zapocela je svoj
put promene organizacione kulture 2009. godine. Cilj banke je bio da kreira
organizacionu kulturu, kakvu su njeni zaposleni u istrazivanju pokazali da Zele. Poseban
akcenat stavljen je na prepoznavanje i negovanje vrednosti koje su zaposleni zeleli da
razvijaju. Izabrani su i1 prvi ambasadori vrednosti — koje su €inili zaposleni svih nivoa i
koji su igrali kljuénu ulogu u ovom znacajnom procesu. Unapredenje komunikacije na
svim nivoima i redovni obilasci filijjala od strane menadzmenta i funkcije ljudskih
resursa, znacajno su doprineli promociji, objasnjavanju i razumevanju promena koje su
se desavale. Rezultat je bio vidljiv ve¢ nakon prve godine, a tajna uspeha je bila u
maksimalnoj posvecenosti mendzmenta, kao i1 uklju¢ivanju i uvazavanju misljenja
zaposlenih, ve¢ od najranijih faza procesa.

Iako ne tako Cesti, primeri dobre prakse, kao §to je Erste banka - predstavljaju podsticaj
na promis$ljanje drugacijih, inovativnih pristupa i metoda rada koji vode jedinstvenom
cilju: unapredenju perfomansi finansijskih insitucija u nesigurnim, kriznim vremenima.

155 Masi¢, B. (2001): Strategijski menadsment, Univerzitet "Braca Kari¢", Beograd, Zelnid, Beograd, str. 391
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"Na citavu svetsku ekonomiju uticala je ¢injenica da su finansijske institucije prestale
da rade normalno. Doba jeftinih kredita je proslost, tako da je vreme da se strukture
planova revidiraju i preda$nji koncepti preispitaju".”® Od kada je finansijska kriza
pocela, mnogo kritika je usmereno na rad banaka. Banke se oznacavaju kao klju¢ni
faktor nastanka ekonomske krize, i od pre nekoliko godina su pod budnim okom
regulatora, medija i javnosti uopste. Najcesce se postavlja pitanje: da li neSto treba
menjati u organizacionoj kulturi banaka? Ovo pitanje se postavlja - pre svega - najve¢im
svetskim bankama, koje prodaju kompleksne finansijske proizvode i zaposljavaju na
hiljade ljudi u velikom broju zemalja, ali 1 manjim, regionalnim bankama. "Dok
regulatori sve viSe govore o znacaju organizacione kulture u bankarskom sektoru, gde
su sigurnost 1 ispravnost osnovne vrednosti, najvece banke poput JPMorgan Chase &
Co., Barclays i Goldman Sachs, objavljuju dugacke izvestaje, porucujuci svetu da
marljivo rade na uvodenju organizacionih vrednosti u dnevne aktivnosti svih zaposlenih
u organizaciji"'®’. Primarni cilj ovih napora banaka je da se kod zaposlenih kreira i
zazivi kultura koja ¢e podrzavati eticko donoSenje odluka, upravljanje rizikom i
beskompromisnu usaglasenost sa propisima.

Hay Group u svom izveStaju "Engaging hearts and minds", navodi primer
transformacije investicione banke UBS, koja je razumela da otvorenost i iskrenost
prema zaposlenima u velikoj meri moze da uti¢e na njihovu angazovanost, a samim tim
i na poslovne rezultate.”® Katie Beavan, globalni HR rukovodilac UBS Investment
Bank (IB) porucuje: "Transparentnost je od vitalnog znacaja za ponovnu izgradnju
integriteta i poverenja, nakon zavrSetka krize. Moramo zaposlenima pokazati da se
bavimo problemima, a ne da bezimo od njih. U banci je pokrenuta inicijativa pod
nazivom "Raditi zajedno kao jedan", koja ukljucuje zaposlene i najvise rukovodstvo u
radnim grupama, koje se bave slede¢im temama: a) Zasto ljudi Zele da rade 1 da ostaju u
UBS-u; b) Balans izmedu posla i privatnog Zivota; ¢) Gradenje oseaja pripadnosti
organizaciji; d) Gradenje inspirativnih lidera; e) Konkurentska prednost — sta je UBS
spreman da ponudi viSe od konkurencije; f) Pojednostavljenje servisiranja klijenata —

odbacivanje birokratije".!*

Za investicionu banku, koja je tradicionalno veoma hijerarhijski organizovana, novi
projekti u oblasti transparentnosti su oznacili veliki iskorak na polju upravljanja
ljudima, znacajno doprineli njihovoj angazovanosti 1 stvorili podlogu za bolje
performanse organizacije i bolje finansijske pokazatelje.

136 Fodor, P., Poér, . (2009): The Impact of the Economic and Financial Crisis on HRM and Knowledge-Management in Hungary
and Slovakia - Empirical Research 2008-2009, Acta Polytechnica Hungarica, Vol. 6, No. 3, str. 74, prevod: autor ovog rada

157 Izvor: Bank Director magazine (internet stranica: bankdirector.com), autor teksta: Snyder, N., Do banks have a culture problem?,
str. 37, prevod: autor ovog rada

158 Izvor: izvestaj Hay Group: Engaging hearts and minds, str. 10, publikacija za klijente

199 Izvor: izvestaj Hay Group: Engaging hearts and minds, str. 10, publikacija za klijente
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3.3. Trendovi koji uti¢cu na poslovanje finansijskih institucija i
poslovanje u uslovima Kkrize

Globalizacija je proces kojim se u danaSnjem svetu postepeno ukidaju ograni¢enja
protoka roba, usluga, ljudi i ideja medu razli¢itim drzavama i delovima sveta, i kao
takva - ima snazan uticaj na poslovanje organizacija, ukljucujuc¢i i finansijske institucije.
Globalizacija se sa ekonomskog stanovista odreduje u uzem i Sirem smislu. U Sirem
smislu, pod globalizacijom se podrazumeva povezivanje nacionalnih privreda u svetsku
privredu, preko svetskog trzista. U uzem smislu, sa ekonomskog aspekta, globalizacija
se shvata kao makroekonomski proces u kome se, kroz prekograni¢nu saradnju i
kooperaciju, viSe krece nematerijalni kapital (finansije, tehnologije, znanje, svojina ili
kontrola aktive). Posebno ekonomska globalizacija, odvija se kao posledica uveéanja
kapitala i njegove koncentracije. Zapravo, globalizacija oznacava proces prozimanja i
povezivanja sveta, stvaranje njegove sve Sire meduzavisnosti, uz moguénosti
nacionalnog ili drzavnog izolovanja.

Polaze¢i od definicije globalizacije sa ekonomskog stanovista i shvataju¢i je kao
istorijski proces - smatra se da se globalizacija sa socioloskog stanovista moze definisati
kao drustveni proces povezivanja (Sen-Simon, Markes, Dirkem, Veber), odnos
meduzavisnosti i kulturne povezanosti, na osnovu novih informacionih tehnologija i
sredstava komunikacije, tako da nastaje jedinstveno svetsko povezivanje.

Forma globalizacije je interes pogleda na svet, iluzija vladajuceg krila globalne elite
mo¢i, a ekonomska formula globalizacije je spoj nespojivog: ekonomske superiornosti
(efikasnosti) i socijalne inferiornosti. Potpuna privatizacija i deregulacija u mnogim
zemljama sveta daju krila 1 vetar u leda transnacionalnom kapitalu koji je osloboden
gvozdenih stega drzavne kontrole, slama sve lokalne protekcionisticke barijere, stvara
jedinstven ekonomski prostor sveta i uniformna pravila ponasanja.

Neophodnost demokratizacije globalnog poretka transnacionalnih i nadnacionalnih
institucija, u formi vladavine — druga je strana istog izazova: stvaranja pristojnog
»svetskog druStva". Tamne strane i rizici globalizacije pokrecu niz grupa i socijalnih
pokreta, kulturnih, nau¢nih i politickih elita, u potrazi za korekcijama i alternativama, za
jednom drugacijom formom mondijalizacije, koja zahvata sve sfere zivota. U
ekonomsko-socijalnoj sferi tezi se preokretu: umesto globalizacije siromastva zahteva
se ublazavanje siromastva, umanjivanje razlike izmedu drustava, otpisivanje dugova
siromas$nim zemljama, oporezivanje Spekulativnog finansijskog kapitala i uvodenje
bazi¢nog, minimalnog dohotka za sve gradane sveta.
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Globalizacija finansijskih trziSta kao sastavni deo ukupnog procesa globalizacije,
karakteriSe se velikim brojem specificnosti koje ga Cine posebnim. Te specifi¢nosti
rezultiraju iz specificnosti finansijskih institucija i njihovih usluga u odnosu na svaku
drugu vrstu delatnosti i stvaralastva. To se odnosi na organizaciju i tehnologiju rada, na
uslove trgovanja, na kontrolu i nacin upravljanja rizicima, kojima je finansijska
delatnost najbogatija kao i na na¢in donosenja poslovnih odluka.

Svaki bankar ili finansijski menadzer, za razliku od svake druge profesije, na primer, za
razliku od trgovaca, svoju poslovnu odluku donosi na bazi poverenja, zahteva primenu i
oslonac na poslovnu etiku 1 njene principe kao i na ¢itav niz dodatnih regulatora u
oblasti bankarstva i finansijskih usluga. Zbog ovih specifi¢nosti, bankarska i finansijska
trziSta su bila pre procesa globalizacije najviSe nacionalna, nacionalno regulisana,
trziSno najrigidnija i drzavno kontrolisana. Zato je njihova globalizacija bila najteza i
najbolnija. To se ogleda na primeru realizacije projekta globalizacije bankarsko
finansijskih trziSta Evropske unije. Zamena nacionalne finansijske regulative,
nacionalnih pravila, navika i obicaja finansijske trgovine, nacina pokri¢a, kontrole i
upravljanja  rizicima, zamena nacionalnih finansijskih  standarda, kodeksa,
knjigovodstva, revizije finansijskih izveStaja, medunarodnom regulativom,
internacionalnim pravilima, standardima i kodeksima kao 1 nadnacionalnom fiskalnom,
monetarnom i deviznom politikom, bio je najslozeniji i najmukotrpniji posao u okviru
globalizacije finansijskih institucija.

Sve ove poteskoce proteklih godina uspesno su savladavane zahvaljujuci, pre svega,
osnovnhom motivu globalizacije koji je potvrden c¢injenicom da globalizovana
finansijska trziSta minimiziraju uslove za nastanak finansijskih kriza i teSkoc¢a, koje
poslednjih godina uniStavaju nacionalne ekonomije kako razvijenih zemalja, tako 1
zemalja u razvoju i tranziciji. Globalizovane finansijske institucije, odnosno trZista,
razlikuju se u odnosu na nacionalna po velikom broju karakteristika, od kojih su
najvaznije sledece: potpuno su eksteritorijalne i nadnacionalne. One ne poznaju
nacionalne Sefove i direktore, politicke lidere i protivnike, nacionalne finansijske
proizvode i instrumente koji su predmet trgovine, nacionalne dilere i brokere ili
nacionalne berze, ve¢ isklju¢ivo standardizovane multinacionalne finansijske proizvode
1 strategije, kao 1 multinacionalne dilere i1 brokere, disponente i1 dispeCere. Svi poslovi i
trgovina na trziStima je digitalna, umreZena i teritorijalno 1 vremenski je neogranicena, a
finansijski menadzeri (trgovci) su internacionalno trziSno finansijski obrazovani i u
svom poslu se sluze nadnacionalnim kodeksom i trgovackim pravilima i na njemu
dominira etika, eticke vrednosti i etic¢ki principi, a ne nacionalne pravne forme i prinude.
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Finansijska kriza je ostavila traga na polju delovanja finansijskog sektora, na globalnom
1 evropskom trzistu. Na pitanja kako i Sta dalje, 1 kakva je perspektiva privrede Evrope u
celini, a posebno finansijskog sektora, ¢elnici Ernst & Young-a u onlajn magazinu "EY

Eurozone Forecast" iz decembra 2015. godine piSu: "...ulaze¢i polako u 2016. godinu,

oporavak Evrope u veéem broju zemalja postaje sve ocigledniji i samoodrziviji. Nakon
S§to je primarno bio voden veéom potroSnjom u 2014-15, sada su se stekli uslovi za
ozivljavanje kapitalnih ulaganja, Sto ¢e pomoci stabilnom oporavku u srednjem roku.
Ocekujemo da ¢e rast BDP-a za 2015. godinu iznositi 1,5% 1 da ¢e dosti¢i 1,8% u 2016.
1 2017. godini. Finansijske i1 profesionalne usluge, turizam i ugostiteljstvo ¢e biti tri

sektora koja ée ponuditi najvise novih moguénosti tokom oporavka".!®

3.4. Poslovanje finansijskih institucija u svetskoj ekonomskoj krizi

Posledice velike ekonomske krize koja je prethodnih godina potresala privredu na
globalnom nivou i pri tome ispoljena ranjivost ekonomija u zemljama Evrozone dosli su
do punog izrazaja tokom 2012. godine.

Pored toga, izrazena makroekonomska nestabilnost i posrnula domaca ekonomija, u
uslovima snaznih inflatornih pritisaka i slabljenja domace valute, bacali su senku na
poslovanje finansijskog sektora u Republici Srbiji. Pad ukupne ekonomske aktivnosti,
prelivanje kursnog rizika u kreditni, kao 1 otezan pristup finansijskim trziStima i suZene
mogucnosti za prikupljanje svezih izvora finansiranja, u 2012. godini, ogranicili su
prostor za poslovanje finansijskih institucija. Dostignuti visok nivo zaduZenosti
domaceg realnog sektora u prethodnom periodu i priliéno zaoStren problem
nelikvidnosti, uz posledi¢no ispoljene probleme sa naplatom plasmana uslovili su
priliéno skromni rast kreditne i slabljenje investicione aktivnosti.'®!

102015 EYGM Limited: EY Eurozone Forecast, internet strana: ey.com/attractiveness, prevod: autor ovog rada
16! Clanak: "Poslovanje finansijskih institucija u Republici Srbiji 2012. godine", sajt: Economy.rs/Finansije, preuzeto marta 2016.
god.
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Medutim, nekoliko klju¢nih faktora i dalje ¢e uticati na medunarodno finansijsko
poslovanje, ali i nekoliko ograni¢avajucih, kao §to su:

e povecanje globalne kreditne rizicnosti, narocito kad je re€¢ o investicionim
ulaganjima u trziSta zemalja u razvoju,

e mogucnost da pojedine visoko zaduzene zemlje objave moratorijum na dospele
otplate spoljnog duga,

e uvodenje zakonskih ograni¢enja u pogledu kretanja kapitala radi zastite od
Spekulativnih transakcija (koje bi doprinele daljem smanjenju atraktivnosti
poslovanja na trziStima zemalja u privrednom usponu). Pa 1 pored toga,
predvidanja su da Ce se, na strani traznje, pojavljivati veliki broj zajmotrazilaca,
a time i poveéavati i obim plasmana.'®?

U Evropskoj monetarnoj uniji, akcenat se stavlja na ulaganja u segmente trziSta s
fiksnim prihodom, koja ukljucuju trzista hartija od vrednosti. S druge strane, uvodenje
evra omogucilo je nagli rast evropskog trzista korporacijskih obveznica (do sada je bilo
atraktivnije uzimati bankarske kredite nego mobilisati kapital putem izdavanja
obveznica) 1 tako odnos znatno promeniti u korist trziSta kapitala. I ubuduce, glavni
podstrek plasmana obveznica 1 akcija bife privatizacija 1 razni modaliteti
restrukturiranja korporacija. Predvida se da ¢e zemlje u razvoju, odnosno tranziciji,
zbog zapocetih ekonomskih reformi, i dalje biti u potrazi za obezbedenjem visokih
iznosa finansijskih sredstava, na globalnom finansijskom trzistu. Globalizacija
finansijskih trziSta, narocito trziSta kapitala, inicirala je pojavu novih kontrolnih
aktivnosti.

192 Nikola Orli¢, “Rizik banaka u uslovima svetske ekonomske krize”, Pravno—ekonomski pogledi, broj 1
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Svetska ekonomska kriza imala je 1 jo§ uvek ima, veoma negativan uticaj na poslovanje
banaka, Sto se posebno odrazilo na stepen povecanja rizika bankarskih plasmana.
Interesantan je stav poznatog ameri¢kog profesora, Nobelovca Dzozefa Stiglica, koji
smatra da je sadaSnja kriza posledica besprizorne primene neoliberalne ekonomske
politike. U prilog tome je i njegova konstatacija da se trziSte ne moze regulisati samo po
sebi. Uvazeni profesor takode isti¢e da neoliberalni trzi$ni fundametalizam sluzi kao
teoretska osnova za propagiranjene zavisnosti centralnih banaka, ¢ija bi se funkcija
svela samo na staranje o najniZoj inflaciji, bez ikakve druge uloge. Profesor Stiglic,
dakle, ima pristup kapitalizmu kakav je imao i Kejnz, a to je njegova Cuvena
makroekonomska politika sa jakom ulogom drzave u ekonomiji. Takode 1 Centralna
banka treba da ima vaznu funkciju u ekonomiji i finansiranju u pojedinim zemljama.
Delujuéi u trziSnim privredama i primenjujuéi osnovna nacela bankarskog poslovanja,
svaka poslovna banka izlozena je riziku. Bankarski rizici su heterogene prirode. Pored
tradicionalnih kategorija rizika: kreditnog rizika i rizika nelikvidnosti, banke su danas
izlozene i rizicima kamatne stope, deviznog kursa, kao i specificnim bankarskim
rizicima. Ovi rizici mogu se analizirati sa aspekta pojedina¢nih bilansnih pozicija ili
agregatno na nivou banke. Politika rizika u poslovnim bankama obuhvata njegovu
identifikaciju, procenu i kona¢no njegovo regulisanje.

Zbog znacaja poslovnih banaka za stabilnost i sigurnost finansijskog sistema, pracenje i
kontrola rizika u bankama je obaveza i drzave. Naime, centralne banke ili posebna
administrativna tela sprovode kontrolu opreznosti poslovnih banaka u svim zemljama
OECD-a. Sa deregulacijom i sve veCom marketizacijom finansijskog sektora u
pomenutim zemljama, kontrola je pojacana i proSirena. Istovremeno veéa povezanost
nacionalnih finansijskih sistema vodi ka ujednacCavanju razliCitih sistema kontrole i
stvaranju jedinstvenog sistema kontrole opreznosti u zemljama OECD-a. U razvijenim
trziSnim privredama, privredni subjekti i banke sami su odgovorni za kvalitet svog
poslovanja. Rizik poslovanja je egzaktna kategorija koja ima svoju cenu i koja je vezana
za konkretnu organizaciju ili banku. Na toj osnovi uspostavljen je konzistentan sistem
regulisanja rizika u finansijskom sektoru. U centru sistema nalaze se centralne banke, a
na suprotnim polovima privredni subjekti i poslovne banke. Sa jedne strane
uspostavljena je interakciona kontrola privrednih subjekata i poslovnih banaka, a sa
druge strane centralne banke preko kontrole sigurnosti poslovnih banaka kontroliSu
sigurnost celokupnog finansijskog sistema (sistemski rizik).
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Poslovne banke u naSoj zemlji u ranijim periodima nisu pridavale odgovaraju¢i znacaj
pracenju i regulisanju rizika. Odredena pazZnja pridavana je samo kreditnom 1 riziku
nelikvidnosti, mada 1 za njihovo pracenje nije postojala dovoljno verifikovana
metodologija. Moze se re¢i da je ovakva praksa bila najve¢im delom posledica
nedosledne primene osnovnih necela bankarskog poslovanja: likvidnosti, rentabilnosti i
sigurnosti. Zakonske promene, kojima se banke definiSu kao samostalne i na rizik
spremne organizacije, dale su odgovarajuce pozitivne rezultate. Veca samostalnost u
poslovnim bankama obezbedila je kreiranje poslovne politike uz afirmaciju osnovnih
nacela bankarskog poslovanja. Banke su samostalnije u donoSenju odluka o plasiranju
sredstava, ali je 1 istovremeno zaoS$trena njihova odgovornost za rezultate poslovanja.

Na trziStu osiguranja, sa poboljSanjem Zzivotnog standarda, ekonomskim rastom i
razvojem, kao i demonopolizacijom trzista osiguranja, doslo je do povecanja premije i
opsSteg razvoja osiguranja u regionu Centralne i Jugoistocne Evrope. Posle politickih
promena i rasta cena u periodu od 1989-1992. god. u Bugarskoj, Rumuniji, Rusiji,
Poljskoj, Madarskoj, Estoniji, Litvaniji 1 Latviji trziSte osiguranja u ovim drZavama
dobija jednu novu dimenziju. Nove zakone u ovoj oblasti donele su 1 bivSe republike
SFRJ — Hrvatska, Slovenija i BiH. U zemljama u kojima je postojao monopol u
osiguranju, doSlo je do njegovog istiskivanja i1 pojave veceg broja osiguravajucih
organizacija. Problemi koji se javljaju kao prepreka razvoja osiguranja u zemljama u
razvoju odnose se na inflaciju, primenu racunovodstvenih standarda, ali i
podkapitaliziranost osiguravajucih organizacija. Takode, tokom perioda krize 2009. —
2012. godine, i osiguravajuc¢a drustva trpela su negativne efekte u poslovanju.

Sektor osiguranja analizira strategije poslovanja u izmenjenim uslovima i "postavlja se
pitanje Sta druStvo osiguranja zeli u buducnosti (kao ponuda¢ usluga) da bude za
osiguranike, odnosno u ¢emu je njegov doprinos u reSavanju problema osiguranika i na
koji nac¢in moZe da poveca korist za osiguranika. Dakle, u fokusu je zadovoljenje
potrebe teZnje za sigurno$éu korisnika, odnosno osiguranika".!®® U tom smislu,
osiguravajuca drustva se reorganizuju i svoju strukturu menjaju tako Sto sa fokusa na
proizvode (npr. motorna vozila, imovina, transport, osiguranje od posledica nesreénog
slucaja, itd.) prelaze na fokusiranost na samog korisnika ili grupe korisnika (osiguranje
lica, malih i srednjih preduzeéa i velikih biznis korisnika).!** U svakom sludaju,
osiguranik (bilo da je on fizicko lice ili preduzeée) mora da bude primarna dimenzija
poslovanja osiguravajuc¢eg drustva.

U Srbiji se prave nove strategije rasta i razvoja privrede, §to je zasnovano i na razvoju
finansijskog sektora. Postoji jasno uoceno stanje duboke ekonomske krize koja je usla u
sve segmente poslovanja organizacija, koorporacija, privatnih firmi, finansijskih

163 Kalini¢, V., Avdalovi¢, V, Avdalovié, S. (2004): Menadzment — marketing osiguranja, Fakultet za usluzni biznis, Novi Sad,
Stampa: Merkur, Subotica, str. 134

164 Primer: transformacija Kompanije Dunav osiguranje a.d.o. u periodu od 2006. do 2008. god., u kome je uéestvovao i autor ovog
rada
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institucija u svetu a najteZe posledice za sobom finansijska kriza ostavlja u zemljama u
tranziciji, odnosno grupi u kojoj se nalazi 1 nasa zemlja. Japan, SAD i1 EU su takode
pretrpeli negativna dejstva. Cak i u tako jakim ekonomijama i stabilnim finansijskim
institucijama, desili su se padovi, i kasnije automatsko inoviranje sa novim modelima, u
cilju drzanja negativnih efekata pod kontrolom, odnosno u cilju njihove kasnije
eliminacije. Srbija je zapocela tranziciju, pa je neminovno da ekonomska kriza u
poslednjih dvadeset godina dovodi do gubitaka u poslovanju, i do relativnog slabljenja
medunarodne pozicije zemlje, i posebno teskofe u novom pozicioniranju Srbije u
okruzenju 1 prema Evropskoj uniji. Takvo stanje trazi da se prvo zaustavi pad bruto
nacionalnog dohotka, smanjenje broja zaposlenih, krah finansijskih institucija (npr:
Agrobanka, Privredna banka, Univerzal banaka) i da se zaustavi propadanje i gasenje
mnogih organizacija i obezbedi funkcionisanje javnog sektora iz realnih izvora. Novi
ciljevi traze 1 nove strategije koje podrazumevaju da se sacini strategija u kojoj ¢e biti
konkretne aktivnosti kako da se uspostavi novo pozicioniranje koje ¢e obezbediti
stabilnost privrede, uz blag i kontinuirani privredni rast i razvoj. Ovo se moze ostvariti
uz veliki napor svih sektora i zato postoji opste prihvacen stav da je za opsSte pokretanje
rasta 1 razvoja jednog nacionalnog podrucja, pa i Srbije, potrebno da se pokrene ,,gen
rasta“ a to je konkurentnost privrede, a da njega pokrece efikasan finansijski sistem.

Koji ¢e faktori dalje uticati na razvoj bankarskog sektora na globalnom nivou, pitanje je
koje obraduje joS jedna publikacija Ernst & Younga-a, Global banking outlook 2016:
"Transforming Talent - The banker of the future". U ovoj publikaciji, akcenat se stavlja
na novu ulogu zaposlenih u bankarskom sektoru. Zahvaljujuéi razvoju tehnologije, u
narednih deset godina, tradicionalna uloga bankara se fundamentalno menja, a mnoga
radna mesta u bankama ¢e nestati. "Mnogi i1 danas vide bankarski sektor kao industiju
kojoj nedostaje eti¢nost, §to se nije promenilo jo$ od vremena pre krize. Dok se banke
percipiraju kao organizacije bez socijalne svrhe, zaposleni u bankama su i dalje
motivisani finansijskim nagradama pre nego odnosom sa klijentima. Bankama je
neophodno da poc¢nu da slede i dostignu industrije koje podstiCu unutrasnje
preduzetniStvo 1 inovacije, a za to im je potreban novi set veStina i drugalija
organizaciona kultura od one koje danas imaju. Dalje, tehnologija ¢e zameniti neka
radna mesta u bankama, a performanse ¢e se takode unapredivati upotrebom
tehnologije. Na primer, zaposlenima u banci zaduzenim za prodaju, bi¢e obezbedeni
tableti koji ¢e im pomagati u procesu prodaje. Sledeca neophodnost u bankama ¢e biti
diversifikovani timovi. Da bi prevaziSle tradicionalnu homogenost, banke ¢e morati da
privlade razlicite talente i da grade kulturu koja podrzava i zadrzava ljude razli¢itih
obrazovnih profila, razli¢itih pristupa i iskustava".'®> Srbija, kao i ostale zemlje koje se
klasifikuju kao trziSta u razvoju, ve¢ danas se susre¢u sa mnogim od navedenih izazova.

1S EYGM Limited: Global banking outlook 2016: "Transforming Talent - The banker of the future", 2015, str. 1
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3.5. Finansijski sektor Srbije

U finansijskom sektoru u Republici Srbiji, u poslednji pet godina, poslovalo je preko 30
banaka, 25 osiguravajucih drustava, preko 15 lizing kompanija i preko 5 dobrovoljnih
penzijskih fondova.!®® Prema podacima Narodne banke Srbije, tokom 2007. godine na
teritoriji Republike Srbije poslovalo je 20 osiguravajucih drustava, 24 u 2008. godini,
odnosno 26 osiguravaju¢ih drustava u 2009. godini, ukljucujuéi i Zivotna osiguranja.
Krajem 2007. godine, u Republici Srbiji poslovalo je 35 banaka, dok je tokom 2008. i
2009. godine taj broj smanjen na 34 banke. Krajem 2010. godine, u Republici Srbiji
poslovale su ukupno 33 banke, od ¢ega 12 domacih i 21 strana banka. U 2011. godini,
sektor finansijskih usluga Cinile su 33 banke, 28 drustava za osiguranje, 17 davalaca
finansijskog lizinga i 9 dobrovoljnih penzijskih fondova. Situacija je bila veoma sli¢na i
naredne, 2012. godine, kada su na teritoriji Republike Srbije poslovale 32 banke, 16
davalaca finansijskog lizinga, 28 druStava za osiguranje 1 9 dobrovoljnih penzijskih
fondova. UceS¢e banka u ukupnoj strukturi finansijskog sistema u 2012. godini bilo je
92,7% sa bilansnom sumom od 2.879,5 milijardi dinara. Razilka u procentu uces¢a u
odnosu na 2011. godinu je bilo svega +0,3%.

Danas, bankarsko trziSte Srbije odlikuje se zadovoljavaju¢im stepenom prisutnosti
konkurencije, 1 rang lista deset najveé¢ih banaka, prema visini bilansne sume, je
nepromenjena ili sa manjim promenama u toku prethodnih poslovnih godina. Najveca
banka u Srbiji, prema ovom kriterijumu, je ,,Banca Intesa a.d. Beograd“, a sledi je
Komercijalna banka A.D. — Beograd. Lista deset najvecih banaka - prema kriterijumuu
bilansne aktive'®” - je slede¢a:

Banca Intesa A.D.- Beograd sa 478 milijardi rsd.,

Komercijalna banka A.D.- Beograd sa 380 milijardi rsd.,

Unicredit Bank Srbija A.D.- Beograd sa 266 milijardi rsd.,

Raiffeisen Banka A.D.- Beograd sa 230 milijardi rsd.,

Societe Generale banka Srbija A.D.- Beograd sa 230 milijardi rsd.,
Agroindustrijska komercijalna banka "AIK banka" A.D.- Beograd sal62
milijarde rsd.,

7. Eurobank A.D.- Beograd sa 155 milijardi rsd.,

8. Vojvodanska banka A.D.- Novi Sad sa 124 milijarde rsd.,

9. Banka Postanska Stedionica A.D.- Beograd sa 111 milijardi rsd. i

10. Sberbanka Srbija A.D.- Beograd sa 103 milijarde rsd.

AU S e

U bankarskom sektoru Srbije dominantno je uc¢es¢e banaka poreklom iz Italije, Austrije
1 Grcke (devet banaka) sa ukupnim uceS¢em od 54,1%. Banke ostvaruju razliCite
rezultate poslovanja, tako da je tokom 2015. godine sa pozitivnim rezultatom poslovalo

166 Izvor: sajt Narodne banke Srbije - NBS, http://www.nbs.rs, preuzeto januara 2016. god.
197 Izvor: NBS, podaci preuzeti izvestaja o poslovanju bankarskog sektora.
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devetnaest (19) banaka, dok je jedanaest (11) banaka poslovalo sa gubitkom. Tokom
prethodnog perioda, pozicije dobitka i gubitka bankarskog sektora su izuzetno
koncentrisane. ZabeleZeno je da je pet banaka sa najve¢im neto gubitkom ucestvovalo je
sa 89,3% u ukupnim gubicima sektora, ali je i pet banaka sa najve¢im neto dobitkom
ostvarilo 76,2% ukupnog dobitka bankarskog sektora Srbije.

U posmatranom istrazivackom periodu (od 2009. do 2012. god.) zabelezen je trend rasta
broja zaposlenih u bankarskom sektoru. Medutim, nakon 2012. godine, odnosno u
poslednjih nekoliko godina, u bankarskom sektoru Srbije je prisutan trend smanjenja
ukupnog broja zaposlenih. Tako je tokom 2015. godine u dvanaest banaka poveéan broj
zaposlenih, dok je u sedamnaest banaka broj zaposlenih smanjen. Takode, zabelezeno je
da je tokom 2015. godine devet banaka smanjilo poslovnu mrezu, i to za ukupno 25
organizacionih jedinica, a proSirenja poslovne mreze je bilo kod svega Cetiri banke, i to
za po jedan organizacioni deo. Prema raspolozivim podacima Narodne banke Srbije,
bankarski sektor Srbije tokom 2015. godine c¢inilo je trideset (30) banaka sa
organizacionom mrezom od 1.742 poslovne jedinice u kojima je bilo zaposleno 24.387
lica'®®,

Osiguranje, takode, ima vaznu funkciju u okviru delovanja celokupnog finansijskog
sistema. U ovoj industriji, izuzetno je znacajno da se postigne poverenje osiguranika u
sistem osiguranja, a indirektno to znaci vratiti i obezbediti poverenje i u celokupni
finansijski sistem. Svest o neophodnosti osiguranja je u konstantnom porastu, pa se
samim tim i prihodi osiguravaju¢ih kompanija konstantno poveéavaju, ¢emu doprinosi i
sve veca je ponuda usluga koje osigurvaju¢e kompanije nude, te tako sticu sve veéi broj
klijenata. Ukupna vrednost osiguravaju¢ih kompanija se menja, a najvece, globalne
kompanije su:

1. American International Group, Inc (AIG), New York, USA , osnovan 1919.
godine, ukupna vrednost: 680$ milijardi,

2. ALLIANZ SE, Minhen, Nemacka, osnovan 1891. godine, ukupna vrednost:
884$ milijardi,

3. AXXA S.E., Pariz, Francuska, osnovana 1816. godine, ukupna vrednost: 1,000$
milijardi,

4. Manulife Financial Corporation, Toronto, Kanada, osnovana 1887. godine,
ukupna vrednost: 5008 milijardi,

5. Assicurazioni Generali S.P.A., Trst, Italija, osnovan 1831. godine, ukupna
vrednost: 5928 milijardi,

198 Tzvor: NBS, podaci preuzeti izvestaja o poslovanju bankarskog sektora.
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6. ING Group N.V, Amsterdam, Holandija, osnovan 1919. godine, ukupna
vrednost: 1,690$ milijardi,

7. Prudential Financial Inc., New Jersey, USA, osnovan 1875. godine, ukupna
vrednost: 4908 milijardi,

8. MetLife Inc., New York, USA, osnovan 1868. godine, ukupna vrednost: 785%
milijardi,

9. Zurich Financial Services Inc., Cirih, Svajcarska, osnovan 1872. godine, ukupna
vrednost: 5408 milijardi i

10. Munich RE Group, Minhen, Nemacka, osnovan 1880. godine, ukupna vrednost:
350$ milijardi.'®

199 Tzvor: http://www.osigurajtese.rs/vodece-svetske-osiguravajuce-kompanije/
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Kada se posmatra veli¢ina evropskog trziSta osiguranja, moze se re¢i da je ono najvece
pojedinac¢no trziSte na svetu. Na tako organizovanom trziStu posluje oko 5.300
kompanija, sa ¢ak vise od 920.000 zaposlenih.

U Srbiji, osiguravajuée kompanije rangirane prema ostvarenoj dobiti'’® su: Delta
Generali, Dunav osiguranje, DDOR Novi Sad, Dunav-Re i Wiener Stadtische.

Osiguranje ima svoje funkcije bezbednosti od buducih rizika koje su predmet
osiguranja. Znacajna je i druStvena korisnost osiguranja koja se ogleda ne samo u
unapredenju zaStite, ve¢ 1 u efikasnijoj naknadi Steta i isplati osiguranih iznosa u
kontinuitetu. Drustva za osiguranje upravljaju Stednjom svojih klijenata, Sto predstavlja
- ne samo funkciju zastite korisnika njihovih usluga - ve¢ i njihovu socijalnu, privrednu
1 druStvenu odgovornost.

Prema uceS¢u ukupne premije u bruto domaéem proizvodu, Srbija je na globalnom
nivou bila na 66. mestu u 2013. godini (ucesce je bilo 1,7%), dok je ovaj pokazatelj za
zemlje ¢lanice Evropske unije 7,5%. Za grupu zemalja u razvoju, prosek uceSc¢a ukupne
premije u bruto domacem proizvodu je 2,7%, odnosno za zemlje centralne i1 isto¢ne
Evrope - prosek je 2,0%.

Razvoj trziSta osiguranja u Srbiji, meren rastom premije, pokazuje zadrzavanje blago
pozitivnog trenda. U ukupnom finansijskom sektoru (banke, osiguranje, lizing i
dobrovoljni penzijski fondovi) osiguranje po bilansnoj sumi, kapitalu i broju zaposlenih
zauzima drugo mesto. U bilansnoj sumi finansijskog sektora u 2014. godini, koja je
iznosila 3.227 milijardi dinara, banke u€estvuju sa 92,0%, a drustva za osiguranje sa
5,2%.

Moze se zakljuciti da su finansijske institucije u Srbiji svakako osetile posledice krize iz
2009. godine, ali i da su te posledice bile ociglednije u godinama zavrSetka krize,
odnosno nakon krize, poCev od 2011. godine i1 nadalje. Tada vec¢ina banaka pocinje sa
vidljivim smanjenjem broja zaposlenih, mada je ono primetno kod nekih banaka ve¢ od
2009. godine. S druge strane, kod nekih velikih banaka 1 osiguravaju¢ih drustava, broj
zaposlenih je znacajno povecan tokom perioda krize.

Ono S$to je zapravo najviSe uticalo na poslovne rezultate i banaka i osiguravaju¢ih
drustava tokom krize i neposredno nakon njenog zavrSetka, jeste slabljenje kreditne i
platezne moc¢i njihovih klijenata. Na primer, mnoge banke su se suocile sa posledicama
nepovoljnog makroekonomskog okruzenja, $to je dovelo do znacajnog rasta indirektnih
otpisa plasmana i rezervisanja u segmentu poslovanja sa privredom.

170 Tzvor: http://bif.rs/2012/06/finansije-top-2011-12-rang-lista-banaka-i-osiguravajucih-drustava
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DEO IV
4. POSLOVANJE ORGANIZACIJE U USLOVIMA PROMENA

4.1. Prhvatanje promena u organizaciji

Promene u organizacijama su bolne i Sire strah od neizvesnosti i nepoznatog, ali su i
neophodne, u cilju postizanja boljih rezultata i u cilju opstanka na turbulentnom trzistu.
Po najboljem scenariju, organizacije vrSe promenu onda kada su jake i stabilne, da bi pri
punoj brzini pretekle konkurenciju i ostavile je daleko iza sebe.

Prema najloSijem scenariju, promene se deSavaju radi prezivljavanja organizacije, onda
kada nema drugog izlaza i kada su sve ostale strategije iscrpljene. Ponekad su za ovakav
scenario odgovorni neplanirani 1 nepredvideni spoljni faktori, kao S§to je svetska
ekonomska kriza.

PonaSanje organizacije u uslovima promena karakteriSe 1 njena reakcija na nepoznato,
nesigurno 1 neizvesno. Hofstede u svom delu "Culture's consequences" iz 1984. godine,
iznosi stavove i razmi§ljanja o prevazilaZenju problema neizvesnosti.!”! Neizvesnost je
izazov sa kojim se nerado suocavaju i drustva, i1 organizacije i pojedinci. Da bi se nosila
sa problemom neizvesnosti, drustva koriste zakone, religiju i tehnologiju. Organizacije,
pak, u cilju smanjenja neizvesnosti, pored tehnologije, koriste pravila i procedure.
Tehnologija, u oba slucaja, kreira kratkoro¢nu izvesnost - kao §to je, na primer,
automatizacija procesa. Nadalje, organizacije smanjuju neizvesnost, uslovljenu
nepredvidivos¢u ponasanja zaposlenih i drugih stejkholdera, tako §to uspostavljaju
pravila 1 procedure, odnosno tako Sto se birokratizuju. lako je birokratija danas re¢ sa
negativnim prizvukom, moramo priznati da pravila, ma koliko loSe percipirana, u
izvesnoj meri odrZavaju funkcionisanje organizacije, jer pokuSavaju da predvide
ponasanja ljudi.'”

Medutim, danas je vise nego ikada tesko naciniti korake koji vode predvidivosti — bilo
da su u pitanju ponasanja zaposlenih u organizaciji, bilo da je re€ o zahtevima klijenata,
trziSnim uslovima ili slede¢im koracima najve¢ih konkurenata. Uz to, organizacije se
najcesce nisu ni obazirale na nagovestaje koji su ukazivali na nadolaze¢e promene, pa ni
krizu koja je nastala 2009. 1 2010. godine.

17! Uncertainty
12 Hofstede, G. (1984): Culture's consequences, Sage Publications, Inc., California, USA, str. 114-115; prevod: autor ovog rada
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Ukratko, trziSne i ekonomske promene koje su obelezile biznis u proteklih nekoliko
godina - nisu se mogle predvideti. Globalno, kriza je nastupila brzo i snazno. Uprkos
ostrini krize, oporavak se na nekim trziStima desava brze nego sto smo mogli zamisliti i
oc¢ekivati, ali sporije na drugim. Ukoliko kompanije pogledaju ispred sebe, jedino §to je
sigurno u periodu posle krize je nesigurnost. lako je oporavak globalni fenomen,
oc¢ekivani rast nece biti konzistentno rasporeden u razli¢itim zemljama i sektorima, i
najverovatnije ¢e ostati znacajne razlike.

"Svaka zdrava organizaciona struktura mora da bude spremna za kontinuirane promene
koje zamagljuju trenutne organizacione vidike i uvode nove pretpostavke koje prkose
trenutnom organizacionom modelu. U biti ljudskog progresa je primena novog znanja,
na novi nacin, koje istiskuje trenutne nacine rada kao zastarele. Organizacije ne ¢ine
progres, ¢ine ih ljudi".!”® Znanje u organizaciji se krajem proslog veka udvostru¢avalo
svakih deset godina, a sada je taj rok mnogo krac¢i. Da bi iSle u korak sa promenama,
sve organizacije, ukljucujudi i finansijske institucije, moraju da imaju i odneguju ljude-
stvaraoce, koji ¢e svojom inovativno$¢u, znanjem i primenom iskustava odrzati
organizacije u zivotu.

Sve organizacije, pa 1 finansijske institucije, treba da imaju u vidu da nijedan program
ili aktivnost ne mogu efektivno da se sprovode u duzem vremenskom periodu, a da ne
budu modifikovani i iznova promisljeni. "Na kraju — svaka aktivnost zastareva. Poslovni
ljudi su sentimentalni u vezi sa proslo$éu koliko i birokrate".!”* Sa jedne strane, ovo je
potpuno razumljivo, jer ukoliko je neka poslovna aktivnost ili proces do juce bio
funkcionalan i donosio rezultat, teSko je okrenuti mu leda. Za to je potrebno vreme,
velika samodisciplina 1 samokriti¢nost. Sre¢om, postoji 1 objektivna disciplina trzista i
spoljno merilo profitabilnosti, pa su organizacije primorane da napuste ono §to je
neuspesno 1 neproduktivno. Uzmimo za primer sisteme merenja performansi u
finansijskim institucijama 1 konsultantskim firmama: nakon dugog niza godina
nefunkcionisanja ili loSeg funkcionisanja, konacno je — kako je ve¢ ranje navedeno -
Accenture odustao od godiSnjih ocena za zaposlene, a Deloitte, EY 1 KPMG ga slede u
toj odluci. Pierre Nanterme, Chairman i CEO u Accenture kaze: '
Generacija Y dominira i kada digitalno doba transformise radno mesto, stari nacini
stimulisanja angazovanosti zaposlenih prosto ne funkcionisu, pa izmedu ostalog ni stari
na¢in merenja performansi".!”> Sasvim je izvesno da ée i druge konsultantske kude, a
zatim 1 finansijske institucije, slediti ovaj primer u narednih nekoliko godina.
Odustajanje od do sada primenjivanih metoda ¢e biti teSko, posebno za menadZzment,
koji uvek traga za nekom opipljivom mernom jedinicom ucinka, na ¢emu bazira svoje
budZete za zarade i bonuse, planira unapredenja i sl. Ipak, nove generacije zaposlenih ne
razumeju i ne prihvataju ocene ucinka jedanput godiSnje, njima je ocena i povratna

'...u vremenu kada

173 Gouillart, F., Kelly, J. (1995): Transforming the organization, McGraw-Hill, Inc., New York, str. 289; prevod: autor ovog rada
174 Draker, P. (2006): Draker iz dana u dan, Adizes, Novi Sad, str. 18, poglavlje: Inercija organizacije

175 Izvor: LinkedIn stranica Pierre Nanterme: https://www.linkedin.com/pulse/why-accenture-saying-goodbye-annual-performance-
reviews-nanterme
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informacija potrebna odmah, posle svakog projekta i radnog zadatka, i stari nacin
merenja performansi na njih deluje destimuliSuc¢e. Budu¢i da finansijske institucije
danas zaposljavaju preko 60% ljudi koji pripadaju Gen Y'® (u nekim organizacijama
cak 1 preko 80%), one se moraju prilagoditi svojim ljudima i ponuditi im na¢in merenja
performansi koji je za njih prihvatljiv i motivisuéi. Bi¢e veoma zanimljivo u narednim
godinama analizirati kako ¢e se koja organizacija sna¢i u novim uslovima i koje ¢e
modele merenja performansi primeniti. Na primer, najavljuje se da ¢e Deloitte merenje
performansi bazirati na 3-4 kljucna pitanja, koja ¢e se postaviti mentoru zaposlenog, kao
Sto su: "Da li biste Vi zaposlili ovu osobu, ukoliko bi bili vlasnik firme?", "Da li biste

Vi isplatili bonus ovoj osobi, iz liénih sredstava?", i s1.!”’

Sve u svemu, organizacije vrSe promene i tragaju za novim resenjima u cilju opstanka i
postizanja §to boljih rezultata. Jo§S davne 1982. godine, Thomas Peters i Robert
Waterman, na osnovu iskustava najboljih americkih kompanija, navode osam osnovnih
principa ostajanja "na vrhu"!’®. Veéina njih mozZe biti primenljiva i danas:

1) "akcija pre svega: raditi — bilo §ta — pre nego razmatrati probleme putem silnih
analiza i izveStaja raznih komiteta;

2) biti usredsreden na musteriju — otkriti ¢emu daje prednost, i to isporuciti;

3) autonomija i preduzetniStvo — razbijanje korporacije u male kompanije i njihovo
podsticanje na nezavisnost i konkurentnost;

4) produktivnost posredstvom ljudi — stvaranje ose¢anja kod svih zaposlenih da su
njihovi napori izuzetno bitni i da ¢e ucestvovati u uspehu kompanije;

5) aktivno ucesce — stalno se ima na umu vrednost — insistiranje da direktori budu
dobro upuéeni u osnovnu delatnost kompanije;

6) drzi se onoga Sto zna$ — ostati u delatnosti koju kompanija najbolje poznaje;

7) jednostavna forma, malobrojno osoblje — nekoliko administrativnih nivoa,
nekoliko ljudi na vrhu

8) pomiriti strogost i elasti¢nost — negovanje atmosfere gde je predanost osnovnim

vrednostima kompanije kombinovana sa tolerancijom prema svim zaposlenima

koji su prihvatili te vrednosti".!”

176 Gen Y ¢e &initi 72% ukupne globale radne snage do 2025. god., izvor: EYGM Limited: Global banking outlook 2016:
"Transforming Talent - The banker of the future", 2015, str. 1.

177 1zvor: razgovor sa HR menadZerom Deloitte-a u Srbiji

178 Peters, T., Voterman, R. (1996): U potrazi za vrhunskim, Global book, Novi Sad, predgovor, str. 2

179 Peters, T., Voterman, R. (1996): U potrazi za vrhunskim, Global book, Novi Sad, predgovor, str. 2
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Kao je $to smo ranije ve¢ naveli, trka za novim 1 boljim nikada ne prestaje (i ne sme da
prestane). Ni najbolje kulture, sistemi i planovi nece ostati najbolji zauvek. Ekonomski
uslovi, ponaSanje konkurencije, dinamika trzista, tehnoloski progres i politicki ambijent
zahtevaju promene ¢ak i od najpromis$ljenijih planova. Kapacitet za promene i
otvorenost ka njima su kljucni izvor snage u organizacijama i njihovim planovima za
buduénost.'® Ne postoji jedan, jednoznacan, recept za uspeh koji je primenljiv u svakoj
organizaciji ili finansijskoj instituciji, niti ¢e ga biti. Na svakoj organizaciji je veliko
breme novog 1 ponovnog promisljanja strategije svake godine, svakog meseca. Ono §to
je pak sigurno - je da ¢e u ovoj trci pobediti oni koji su inovativni, preduzetni i koji
coveka-stvaraoca cene vise od bilo kog drugog kompanijskog resursa.

Pa ipak, i1 koli¢ina i1 brzina promena u organizaciji treba da se krecu u odredenim
okvirima. SuoCene sa snaznim pritiskom trziSta, organizacije Cesto preuzimaju vise
aktivnosti od onoga S$to mogu da iznesu: povecavaju i ubrzavaju broj projekata,
usloznjavaju ciljeve zaposlenima, skrac¢uju ciklus inovacija, uvode nove tehnologiije i
organizacione sisteme. U kratkom vremenskom periodu, rezultati su odlicni, ali
vremenom dolazi do hroni¢ne preobimnosti posla, sa brojnim negativnim posledicama.
Usled prebrzog tempa, ne samo da motivacija ljudi opada, ve¢ se 1 fokus kompanije
rasipa u razli¢itim pravcima, §to zbunjuje potroSace i ugrozava brend. Dakle, promena
je svakako neophodna, ali treba da bude izbalansirana, u skladu sa realnim potrebama i
moguénostima organizacije.

4.2. Poslovanje organizacije u uslovima Kkrize

Finansijske krize nisu fenomen koji je nastao u skorije vreme. One postoje jos od
nastanka novca i finansijskih trziSta. Uzrok mnogih od najranijih kriza bilo je smanjenje
vrednosti kovanog novca, odnosno smanjenje sadrzaja zlata ili srebra u kovanom novcu,
da bi se finansirao nedostatak u budzetu, ¢esto kako posledica ratova.

Danas se susre¢emo sa razli¢itim vrstama finansijskih kriza. One mogu ukljucivati
prestanak otplate dugova od strane drzava, krize deviznog kursa ili bankarske krize,
poput krize koju je svet iskusio krajem prve decenije XXI veka. U tipi¢noj bankarskoj
krizi, zemlja shvati da je znacajan deo njenog bankarskog sistema postao nesolventan,
zbog velikih gubitaka na ulaganjima, panike ili iz oba navedena razloga. Cesta je pojava
da se razlicite vrste kriza deSavaju zajedno.

SuoCavanje organizacije sa teSko¢ama koje donosi kriza, predstavlja veliki test, pre
svega za menadZzment, ali 1 za zaposlene. Prvo pitanje koje se postavlja je Sta je do krize
dovelo 1 da li se i§ta moglo uciniti da se ona predvidi i predupredi.

180 Roussel, P., Saad, K., Erickson, T. (1991): Third Generation R&D, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts,
poglavlje: The Third Generation Company, str. 175, prevod: autor ovog rada
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Prevencija jeste prvi izbor kada razmisljamo o minimiziranju uticaja krize. Prevencija
znaci da izlistamo sve faktore koji mogu ugroziti biznis, razmotriti moguce posledice i
izraCunati troSkove prevencije. Ova aktivnost svakako nije nimalo zabavna, Sto
verovatno objasnjava razlog zbog cega je vrlo mali broj menadZera primenjuje.
Posledica necinjenja, u ovom slucaju, dovodi do situacije gde menadzeri nemaju
kontrolu nad izvorom problema, ali ih ipak konsekvence ne zaobilaze.'®! Drugi korak u
minimiziranju uticaja krize jeste priprema da njom upravljamo, $to podrzumeva
kreiranje plana kako delovati na mnostvo nezeljenih rezultata, ukoliko do njih dode
(pripremanje plana akcije, plana komunikacije, plana za nepredvidene situacije...). Treci
korak je prepoznavanje krize. lako zvuci banalno, rukovodstvo ¢esto odbija da prihvati
¢injenicu da je organizacija u krizi, sve do momenta kada njene posledice ve¢ uveliko
poénu da izlaze na videlo. Cetvrta faza jeste "zaustavljanje krvarenja", u kojoj se od
organizacije o¢ekuje da donese teSke odluke i da ih donese brzo. Kljucni problem u ovoj
fazi je to $to organizacije 1 ne znaju ta¢no Sta je problem: one imaju ili premalo
informacija ili ih imaju previse, pa nisu u moguénosti da se fokusiraju na ono $§to je
vazno. Faza pet je reSavanje krize. U ovoj fazi klju¢ni su brzina i donoSenje pravih
odluka, budu¢i da su ¢injenice koje su do krize dovele — sada mnogo jasnije nego u
prethodnoj fazi.'®?

Medutim, kada kriza nastupi, postoji prirodna i prakti¢na tendencija da spustimo glavu i
da se se usredsredimo na najblize. Medutim, dok gledanje u zemlju moZze spreciti pad,
ne¢e nam garantovati napredovanje u pravcu koji Zelimo. Kako izazov novog postaje
“normalno novo”, moguénost koja ostaje menadzmentu je da podigne glavu i proveri da
li se kre¢e u dobrom parvcu i da li je potrebna promena pravca.

Dva faktora su se izdvojila kao kriticna za buduéi uspeh korporacija: brzina kojom
biznis moze da odgovori na prilike i pretnje, i fleksibilnost koju ugraduje u svoje
operacije da bi prethodno ucinila mogué¢im. Kao rezultat ove situacije, organizacije
planiraju mnoge promene u nacinu rada. U svetu gde su promene rasprostranjene i brze,
ne postoji organizacija koja sebi moze da dozvoli fokus na najblize, ili jednostavno da
reaguje samo na poslednji nastao problem; da bi bila uspeSna, organizacija mora da
postane svesna Sta se deSava na globalnoj pozornici i da bude spremna na uticaj
dugoro¢nih trendova. Ucenje bazirano na kljuénim trendovima razvoja na drugim
trziStima 1 u drugim sektorima bi¢e krucijalno za ostanak ispred konkurencije.

181 Augustine, N. (2000): "Managing the Crises You Tried to Prevent", Havard Business Review on Crisis Management, USA, str:
1-31
182 Augustine, N. (2000): "Managing the Crises You Tried to Prevent", Havard Business Review on Crisis Management, USA, str:
1-31
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UspeSne organizacije na zrelim trziStima usredsreduju se na upravljanje globalnim
inovacijama. Budu¢i trzisni lideri bi¢e organizacije koje su istovremeno preduzetnicke i
hitre. Medutim, karakteristika koja ¢e =zaista odrediti koje organizacije ostaju
dominantni igra¢i naredne godine je mogucnost brzog donosenja odluka i njihovog
sprovodenja u delo.'®?

Kada su vremena nesigurna, niko ne moze predvideti Sta nas ocekuje iza ugla, tako da
potreba za fleksibilnom odgovornoS¢u nikada nije bila veca. StrateSka promena ce
ukljuciti internu transformaciju uz pomeranje organizacione strukture, uvodenje novih
tehnologija, i veliki izazovi na polju regrutacije, razvoja i upravljanja ljudima.'®*
Pocetkom 2009. godine, Ernst & Young je sproveo istrazivanje koje je pokazalo kako
350 velikih globalnih korporacija prilagodava svoje poslovne strategije dubokoj
svetskoj recesiji 1 kako ¢e se njihovi glavni prioriteti razvijati u narednih 12 meseci.

Istrazivanje iz februara 2009. godine pokazalo je ubrzane i znaCajne promene u
biznisima vodec¢ih internacionalnih kompanija - ispitanika. Gotovo 40% kompanija
obuhvacenih istrazivanjem, osetilo je znacajno pogorsanje u poslovnom okruzenju u
svojim sektorima poslovanja. Preko 30% ispitanika je potvrdilo da se njihovi konkurenti
povlace, te da se broj bankrota na trzistu povecava. Preko 80% ispitanika je potvrdilo da
je ve¢ preduzelo opsezne analize uStede. Skoro dve tre¢ine je ve¢ iniciralo programe
redukcije broja zaposlenih, a vise od polovine je racionalizovalo svoje IT troskove.

Evropske kompanije su ¢es¢e smanjivale troSkove vezane za nekretnine i IT nego za
direktne ili indirektne troskove zaposlenih. Nasuprot tome, kompanije iz SAD su izlaz
trazile u smanjenju troskova zaposlenih i otpustanjima. Sve u svemu, broj zaposlenih i
IT su se nasli u samom vrhu tabele, kada je re¢ o smanjenju troskova.

"Krizni menadzment u organizacijama doneo je novine u smislu redukovanja broja
radnih sati ili otpuStanja zaposlenih. U mnogim sluc¢ajevima postojala je vidljiva
neophodnost za sprovodenjem ovakvih mera, da bi se izbegla insolventnost ili bankrot.
Medutim, otpustanje zaposlenih moze doneti dugorocne probleme, isto kao Sto moze
ponuditi 1 kratkoroCna reSenja. Takode, treba imati u vidu da je jedna od glavnih
pretpostavki da je najveca vrednost organizacije zapravo u ljudskom kapitalu (a to je
znanje koje ljudi poseduju) i da je ovo krucijalni faktor konkurentnosti i boljih

performansi organizacije".'®®

183 Ernst & Young (2010): Planning for growth — Human resources, EYGM Limited, str. 1-3, pevod: autor ovog rada

184 Ernst & Young (2010): Planning for growth — Human resources, EYGM Limited, str. 1-3, pevod: autor ovog rada

185 Fodor, P., Podr, J. (2009): The Impact of the Economic and Financial Crisis on HRM and Knowledge-Management in Hungary
and Slovakia - Empirical Research 2008-2009, Acta Polytechnica Hungarica, Vol. 6, No. 3, str. 76, prevod: autor ovog rada
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Prema istrazivanju, doSlo se i do konzistentnih zaklju¢aka po pitanju usteda u
buduénosti. Glavne oblasti Stednje koje ¢e se primenjivati su: centralizovana nabavka
(58%), prodaja 1 marketing (42%), troskovi poslovanja (56%) 1 IT (43%). 40% svetskih
1 53% evropskih kompanija je izjavilo da aktivno razmatra prodaju sporednih ili
neucinkovitih grana poslovanja, povecan ,,outsourcing™ (31%), pravljenje strateskih
alijansi (30%) i izmeStanje posla na lokacije sa manjim troSkovima (31%). Kompanije
narocCito predvidaju povecan ,,outsourcing™ u svojim IT sektorima, logistici, ¢ak i u
ljudskim resursima. ,,Pritisak konkurencije i prelazak nacionalnih granica u ekonomiji,
odnosno procesi globalizacije, kao i nove tehnologije, zahtevaju od organizacije
napustanje klasicnih organizacionih oblika. Javljaju se kreativna reSenja u obliku
virtuelne organizacije, modularne organizacije, organizacije bez granica, i sl. koja treba
da omoguce lakse i brze prilagodavanje promenama u okruzenju i veéu organizacionu
efikasnost.*!%

Kao §to smo ve¢ ranije pomenuli, ljudski resursi su najznacajniji i najskuplji resurs u
organizaciji, posebno kada govorimo o sektoru usluga. 1z tog razloga, u periodu krize,
znacajan teret pada na troSkove koji su u domenu Funkcije ljudskih resursa i od HR
menadzera se ocfekuju znaCajne uStede. UStede se kreiraju na razliCite nacine:
smanjenjem broja zaposlenih, outsourcingom, zamrzavanjem zarada (ili zamrzavanjem
kursa, ukoliko su zarade ugovorene u stranoj valuti), zamrzavanjem zaposljavanja,
smanjenjem troSkova za obuke 1 sl.

Prema istrazivanju Katri Vintise, koje je sprovedeno tokom 2010. godine u 10 zemalja
centralne i isto¢ne Evrope, ukljuc¢ujudi i Srbiju i Bosnu i Hercegovinu, ustanovljeno je
da je kriza u najveéem broju ispitanih organizacija (javni sektor) dovela do ili podstakla
sledece aktivnosti:

- orjentaciju ka rezultatima

- automatizaciju i optimizaciju procesa
- efikasniju kontrolu troskova

- kreativniji pristup treninzima.'®’

Isto istrazivanje pokazalo je da su ispitane organizacije troSkove iz domena ljudskih
resursa smanjivale i reSavale tako $to nisu isplacivale bonuse i regrese za godisnji
odmor za 2009. godinu, ukinule su menadZerske ugovore, smanjile su - odnosno
limitirale iznose za solidarnu pomo¢, otpremnine, dodatke za decu i sl.

186 Przulj Z. (2002): ,,Menadzment ljudskih resursa, Institut za razvoj malih i srednjih preduzeca, Beograd, str. 339
187 Vintisa, K. (2010): The Impact of Econimic Crisis on Human Resources Management of Public Sector, Human Resources
Management & Ergonomics, Volume IV, 1/2010, str. 9, prevod: autor ovog rada
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Sve u svemu, moderni svet — nakon II svetskog rata — video je mnoge znacajne
promene, od ekspanzije ekonomije u zemljama istocne Azije, preko neverovatnog rasta
u zemaljama poznatim pod nazivom BRIC,'® pa do globalne recesije koja je obelezila
ovaj vek, a dovela je do preispitivanja svih do tada priznatih, znacajnih ideja i
promisljanja na polju ekonomije i menadzmenta.'® Sti¢e se utisak da su organizacije,
bas kao i svi ostali relevantni stejkholderi, predugo bili uljuljkani u uslovima stabilnog
poslovanja i nisu nalazili za shodno da preispitaju svoje kretanje, planove i predvidanja.
Kriza ih je zadesila potpuno nespremne, 1 samo je mali broj organizacija mogao da se
pohvali nastavkom dobrog poslovanja od 2009. godine.

Sada, kada je kriza nekoliko godina iza nas — organizacije se suocavaju sa novim
izazovom, a to je nedostatak kvalitetnih ljudi i njihova sve veca pokretljivost na trzistu
rada. Istrazivanje koje je sprovela Hay grupa u saradnji sa Centrom za ekonomska
istrazivanja, predvida da ¢e skoro Cetvrtina zaposlenih Sirom sveta promeniti posao do
2018. godine. Mnoge organizacije ve¢ uveliko oseéaju znacajne odlive zaposlenih, a po
svemu sudeci, taj trend ¢e se nastaviti. Za ovaj trend mozemo reci da je direktan produkt
znaCajnog pada lojalnosti kod zaposlenih i1 nepoverenja prema menadzmentu i
organizacijama, uopste, prevashodno nastalog tokom perioda krize. Nepoverenje i
nelojalnost posledice su niza aktivnosti Stednje koje su organizacije primenile u periodu
krize, a oseaj manje angazovanosti i nepripadanja organizaciji, odnosno sve veca
fokusiranost zaposlenih na li¢ne karijere i na li¢ne potrebe — postala je opsteprihvacen
model ponasanja.

4.3. Priroda promene i njene posledice

Organizacione promene su veoma slozena 1 viSedimenzionalna pojava. Svaka
organizaciona promena sadrzi u sebi vise razlicitih procesa, postupaka i dogadaja. Usled
toga, organizacione promene se mogu posmatrati iz vise uglova i perspektiva. One se
mogu klasifikovati na vise razli¢itih na¢ina i prema vise kriterijuma.

Klasifikacija organizacionih promena omogucuje njihovo bolje i detaljnije razumevanje.
Razlicite teorijske perspektive organizacionih promena medusobno se razlikuju upravo
prema vrsti organizacionih promena koje su u njihovom fokusu.'*°

Da bismo tvrdili da je doSlo do organizacione promene, dovoljno je da se promenila
organizaciona akcija, neka odluka, neka rutina ili, pak, organizaciona struktura.

188 BRIC - Brazil, Rusija, Indija, Kina (China)

18 Chaudhary, A., Prasad, S.(2010): Human Resource Financial Management, International Journal of Trade, Economics and
Finanace, Vol. 1, No. 4, December 2010, 2010-023X, str. 1, pevod: autor ovog rada

190 Nebojsa Janiéijevié, naucni rad: Organizaciono ucenje u teoriji organizacionih promena, DOI:10.2298/EKA0771007J,
Ekonomski fakultet, Univerzitet u Beogradu, str. 20
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Cilj promena otkriva i njihov uzrok tako da se ta dva kriterijuma preklapaju. Ovaj
kriterijum klasifikacije promena polazi od pitanja: zaSto se organizacija menja? Prema
ovom kriterijumu razlikuju se dve osnovne vrste organizacionih promena:
organizaciona adaptacija i organizacioni razvoj.'”! Cilj organizacione adaptacije jeste
prilagodavanje organizacije promenama u okruzenju, dok je cilj razvojnih promena
interno inicirano unapredenje kompetencija organizacije. Osnovni uzrok adaptivnih
promena eksterne je prirode, dok je uzrok razvojnih promena interne prirode.

Organizaciona adaptacija predstavlja svaku organizacionu promenu koja se deSava
usled potrebe organizacije da se prilagodi okruzenju u kojem funkcionisSe. Te promene
su nametnute i organizacija nema mnogo izbora. Kompetentnost menadZmenta
organizacije se ogleda u tome da, sa minimalnim ka$njenjem, uocavajuéi potrebu za
promenama, reaguje na promene u okruzenju i sprovede potrebne organizacione
promene. U kontekstu teme ovog rada, moze se re¢i da su promene u organizacijama
nastale usled nastupanja svetske ekonomske krize — adaptivne promene.

Organizacioni razvoj predstavlja onu vrstu promena koje nastaju kao posledica internih
procesa i promena u organizaciji. Njihov osnovni pokreta¢ nisu promene u okruZenju
ve¢ ideje, znanje, motivacija 1 inicijative ljudi unutar same organizacije. Kada se
organizacione promene posmatraju iz ugla organizacionog razvoja, fokus je na
prirodnim procesima rasta i razvoja ljudi u organizaciji. Prema toj perspektivi, promene
u organizaciji se deSavaju, ne onda kada je organizacija prinudena na adaptaciju sredini,
ve¢ onda kada se broj zaposlenih, znanje, ideje ili medusobni odnosi ljudi unutar same
organizacije promene u stepenu koji zahteva i promene same organizacije. U ovoj vrsti
promena, menadzment i ¢lanovi organizacije imaju daleko znacajniju ulogu 1 veci
stepen diskrecije nego u adaptivnim promenama. Sve polazi 1 sve zavisi od samih
menadZera i zaposlenih.

Drugi primaran kriterijum razlikovanja organizacionih promena jeste karakter procesa
tih promena. Ovaj kriterijum polazi od pitanja: kako se organizacija menja? To je slozen
kriterijum koji se sastoji od tri podkriterijuma: dubina, §irina i brzina promena. Prema
dubini promena razlikujemo inkrementalne ili plitke promene i radikalne ili duboke
promene'??. Inkrementalne, plitke, promene prvog reda ili alfa promene jesu one
organizacione promene u kojima se ne menjaju klju¢ne komponente organizacije 1
unose relativno mali stepen noviteta u organizaciju jer menjaju periferne komponente
organizacije koje nisu kljune za njen identitet, opstanak i razvoj. Na drugoj strani,
promene drugog reda ili duboke promene oznacavaju promenu klju¢nih komponenti
organizacije, kao Sto je promena kulture (identiteta) organizacije. Prema kriterijumu

1 Porras, J. 1., & Robertson, P. J. (1987): Organization development theory: A typology and evaluation. In R. W. Woodman &
W.A. Pasmore (Eds.), Research in organizational change and development

Greenwich, CT: JM Press, poglavlje 1, str. 1-57, prevod: autor ovog rada

192 Nebojsa Janiéijevié, naucni rad: Organizaciono ucenje u teoriji organizacionih promena, DOI:10.2298/EKA0771007J,
Ekonomski fakultet, Univerzitet u Beogradu, str. 21
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Sirine promena razlikuju se uske ili parcijalne promene 1 Siroke ili sveobuhvatne
promene. Uske tj. parcijalne promene su promene pojedinih delova ili komponenti
organizacije, dok su sveobuhvatne ili Siroke promene, promene vecine ili svih delova i
komponenti organizacije. Sirina i dubina promena su u uzro&no-posledi¢noj vezi.
Radikalne promene su, po prirodi stvari, i sveobuhvatne.

Tre¢i podkriterijum kriterijuma karaktera procesa promena jeste brzina ili intenzitet
promena. Organizacione promene se medusobno razlikuju prema intenzitetu izvrSenih
promena u jedinici vremena, to jest prema brzini promena. Prema ovom kriterijumu
razlikuju se evolutivne, spore tj. promene niskog intenziteta, sa jedne strane, i
revolutivne, brze i promene visokog intenziteta, sa druge strane.'

Treé¢i osnovni kriterijum klasifikacije organizacionih promena jeste prema njihovom
sadrzaju. Ovaj kriterijum polazi od pitanja: Sta se u organizaciji menja? Organizacija se
moze rastaviti na komponente prema dva osnovna kriterijuma. Prvi kriterijum polazi od
sadrzaja komponente i na osnovu toga se organizacija diferencira na formalne ili tvrde
(hard) komponente, sa jedne strane, i neformalneili meke (soft) komponente, sa druge
strane’®. Drugi kriterijum, koji se moze iskoristiti za diferenciranje sadrzaja
organizacija kao objekta organizacionih promena, jeste dihotomija izmedju statickih i
dinamickih komponenti organizacije. StatiCke komponente organizacije su strukture, i to
formalne 1 neformalne. Dinami¢ke komponente organizacije su procesi, i to
formalizovani 1 neformalni. Formalnu dinami¢ku komponentu organizacije ¢ine
poslovni procesi, dok neformalnu ¢ini Citava grupa personalnih i interpersonalnih
procesa, kao S$to su proces motivacije, ucenja, konflikata, politickih procesa,
komunikacije, vodstva itd.

Velike organizacione promene nikada nisu lake, a najtezi deo sprovodenja promene
sastoji se u prevazilazenju otpora prema toj promeni. Psiholog Kurt Lewin izradio je
model promene, prema kome je svaki oblik ponasanja u okviru organizacije rezultat
dveju vrsta sila: onih koje teze da zadrZe status quo i onih koji teZze promeni.'*?

Dakle, prema Lewinu, uvodenje promene znaci ili slabljenje sila koje su za status quo ili
jacanje sila koje su za promenu. Lewinova zamisao bila je da se promene sprovode u 3
koraka: a) odmrzavanje - slabljenje sila koje teze da zadrze status quo, Sto je Cesto
rezultat predoCavanja nekog problema ili dogadaja, a koji zahteva promenu, odnosno
nova reSenja; b) pokretanje — razvoj novih oblika ponasSanja, vrednosti i stavova, §to je
ponekad rezultat promena u uredenju kompanije ili razvojem menadzmenta; ¢) ponovno

193 Nebojsa Janiéijevié, nauéni rad: Organizaciono ucenje u teoriji organizacionih promena, DOI:10.2298/EKA0771007J,
Ekonomski fakultet, Univerzitet u Beogradu, str. 22

194 Nebojsa Janiéijevié, nauéni rad: Organizaciono ucenje u teoriji organizacionih promena, DOI:10.2298/EKA0771007J,
Ekonomski fakultet, Univerzitet u Beogradu, str. 22

195 Dessler, G. (2007): Osnovi menadzmenta ljudskih resursa, Data status, Beograd, redaktor izdanja na srpskom jeziku: Slobodan
Camilovié, str. 169-171
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zamrzavanje — ucvrs¢ivanjem promene moze se prevazi¢i teznja organizacije da se vrati
u prethodno stanje.!*®

SnaZan otpor promeni Cesto vuce korene iz duboko uslovljenih i istorijski potkovanih
osecanja. Strpljenje i tolerancija su neophodni u pomaganju ljudima u ovim situacijama
da bi videli stvari na drugaciji nacin. MenadZzment promene zahteva promisljeno
planiranje i1 osetljivo sprovodenje i, pre svega, konsultacije 1 ukljucenost ljudi koji su
pogodeni promenom. Ukoliko prisilite ljude na promenu, normalno je da ¢e se problemi
pojaviti. Promena mora biti realisti¢na, dostizna i merljiva. Ovi aspekti se ¢vrsto vezuju,
kako za menadzment li¢ne, tako 1 organizacione promene. Potrebno je da se promena
razume i1 da se njom upravlja na takav nacin da ljudi mogu efikasno da se nose sa njom.
Ukljucivanje i1 informisanje ljudi takode stvara prilike za u€estvovanje u planiranju i
sprovodenju promena, Sto olakSava teret, rasporeduje organizaciono optrecenje i stvara
osecaj pripadnosti i prisnosti medu ljudima pogodenim promenom.

LoSe vesti u kriznim vremenima zahtevaju jo§ pazljivije upravljanje, u odnosu na
situaciju u kojoj se upravlja rutinskom promenom. Sakrivanje iza procedura i srednjeg
menadZmenta moZze samo da pogorSa situaciju i uini da stvari izmaknu kontroli.
Konsultovanje i razgovori sa ljudima i pruzanje pomo¢i da razumeju svoju situaciju, ne
¢ini poziciju viSeg menadzmenta slabijom, ve¢ naprotiv — ona postaje jaca. Rukovodioci
koji ne uspevaju da konsultuju svoje ljude i1 ukljuce ih u upravljanje loSim vestima -
smatraju se kao slabi, i sa manjkom integriteta. Postupati sa ljudima na human nacin i sa
postovanjem - svakako ¢e biti uzvrac¢eno.

Odgovornost za upravljanje promenama lezi na menadzmentu u organizaciji - oni
moraju da sprovode promene tako da zaposleni mogu da ih prate. Menadzer ima
odgovornost da olakSa i omoguéi promene, posebno da razume situaciju sa objektivne
tacke gledista (da napravi korak nazad i da ne osuduje) i da onda pomogne ljudima da
razumeju razloge, ciljeve, i na€ine da pozitivno reaguju u skladu sa svojim sopstvenim
ciljevima i sposobnostima. Uloga menadZera je da interpretira, komunicira i omogu¢i -
ne da izdaje naredenja i prisiljava, na Sta niko ne reaguje najbolje. Zaposleni nemaju
odgovornost za upravljanje promenama — njihova odgovornost nije nista drugo do da
daju sve od sebe, Sto se razlikuje od osobe do osobe i zavisi od Sirokog spektra faktora
(zdravstveno stanje, zrelost, stabilnost, iskustvo, licnost, motivacija, itd).

Promena se ne moze nametnuti, ve¢ se ljudima i timovima omogucava da sami
pronalaze svoja resenja i odgovore, uz pomo¢ i podrsku menadzera, te uz toleranciju i
saosecajnost od strane lidera i izvrSnog odbora. Menadzment, stil upravljanja i
ponasanje su mnogo vazniji od procesa i dobro napisanih politika. Zaposlenima se
omogucava da veruju organizaciji.

'?6 Dessler, G. (2007): Osnovi menadZzmenta ljudskih resursa, Data status, Beograd, redaktor izdanja na srpskom jeziku: Slobodan
Camilovié, str. 169-171
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Upravo praksa finansijskih institucija i svih ostalih oraganizacija zasniva se na
prakti¢no upotrebljivanim i testiranim modelima promene. Jedan od dobro poznatih je
Koterovih osam koraka modela promene, koji se mogu sumirati kao:!®’

e "NaglaSavanje urgentnosti - inspirisati ljude da se krecu, 1 da ciljeve ucine
realnim 1 relevantnim.

e Izgraditi vodeci tim - postaviti prave ljude na prava mesta, sa pravim miksom
vestina i nivoa u organizaciji.

e Uciniti viziju ispravnom — osnovati tim koji ¢e izgraditi jednostavnu viziju i
strategiju, sa fokusom na emotivni i kreativni aspekt neophodan za sprovodenje i
efikasnost.

e Komuniciranje - ukljuciti $to je moguce vise ljudi - komunicirati osnovno,
jednostavno, 1 obracati paznju na zaposlene i reagovati na njihove potrebe.
Tehnologija treba da radi za vas, a ne protiv vas.

e Osnazivanje akcije — ukloniti prepreke, omoguciti konstruktivan feedback i
obezbediti mnogo pomoc¢i od strane lidera - nagradivati i prepoznavati napredak
1 dostignuca.

e Kreirati kratkoro¢ne pobede - postaviti ciljeve koje je lako ostvariti - u malim
dozama. Odrediti izvodljiv broj inicijativa. Zavrsiti trenutne faze pre nego Sto
otpocnete sa novim.

e Ne popustajte — gajite 1 ohrabrujte odluc¢nost i upornost. Ohrabrujte izvestavanje
o procesima koji su u toku. Oznacite postignute i buduce prekretnice.

e Ucinite da promene traju. Pojacajte znacaj uspeSne promene putem regrutacije,
promocije i novih lidera promena. Ugradite promenu u kulturu."!?®

Ovaj model je moguce uvek prilagoditi njegovom krajnjem cilju i nameni. Praksa
oblikuje date korake i modelira, koriguje upravo prema problemima i koracima koji
najbolje reSavaju postavljen krajnji zahtev, potrebu, namenu promena, a saglasno
veli¢ini 1 delatnosti organizacije, a to je u ovom radu saglasno uslovima poslovanja
finansijskih institucija.

Sve u svemu, kriza ima iste karakteristike kao i1 problem prouzrokovan promenom, osim
Sto je ona akutnija, intenzivnija promena, sa dubokim implikacijama za organizaciju.

197 Koter, Dz. P. (1998): "Vodenje promene”, Zelnid, Beograd, prevod: Aleksandra Vigagki, str. 33-34
1% Koter, Dz. P. (1998): "Vodenje promene", Zelnid, Beograd, prevod: Aleksandra Visacki, str. 33-34
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"Slabi ¢e brzo umreti. Da bismo uspeli, treba brze da delujemo. Sto duze ¢ekamo i
odlazemo reSavanje problema, veca je verovatno¢a da moramo biti reaktivni, a to je kao
da vozimo napred gledajuéi unazad".!”’

Medutim, na krizu ne treba gledati iskljuivo sa negativne strane. Da su sve
organizacije, ukljucujuci i finansijske institucije, radile najbolje Sto mogu, do krize ne bi
ni doslo. To znaci da je kriza istisnula najslabije (a samim tim, po performansama i
najlosije) igrace, dobrima pokazala kako neuspeSnost moZe da koSta opstanka, a
najbolje naterala da ponovo promisle svrhu svoga postojanja, svoje vrednosti i naterala
ih da budu jo$ bolji i konkurentniji na globalnom trzistu.

"Sadasnja finansijska kriza nije prva u istoriji, ona je samo prva istinski planetarna. Kao
1 sve §to se ve¢ dugo deSava Covecanstvu, u dobru kao i u zlu, ona je dublja, brutalnija,
Sira 1 mo¢nija nego sve prethodne, i ulazi u kratku istoriju nase buducnosti kao

ubrzanje, a ne kao skretanje".*%

Organizacije danas intenzivno promisljaju §ta je to S§to ih ¢eka sutra. Na nedavno
zavrienoj konferenciji HR Days,?’! Koen Gonnissen odrzao je predavanje pod nazivom
"Empowering people in a VUCA and networked world". Ziveti u VUCA svetu za
organizacije znaCi ostvarivati rezultate u uslovima nestalnosti, neizvesnosti,
kompleksnosti/slozenosti 1 viSeznacnosti, kojom su okruzene. Da bi se izborile da
ostanu u ringu, organizacije moraju da igraju mudro i da budu spremne da ocekuju
neo¢ekivano. Ukratko, na pomenuto VUCA,** odgovor je drugo VUCA.?* Na
nestalnost, uspesne organizacije odgovaraju vidljivoséu — kroz kvalitet usluga, brigu o
kupcima i zaposlenima i jak brend. Na neizvestnost - odgovor je razumevanje, pre svega
potreba klijenta, ali i zaposlenih u organizaciji, kao i razumevanje trendova npr. unutar
specificne industrije. Na kompleksnost, dobre organizacije odgovaraju razjasnjavanjem
1 pojednostavljivanjem, u smislu interne i eksterne komunikacije i komunikacije unutar
timova, odeljenja, sektora. Na poslednji izazov - viSeznacnost, odgovaraju agilnoscu,
odnosno spretnoS¢u da brzo razumeju promenu i da na nju adekvatno reaguju, Sto ih
automatski stavlja ispred konkurencije.

Svakako, na organizacijama danas (kao i na pojedincima koje ih ¢ine), je teSko breme
brzog reagovanja na promene, koje su postale svakodnevica. U ovoj borbi ima mesta
samo za najbolje 1 najbrze, koji poseduju ne samo gorenavedene vestine, ve¢ i mnogo
vise od toga. Kako i na koji nacin su to pojedine kompanije shvatile, govori 1 podatak da
je nedavno, po prvi put u istoriji, robot po imenu Vital zaposlen na mestu ¢lana
upravnog odbora japanske kompanije Deep Knowledge.

19 Adizes, 1. (2009): Kako upravljati u vreme krize, prevod: Branislava Vuki¢, ASEE, Novi Sad, str. 19

200 Atali, Z. (2010): Kriza, a posle?, prevod: Eleonora Prohié¢, Hedone d.o.o0., Beograd, $tampa: Graficki atelje KUM, Beograd, str.
16

201 Konferencija HR Days, Rovinj, 17.-18. mart 2016. god.,

202 Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity

203 Visibility, Understanding, Clarity, Agility
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Danas, kada nas ve¢ nekoliko godina deli od zavrSetka krize, moze se re¢i da je velika
recesija donela mnogo vidljivih promena i nedoumica. Pre svega, globalni ekonomski
centar se snazno pomera ka Aziji (Kina i Indija), a ekonomska stagnacija ili Cak
slabljenje Zapada je neizbezno. Preraspodela ekonomske mo¢i pocela je kada su zemlje
u razvoju i vodece drzave izvoznice nafte akumulirale ogromne koli¢ine obveznica
SAD. Pored toga, velika otezavajuc¢a okolnost za Zapad jeste i velika moguénost
"drugog talasa" ekonomske krize, odnosno znacajnog usporavanja privrednog rasta
razvijenih zemalja. To bi, zapravo, bio samo nastavak krize iz 2008. godine, ¢iji efekti
nisu eliminisani i trajno reseni, ve¢ samo odgodeni i ublaZeni primenom monetarnih,
fiskalnih i razvojnih instrumenata.?%*

U vremenu neizvesnosti 1 ubrzanih promena, organizacije reaguju na razli¢ite nacine.
Neretko, organizacije su odustale od srednjero¢nih i dugorocnih strateskih planova.
Umesto toga, one uglavnom planiraju u roku od 2-3 godine ili jednostavno pokusavaju
da odrze biznis tekuce godine, ili se bore da prezive. U tom smislu, odluke koje
organizacije donose vode pozitivnim kratkorocnim rezultatima, ali nedostaje Sira slika,
strateSka 1 razvojna komponenta.

Slicna je situacija i1 na trziStu rada. Zaposleni nisu lojalni organizacijama, i ne
zadrzavaju se na jednom mestu duze od nekoliko godina. Vezuju se za organizaciju
ukoliko ona moze da im obezbedi da ostvare licne razvojne ciljeve i potencijale, ali
sustinski se ne osecaju delom nje. U svetu je danas, visSe nego ikada, prisutna kriza
angazovanosti i lojalnosti zaposlenih. Na posao u organizaciji se gleda kratkoro¢no, do
te mere da je Cak 1 poZeljno da se u biografiji nade $to veci broj razli¢itih organizacija i
pozicija unutar organizacija.

Konacno, §ta to sve znaci za menadzere ljudskih resursa? U vrtlogu promena sa kojima
se svakodnevno susre¢u, menadzeri ljudskih resursa moraju da znaju kako da se bore.
Pre svega, znaCajno je njihovo razumevanje nestalnosti i turbulentnosti trzista, ali i
trziSta rada. Ova nestalnost podrazumeva da se odluke moraju donositi brzo, i da se
mora brzo delovati. Nacini na koje su se aktivnosti obavljale ju¢e, ne moraju nuzno biti
dobri nacini rada i za sutra. Takode, menadZzeri ljudskih resursa moraju razumeti 1
potrebe 1 prioritete zaposlenth u organizaciji, 1 razumeti razloge njihove
neangazovanosti i nelojalnosti. To znaci da se od menadzera ljudskih resursa oc¢ekuje da
razumeju jezik svojih korisnika usluga, i da se njime izrazavaju; da shvate potrebe
svojih korisnika, ¢ak i ako se one jasno ne komuniciraju. Dalje, da prate trendove u
svim HR procesima koji su im u portfoliju; da budu umrezeni, dostupni, da znaju da
postave prioritete i da neizostavo, kontinuirano rade na sebi i na razvoju timova kojima
upravljaju.

204 Nikoli¢, G. (2014): Ekonomija krize, Arhipelag, Institut za evropske studije, Beograd, str. 12-13
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DEO V

S. OSTVARIVANJE KONKURENTSKE PREDNOSTI KROZ
MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA U USLOVIMA KRIZE

Jedan od najvec¢ih izazova menadZzmenta ljudskih resursa danas, kao i u prethodnoj
deceniji, je kako privu¢i i zadrzati najbolje ljude. "One organizacije koje uspeju da
pribave dobre ljude, zadrze dobre ljude i razviju dobre ljude — ¢e postojati i u
buduénosti i slaviée svoj uspeh".2” Sve vise organizacija, ukljucujuéi i finansijske
institucije, uporno rade na razvijanju strategija u oblasti regrutacije 1 angazovanosti
zaposlenih, ali se vrlo ¢esto nadu pred zidom. Manjak talenata je prisutan svuda u svetu,
Sto prouzrokuje da jedna regija vr$i akviziciju talenata iz druge regije, 1 rezultira
preseljavanjem problema iz jedne zemlje u drugu, dok se sustinski problem ne reSava.
Organizacije su svakoga dana sve viSe svesne da su njihovi konkurenti na trzistu rada,
sada 1 kompanije sa drugih kontinenata, i u toj utakmici najces¢i gubitnici se male
zemlje i zemlje u razvoju. Ako na to dodamo ve¢ pomenutu, sve prisutniju nelojalnost
zaposlenih, razumemo pred kakvim se izazovom organizacije danas nalaze.

Konkurentsku prednost ste¢i ¢e kompanije koje u perspektivi budu razvile mehanizme
pomocu kojih ¢e obezbediti ulazak talenta, ne za jednu godina unapred, ve¢ Citavu
deceniju. Osim ulaska talenata, jo$ bitniji cilj koji je potrebno ispuniti, je obezbedenje
da talenti koji ulaze u organizaciju — u njoj i ostanu duzi vremenski period.

"Bitka za talente nikada ne prestaje, u dobrim ili izazovnim vremenima. Organizacije
koje razmisljaju unapred, koriste inovativne pristupe upravljanju talentima — da bi stekle

konkurentsku prednost, bilo da je re¢ o programima mobilnosti?*® ili strategijama

nagradjivanja..."?"’

Jedan od novijih trendova u oblasti menadzmenta ljudskih resursa jeste da menadzer
ljudskih resursa u primeni funkcije usvoji pristup orjentisan na potrosace. U mnogim
razvijenim organizacijama funkcija ljudskih resursa pocela je da sadrzaj aktivnosti
upravljanja ljudskim resursima odreduje u skladu sa potrebama svojih klijenata.
Orjentacija na potrebe klijenata jedna je od najvaznijih promena u pokuSajima funkcije
ljudskih resursa da postane strategijska. Odgovori na Cetiri glavna pitanja ¢ine fokus ove
orjentacije funkcije ljudskih resursa na potrebe klijenata: ko su klijenti, koje su njihove
potrebe, tj. kakve usluge traze, na koji nacin funkcija zadovoljava te potrebe, u kojoj
meri su zadovoljene te potrebe?

205 Losey, M., Meisinger, S., Ulrich, D. (2005): Future of Human Resource Management, Society of Human Resource Management,
Alexandria, Virginia, USA, John Wiley & Sons, Inc., str. 43, prevod: autor ovog rada

206 Mobility programi

27 Driving business success: Global Mobility Effectiveness Survey 2012, Ernst & Young, prevod: autor ovog rada
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Prepoznavanje klijenta: najveci klijenti koji traze usluge od funkcije ljudskih resursa
su linijski menadZeri. Uz to, tim za strategijsko planiranje je klijent u smislu da trazi
prepoznavanje, analizu i preporuke vezane za probleme u vezi sa zaposlenima. I
zaposleni su klijenti funkcije ljudskih resursa jer mnogi programi ove funkcije direktno
uticu na njihov rad u organizaciji.

Utvrdivanje usluga — proizvoda koje klijenti potraZzuju od funkcije ljudskih resursa.
Linijski menadzeri Zele visokokvalitetne zaposlene posvecene organizaciji. Tim za
strategijsko planiranje trazi informacije i preporuke za proces planiranja i programe koji
podrzavaju strategijski plan nakon §to je utvrden. Zaposleni zele odgovarajuce, dosledne
i pravedne odluke o zaposljavanju, napredovanju, razvoju i nagradivanju.

Razvijanje kvalitetnih programa i tehnologija, neophodnih za isporuku odredenih
usluga — proizvoda odredenim klijentima funkcije ljudskih resursa. Na primer, sistem
obezbedivanja ljudskih reursa isporucuje uslugu - odabrane ljude sa potrebnim
znanjima, vestinama i sposobnostima koji ¢e pruziti vrednost organizaciji. Dalje, sistem
vrednovanja radne uspeSnosti razjasnjava zaposlenima $ta se od njih trazi i uverava
linijske menadzere 1 strategijske planere da ¢e ponasSanje zaposlenih biti u skladu sa
organizacionim ciljevima. Konac¢no, sistemi nagradivanja jednako koriste svim
klijjentima: linijskim menadZerima osiguravaju da ¢e zaposleni koristiti svoje
potencijale, strategijskim planerima da ¢e svi zaposleni delovati na nacin koji podrzava
strategijski plan i zaposlenima nagradu za obavljen posao. Orjentacija funkcije ljudskih
resursa na klijente predstavlja efikasno sredstvo i u njenoj promociji strateske uloge i
doprinosa organizacionoj uspesnosti.

Moderne tehnologije, globalizacija i pojacana konkurencija izmenile su drasti¢no sliku
sveta, u smislu da se svet ne deli viSe na one koji imaju i nemaju, ve¢ na one koji znaju i
ne znaju. Znanje se posmatra kao kljuc za ostvarivanje konkurentske prednosti. Najveci
izazov predstavlja pitanje unapredenja procesa stvaranja novog znanja i kako postojece
znanje, koje stalno zastareva, Sto bolje iskoristiti. Cilj upravljanja znanjem je odrzati
ravnotezu izmedu implicitnog i eksplicitnog znanja, 1 usmeravati ih tako da se postigne
Sto viSe inovacija, a time 1 veca profitabilnost organizacije.

U svojoj knjizi "Economic Analysis of Product Innovation", Manuel Trajtenberg
objasnjava vrednovanje inovacije u organizaciji: "inovacija znaci kreiranje novog,
ekonomski vrednog znanja; drugim recima, inovacije se mogu zamisliti kao dodatak
lageru svetskog znanja, dostupan drusStvu, najées¢e u fomi unapredenja postojecih
usluga i dobara, ili poslovnih pocesa, i time imaju direktan uticaj na svetsku dobrobit i
blagostanje".**® Inovacija ima i imaée sve veéu ulogu i znaaj u finansijskim
institucijama. Nazalost, finansijske institucije spadaju u grupu tradicionalnih, previse
formalnih 1 administrativno preterano uredenih organizacija, koje tipi¢no nisu

208 Trajtenberg, M. (1990): "Economic Analysis of Product Innovation — The Case of CT Scanners", Harvard University Press,
Cambridge, Massachusetts, London, str. 11-12, poglavlje: "The Measurement of Innovations", prevod: autor ovog rada
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inovativne. S druge strane, savremeno trZiSte zahteva i od ove vrste organizacija da
posluju inovativno, da budu kreativne u smislu proizvoda i1 nacina plasiranja proizvoda,
da prestignu konkurenciju, pa ¢ak i ako pod inovacijom i kreativno§¢u podrazumevamo
vrlo mala poboljSanja i unapredenja proizvoda, procedura i poslovnih procesa. U tom
smislu, sa stanovista ljudskih resursa, i profil ljudi koji je potreban finansijskim
institucijama se menja.

Sa stanovista troSkova, ljudi u organizaciji su - s jedne strane - njen najveci kapital, ali
sa druge strane 1 njen najveci trosak. Da li ¢e ¢ovek u organizaciji biti posmatran kao
investicija ili balast, zavisi od nekoliko faktora, od kojih su najvazniji: organizacione
vredosti, stav 1 percepcija menadzmenta i licne performanse svakog od zaposlenih.
Drugim rec¢ima, zaposleni koji kreiraju i dodaju vrednost, ne mogu biti posmatrani kao
teret organizacije, jer su upravo oni njen najveéi oslonac. I obrnuto, covek koji nema
razvijene kompetencije neophodne za obavljanje posla, kome nodostaje motivacija i
angazovanost, ne moze ocekivati da bude podrzan i nagraden od strane organizacije.

"Uloga menadzmenta ljudskih resursa u ostvarivanju konkurentske prednosti
finansijskih institucija moze se sagledati s jedne strane u ¢injenici da zaposleni imaju
sposobnost da stvaraju vrednosti, a s druge strane S$to su oni izvor troskova za tu
instituciju. Stoga, menadZzment ljudskih resursa moZe da doprinese troSkovnoj
konkurentnosti na dva nacina: kreiranjem adekvatne arhitekture ljudskih resursa i

outsoursingom nestrategijskih aktivnosti".?%

Struktura ljudskih resursa finansijskih institucija izrazava sveukupnost modela
angazovanja zaposlenih. Izbori se mogu praviti u pogledu interne i eksterne orjentacije
u obezbedenju potrebnih zaposlenih, odnosno izmedu stalno i privremeno zaposlenih.
Potencijalne koristi i nedostatke imaju sve opcije.

Prednosti interne orijentacije u obezbedenju potrebnih ljudskih resursa su: stabilnost i
predvidivost znanja, sposobnosti i veStina zaposlenih, dobra koordinacija, niski
transakcioni trosSkovi itd. Negativne implikacije se odnose na nedostatak svezih ideja i
kriti¢kih pristupa, nefleksibilnost itd.

Koristi eksterne orijentacije u zapoSljavanju kroz razliCite forme povremenog 1
privremenog angazovanja ljudskih resursa su veca fleksibilnost i inovativnost, nizi
administrativni troSkovi itd., dok se nedostaci odnose na mogucénost ugrozavanja
dugoro¢ne profitabilnosti na racun ostvarivanja kratkorocne koristi. Time Sto se
preduzece oslanja na kratkoro¢ne ugovore sa zaposlenima moZze se zapostaviti razvoj
kljuénih vestina 1 sposobnosti koje su od presudnog =znacaja za dugoro¢nu
profitabilnost.

2 Pordevié B. (2007): Upravijanje ljudskim resursima u uslovima smanjenja preduzeéa, Doktorska disertacija, Ekonomski
fakultet, Beograd, str. 35-37.
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Drugi nain da menadzment ljudskih resursa doprinese troSkovnoj konkurentnosti
organizacije je da neke svoje aktivnosti koje nisu od klju¢nog strategijskog znacaja
realizuje putem outsoursinga. Aktivnosti koje doprinose stvaranju jedinstvenih i
specificnih veStina zaposlenih nisu kandidati za outsoursing. Ove aktivnosti imaju
visoku strategijsku vrednost za preduzece. Na drugoj strani, aktivnosti koje imaju malu
strategijsku vrednost, pogodne su za realizaciju putem outsoursinga. Tu spadaju npr.
administrativni poslovi, regrutovanje kandidata 1 sl.

U nekim organizacijama se ide 1 korak dalje, pa se od postoje¢ih HR procesa vec¢ina
outsourcuje. NajceSce su to treninzi, razvoj menadzmenta, regrutacija i (pred) selekcija,
outplacement, zdravlje i bezbednost na radu, evaluacija poslova, i neSto rede —
nagradivanje i obracun zarada, merenje performansi i reSavanje viska zaposlenih. U
svakom sluc¢aju, interni HR tim mora da odrzi nivo profesionalne ekspertize, kako bi
mogao da upravlja i sa¢uva nadleznost nad eksternim HR pruzaocima usluga.?'”

O outsourcingu HR procesa pisu 1 Losey, Meisinger i Ulrich, u smislu administrativnih 1
transakcionih poslova u HR-u. Ukoliko je proces dobro implementiran, on omoguc¢ava
zaposlenima u ljudskim resursima da doprinose biznisu i da proaktivno vode najvaznije
inicijative u domenu upravljanja ljudima. Vazno je da zaposleni u HR-u investiraju u
sebe, kako bi obezbedili Siri opseg vestina i1 ekspertize, neophodnih da uti¢u na sustinu
poslovanja. Granice su pomerene, a moguénosti su ogromne.>!!

Jo§ jedan noviji trend ide u prilog outsourcingu HR procesa i smanjenju broja
zaposlenih u HR-u. To je samostalo administriranje HR sistema od strane zaposlenih
(employee self-service), Sto znaci da zaposleni samostalno azuriraju sopstvene podatke
u bazama podataka, kao $to je na primer PeopleSoft (npr. promena adrese, telefona,
prezimena, datum promocije, godiSnju ocenu itd.). Isto vazi i za azuriranje podataka u
sistemima koji prate treninge i razvoj (na primer, zaposleni se sami registruju za
treninge 1 komuniciraju direktno sa Global Shared Services u vezi organizovanja
putovanja, rezervacije avio prevoza, smestaja itd.).?!?

Na temu implementiranja praksi ljudskih resursa i njihovoj percepciji od strane
stejkholdera u organizaciji, CIPD-ovo (Chartered Institute of Personnel and
Development) istrazivanje Buducnost rada koje je vodio David Guest pokazuje da se
"profit po zaposlenom povecava sa brojem prisutnih praksi menadzmenta ljudskih
resursa".?!3 Takode, u drugom CIPD-ovom izvestaju, Purcell i ostali autori dosli su do

210 pilbeam, S., Corbridge, M. (2002): People Resourcing — HRM in Practice, Pearson Education Limited, England, UK, second
edition, str. 44-45, prevod: autor ovog rada

21 Losey, M., Meisinger, S., Ulrich, D. (2005): Future of Human Resource Management, Society of Human Resource Management,
Alexandria, Virginia, USA, John Wiley & Sons, Inc., str. 77, prevod: autor ovog rada

212 Primer kompanije Ernst & Young

213 Guest, D.E., Mickie, J., Sheen, M., Conway, N., Metochi, M. (2000): Effective People Management, Chartered Institute of
Personnel and Development, USA, str 2-3.
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zakljucka da "nezadovoljstvo postoje¢im praksama menadZmenta ljudskih resursa ima
veéi demotivisuéi efekat od odsustva istih HR praksi".?!* Ono §to navedeni rezultati
zapravo znace — je da su organizacijama potrebni HR procesi, ali ne bilo kakvi, ve¢ oni
koji za zaposlene i menadZzment imaju sustinski znacaj i vrednost. Treba imati u vidu i
to da od nacina implementacije i podrSke mendZzmenta zavisi da li ¢e neki proces biti
prihvac¢en od strane zaposlenih, i — naravno - zaposleni moraju da razumeju njegovu
svrhu. Ukupan zaklju¢ak vodi ka tome da se bolji rezultati postizu sa prisustvom vise
praksi menadzmenta ljudskih resursa, naravno ukoliko se one koriste na pravi nacin.

Jo§ jedno znacajno istrazivanje na ovu temu uradili su Mike West 1 njegove kolege.
Naime, oni su pratili izvestan broj organizacija, u periodu od pet godina, kako bi
definisali koje to aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa zaista uti¢u na organizacione
rezultate. Studija je pokazala da su "akvizicija i razvoj vestina (selekcija, treninzi i
nagrade) 1 dizajniranje posla (raznovrsnost posla 1 odgovornost, fleksibilnost vestina 1
timski rad) znacajni predskazivai promena u profitabilnosti 1 produktivnosti. Ukupno
19% varijacija medu kompanijskim promenama u profitabilnosti, rezultirali su kroz

razlike u organizacionim praksama upravljanja ljudskim resursima".?!>

U pogledu atraktivnosti finansijskog sektora na trziStu rada, u poslednjih nekoliko
godina, na globalnom nivou (ukljucuju¢i Evropu, pa i1 Srbiju), primetan je trend manjeg
interesovanja kandidata za rad u bankama i osiguravaju¢im druStvima. Tome su
doprinela brojna otpuStanja u ovom sektoru, kao i uvrezeno miSljenje da je
napredovanje i ucenje u ovim organizacijama veoma sporo, te da je veoma verovatno da
¢e zaposleni na istim poslovima raditi duze od pet godina.

Pomenuta Univerzumova lista najpozeljnijih poslodavaca za period od 2012. do 2015.
godine?'® pokazala je da se u prvih deset ne nalazi ni jedna banka ni osiguranje. U
Evropi, u 2015. godini, Deutsche Bank je zauzela skromno 19-to mesto, a pored nje — u
top 50 su se plasirale samo jo§ dve banke 1 jedno osiguranje. Situacija u Srbiji je neSto
bolja, zahvaljuju¢i SBER banci koja je zauzela zavidno drugo mesto na listi, u 2015.
godini. Dakle, za finansijske institucije, brendiranje poslodavca (employer branding) ¢e
biti jedna od klju¢nih HR aktivnosti, ukoliko Zele da dopru do najboljih kandidata.
Mnogo truda ¢e morati da bude ulozeno od strane finansijskih institucija, da bi dostigle
svoje najveée konkurente u ovoj oblasti, a to su IT kompanije — po prirodi posla,
organizaciji, kulturi i vrednostima — potpuno drugacije od finansijskih institucija, a
mladoj radnoj snazi mnogo interesantnije i izazovnije.

214 Purcell, J., Kinnie, N., Hutchinson, S., Rayton, B., Swart,J. (2002): Understanding the People and Performance Link: Unlocking
the Black Box, Chartered Institute of Personnel and Development, USA, str. 3

215 West, M., Patterson, M., Lawthom, R., Nickell, S.(1997): Impact of People Management Practices on Business Performance,
Chartered Institute of Personnel and Development, USA, str. 10

216 Sajt Univerzuma: http://universumglobal.com/rankings
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Problemi koji nastaju u uslovima promena

Kada kriza nastupi, organizacije tragaju za najefektivnijim nadinima smanjenja
troSkova. Nazalost, kao najefektivniji nacin smanjenja troSkova se naj¢esce izabere onaj
koji je po ljudski kapital najbolniji — a to je smanjenje broja zaposlenih.

Pojam downsizing usao je u upotrebu ranih devedesetih i predstavljao je niz mera koje
su organizacije preduzimale da smanje broj zaposlenih i time ostvare organizacijske
ciljeve. Downsizing se najpre pojavljivao kroz volonterske programe ranog
penzionosanja, otpuStanja ili prebacivanja zaposlenih u druge organizacije kroz
outsourcing. Bez obzira koja taktika je bila u pitanju, kratkoro¢ni cilj organizacija je bio
smanjenje troSkova (Vanderheiden, De Meuse, & Bergmann, 1999; Morris, Cascio, &
Young, 1999).

Jo§ jedan pojam — resizing - je uveden radi prezentovanja niza aktivnosti u vezi sa
organizacionom tranzicijom. U mnogo ¢emu resizing je slican downsizing-u. Medutim,
resizing ne sadrzi Citav paket negativnih emocija, jer ne podrazumeva masovna
otpusStanja i ne vezuje se za krizu devedesetih godina. Cilj resizing-a je postizanje
agilnosti, fleksibilnosti i proaktivnosti organizacija, kroz eliminisanje nepotrebnog. To
znaci otpustanje zaposlenih sa losim performansama ili ukidanje organizacionih jedinica
koje nisu od sustinskog znacaja za poslovanje. Resizing, takode, moze biti odgovor na
novonastale ekonomske, regulatorne, tehnoloske zahteve ili na nove zahteve kupaca 1
potroSaca. Lideri organizacija, medutim, moraju uzeti u obzir nacin na koji sprovode
resizing, odnosno kakav efekat ¢e dobiti u smislu motivacije zaposlenih, timskog
postignuca i efektivnosti.

Mnogi autori i mnoge studije su se bavile problemom organizacionih promena. Mi
¢emo se, medutim, ovde ograniciti na one koji su se bavili organizacionim promenama
u uslovima krize, posebno njenom najbolnijom tackom — otpustanjem zaposlenih.

Bain & Company studija iz 2001. godine, studija otpustanja zaposlenih iz kompanija sa
liste Standard & Poor’s 500, tokom ekonomske krize 2001. godine dala je sledece
rezultate 1 zakljucke: potrebno je 6 do 18 meseci da bi se realizovali efekti otpusStanja
zaposlenih, Sto je rezultat procesa otpustanja ili outplacement programa, koji traju po
nekoliko meseci. Takode, troSkovi se uvecavaju usled isplate otpremina koje iznose
minimum 3 zarade. Dalje, kompanije naj¢eS¢e nemaju budzetirane troskove privlacenja,
zaposljavanja i obuke za nove ljude koji ¢e biti potrebni kada se vremena stabilizuju, $to
predstavlja skrivene troskove koje organizacije obi¢no ne uzimaju u obzir kada izraduju
planove otpuStanja. Takode, ne postoji kalkulacija troskova pada morala 1
produktivnosti onih koji ostaju, $to moze dovesti do znacajno nizih performansi
organizacije 1 odlaska zaposlenih koji nisu bili u planu za otpustanje. Sve u svemu,
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troSkovi otpustanja zaposlenih su najées¢e mnogo veéi nego Sto su inicijalno
projektovane ustede.

Dalje, u studiji Bain & Company pominju se slede¢i vidljivi i nevidljivi troskovi
organizacija koje su se odlucile za smanjenje troskova kroz zatvaranje radnih mesta:

- otpremnine i troskovi outplacement-a

- naruSeno poverenje i kredibilitet

- gubitak znanja koje odnose obuceni, a otpusteni radnici
- narusen moral i produktivnost onih koji ostaju

- smanjenje inovativnosti i lojalnosti onih koji ostaju.

Mogu¢i su i zdravstveni problemi: prema izvesStaju iz 1998. godine, iz Beth Israel
Deaconess Medical Center u Bostonu, kod menadzera koji otpuste nekoga duplira se
moguénost sr¢anog udara u nedelji nakon otpustanja.

Dalje, studija Bain & Company je pokazala direktne efekte otpustanja na vrednost
akcija kompanije, prema kojima 0% - 3% otpuStanja rezultira u porastu vrednosti akcija
od 9%; izmedu 3% 1 10% otpustanja ne prouzrokuje promene u vrednosti akcija; preko
10% otpustanja prouzrokuje pad od 38% vrednosti akcija.

Da smanjenje broja radnih mesta nije efektivan nadin smanjenja troSkova, pokazuju i
slede¢i zakljucci izvedeni na osnovu studije: otpustanje kao deo mera smanjenja
troskova rezultira u padu vrednosti akcija od 2%. Otpustanje kao deo procesa merdzera
rezultira u porastu vrednosti akcija od 10%. Otpustanje kao deo procesa strateSkog
repozicioniranja rezultira porastom vrednosti akcija od 13%.

Jo§ jedna studija - Leadership 1Q iz 2009. godine - sagledava posledice otpustanja,
ovoga puta kroz prizmu onih koji ostaju.

Ispitanici u ovoj studiji bili su radnici (4,172 radnika iz 318 razli¢itih kompanija), koji
su ostali zaposleni nakon korporativnog otpustanja u prethodnih 6 meseci. Generalni
zakljudak je da "preziveli">'7 nisu zahvalni i ne rade napornije, $to bi bilo ocekivanje
menadZmenta. IstraZivanja su pokazala da cak 74% prezivelih smatra da je njihova
produktivost smanjena; 69% prezivelih smatra da je kvalitet kompanijskog proizvoda ili
usluge smanjen; 62% od 4,218 ispitanika se ose¢a krivim, anksioznim i1 besnim; 87%
prezivelih ne preporucuje svoju kompaniju kao dobro mesto za rad; 64% prezivelih
smatra da je produktivnost njihovih kolega takode opala; 81% prezivelih smatra da je
opao kvalitet usluga prema klijentima; 77% prezivelih smatra da su prave greske u radu;
61% prezivelih smatra da su izgledi za buduénost njihove kompanije losi.

217 Layoff survivors

136



Challenger, Gray & Christmas studija, takode iz 2009. godine, za ispitanike je izabrala
menadZere ljudskih resursa. Istrazivanje je pokazalo poredenje izmedu januara 2009. i
januar 2008. godine, prema kome je 52.4% direktora ljudskih resursa navelo da su
njihove kompanije usvojile politike zamrzavanja naknada ili smanjenja naknada, u
odnosu na 27.2% u 2008. godini. Cetrdeset tri posto (43%) direktora ljudskih resursa
potvrdilo je smanjenje broja zaposlenih u njihovim kompanijama, u odnosu na 56% u
2008. god. Osamdeset Sest posto (86%) direktora ljudskih resursa potvrdilo je usvajanje
politika smanjenja troskova razlicitih od otpustanja, na primer: smanjenje broja radnih
sati, obavezne godiSnje odmore (primer - izmedu Bozi¢a i Nove godine), privremeno
otpustanje (nasuprot permanentnom otpustanju radne snage).

Zakljucak je da je vecina kompanija pribegla privremenim reSenjima za smanjenje
troSkova nasuprot permanentnim otpustanjima, jer je — kako kazu — lakSe upravljti
privremenim smanjenjem ili zamrzavanjem zarada nego upravljati manjim brojem
zaposlenih koji treba da obave istu koli¢inu posla. Mozda su se kompanije osvestile i
postale druStveno odgovornije ili su jednostavno pogledale sve gore navedene
pokazatelje... Ili su menadzeri ljudskih resursa kona¢no poceli da rade svoj posao?

Ipak, mnogi stru¢njaci smatraju da se u svetu efektivno nije preduzimalo mnogo na
polju razreSavanja krize, pa se ista produbljivala sa nesagledivim efektima i dugoro¢nim
trajanjem. Ostao je utisak da su se kapitalisticke elite ponasale kao komunisti¢ke pred
slomom sistema, jer prakticno nista efektivno nisu preduzimale za razreSenje problema,
ve¢ su svoju nesposobnost pokrivale jeftinom propagandom. Indikativna je izjava
jednog engleskog katolickog biskupa koji je naveo da je komunizam umro 1989., a
kapitalizam 2008. godine.

Posebno su zanimljive bile prognoze zapadnih elita koje su se odnosile na trajanje krize,
koje su se svodile na nekoliko meseci ili, u najgorem slucaju na godinu dana, Sto je
izraz njihovog neshvatanja problema ili, u najboljem slucaju, kupovanju vremena.
Povlacenje paralele sa krizom iz '30-ih godina i uvazavanje tadasnjih mera ekonomske
politike kao recepta za izlaz iz krize, pokazuje neshvatanje od strane zapadne
ekonomske elite. Tadasnja ekonomska kriza je neuporediva sa krizom iz 2008. god., jer
se nije odvijala u uslovima sveopste prezaduzenosti. Tada je, otvaranjem kreditnog
trziSta drzavama (javni radovi) firmama, kao i aktivnom stanovniStvu, ekonomska
aktivnost (potrosnja) ubrzano ozivela i doslo je ¢ak do ekonomskog buma. Ekstremni
pad cene nafte na svetskom trziStu proizvodi nadu kod zapadne ekonomske elite da bi
isto moglo biti impuls za ozivljavanje svetske ekonomije, umesto da ih zabrinjava, jer je
nafta krv koja hrani proizvodnju i svetsku trgovinu i pad potraznje za istom ukazuje na
to da ove pomalo zamiru. U zakljucku svoje knjige, Karmen Rejnhart i Kenet Rogof
navode: "visoko zaduzene privrede, posebno one u kojima neprekidno revolviranje
kratkoro¢nih dugova odrzava iskljucivo poverenje u relativno nelikvidnu nose¢u aktivu,
retko prezivljavaju zauvek, posebno ako koeficijent zaduzenosti nastavi nekontrolisano

137



da raste. Mozda deluje da je "ovoga puta drugacije", ali pazljiva analiza pokazuje da to
n218

nije sluca;.
Sve u svemu, sledi zaklju¢ak da u veéini organizacija, ukljucuju¢i i finansijske
institucije — upravljanje ljudskim resursima i potencijalom zaposlenih moze, kroz
odgovaraju¢e HR politike, u velikoj meri doprineti kreirenju konkurentske prednosti,
posebno ako se ovaj potencijal iskoristi na pravi nac¢in u uslovima kontinuiranih
promena i u uslovima krize. Medutim, za ispunjenje ovog cilja, neophodno je da 1 sama
funkcija ljudskih resursa poseduje odgovaraju¢a znanja i kompetencije, kao 1 da razume
biznis svojih internih i potrebe svojih eksternih korisnika.

Funkcija ljudskih resursa za XXI vek bi¢e bazirana na tehnologiji i Covecnosti, odnosno
na balansu navedenog. S jedne strane, HR ¢e nastaviti da implementira nove tehnologije
na svim poljima, dok ¢e s druge strane promovisati humanost. Sposobnost predvidanja
HR trendova ¢e biti od izuzetnog znacaja (kako za zaposlene tako i za organizacije), a
menadZmentu je pomo¢ na ovom polju potrebnija nego ikada.?"

218 Rejnhart, K., Rogof, K. (2011): Ovog puta je drugacije — osam vekova finansijske nerazboritosti, JP Sluzbeni glasnik, Beograd,
prevod s engleskog: Ivan Raji¢, str. 350

219 Fitz-enz, J., Davison, B. (2002): How to measure Human Resources management, third edition, McGraw-Hill, New York, USA,
str. 337, prevod: autor ovog rada
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DEO VI

6. ISTRAZIVANJE PERFORMANSI FINANSIJSKIH INSTITUCIJA U
USLOVIMA KRIZE, STUDIJE SLUCAJA

6.1. Studija sluc¢aja kao metoda kvalitativnog istrazivanja

Prva generacija studija slucaja pojavila se oko 1900. godine unutar nau¢nog podrucja
antropologije. Metoda ucenja pomocu studija sluc¢aja razvijena je u dvadesetim
godinama 20. veka od strane fakulteta Harvard Business School i Ivey School of
Business. Osnovna ideja bila je simuliranje stvarnih izazova s kojima se susre¢u
organizacije - u ucionici, kako bi se unelo realno i dublje znacenje u edukaciju o
menadzmentu. Najzasluznija za uvodenje metodologije studije sluc¢aja 1 njeno
determinisanje kao standarda, je Harvardska poslovna $kola.??° Tada$nji dekan Edwin
F. Gay savetuje profesora marketinga Melvina T. Copelanda - da kao dodatak
predavanjima pocne da koristi studentske rasprave, dopunjene predavanjima i ¢estim
izvestajima. Ovaj pristup nazivali su ,,metoda problema”. Od 1909. do 1919. godine
menadzeri iz razli€itih organizacija dolazili su na predavanja, kako bi prezentovali
problem ili stvarnu situaciju iz poslovnog zivota, a zadatak studenata bio je pisanje
analize i predlaganje reSenja navedenih problema.??!

Prepoznajuci vaznost studija sluc¢aja za obrazovni proces, dekan Donham finansirao je i
,Bureau of Business Research”, §iri program pisanja poslovnih slucajeva koji su se
temeljili na stvarnim poslovnim situacijama i poslovnim odlukama koje su tek trebale
da budu donete. Iz ovog programa proizaSle su studije slucaja iz svih disciplina
poslovne ekonomije, tako da su do sredine 1930-ih poslovni slu¢ajevi postali jedna od
glavnih metoda prenoSenja znanja na harvardskoj poslovnoj $koli. Ova metoda brzo se
prosirila 1 na ostale poslovne Skole, a tome je uveliko pomogao i ,,Visiting Professors
Case Method Program” u sklopu kojeg je viSe od 200 profesora sa vodecih svetskih
poslovnih skola od 1955. do 1965. godine provelo celo leto na Harvardu - istrazujudi,
pisuci, predavajuéi i usavrsavajuéi sopstvene studije slucaja.

Kada govorimo o metodologiji i studijama slucaja, klju¢no je pomenuti da je ova
metodologija na odredeni nacin integrisala, odnosno spojila kvalitativne metode studija
slucaja cikaSke socioloske Skole i kvantitativne metode analize podataka. Kod nje je
klju¢no da podaci generiSu teoriju, a ne obrnuto.

220 Harvardska poslovna $kola osnovana je 1908. godine.
221 Omazié, M. A. (2012): Zbirka studija slucaja drustveno odgovornog poslovanja, Hrvatski poslovni savjet za odrzivi razvoj,
Zagreb, Hrvatska, str. 17
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Danas, studije slucaja predstavljaju obrazovni standard na najboljim poslovnim Skolama
Sirom sveta, kao 1 istrazivacku, nastavnu i nau¢nu metodu koja najcesce opisuje stvarnu
situaciju, 1 uobicajeno se bazira na odlukama koje je menadzment morao da donese, u
vezi sa trziSnim, organizacionim ili drugim izazovima, sa kojima se menadZment
suocio, kao i problemima i reSenjima koji su nastali. Studija slucaja je opis stvarne
situacije 1 obi¢no sadrzi odluku, priliku, problem ili ishod s kojim se suocava
menadZzment u organizaciji i omogucéava da se nadete u situaciji pojedinog donosioca
odluke.

Heath definiSe studiju slucaja kao prikaz ili opis situacije, ili sleda dogadaja, koji
povlace za sobom ishode ili probleme za analizu i reSavanje®*?, dok John Gerring stavlja
akcenat na razvijanje Citavog niza alternativnih reSenja kompleksnih poslovnih
problema, kroz studiju slu¢aja.???

Kenneth Harling smatra da je studija slucaja holisticki pristup koji istrazuje i opisuje
neki fenomen u njegovom prirodnom ambijentu. Takode, navodi da su studije slucaja
Siroko koriS¢ene kao metoda u¢enja na poslovnim Skolama, ali 1 da ga istrazivaci danas
sve vise vide kao nau¢nu metodu koja omogucava ispitivanje problema, koje nisu mogli
da sagledaju putem tradicionalnih kvantitativnih metoda.?** Studija slu¢aja pokusava da
utvrdi odnose koji postoje u stvarnosti, ¢esto unutar jedne organizacije, pa su zato i u
ovom radu opisani dogadaji prevashodno fokusirani na jednu organizaciju. Ukoliko je
studijom obuhvaceno vise organizacija - uvek je jedna organizacija klju¢na, kao Sto je
primenjeno i u ovom istrazivanju.

n225

Michael Bassey u svom radu "Case study research in educational settings"“~> govori o
1226

nekoliko vrsta edukativnih studija slucaja: studije u potrazi za teorijom;~° studije koje

testiraju teoriju;??’ studije u formi price;?*® oslikavajué¢e??’ i ocenjivacke.?°

Studije slucaja obi¢no ispituju meduzavisnosti svih varijabli pojedinog dogadaja ili
situacije, da bi pruzile njihovo ukupno razumevanje. Za razliku od kvantitativnih
metoda istraZivanja, poput anketa koje su fokusirane na pitanja: "Ko?", "Sta? ", "Gde?"
i "Koliko?", za strategiju studije slucaja uobicCajena su pitanja "Kako?" i "Zasto?".
Takode, studija slucaja koristi se kada istraziva¢ ima malu kontrolu nad dogadajima,
odnosno kada se radi o stvarnim problemima stavljenim u kontekst specifi¢nog

222 Heath, J. (2002): Teaching and Writing Case Studies: A practical guide, 2™ edition, European Case Clearing House,
Bedfordshire, str. xi

223 Gerring, J. (2007): Case Study Research — Principles and Practices, Boston University, Cambridge University Press, USA, str. 4
224 Harling K. (2012): An Overview of Case Study, Wilfrid Laurier University, str. 1-2,
http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2141476

22 Bassey M. (1999): Case study research in educational settings, Open University Press, Buckingham, str. 3

226 theory-seeking

227 theory-testing

228 story-telling

22 picture-drawing

20 evaluative
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okruzenja, §to je konkretno slucaj finansijskih institucija tokom perioda krize, a $to je
istrazivano i prezentovano u radu.

Osnovni cilj istrazivanja performansi finansijskih institucija u uslovima krize bio je
prikupljanje i interpretacija informacija kojima su dobijeni odgovori na pitanja u vezi sa
reakcijama razlicitih finansijskih organizacija u uslovima krize, u periodu izmedu 2009.
i 2012. godine. Radi boljeg sagledavanja preduzetih mera u svakoj od organizacija,
prikupljeni su i dostupni podaci za period pre 1 posle krize. Glavni izvori informacija
bili su intervjui sa zaposlenima, menadzerima i direktorima ljudskih resursa, kao i
dostupni podaci na sajtovima organizacija, na sajtu APR-a, Narodne banke Srbije,
UdruZenje banaka Srbije i UdruZenja osiguravaca Srbije. IstraZivanje se zasniva na
sistemati¢noj 1 objektivnoj analizi dogadaja i aktivnosti koje su sprovodile organizacije
u posmatranom periodu istrazivanja, koje obuhvata period krize, kao i nekoliko godina
pre i posle krize. Ovo je istrazivacki period koji obezbeduje pracenje svih varijabli i
dovodi do saznanja na osnovu kojih se potvrduju ili opovrgavaju hipoteze o
posmatranim dogadajima, koji su praceni i analizirani u posmatranim organizacijama.

Istrazivanje se temelji na realnim situacijama posmatranih organizacija. Studija slucaja
zahteva prethodne posete organizacijama i sakupljanje relevantnih podataka. Vazno je
naglasiti i to da su u narednim studijama slucajeva koriS¢eni stvarni podaci iz
organizacija, ali da nazivi organizacija i imena intervjuisanih nisu navedena zbog
poverljivosti i osetljivosti podataka, ¢ime je obezbedena pouzdana baza podataka za
istrazivanje.

Studije slucaja sprovode se u razliCitim podrucjima, pa je veoma tesko odrediti
specifi¢nu ili univerzalnu metodu sprovodenja ili nacina oblikovanja studije slucaja u
razli¢itim okolnostima. Stake?}!, Yin?*? i Heath?*® pisali su o istraZivanju studija slu¢aja
1 predlozili su tehnike za uspe$nu organizaciju i sprovodenje istrazivanja, kao 1 nekoliko
kljuénih koraka koje treba obaviti. To su:

e izbor pristupa,

e odabir relevantnih ucesnika,

e prikupljanje javno dostupnih podataka i podataka iz same organizacije o kojoj se
piSe studija sluc¢aja (ili vise njih),

e analiza prikupljenih podataka,

e sastavljanje i pisanje prve verzije studije slucaja,

e kontrola i postavljanje pitanja vrednosti i pouzdanosti,

e autorizacija studije slucaja (ukoliko je primenljivo).

21 Stake, R. E. (1995): The Art of Case Study Research, Sage Publications, Thousand Oaks (CA), str. 49-70

B2Yin, R. K. (1993): Advancing Rigorous Methodologies: A Review of Towards Rigor in Reviews of Multivocal Literatures,
Review of Educational Research, 61 (3), str. 301-303

23 Heath, J. (2002): Teaching and Writing Case Studies: A practical guide, 2™ edition, European Case Clearing House,
Bedfordshire, str. 59
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Kao predmet istrazivanja u ovom radu odabrano je dvanaest finansijskih institucija, a
najve¢i broj pripada bankarskom sektoru. Od dvanaest kontaktiranih organizacija,
intervjui su obavljeni u Sest organizacija. Jedna od njih je stavila na raspolaganje veliki
broj podataka i interno uradenih analiza, nastalih u proteklih osam godina. Studija
slu¢aja pomenute organizacije (u radu oznacena kao organizacija "FI") predstavlja
okosnicu ovog rada. Za preostalih Sest organizacija, koje nisu bile spremne da podele
informacije od znaCaja za istrazivanje 1 svoja iskustva tokom perioda krize,
prezentovani su finansijski podaci i podaci o broju zaposlenih, koji su bili dostupni na
sajtovima ovih organizacija, kao 1 na sajtu APR-a, Narodne banke Srbije, Udruzenja
banka Srbije 1 UdruZenja osiguravaca Srbije.

Osnovni nacin prikupljanja potrebnih podataka za istrazivanje je intervju. Sprovodenje
intervjua ima niz nedostataka u odnosu na sprovodenje ankete. Neke od prednosti
ankete u odnosu na intervju su: ekonomicnost jer se istovremeno ispituje vise ispitanika,
potrebna je krada priprema i manja veStina ispitivaca, jednoobraznost ispitivanja ¢ini
rezultate pouzdanijim, lakSe je uveriti ispitanike da je ispitivanje anonimno, ispitanik
ima viSe vremena nego tokom intervjua da pazljivo odgovori na pitanja, obrada
odgovora na zatvorena pitanja je lakSa nego interpretacija i obrada odgovora dobijenih
putem intervjua. Uprkos brojnim nedostacima, istraZivacke hipoteze ovog rada dale su
prednost metodi intervjua. Ova metoda obezbeduje daleko veci broj relevantnih i
osetljivih informacija, koje putem ankete ne bi bilo moguce dobiti, a te informacije su
neophodne za potvrdivanje hipoteza.

Reagovanje organizacija na period ekonomske krize, kao predmet istrazivanja, takode
namece intervju kao najbolji nacin prikupljanja poverljivih 1 osetljivih informacija.
Naime, kroz razgovor istrazivaca sa intervjuisanim, dolazi se do toga da se intervjuisani
opredele za neki od odgovora, ¢ak i kada nemaju unapred odreden stav, i daju dodatne i
dopunske informacije koje se od znacaja, koje se putem ankete ne bi mogle biti
identifikovati, a od presudnog su znacaja za donosSenje zakljucaka.

Da bi se postigla jednoobraznost u strukturi intervjua i da bi dobijeni podaci bili
uporedivi, predstavnik svake organizacije je dao odgovore na pitanja koja su navedena i
konzistentna za sve. Prilikom definisanja pitanja, ispoStovana su opSteprihvacena
pravila i preporuke za kreiranje pitanja za intervju, Sto je u skladu sa teorijom, a to su:
preciznost pitanja, izbegavanje viSesmislenih i neodredena pitanja, izbegavanje pitanja
koja sugeriSu odgovore, koriS¢enje poznatih reci pri postavljanju pitanja, itd.

Pitanja koja su postavljena tokom intervjua podeljena su u nekoliko podgrupa, i
sledstveno se polazilo od najopstijih pitanja ka pitanjima vaznijim za istrazivanje, zbog
navodenja sagovornika na realne i pouzdane odgovore. Intervjui su obavljeni slede¢im
redosledom pitanja.
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Podaci o organizaciji:

Vecinska vlasnicka struktura organizacije
Poreklo kapitala organizacije

Industrijski sektor

Trenutni broj zaposlenih u organizaciji

Podaci o intervjuisanom:

Pozicija intervjuisanog u organizaciji tokom perioda krize

Vreme provedeno na navedenoj poziciji u organzaciji

Da i intervjuisani u navedenom periodu radio u timu i koliki je bio broj ¢lanova
tima

Da li je Sektor ljudskih resursa bio organizovan po principu business partnering-a

Pitanja u vezi reagovanja organizacije tokom perioda krize:

Da li je organizacija promenila organizacionu strukturu i $ta se menjalo?

Da li je organizacija smanjila broj organizacionih jedinica i kojih?

Da i je organizacija racionalizovala broj neproizvodnih organizacionih jedinica, i
koje organizacione jedinice su ugaSene?

Da li je organizacija primenila outsourcing poslovnih procesa, i kojih?

Da li je organizacija smanjila broj zaposlenih za viSe od 10% u pojedinim
organizacionim delovima, u kojim organizacionim jedinicama i kakva je bila
reakcija zaposlenih?

Da li je organizacija zaposlenima ponudila fleksibilne nacine angazovanja (npr.
dodatni godi$nji odmor, nepuno radno vreme, fleksibilno radno vreme,
cetvorodnevnu radnu nedelju) i kako su zaposleni reagovali?

Da li je organizacija zamrzavala zarade zaposlenima (ili zamrzavala kurs, ukoliko
su plate bile ugovorene u stranoj valuti)?

Da i je organizacija smanjivala zarade zaposlenima, u kom procentu, i da i je bilo
primenjeno na sve zaposlene?

Da li je organizacija smanjila bonuse ili ih nije isplacivala, i na koje zaposlene se to
odnosilo?

Da 1i je organizacija smanjila budzet za obuke i stru¢no usavrsavanje, i u kom
obimu?

Da li je organizacija smanjila budzet za korporativne susrete i druZzenja zaposlenih,
team-building-e, i u kom procentu?

Da li je organizacija smanjila budZet za korporativhu drustvenu odgovornost —
CSR, i u kom procentu?
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e Da li je organizacija znacajno limitirala broj novih zaposlenih, i u kom
vremenskom periodu?

e Da li je organizacija znacajno limitirala angazovanje agencija za zaposljavanje i
head-hunter-a, i u kom obimu?

e Dalije organizacija povecala ponudu volonterskog rada i praksi, i u kom obimu?

e Da li je angazovanost zaposlenih u organizacija bila niza u odnosu na period pre i
posle krize, i u kom procentu?

e Da li je Funkcija ljudskih resursa znaCajno doprinela oCuvanju angazovanosti
zaposlenih u organizaciji, 1 na koji nacin?

e Da li je Funkcija ljudskih resursa u organizaciji pokazala kompetentnost i da li je
imala ulogu istinskog partnera biznisu?

¢ Dodatne informacije i napomene.

U okviru postavljenih pitanja, treCa podgrupa obuhvata centralna pitanja koja u sebi
sadrze osnovne varijable koje se odnose na predmet istraZzivanja, odnosno na reagovanje
organizacija u periodu ekonomske krize. Pitanja koja sadrze klju¢ne varijable
istrazivanja odnose se na smanjenje broja organizacionih jedinica, outsourcing,
otpustanje zaposlenih, fleksibilna radna angazovanja, smanjenje ili zamrzavanje zarada i
bonusa. Ovo su centralne varijable koje su u intervjuu uklju¢ene metodom sluc¢ajnog
poretka pored ostalih varijabli, ne manjeg znacaja, ali sa ciljem da se od ispitanika
dobiju objektivni odgovori i u kriznom periodu primenjena reSenja u njihovim
organizacijama.

Kao $to je ve¢ ranije navedeno, nazivi organizacija i imena intervjuisanih su anonimni,
zbog senzitivnosti podataka i senzitivnosti donetih poslovnih odluka tokom perioda
krize. Za potrebe istaZivanja, u radu su koriS¢eni sledeéi simboli organizacija: "D", "K",
"E", "W", "S" 1 "FI".

Podaci preostalih Sest organizacija, koje nisu ucestvovale u intervjuima, prezentove su
kao sekundarni izvori podataka, a organizacije su predstavljene slede¢im simbolima:
"KBN’ "AB", "PB", "BI"’ "RBH 1 "DD”.

Tokom postupka kreiranja studije slucaja, vazno je imati na umu kako je za dobru
studiju slucaja - objekat istrazivanja vazniji od same istrazivatke metodologije.
Situacija o kojoj se piSe - mora biti dovoljno zanimljiva, ne previse jednostavna, niti
kompleksna, i treba da podsti¢e interesovanje za dalje istrazivanje i angazman. U tom
smislu, period krize, koji je obraden u ovom istrazivanju predstavlja specifican period u
kome su posmatrane organizacije morale da iskorace iz svojih ustaljenih nacina
poslovanja, donesu brze odluke, primene efikasna ili manje efikasna reSenja, i
definitivno razmisljaju o buduénosti van okvira.
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Pisanje studije slucaja je slozen proces, ali donosi satisfakciju jer angazuje ljude da
otvoreno govore o problemima i nacinima njihovog prevazilaZzenja, i podstice na
ponovno prozivljavanje i realno komuniciranje dogadaja. Takode, sagovornici se
podsticu da, sa odredene vremenske distance, ponovo promisle adekvatnost primenjenih
mera i daju sud o tome Sta se pokazalo kao manje ili viSe efikasan metod prevazilazenja
ekonomske krize.

U smislu viSestruke primene studije slucaja, moze se re¢i da se studije slucaja koriste 1
primenjuju u vise podrucja, da pruzaju korisne informacije i jasna istrazivacka saznanja
koja se vide iz donetih zaklju¢aka u ovom radu.

Po pitanju uzorkovanja u studiji slucaja, izabrani broj uzoraka je odreden Zeljom za
saradnjom u istrazivanju, odnosno konkretnim odgovorom organizacija na poziv za
intervju. Uzorak na kome je istrazivanje sprovedeno je relativno mali, i ogranicen
voljom ispitanika, ali je reprezentativan jer obuhvata razliite finansijske institucije.
Takav uzorak je reprezentativan i za teorijska istrazivanja, jer nije u pitanju samo broj
organizacija ve¢ 1 njihovo uces¢e sa obimom posla na finansijskom trziStu. Najcesce
tehnike uzorkovanja koje se primenjuju u studiji slucaja su: prigodni - gde se slucajevi
“sami pojave” ili istraZivac izabere nekoga ko mu je dostupan, i namerni - gde se izbor
sluc¢ajeva vrsi u skladu sa kriterijumima: ekstremni slucajevi, najbolji, najgori, slicni
slucajevi.

Studije slucaja imaju svoje prednosti i nedostatke, kao i sve ostale istrazivacke metode.
Prednosti studije slu¢aja u odnosu na druge istrazivacke metode su mnoge. Pre svega,
podaci dobijeni putem studija slucaja su “jaki po svojoj realnosti”, stvarni slucajevi u
stvarnim situacijama, s tim §to ih je teSko prikupiti. Dogadaji i situacije govore sami za
sebe, tako da nema potrebe za velikim tumacenjem i procenjivanjem. Dalje, rezultati
dobijeni studijom slucaja su bliski Siroj publici, jer su saopsteni svakodnevnim jezikom.
Studije slucaja daju uvide i u druge, slicne slucajeve. Moze ih sprovesti jedan istrazivac,
odnosno cesto nije neophodan tim, Sto ukazuje na brzinu prikupljanja podataka,
efikasnost i ekonomicnost. Podaci iz razli¢itih organizacija prikupljeni ovom metodom,
obezbeduju dobru komparativnu analizu svih posmatranih pojedinac¢nih studija slucaja.

Slabosti studija slucaja, kao metode istrazivanja, mogu biti sledece: studija slucaja nije
ponovljiva, a podaci nisu dostupni unakrsnoj proveri, pa mogu biti subjektivni,
pristrasni 1 selektivni. Rezultati se teSko mogu generalizovati na Siru populaciju, i ne
daju usmerenu procenu.

U daljem tekstu ovog rada predstavljeno je istrazivanje sprovedeno u nekoliko

finansijskih institucija u Srbiji (uklju€ujuéi 1 filijale jedne od institucija u Crnoj Gori i
Bosni 1 Hercegovini), odnosno promene u tim organizacijama, u periodu od 2007.
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godine do danas. Poseban fokus u istrazivanju je na period od 2009. do 2012. godine,
kada je 1 ove organizacije potresala svetska ekonomska kriza.
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6.2. Studija slu¢aja: organizacija "D"

Organizacija "D" posluje na teritoriji Srbije od 1974. godine. Misija organizacije je da
svojim klijentima ponudi usluge vrhunskog nivoa, potpuno prilagodene njihovim
zeljama i potrebama, kao i1 da uveca broj klijenata koji vrednuju reSenost organizacije da
ponudi vrhunske usluge, koji podrazumeva da organizacija uvek ¢ini korak dalje i stvara
dodatnu vrednost na polju osiguranja.

Organizacija "D" nastoji da sa svojim klijentima odrzava dugoro¢ne i medusobno
uspesne poslovne odnose, zasnovane na Sirokom spektru usluga. Kako bi postigla
kontinuitet usluge najviSeg nivoa, organizacija uvodi najsavremenije standarde
poslovanja, specifi¢na odeljenja i radne procedure.

Za potrebe istrazivanja i izrade doktorskog rada “Karakteristike menadzmenta ljudskih
resursa u krizi — primer finansijskih institucija u Srbiji”, 13.3.2016. god. obavljen je
intervju sa Direktorom funkcije ljudskih resursa organizacije "D", koja je u drzavnom
vlasniStvu 1 zapoSljavala je na pocetku perioda istrazivanja (2009. god.) oko 2.500 ljudi.
Direktor funkcije ljudskih resursa radi na navedenoj poziciji od marta 2008. godine i
tokom perioda koji je predmet istrazivanja, upravljao je timom koji broji 25 zaposlenih.
Funkcija ljudskih resursa nije organizovana po principu business partnering-a.

U periodu od 2009. do 2012. godine organizacija "D" je nekoliko puta menjala
organizacionu strukturu, medutim, ove promene nisu bile u vezi sa racionalizacijom
broja organizacionih jedinica ili broja zaposlenih kao posledica krize, niti su bile deo
Sireg strateskog plana. U pitanju su bila reSenja za odredena kadrovska pitanja, gde su
odredene pozicije u organizaciji sistematizovane ili gasene, ili su neki sektori spajani,
odnosno razdvajani na manje organizacione jedinice, bez sustinskih promena. Ukupan
broj organizacionih jedinica se nije menjao, ali su se menjali nazivi, u smislu da su npr.
sektori prerastali u funkcije ili direkcije, ili su pak dobijali status odeljenja, dok se sam
posao koje su organizacione jedinice obavljale nije menjao. Organizacija je od 2006. do
kraja 2008. godine zapocela primenu strateSkog plana restrukturiranja, koji je izmedu
ostalog podrazumevao i1 kompletnu izmenu organizacione strukture koja je bila
fokusirana na proizvode osiguranja - dok je strateski plan podrazumevao pomeranje
fokusa na klijente, kao Sto su individalni korisnici, mala 1 srednja preduzeca i veliki
biznis korisnici. StrateSki plan je podrazumevao i smanjenje broja zaposlenih do broja
od 1.600 ljudi. Taj projekat je prekinut promenom top menadzmenta i ve¢ 2009. godine
je delimi¢no vracena prvobitna organizaciona struktura, koja je tada bila svojevrsna
kombinacija nove i stare strukture.
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Organizacija "D", u navedenom periodu istraZivanja, nije primenila outsourcing
poslovnih procesa, niti je smanjila broj neproizvodnih organizacionih jedinica. Broj
zaposlenih se povecavao tokom perioda krize, ¢ak do broja od 3.400 ljudi. Dakle, u
periodu od 2009. god. do 2012. god., zaposleno je nesto manje od 1.000 novih ljudi.
Zarade 1 beneficije se nisu smanjivale, niti je primenjeno zamrzavanje zarada. Bonusi se
nisu isplacivali ni pre pocetka krize, i sa istim trendom se nastavilo i od 2009. godine.

Apsentizam zaposlenih se tokom perioda krize nije povecao, pre bi se moglo reci da je
ostao na ocekivanom visokom nivou, kao 1 tokom perioda pre i posle krize.

Krajem 2009. godine nastupile su velike promene menadzmenta, smenjeno je oko 70%
direktora u filijalama, dok su se smene u centrali dogadale postepeno, u duzem
vremenskom periodu, te je u roku od godinu dana smenjeno je oko 50% direktora.
Nastale promene nisu bile posledica finansijske krize, ve¢ su bile odraz promena top
menadzmenta, koji je postepeno uvodio nova kadrovska resenja.

Budzeti za obuke, korporativna druzenja i CSR se u periodu krize nisu smanjivali, ali je
limitirano kori§¢enje agencija za zaposljavanje 1 head-hunter-a.

Ponuda volonterskog rada i praksi se povecala, posebno u sektorima prodaje, finansija,
ljudskim resursima i marketingu, $to je bio rezultat saradnje sa ve¢im brojem fakulteta,
kao S§to su BBA, Singidunum, Metropoliten, Ekonomski fakultet u Beogradu,
Univerzitet u Novom Pazaru, itd. Studentske prakse su trajale 15 ili viSe dana, u
zavisnosti od zahteva fakulteta, i nisu bile placene.

Angazovanost zaposlenih nije bila merena ni pre pocetka ekonomske krize, niti tokom
ili nakon navedenog perioda (od 2009. do 2012. godine), tako da na grupu pitanja koja
su vezana za angazovanost zaposlenih, intervjuisani nije mogao da odgovori precizno i
da potkrepi relevantnim rezultatima ankete. Ipak, intervjuisani je naveo da bi rezultati
eventualno sprovedene ankete bili isti ili ¢ak bolji u odnosu na period pre krize, jer su
zaposleni cenili napore organizacije da ocuva broj zaposlenih i adekvatne zarade tokom
kriznog perioda.

Finansijski pokazatelji organizacije "D", za period od 2007. do 2012. godine, prikazani
su u tabeli br. D1

148



Tabela br. D1: Finansijski pokazatelji za period od 2007. do 2012. godine

Ukupna Ukupni Prihodi f),d Poslovni Neto .
Godina aktiva u prihodi u . prelfu]e rashodi u ‘poslo.v na Brf)]

000 din. 000 din. osiguranja u 000 din. dobit/gubitak | zaposlenih

000 din. u 000 din.

2007 20,226.453 | 13,242.728 12,555.763 8,823.036 386.733 2.049
2008 23,803.836 | 14,720.066 13,099.960 8,433.649 1,293.557 2.534
2009 35.862 | 14,555.781 12,920.630 7,851.511 920.710 2.615
2010 25,508,753 | 14,109.703 12,587.191 7,882.790 (-19.958) 2.892
2011 26,551.449 | 16,803.084 14,036.462 7,631.851 364.759 3.052
2012 29,864.898 | 19,120.089 15,924.297 9,014.544 12.525 3.400

Izvor: samostalni rad autora

Ukupni prihodi, kao i prihodi od premije osiguranja, imali su tendenciju laganog pada u
periodu od 2008. do 2010. godine. Znacajniji rast u ukupnim prihodima 1 prihodima od
premije osiguranja vidljivi su tek od 2011. godine. Poslovni rashodi su zadrzali gotovo
isti nivo u periodu od 2009. do 2011. godine. Tokom analiziranog perioda, organizacija
"D" iskazala je neto poslovni gubitak samo u 2010. godini, i on je iznosio oko 20
miliona dinara. Kako je ranije navedeno, organizacija "D" je povecavala broj zaposlenih
tokom perioda krize, u proseku za 10,5% na godiSnjem nivou.

Na osnovu prikupljenih podataka, moze se zakljuciti da organizacija "D" nije
odreagovala na novonastale trziSne uslove tokom perioda krize u smislu smanjenja
direktnih 1 indirektnih troS§kova, iako bi se, na osnovu finansijskih pokazatelja, to moglo
ocekivati. Menadzment je donosio odluke koje nisu bile nepopularne i koje bi stvarale
tenziju medu zaposlenima, i nasuprot o¢ekivanom, zaposlen je veliki broj novih ljudi.
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6.3. Studija slucaja: organizacija "K"

Organizacija "K" posluje u Srbiji od 1996. godine i danas je jedna od najvecih
kompanija za pruzanje usluga u oblasti revizije, poreskog savetovanja i savetodavnih
usluga na srpskom trzistu. Danas broji preko 220 zaposlenih.

Strategija organizacije je da ostane lider medu firmama koje pruzaju multidisciplinarne
profesionalne wusluge u Srbiji. Kvalitet usluga je jedan od najvecih prioriteta
organizacije, tako da je znafajna paznja usmerena na zadovoljenje potreba klijenata, u
cilju kreiranja dodatne vrednosti, $to podrazumeva kontinuiran razvoj internih resursa,
njihovih vestina i znanja.

Integritet u okviru organizacije je karakteristika od vitalnog znadaja, kako za
menadzment i zaposlene, tako i za sve ostale interesne strane. Integritet je ujedno i
najvaznija medu sustinskim vrednostima organizacije, i predodreden je industrijom u
kojoj organizacija "K" posluje. Kako bi organizacija poslovala u skladu sa svojim
kljuénim vrednostima, ustanovljene su stroge politike i procesi koji se odnose na
prihvatanje 1 nastavak saradnje sa klijentima, u cilju ocuvanja kontinuiranog visokog
kvaliteta usluga, kao i zastiti ugleda same organizacije.

Od zaposlenih u organizaciji se ocekuje da svakodnevno unapreduju svoje vestine,
maksimiziraju radni ucinak i ostvaruju pun potencijal u radu. U tom smislu, svi
zaposleni ucestvuju u programu ocenjivanja radnog u¢inka na godi$njem nivou.

Organizacija "K" poseduje jasnu i jednostavnu politiku napredovanja u karijeri, vezanu
za prethodno pomenuti proces ocenjivanja radnog ucinka. U sklopu kulture visokog
radnog ucinka, zaposleni unapred znaju $ta se od njih ocekuje kako bi napredovali, i u
tom procesu dobijaju potpunu podrsku organizacije u smislu poduc¢avanja, mentorstva,
obuka i profesionalnih kvalifikacija, rotacije posla u okviru drugih kancelarija u svetu i
izazovnim radnim zadacima.

Dana 5.3.2016. godine, za potrebe istrazivanja, obavljen je intervju sa People &
Performance menadzerom organizacije "K", koja je u privatnom, stranom vlasnistvu 1
trenutno zaposljava preko 220 ljudi. Menadzer radi na navedenoj poziciji od oktobra
2004. godine i upravlja timom koji broji ¢etvoro zaposlenih. Sektor ljudskih resursa
(People & Performance) organizovan je po principu business partnering-a.

U periodu od 2009. do 2012. godine organizacija "K" je menjala organizacionu
strukturu, u smislu povecanja broja organizacionih jedinica, ali ni jedan sektor ili
odeljenje nisu bili ugaSeni. Ukupan broj organizacionih jedinica se povecao.
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Do smanjenja neproizvodnih organizacionih jedinica nije doslo, niti je primenjen
outsourcing pojedinih poslovnih procesa.

U nekim organizacionim delovima broj zaposlenih je smanjen za vise od 10%, i to
polovinom 2010. godine. OtpuSteni su oni zaposleni za koje se smatralo da nemaju
izgradene kompetencije, shodno novim zahtevima trzista. OtpusStenima je organizacija
"K" pomogla da pronadu novi posao. Uvedeni su fleksibilni nacini angazovanja,
konkretno, jednom broju zaposlenih je obezbeden dodatni godi$nji odmor, u periodu od
mesec dana, koji je bio placen, ali nije podrazumevao isplatu toplog obroka i prevoza.
Zaposljavanje novih ljudi tokom period krize je bilo vrlo limitirno, Sto je delom
prikazano 1 u narednoj tabeli, koja ukljucuje podatke o broju zaposlenih za 2010., 2011.
1 2012. godinu. Intervjuisani nije mogao da prezentuje finansijske podatke i podatke o
broju zaposlenih za period od 2007. do 2009. godine, zbog osetljivosti i poverljivosti
informacija.

U pogledu zarada, kurs EUR-a koji se primenjivao za isplatu zarada je bio zamrznut, i
taj trend je nastavljen i nakon 2012. godine. U tom smislu, moze se podrazumevati da
su zarade smanjene u odnosu na ugovorene iznose u EUR-ima. Beneficije za zaposlene
se nisu smanjivale. Bonusi su se ispla¢ivali u istom procentu kao i pre pocetka krize
2009. godine, u visini mesec¢ne zarade, s tim $to je zarada sada bila vezana za fiksni kurs
EUR-a.

Budzeti za obuke, korporativna druzenja i CSR se u periodu krize nisu smanjivali, s tim
Sto je budzet za obuke bio neSto drugacije iskoriS¢en: vise sredstava je usmereno na
profesionalnu kvalifikaciju (kao $to je na primer ACCA), a manji deo budzeta je bio
namenjen razvoju "mekih" vestina zaposlenih (soft skills). Organizacija nije koristila
agencije za zapoSljavanje i head-hunter-e ni pre pocetka krize, i taj trend je nastavljen.
Ponuda volonterskog rada 1 praksi se povecala, a prakse nisu bile placene.

Organizacija "K" meri angaZovanost zaposlenih, odnosno sprovodi ankete o
zadovoljstvu i angazovanosti zaposlenih svake druge godine. Angazovanost zaposlenih
se nije smanjila tokom navedenog perioda (od 2009. do 2012. godine), §to je bio rezultat
relativno blagih spovedenih mera tokom perioda krize, u odnosu na druge organizacije
iz iste industrije. Ovakav pristup su zaposleni prepoznali 1 pozitivno ocenili, uprkos
tome $to su neki zaposleni bili otpusteni.

Apsentizam se tokom perioda krize nije povecao, a produktivnost zaposlenih je ¢ak i
povecana, kao posledica straha i1 neizvesnosti. Sam sektor ljudskih resursa (u
organizaciji "K" nazvan "People & Performance") je znacajno doprineo ocuvanju
angazovanosti zaposlenih tokom perioda krize i demonstrirao je kompetentnost i ulogu
istinskog partnera u biznisu.
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Prema misljenju anketiranog, ono $to je organizacija naucila tokom perioda krize, je da
u procesu ocenjivanja performansi zaposlenih, posebno ako govorimo o zaposlenima sa
niskim performansama, glavnu ulogu moraju da preuzmu neposredni rukovodioci,
nasuprot skrivanju iza leda top menadZmenta ili zaposlenih u ljudskim resursima.

Finansijski pokazatelji organizacije "K", za period od 2010. do 2012. godine, prikazani
su u tabeli br. K1 Finansijski podaci za period od 2007. do 2009. godine nisu dostupni.

Tabela br. K1: Finansijski pokazatelji za period od 2010. do 2012. godine

Ukupna Ukupni | Prihodi od Poslovni posltl:i/el:g Broj
Godina aktiva u 000 prihodiu | prodaje u rashodi u dobit/gubitak | zaposlenih
din. 000 din. 000 din. 000 din. .
u 000 din.
2010 251.861 776.035 766.249 766.353 19.738 135
2011 225.486 850.014 842.100 824.846 19.857 140
2012 290.130 991.608 985.644 983.458 18.211 150

Izvor: samostalni rad autora

Analizirajuéi dostupne finansijske podatke, za period od 2010. do 2012. godine, moze
se zakljuciti da su ukupni prihodi i prihodi od prodaje zabelezili rast od oko 9,5% (u
2011. god.), odnosno oko 17% (u 2012. god.). Poslovni rashodi su imali vrlo sli¢an
trend rasta u istom periodu. Broj zaposlenih se u istom periodu se blago povecéavao, i to
za oko 4% u 2011. god., odnosno za oko 7% u 2012. godini.

Na osnovu dostupnih podataka, moze se zakljuciti da je organizacija "K" primenila
izvestan broj nepopularnih mera tokom perioda krize, kao $to su smanjenje broja
zaposlenih, zamrzavanje kursa EUR-a za obracun zarada, limitirano zaposljavanje itd.
Ipak, budu¢i da su sprovedene mere bile blage u odnosu na prosek industrije, i da su svi
procesi bili dobro promisljeni, isplanirani i sprovedeni, kod zaposlenih nije doslo do
pada motivacije i angazovanosti. Nasuprot tome, procenjuje se da je produktivnost u
periodu istrazivanja bila ¢ak i ve¢a nego u periodu pre pocetka krize. Ovakav pristup
pomogao je organizaciji "K" da se brzo oporavi od posledica krize, i da ve¢ od 2012.
godine ostvari znac¢ajan rast u finansijskim rezultatima.
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6.4. Studija slucaja: organizacija "E"

Organizacija "E" je jedna od vodecih finansijskih institucija u srednjoj i isto¢noj Evropi,
sa preko 16,6 miliona klijenata u sedam zemalja. Nastala je 1819. godine kao prva
Stedionica u Austriji. U Srbiji posluje od sredine 2005. godine, kada je preuzela vecinski
deo akcija jedne domace banke, najstarije finansijske institucije u nasoj zemlji,
osnovane 1864. godine. Od decembra 2005. godine organizacija zapocCinje intenzivan
proces transformacije.

Organizacija je registrovana u Republici Srbiji za obavljanje platnog prometa u zemlji i
inostranstvu, kreditnih i depozitnih poslova u zemlji, poslova sa platnim karticama,
poslove sa hartijama od vrednosti kao i za dilerske poslove. U skladu sa Zakonom o
bankama i drugim finansijskim organizacijama, organizacija posluje na principima
stabilnog 1 sigurnog poslovanja.

Fokus organizacije "E" je na poslovanju sa stanovniStvom, lokalnim zajednicama i
malim 1 srednjim preduzeéima. Intenzivnim ulaganjima tokom 2006. i snaznim
razvojem u 2007. godini, organizacija "E" se svrstala medu banke sa najkonkurentnijim
proizvodima u Srbiji, kako za stanovniStvo, tako i za pravna lica. Brzina i kvalitet
usluge uz koncept licnog bankara za svakog klijenta, aduti su za dalji rast.

Tehnoloski napredna i inovativna na finansijskom trziStu Srbije, posebno u oblasti
elektronskog bankarstva 1 kartiCarstva (NetBanking, kartice zasnovane na Cip
tehnologiji, poklon kartice...) Organizacija "E" tezi da nastavi sa Sirenjem baze
zadovoljnih klijenata i povecava trziSno ucesce u kljucnim segmentima.

Mrezu organizacije "E" ¢ini 75 poslovnih jedinica, od toga 63 filijale, ekspoziture i
poslovni centri, sedam Ekspres ekspozitura i pet Saltera. Trenutno zapos$ljava blizu
1.000 ljudi.

U procesu prikupljanja podataka neophodnih za istrazivanje, 15.03.2016. god. obavljen
je intervju sa direktorom sektora ljudskih resursa organizacije "E", koja je u privatnom,
stranom vlasniStvu 1 na pocetku perioda istrazivanja zapos$ljavala je oko 900 ljudi.
Direktor sektora radi na navedenoj poziciji od 2000. godine i upravlja timom koji broji
12 zaposlenih. Sektor ljudskih resursa nije organizovan po principu business partnering-
a.

U periodu od 2009. do 2012. godine organizacija "E" je menjala organizacionu
strukturu, u smislu smanjenja broja neproizvodnih organizacionih jedinica, kao §to su,
na primer, obezbedenje i odrzavanje poslovnih prostorija. Primenjen je outsourcing
navedenih poslova, odnosno angazovane su agencije koje pruzaju ovu vrstu usluga.
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U nekim organizacionim delovima broj zaposlenih je smanjen za viSe od 10%.
Fleksibilni nacini angazovanja nisu uvedeni. Takode, broj novozaposlenih je bio
znacajno limitiran.

Zarade su tokom posmatranog perioda bile zamrznute, a beneficije se nisu znacajno
smanjivale. Bonusi su se ispla¢ivali u istom procentu kao i pre pocetka krize 2009.
godine.

Budzet za obuke je bio delimi¢no redukovan, ali su i dalje sve neophodne edukacije bile
organizovane.

Budzet za korporativna druZenja je bio u znacajnijoj meri smanjen, dok se budzet za
korporativnu drustvenu odgovornost (CSR), u periodu krize, minimalno smanjio.

Organizacija je znacajno limitirala koriSéenje agencija za zaposljavanje i head-hunting.

Anketirani nije mogao precizno da odgovori na pitanje u vezi povecanja ponude
volonterskih praksi u periodu od 2009. do 2012. godine, ali je dao informaciju da su sve
prakse bile placene.

Prema navodima intervjuisanog, angazovanost zaposlenih se smanjila tokom navedenog
perioda (od 2009. do 2012. godine), ali ne u velikoj meri. Glavni razlog za ovakve
rezultate ankete o angaZovanosti zaposlenih tokom perioda krize je projekat promene
organizacione kulture, koji je organizacija uspesno sprovodila na svim nivoima i koji je
ukljucio sve zaposlene u organizaciji. Sektor ljudskih resursa je doprineo ocuvanju
angazovanosti zaposlenih tokom perioda krize, kao nosilac projekta promene
organizacione kulture, i pokazao je kompetentnost i bio istinski oslonac biznisu tokom
¢itavog perioda.

Prema misljenju intervjuisanog, ono §to je organizacija mogla da uradi drugacije tokom
navedenog perioda je da podjednako smanji i ostale troskove (kao Sto je npr. kupovina
sluzbenih automobila) kao i troSkove koji se tiCu zaposlenih, §to bi dodatno motivisalo
ljude u organizaciji.

Finansijski pokazatelji organizacije "E", za period od 2007. do 2012. godine, prikazani
su u tabeli br. E1.
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Tabela br. E1: Finansijski pokazatelji za period od 2007. do 2012. godine

Ukupna Ukupni Prihodi od Tr.o Skovf Neto .
. . - zarada i ostali poslovna Broj

Godina aktivau | prihodiu kamata u oy . . . . .
000 din 000 din 000 din li¢ni rashodi | dobit/gubitak | zaposlenih

. . . u 000 din. u 000 din.

2007 37,859.408 | 8,878,523 2,302.007 983.860 174.104 958
2008 49,187.126 | 11,634,296 4,399.452 1,246.166 334.396 1.009
2009 51,994.866 | 9,371,407 4,741.524 1,266.740 391.277 960
2010 62,131.646 | 10,454.605 4,772.385 1,333.592 318.166 989
2011 72,076.939 | 12,976.278 5,873.469 1,468.157 789.003 988
2012 80,690.307 | 15,429.807 6,513.786 1,595.216 1,250.092 990

Izvor: samostalni rad autora

Analizirajué¢i finansijske pokazatelje organizacije "E" u periodu od 2007. do 2012.
godine, moze se zakljuciti da su ukupni prihodi, kao i prihodi od kamata, imali izuzetno
visok rast u 2008. godini (prihodi od kamata ¢ak oko 90%), ali odmah iza toga — u
2009. godini, ukupni prihodi su imali pad od oko 20%. U narednim godinama, ukupni
prihodi iskazali su rast za oko 10% u 2010. godini, odnosno za oko 20% u 2011. 1 2012.
godini. Neto poslovna dobit iskazivala je rast tokom perioda istrazivanja, osim u 2010.
godini, kada je pala za oko 20% u odnosu na prethodnu godinu. Broj zaposlenih se nije
znacajno menjao tokom cCitavog perioda istrazivanja.

Na osnovu istrazivanja, moze se zakljuciti da je organizacija "E" primenila odredeni
broj nepopularnih mera za smanjenje direktnih 1 indirektnih troSkova, kao S§to su
smanjenje broja organizacionih jedinica, smanjenje broja zaposlenih, outsourcing
pojedinih organizacionih delova, zamrzavanje zarada i limitiranje broja novozaposlenih.
Medutim, ove mere se nisu odrazile na angaZovanost zaposlenih, buduéi da je
organizacija neposredno pre pocetka krize pocela sa sprovodenjem projekta promene
organizacione kulture, u kome su ucestvovali zaposleni svih nivoa. Projekat je
ukljucivao organizovanje mreze ambasadora promene, odnosno ljudi sa svih nivoa,
ukljucujuéi i top menadzment, koji su se brinuli o komunikaciji sa zaposlenima i
njihovoj motivaciji, tako da su efekti njihovog rada sa zaposlenima bili vidljivi i tokom
perioda krize.
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6.5. Studija slucaja: organizacija "W"

Organizacija "W" na srpskom trzistu posluje od februara 2003. godine. Kompanija je
osnovana kao ,,grinfild“ investicija austrijske kompanije. Gupacija, ¢iji je deo i
organizacija "W", vodeca je austrijska osiguravaju¢a kompanija u Centralnoj 1 Istocnoj
Evropi, sa tradicijom poslovanja dugom 190 godina. Kombinacijom ekonomske snage,
stru¢nosti 1 znanja, organizacija je na trziSte donela potvrden kvalitet i sigurnost, $to je
organizaciji "W" obezbedilo poziciju u samom vrhu na trzi$tu Zivotnog osiguranja, dok
se sa ukupnim portfoliom proizvoda nalazi medu vode¢im osiguravaju¢im kompanijama
na domacem trziStu. Misija organizacije je od pocetka bila stvaranje i razvijanje kulture
osiguranja i pruzanje usluge ¢iji kvalitet odgovara savremenim svetskim standardima
poslovanja. Stoga, organizacija "W" razvija proizvode koji su u skladu sa konceptom
evropskog modernog osiguranja i prilagodava ih potrebama i uslovima domaceg trzista.

Prodajna mreza organizacije "W" se kontinuirano Siri i povecava, tako da danas
organizacija broji blizu 1.100 zaposlenih u viSe od 40 filijala, ekspozitura i prodajnih
mesta u 38 gradova Sirom Srbije i nastoji da klijentima pruzi besprekoran servis.

U skladu sa visokim standardima zastite svojih klijenata, organizacija "W" sprovodi
ozbiljnu politiku reosiguranja i posvecuje veliku paznju zastiti rizika u svom portfelju.
Na ovaj nacin organizacija "W" tezi da svojim klijentima obezbedi dodatnu zastitu i
sigurnost.

Nakon 10 godina poslovanja u Srbiji organizacija je dostigla Cetvrtu poziciju na
ukupnom trziStu sa 9,21 odsto, 1 drugu poziciju u oblasti Zivotnog osiguranja.

Misija organizacije "W" je da obezbedi finansijsku sigurnost, proizvode osiguranja,
usluge i resenja po najvisim standardima, koji na najbolji na¢in odgovaraju potrebama i
zahtevima klijenata. Istovremeno, organizacija "W" nastoji da razvije domace trziste
osiguranja 1 edukuje javnost o znaCaju osiguranja, primenjuje najviSe standarde
poslovanja, razvija transparentnost i eticnost u odnosima sa svim zainteresovanim
grupama - stejkholderima i aktivno u€estvuje u razvoju zajednice u kojoj posluje.

156



Vizija organizacije "W" je da bude lider na srpskom trZiStu osiguranja, kako u svojim
uslugama tako i u svojim poslovnim reSenjima. Ova ambicija motiviSe zaposlene
organizacije "W" da kontinuirano doprinose poslovnom uspehu, koji se ogleda u
dobrobiti klijenata, partnera, akcionara i ¢itave zajednice. Vrednosti organizacije su: 1)
kredibilitet 1 integritet — koji podrzumevaju postovanje dogovorenog i ispunjavanje
obecanja, radi sticanja dugoro¢nog poverenja od strane svih stejk holdera; 2)
pobednicko ponasanje — $to podrazumeva dozivljaj pripadnosti i privrzenosti kompaniji
od strane svih zaposlenih, kao 1 kreiranje vrednosti kroz inovativnost 1 kreativnost; 3)
vaznost 1 zadovoljstvo svakog klijenta — Sto podrazumeva da organizacija stavlja
klijenta u samo srediSte svih odluka koje donosi, uz nastojanje da se ocekivanja
klijenata prevazilaze u svakodnevnom poslovanju; 4) zahvalnost i poStovanje — S$to
podrazumeva stvaranje jednakih moguénosti za sve zaposlene, ulaganje u razvoj
njihovih znanja i vestina, 1 obezbedivanje sigurnog i prijatnog radnog okruzenja.

Organizacija "W" i organizacija "E" udruzile su svoje snage da bi klijentima ponudile
nove mogucnosti da optimalno iskoriste sve prednosti bankarskih usluga i usluga
osiguranja. Kroz partnerstvo ove dve organizacije povecan je broj prodajnih mesta,
kreirani su povoljniji paketi proizvoda, omogucena je brza obrada zahteva, i
mnogostruko je olakSano klijentima da zadovolje sve svoje finansijske 1 potrebe
osiguranja.

7. aprila 2016. godine, za potrebe istrazivanja, obavljen je intervju sa direktorom
ljudskih resursa organizacije "W", koja je u privatnom, stranom vlasnistvu i na pocetku
perioda istrazivanja zaposljavala je nesto manje od 800 ljudi. Direktor sektora radi na
navedenoj poziciji od 2007. godine 1 upravlja timom koji broji 11 zaposlenih. Sektor
ljudskih resursa nije organizovan po principu business partnering-a.

Tokom perioda finansijske krize, organizacija "W" je promenila organizacionu strukturu
1 smanjila je broj organizacionih jedinica. Smanjenje se uglavnom odnosilo na
administrativne funkcije, odnosno na back-office, i u smislu broja organizacionih
jedinica i u smislu broja zaposlenih. Ipak, smanjenje broja zaposlenih nije prelazilo 10%
ni u jednoj oganizacionoj jedinici. Kako je obim posla u administraciji ostao
nepromenjen, ovakve mere podrazumevale su znacajan dodatni posao za one koje su
ostali u organizaciji. Sto se ti¢e ostalih organizacionih delova (front-office), dolazilo je
do spajanja odredenih sektora, a broj nivoa menadZmenta je smanjen. Za razliku od
drugih organizacionih jedinica, broj zaposlenih u prodaji je rastao. Organizacija "W" je
sve vreme tokom trajanja krize pokusavala da zadrzi Sto vec¢i deo zaposlenih, i to pre
svega preko fleksibilnih na¢ina angazovanja (nepuno radno vreme, job sharing, mobilna
kancelarija tj. rad od kuce, smenski rad - dve smene i sl.).
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Tokom trajanja krize, zarade zaposlenih su bile smanjene ili zamrznute u roku od 3
uzastopne godine. Slicno je bilo i sa bonusima, koji se nisu ispla¢ivali tokom dve
uzastopne godine, uz mali broj izuzetaka.

Smanjeni bonusi su se izuzetno isplacivali samo zaposlenima koji su dobijali dodatne
poslove i zadatke, i to samo u pojedinim organizacionim jedinicama. Benefiti za
zaposlene su bili u potpunosti smanjeni, uklju¢ujuéi i lekarske preglede koji su bili
ukinuti.

Treninzi su se organizovali samo interno, i to lokalno, i u retkim slucajevima - na nivou
grupacije. Ukoliko je bilo potrebno prisustvovati treninzima van zemlje, obi¢no je isla
po jedna osoba, koja bi kasnije organizovala interni trening za ostale zaposlene.
Troskovi putovanja u inostranstvo su na taj na¢in drzani na minimumu. Eksterni treneri
nisu bili angazovani.

BudZeti za korporativne susrete i team building-e su takode znacajno smanjeni, tako da
su zaposleni ili participirali u troskovima ili su se organizovali u sopstvenoj reziji. Sto
se tice korporativne drustvene odgovornosti, nastavljeni su samo najznacajniji projekti,
kao Sto su dvonedeljni letnji kamp za decu zaposlenih iz cele grupacije (projekat je
finansirala grupacija), zatim projekat "Ispravi se" za osnovne Skole i projekat 1000
hrastova.

Tokom perioda krize, organizacija "W" je znacajno limitirala broj novih zaposlenih i
ponudila je veéi broj praksi za studente, koje nisu bile plaéene. Znacajno je limitirano
koriS¢enje agencija za zapoSljavanje 1 head-hunter-a.

Sto se tiCe angaZovanosti zaposlenih, ona nije bila merena u periodu krize, ali je po
proceni anketiranog, angazovanost bila znac¢ajno niza u odnosu na period posle krize.

Anketirani takode smatra da je Funkcija ljudskih resursa znacajno doprinela ocuvanju
motivacije i angazovanosti zaposlenih tokom perioda krize, kroz direktnu i otvorenu
komunikaciju sa zaposlenima u vezi sa svim sprovedenim merama Stednje (kao $to su
zamrzavanje zarada, smanjenje benefita i sl.). Takode, anketirani smatra da je funkcija
ljudskih resursa pokazala kompetentnost i da je bila istinski oslonac biznisu tokom
perioda krize.

Finansijski pokazatelji organizacije "W", za period od 2007. do 2012. godine, prikazani
su u tabeli br. W1.
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Tabela br. W1: Finansijski pokazatelji za period od 2007. do 2012. godine

Ukupna Ukupni Prihodi ?,d Poslovni | Neto poslovna .
Godina aktiva u prihodi u ‘premlz|e rashodi u dobit/gubitak Brfu

000 din. | 000 din. | °%'8UAMA 000 din. u 000 din, | Z2Postenih

u 000 din.

2007 5,541.738 | 2,798.399 2,642.178 1,793.685 (-80.602) 773
2008 7,290.839 | 4,096.063 3,187.006 2,442.186 (-32.575) 930
2009 9,361.061 4,179.402 3,358.965 2,599.326 29.612 945
2010 11,634.364 | 4,949.838 3,517.005 2,683.165 174.676 1.043
2011 12,915.976 | 4,669.633 3,607.788 2,973.212 170.362 1.102
2012 15,116.405 | 5,719.583 3,942.033 3,725.686 215.610 1.234

Izvor: samostalni rad autora

Analiziraju¢i finansijske podatke organizacije "W", moze se zakljuciti da su ukupni
prihodi 1 prihodi od premije osiguranja imali tendenciju laganog rasta tokom perioda
krize (sa izuzetkom ukupnih prihoda u 2011. godini, kada je zabeleZen manji pad).
Sliénim tempom rasli su 1 rashodi. Organizacija je iskazivala gubitak u 2007. 1 2008.
godini, pre pocetka krize, ali tokom krize staje na noge, te su rezultati pozitivni ve¢ u
2009. godini i gotovo 6 puta veci u 2010. godini. Nadalje, neto poslovni dobitak ima
trend rasta, u 2011. i posebno u 2012. godini.

Na osnovu intervjua i prikupljenih podataka, moze se zakljuciti da je organizacija "W"
sprovela veliki broj mera za smanjenje direktnih 1 indirektnih troSkova, trude¢i se da
zadrzi §to veci broj zaposlenih 1 vodeci pritom racuna da smanjenje broja zaposlenih ne
prelazi 10% ni u jednoj organizacionoj jedinici. Osim uvedenog nepunog radnog
vremena i rada od kuce za pojedine grupe zaposlenih, zamrzavanja zarada i ukidanja
bonusa - organizacija je konzistentno Stedela i na svim ostalim nivoima (treninzi,
korporativne proslave, CSR, angazovanje agencija). Takode, ustede su se kreirale i u
drugim sektorima, kao $to su nabavka, logistika, marketing... Na osnovu intervjua,
moze se zakljuciti da je organizacija uspela da zadrzi najznacajnije zaposlene, i to pre
svega, iskrenom komunikacijom i1 objasnjavanjem sprovedenih mera, koje su bile
odgovor na poteSkoce sa kojima se organizacija susrela u periodu krize.
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6.6. Studija slu¢aja: organizacija "S"

Organizacija "S" pripada grupaciji u oblasti bankarskih usluga koja je osnovana davne
1864. godine u Francuskoj, dekretom koji je potpisao Napoleon III. Tada je banka
osnovana kao akcionarsko drustvo sa ciljem da unapreduje privredu, podstice
ekonomski rast, investira u industriju i razvija komunikaciju i socijalni duh. Za gotovo
150 godina postojanja, gupacija je imala vitalnu ulogu u ekonomiji, postavsi jedna od
vodecih svetskih bankarskih grupa. Zasnovana na univerzalnom bankarskom modelu,
grupa kombinuje finansijsku stabilnost sa strategijom odrzivog razvoja, dok joj je cilj da
bude referentna banka kada govorimo o odnosu prema klijentima, prepoznata na
trziStima na kojima operiSe, bliska klijentima, izabrana zbog kvaliteta i posvecenosti
svojih timova. Prisutna je u 76 zemalja, sa viSe od 32 miliona klijenata koje usluzuje
preko 154.000 zaposlenih Sirom sveta. Timovi grupacije nude savete i usluge fizickim
licima, korporativnim i drugim klijentima u tri osnovne delatnosti: poslovi sa
stanovniStvom, medunarodni poslovi sa stanovni$tvom, korporativno i investiciono
bankarstvo. Po wveliCini, tre¢a je najveca banka evrozone u korporativnom i
investicionom bankarsvu.

Organizacija "S" je na domacem trZiStu prisutna od 1991. godine, kao prva banka u
zemlji sa ve¢inskim stranim kapitalom. Od tada pa nadalje, banka je neprestano prisutna
na srpskom trzistu, nudeci svoje usluge korporativnim klijentima.

Banka 2001. godine donosi stratesku odluku da prosiri svoje aktivnosti na rad sa
fizickim licima, i tako postaje univerzalna banka. Tokom decembra 2001. godine
otvaraju se prve cCetiri ekspoziture u Beogradu za rad sa stanovniStvom. Organizacija
"S" belezi konstantan rast u Sektoru za rad sa stanovniStvom i u 2013. godini ima mrezu
od 107 ekspozitura u gradovima Sirom Srbije.

Reputaciju vode¢e banke na domacem trziStu, organizacija "S" je stekla svojim
profesionalizmom, kvalitetnim uslugama i timskim duhom, zasnovanim na standardima
grupe. Lideri i zaposleni organizacije posveéeni su dugoro¢nom poslovanju na srpskom
trzistu 1 pruzanju kvalitetnih bankarskih usluga koje ¢e pomoc¢i i odrzivi razvoj privrede
u drzavi. Ojacana dokapitalizacijom od 105 miliona evra u 2011. godini, da bi ispunila
ambiciozne planove u narednim godinama, ali i da bi se pozicionirala kao referentna
banka na lokalom trzi$tu, organizacija je obezbedila jaku kapitalnu bazu (300 miliona
evra akcijskog kapitala na kraju 2012.), koja omogucava visoku stopu adekvatnosti
kapitala (18.7 odsto u decembru 2012.).

Organizacija "S" u Srbiji zaposljava preko 1.300 ljudi, i do kraja 2012. godine stekla je
veliku bazu klijenata, od ¢ega 247.000 fizickih lica 1 5.500 korporativnih klijenata.
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Organizacija "S" preuzela je 2013. godine deo portfelja klijenata "KXX" banke, u
akviziciji koja predstavlja prvu finansijsku transakciju tog tipa na srpskom trzistu,
istovremeno pokazavsi spremnost da bude jedan od aktera u konsolidaciji bankarskog
sektora Srbije. Organizacija "S" uspes$no je sprovela proces preuzimanja fizickih lica,
kao i malih i srednjih preduzeca. Do sada je iz "KXX" banke u mrezu organizacije "S"
prebaceno preko 25.000 klijenata — fizickih lica, kao i preko 4.000 malih preduzeca.

Zaposleni 1 menadZzment organizacije veruju da je uspeh strategije odrzivog rasta -
zapravo rezultat osnovnih vrednosti koje organizacija neguje, a to su: profesionalizam,
timski duh, i inovativnost.

Profesionalizam je u srediStu poslovne kulture organizacije, Sto prepoznaju klijenti koji
su banci ukazali poverenje. Pruzaju¢i kvalitetnu i profesionalnu uslugu, organizacija
odgovara na visoka ocekivanja okruzenja.

Timski duh je snaga organizacije i1 bazira se na razmeni misljenja, razliitosti talenata 1
kulturi u okviru banke. Medusobnom saradnjom zaposleni postizu vise.

Inovativnost je bazirana na svakodnevnom zapazanju promena u okruzenju, predvidanju
zelja klijenata, kao i kreiranju novih proizvoda i usluga po meri klijenata.

Na osnovu intervjua sa koordinatorom za kompenzacije i benefite (Comp&Ben),
zaklju€eno je da organizacija "S" nije primenjivala mere Stednje tokom perioda krize.

Organizaciona struktura se jeste menjala, ali u smislu formiranja novih sektora. Broj
zaposlenih se konstantno povecavao tokom perioda krize, za oko 10% na godiSnjem
nivou, osim u 2010. godini, kada je broj zaposlenih povec¢an za 33 (nesto vise od 2,5%).
Organizacija, tokom perioda krize, nije ponudila fleksibilne na¢ine angaZovanja.

Zarade zaposlenih se nisu smanjivale ili zamrzavale, a bonusi su redovno ispla¢ivani.
Takode, benefiti za zaposlene su ostali na nivou iz prethodnih godine.

Ustede se nisu kreirale ni u indirektnim troSkovima — kao Sto su obuke, korporativna
druzenja i CSR.

Broj novozaposlenih se nije ograni¢avao, a ponuda praksi i volonterskog rada je ostala
na istom nivou kao i prethodnih godina. Takode, rad sa agencijama i head hunter-ima je
ostao na nivou iz prethodnih godina.

Anketirani je procenio da je nivo angazovanosti zaposlenih tokom perioda krize bio

nesto nizi u odnosu na prethodni period, §to je bila pre posledica opsteg loSeg
ekonomskog stanja 1 neizvesnosti u zemlji, nego u samoj organizaciji.
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Jedina mera koja je bila primenjena je outsourcing pojedinih poslovnih procesa, $to je
zapravo bila potreba posla, a ne posledica krize.

Funkcija ljudskih resursa u organizaciji "S" broji 20 zaposlenih i organizovana je po
principu business partnering-a. U periodu od 2009. do 2012. godine, Funkcija ljudskih
resursa je znacajno doprinela oCuvanju angazovanosti zaposlenih u organizaciji i
pokazala je kompetentnost u ulozi istinskog partnera biznisu.

Finansijski pokazatelji organizacije "S", za period od 2007. do 2012. godine, prikazani
su u tabeli br. S1.

Tabela br. S1: Finansijski pokazatelji za period od 2007. do 2012. godine

Ukupna Ukupni | Prihodi od Trf) sk0v¥ Neto .
. . o zarada i ostali poslovna Broj

Godina aktiva u prihodiu | kamata u AV . . . .
000 din 000 din 000 din licni rashodi | dobit/gubitak | zaposlenih

) ’ ’ u 000 din. u 000 din.

2007 65,402.657 6,576,335 | 4,445.827 990.384 1,455.412 986
2008 71,893.224 | 16,372,477 | 6,001.121 1,281.932 2,027.771 1.107
2009 99,711.072 | 15,608,599 | 6,749.614 1,703.822 1,597.922 1.179
2010 136,433.939 | 18,723,903 | 7,888.411 1,888.721 1,618.711 1.218
2011 189,261.509 | 26,474,525 | 11,286.403 2,189.912 1,378.745 1.331
2012 202,925.233 | 34,555,229 | 13,075.446 2,537.874 102.852 1.361

Izvor: samostalni rad autora

Analiziraju¢i finansijske pokazatelje organizacije "S", moze se zaklju€iti da su ukupni
prihodi imali izuzetno visok rast u 2008., 2011. i 2012. godini, dok je blag pad iskazan
samo u 2009. godini. Prihodi od kamata imaju tendenciju znacajnog rasta tokom celog
perioda istrazivanja. Sli¢no tome, troSkovi zarada i ostali li¢ni rashodi, imaju tendenciju
rasta tokom istog perioda. Neto poslovna dobit je imala varijacije tokom posmatranog
perioda, ali je znacajan pad iskazan samo u 2012. godini. Naime, kakao se navodi u
izvesStaju organizacije - tokom 2012. godine organizacija "S" se suocila sa posledicama
nepovoljnog makroekonomskog okruzenja, sto je dovelo do znacajnog rasta indirektnih
otpisa plasmana i rezervisanja u segmentu poslovanja sa privredom. Organizacija "S" je,
uprkos nepovoljnim trendovima, nastavila da podrzava domacu ekonomiju, Sto se
ogleda u rastu nivoa bruto plasmana privredi na 111,2 milijardi dinara na kraju 2012.
godine, sa 91,6 milijardi dinara na kraju 2011. godine.

Za razliku od veéine drugih analiziranih organizacija, organizacija "S" je tokom perioda
krize odabrala strategiju "ne Ciniti niSta", Sto su joj omogucili solidni finansijski
pokazatelji tokom ¢itavog perioda krize. Na taj nacin, uspela je da zadrzi zaposlene i
njihove kompetencije, 1 bila je spremna da odmah nakon krize nastavi sa jaanjem svoje
pozicije na trziStu, pre svega - ve¢ pomenutom akvizicijom klijenata "KXX" banke,
tokom 2013. godine.
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6.7. Studija slu¢aja: organizacija "FI"

Organizacija “FI"*** je objekat, predmet istraZivanja, u istrazivatkom periodu koji
obuhvata poslovne godine, u kontinuitetu, od 2007. do 2014. godine, i to na tri lokacije:
u Srbiji, Crnoj Gori 1 Bosni 1 Hercegovini.

”FI” je multinacionalna organizacija i danas posluje u viSe od 180 zemalja sveta. Na
globalnom nivou, broj zaposlenih prelazi 265 hiljada. Organizacija “FI” je jedan od
svetskih lidera u pruzanju finansijskih i srodnih usluga. Poslovanje globalne
organizacije sprovodi se u cCetiri geografske oblasti, a podru¢je Evrope pripada oblasti
EMEIA.?* Od 2008. godine, nova EMEIA oblast funkcionise kao jedna celina, ¢ime se
stvara potpuno integrisana, globalna usluga®.

Organizacija u Srbiji posluje od 1996. godine, i pocela je sa svega nekoliko zaposlenih,
dok danas broji oko 200 profesionalaca. Zelja i odgovornost organizacije, kao lidera na
trziStu profesionalnih usluga, je da pruzi pozitivan doprinos poslovnom svetu.
Korporativna odgovornost je okosnica korporativne kulture i vrednosti organizacije, na
osnovu kojih ”FI” deluje 1 donosi odluke, poklanjaju¢i izuzetnu paznju zastiti Zivotne
sredine, pruzanju podrske obrazovanju, kao i promovisanju 1 pokretanju preduzetni¢kih
ideja. Zaposleni u organizaciji veruju da se pravi lideri ne radaju - ve¢ da se grade i,
upravo iz tog razloga, posebnu paznju posvecuje profesionalnom usavrSavanju mladih.
Stav organizacije je da u timu treba imati ljude raznolikih obrazovnih profila, kako bi
obezbedili jedinstveno i snazno radno okruZenje bazirano na razli¢itim pristupima, a
koji obogaduje organizacionu kulturu. Organizacija ocekuje od zaposlenih da zive i rade
u skladu sa vrednostima, odnosno da drze do li¢nog integriteta, da iskazuju visok nivo
postovanja prema klijentima, dobavlja¢ima, kolegama, budu¢im kolegama i svim
ostalim stejkholderima - unutar 1 van organizacije, te da postuju razli¢itosti i vrednuju
timski rad.

234 Zbog poverljivosti podataka, u istraZivanju neée biti koridéen pravi naziv organizacije

233 EMEIA (Europe, Middle East, India and Africa).

ZPostojala je potreba da se ujedinjuju lokalne prakse u 93 zemalje Evrope, Bliskog Istoka, Indije i Afrike, sa vise od 90.000
talentovanih ljudi. EMEIA blisko saraduje sa oblastima Amerika, Azija-Pacifik i Japan. Region Centralne i Jugoisto¢ne Evrope,
jedan je od 12 regiona EMEIA oblasti, osnovan u julu 2008. godine i obuhvata filijale u 21 zemlji regiona. Filijale u Beogradu,
Podgorici i Sarajevu su sastavni deo regiona Centralne i Jugoistocne Evrope.
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6.7.1. Istrazivacki period i organizaciona Sema organizacije ”FI1”

Istrazivacki period obuhvata osam poslovnih godine, u toku kojih su filijale posmatrane
organizacije u Srbiji, Crnoj Gori i Bosni i Hercegovini menjale organizacionu Semu i
strategiju poslovanja. Period istrazivanja poc¢inje 2007. godine, kada nastaju znacajne
promene u organizovanju filijale u Srbiji. Filijala u 2007. godini je organizovana u Cetiri
sektora:

- Sektor finansijskih usluga

- Sektor za raCunovodstvo i poreze
- Sektor za transakcije

- Sektor za administrativne poslove.

Sektor finansijskih usluga obavlja poslove provere finasijskih izvesStaja banaka,
preduzeca, osiguravaju¢ih druStava, nevladinih organizacija 1 dr., kroz statutarne
finansijske izveStaje — godisSnje, polugodisnje, pojedinacne i konsolidovane; takode
obavlja proveru grupnih paketa, zatim izradu pregleda statutarnih finansijskih izvestaja;
angazuje se na obavljanju ugovorenih postupaka u vezi sa finansijskim informacijama;
angazuje se na kompilaciji finansijskih izvestaja 1 pregleda projektovanih finansijskih
izvestaja.

Sektor za racunovodstvo i poreze organizovan je u dva odeljenja, i to: odeljenje za
poreze, koje obavlja poslove u oblasti poreskih usluga, odnosno pripremu i pregled
poreskih prijava, vrSenje poreskih kontrola, pripreme zalbi, prigovora i tuzbi na
prvostepene 1 drugostepene upravne akte poreskih organa, zatim obavlja poslove
savetovanja u primeni zakona od vaznosti za obavljanje delatnosti i sl. Drugo odeljenje
je odeljenje za racunovodstvene usluge koje obavlja raunovodstvene poslove, obracun
zarada, pripremu godis$njih statutarnih finansijskih izvestaja, davanje saveta iz oblasti
racunovodstva i dr.

Sektor za transakcije organizovan je u dva odeljenja, i to: odeljenje za procenu
vrednosti, koje obavlja poslove procene vrednosti finansijskih sredstava (PP&A,
procena vrednosti nematerijalnih sredstava, test impermenta, goodwill); izrada biznis
modela; M&A savetodavne usluge; savetodavne usluge kod prodaje (pregled portfolija,
planiranje izlaza i separacija); analiza trziSta; finansijsko savetodavne usluge. Drugo
odeljenje je Odeljenje za transakcije, koje obavlja slede¢e poslove: finansijski Due
Diligence pregledi (na strani kupaca ili prodavaca); poslovno restruktuiranje; analiza
trzista; studije o opravdanosti ulaganja i finansijsko savetodavne usluge.
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Sektor za administrativne poslove organizovan je u Sest odeljenja, i to:

- Odeljenje za izvrSnu upravu

- Odeljenje za interne finansije i racunovodstvo

- Odeljenje tehnickih poslova

- Odeljenje administrativno-sekretarskih poslova
- Odeljenje za upravljanje ljudskim resursima

- Odeljenje tehnoloskih usluga.

Polovinom 2008. godine, organizaciona Sema se znacajnije menja samo u Sektoru
finansijskih usluga. Organizacione promene ovog sektora ogledaju se u formiranju 4
odeljenja, 1 to:

- Odeljenje finansijskih usluga u bankama 1 finansijskim institucijama
- Odeljenje finansijskih usluga u preduze¢ima

- Odeljenje za ispitivanje tehnoloskih 1 sigurnosnih rizika

- Odeljenje za ispitivanje poslovnih rizika.

Druga dva novoformirana odeljenja su podrazumevala uvodenje potpuno novih usluga,
koje organizacija ”FI” do tada na trziStu nije pruzala, i brojala su troje do ¢etvoro
zaposlenih. Zaposleni su novi menadzeri za razvoj novih odeljenja u okviru Sektora. U
ostalim sektorima nije bilo organizacionih promena u odnosu na 2007. godinu.

Tokom 2009. godine doslo je do brojnih organizacionih promena, pre svega uslovljenih
sve ociglednijim uticajem svetske ekonomske krize. Krajem 2008. i pocetkom 2009.
godine, u Sektoru za administrativne poslove gasi se Odeljenje za izvr$nu upravu i
formira se Odeljenje za marketing. Organizacija je kroz ovu promenu iskazala
prepoznavanje neophodnosti pojacanog fokusa na trziSte i izgradnje brenda kroz
marketing aktivnost, s jedne strane, i istovremeno potrebu da se ukupan broj zaposlenih
u administracija ne povecava, s druge strane. U tom smislu, trenutno strateski manje
znacCajne pozicije su ugasene, dok su pozicije od stateSkog znacaja sistematizovane (kao
Sto je npr. Marketing menadzer).

U drugoj polovini 2009. godine, u Sektoru finansijskih usluga dolazi do ponovnog
spajanja Odeljenja finansijskih usluga u bankama i finansijskim institucijama i
Odeljenja finansijskih usluga u preduze¢ima. Procenjeno je da ljudski resursi na ovakav
nacin mogu biti racionalnije koriS¢eni, kao 1 da zaposleni sticu vise adekvatnog iskustva
kroz rad sa razli¢itim privrednim subjektima. U Sektor finansijskih usluga dolazi novi
direktor, prethodno angazovan u filijalama ”FI” organizacije u baltickim zemljama.
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Preostala dva Odeljenja u okviru Sektora finansijskih usluga: Odeljenje za ispitivanje
tehnoloskih 1 sigurnosnih rizika i Odeljenje za ispitivanje poslovnih rizika — odvajaju se
u poseban sektor, koji je nazvan Sektor za upravljanje rizicima.

U Sektoru za racunovodstvo i poreze otvara se novo Odeljenje za upravljanje ljudskim
kapitalom. Ovo odeljenje pruzalo je poresko-savetodavne usluge fizi¢kim licima, kao
Sto je obradun poreza, priprema i pregled poreskih prijava za fizicka lica, pripreme
zalbi, prigovora 1 tuzbi na prvostepene i drugostepene upravne akte poreskih organa,
vezano za poreske obaveze fizickih lica; dalje, ovo Odeljenje je bilo angazovano na
pripremanju 1 pribavljanju dokumentacije za dobijanje vize, privremenog boravka,
pribavljanje radnih dozvola i1 produZenje radnih dozvola. U portfoliju usluga ovog
Odeljenja, takode su se nasli i poslovi vezani za pitanje kadrovske strukture pravnog
lica, podnoSenje zahteva za prijave i odjave na socijalno osiguranje; podnoSenje zahteva
i pribavljanje potvrda od poreskih organa.

Sektor za transakcije se gasi. Zaposlenima koji su imali prethodno radno iskustvo u
oblasti finansijskog savetovanja, ponuden je premestaj u Sektor finansijskih usluga, dok
su ostali zaposleni usli u Outplacement programe, odnosno angazovana je agencija koja
je imala zadatak da im pronade novo zaposlenje.

Na nivou Centralne i Jugoisto¢ne Evrope doneta je strateSka odluka da se sektor za
transakcije ugasi u manjim zemljama, poput Srbije, odnosno da ostane aktivan u
velikim zemljama — poput Gréke, Ceske, Poljske, Turske itd. Ukoliko bi bilo aktivnih
projekata u oblasti poslovnih transakcija i u manjim zemljama, oni bi se pokrivali
uces¢em timova iz velikih zemalja, uz limitirano ucesc¢e lokalnih timova, uglavnom iz
Sektor finansijskih usluga.

Promene organizacione Seme u 2010. godini obeleZilo je gasenje Sektora za upravljanje
rizicima (period jun-jul 2010. god.), po slicnom scenariju kao i prethodne godine:
zaposlenima sa iskustvom u radu na projektima finansijskog savetovanja ponudena je
opcija prelaska u Sektor finansijskih usluga, a ostali su usli u outplacement program.

Iste godine, u Sektoru za administrativne poslove, oformljeno je Odeljenje za pravne
poslove, 1 brojalo je jednog zaposlenog.

Krajem 2010. godine (oktobar), zaposlen je novi Generalni direktor, dok je prethodni
usao u program prevremenog penzionisanja. Tokom 2010. god. u kompaniji je smenjen
jo§ jedan od direktora (koji napusta firmu nesto kasnije, u maju 2011. god.). Takode,
direktor koji je imao prethodno radno iskustvo u baltickim zemljama, napusta firmu
svojom voljom, a umesto njega dolazi jos$ jedan novi direktor. Gotovo celo rukovodstvo
je zamenjeno u roku kra¢em od godinu dana.
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Krajem 2010. godine (oktobar) osnovana je filijala ”FI”” u Podgorici, za ¢ije je osnivanje
1 razvoj bila nadlezna filijala u Srbiji. Do kraja 2010. godine, nova kancelarija je brojala
2 zaposlena.

Godina 2011.-ta je protekla priliéno mirno sa aspekta promena organizacione Seme.
Filijala ”FI” u Srbiji, nakon svih sprovedenih promena, bila je organizovana u dva
biznis sektora: Sektor finansijskih usluga i Sektor za racunovodstvo i poreze, kao i u
jednom administrativnom sektoru, organizovanom u Sest odeljenja. Krajem 2011.
godine u Sektoru finansijskih usluga, oformljeno je novo odeljenje - Odeljenje za
istragu prevara, koje je do kraja 2011. godine brojalo tri zaposlena.

Tokom 2011. godine osnovana je filijala ”FI” u Sarajevu, za Cije je osnivanje i razvoj
bila takode nadlezna i odgovorna filijala u Srbiji. Do kraja 2001. godine, filijala u
Sarajevu imala je jednog zaposlenog.

Kao rezultat smanjenja uticaja svetske ekonomske krize, 1 kao odgovor na zahteve
trzista, u prvom kvartalu 2012. godine, ponovo je oziveo Sektor za transakcije, najpre sa
jednim zaposlenim, odnosno 8 zaposlenih do kraja 2012. godine, ukljucujuéi i novog
direktora, koji je zaposlen krajem 2012. godine. Neki od zaposlenih su bili alumniji
(bivsi zaposleni) istog Sektora pre rasformiranja 2009. godine, dok je drugi deo
zaposlenih regrutovan iz Sektora finansijskih usluga. U julu 2012. godine ponovo se
formira i Sektor za upravljanje rizicima, pretezno od ljudi zaposlenih u Sektoru
finansijskih usluga, i koji do kraja 2012. godine broji 6 zaposlenih.

U Sektoru za administrativne poslove, formira se Odeljenje za razvoj poslovanja koje u
decembru 2012. godine broji 3 zaposlena. Sve promene u organizacionoj strukturi su
rezultat globalne strategije organizacije "FI", koja - izmedu ostalog - podrazumeva i
dvostruko ve¢i prihod i1 dvostruko veci broj zaposlenih do 2020. godine. Sektori u
kojima je globalna organizacija predvidela dvocifreni rast su upravo rizici i transakcije,
a prioritet u administraciji imaju Odeljenja za marketing, razvoj poslovanja i ljudske
resurse.

Tokom 2013. godine, organizaciona Sema se nije zna¢ajno menjala, osim $to se broj
zaposlenih u sektorima postepeno povecavao. Jedina promena nastala je u Sektoru za
transakcije, gde je oformljeno jo$ jedno odeljenje: Odeljenje za kapital i dugovanja. U
skladu sa zahtevima trzisSta i strategijom do 2020. godine, broj usluga na trzistu koje je
organizacija "FI" bila spremna da ponudi se povecava od 2013. godine, nadalje.
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Organizaciona Sema se nije znacajno menjala ni u toku 2014. godine, osim S§to je
Odeljenje za pravne poslove u Sektoru za administrativne poslove ugaseno, a veci deo
poslova prebacen je u Odeljenje za ljudske resurse. Organizaciona Sema organizacije
"FI" u Srbiji je od 2014. godine obuhvatala sve organizacione jedinice koje postoje i na
globalnom nivou, §to je bio rezultat trziSnih potreba i uslova, i planiranog kontinuiranog
rasta.

6.7.2. Osnovne poslovne performanse organizacije "FI"

Tokom posmatranog perioda istrazivanja, pra¢ena je promena ukupnih prihoda, rashoda,
zarada 1 ostalih licnih rashoda, kao i poslovnog dobitka. Periodi istrazivanja pokazuju
trend rasta ukupnih prihoda po posmatranim poslovnim godinama, a koje prati i rast
rashoda. Organizacija "FI" posluje uspesno, §to potvrduje ostvaren poslovni dobitak u
posmatranim poslovnim godinama. Najve¢i iznos poslovnog dobitka ostvaren je 2007.
godine, nakon fega je zabeleZzen trend pada, Sto se poklapa sa periodom trajanja
ekonomske krize. Najnizi poslovni dobitak je ostvaren u poslednjoj godini analiziranog
perioda. Iznosi za zarade imaju trend rasta po posmatranim poslovnim godinama
istrazivackog perioda, a period analize obuhvata poslovne godine od 2007. do 2014.
godine.

Ostvareni ukupni poslovni prihodi za 2007. godinu iznosili su oko 410.000.000 dinara,
od ¢ega su okvirno 390.000.000 din. prihodi od prodaje. Nasuprot prihodima, ukupni
poslovni rashodi iznosili su oko 325.000.000 dinara, u okviru ¢ega su troSkovi zarada i
ostali li¢ni rashodi iznosili oko 215.000.000 dinara ili oko 66,2% ukupnih poslovnih
rashoda. Ukupan poslovni dobitak za 2007. godini ostvaren je u iznosu od oko
84.000.000 dinara.

Ukupni poslovni prihodi za 2008. godinu iznosili su oko 445.000.000 dinara, od ¢ega su
okvirno 430.000.000 din. prihodi od prodaje. Ukupni poslovni rashodi iznosili su oko
393.000.000 dinara, u okviru cega su troSkovi zarada i ostali licni rashodi iznosili oko
270.000.000 dinara, odnosno oko 69% ukupnih poslovnih rashoda. U 2008. godini
ostvaren je poslovni dobitak od oko 50.000.000 dinara.

Organizacija "FI" je za oko 11% povecala ukupni poslovni prihod za 2009. godinu, i on
je iznosio okvirno 500.000.000 dinara, od cega je iznos od oko 480.000.000 din.
predstavljao prihod od prodaje. Ukupni poslovni rashodi iznosili su oko 440.000.000
dinara, u okviru ¢ega su troSkovi zarada i ostali li¢ni rashodi iznosili oko 288.000.000
dinara ili oko 65,5% ukupnih poslovnih rashoda. Poslovni neto dobitak za 2009. god.
1znosio je oko 47.000.000 dinara.
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Tokom 2010. godine, ukupni poslovni prihodi su smanjeni u odnosu na prethodnu
godinu istrazivanja, 1 iznosili su oko 487.000.000 dinara. Od ukupnog poslovnog
prihoda, oko 473.000.000 dinara su bili prihodi od prodaje. Ukupni poslovni rashodi
iznosili su oko 501.000.000 dinara, u okviru Cega su troSkovi zarada i ostali li¢ni
rashodi iznosili oko 321.000.000 dinara, ili oko 64% ukupnih poslovnih rashoda. Uz
finansijski prihod od oko 18.000.000 dinara, poslovni neto dobitak za 2010. godinu
iznosio je oko 2.500.000 dinara. Poslovni neto dobitak za 2010. godinu je imao najnizu
vrednost za uzastopnih Cetiri godine istrazivanja, odnosno za period od 2007. do 2010.
godine.

Ostvareni ukupan poslovni prihod za 2011. godinu iznosio je oko 635.000.000 dinara,
od ¢ega je oko 627.000.000 din. prihod od prodaje. Ukupni poslovni rashodi iznosili su
oko 628.000.000 dinara, u okviru ¢ega su trosSkovi zarada i ostalih li¢nih rashoda
iznosili blizu 374.000.000 dinara ili oko 59,5% ukupnih poslovnih rashoda. Poslovni
neto dobitak za 2011. godinu iznosio je oko 1.800.000 dinara, odnosno za oko 700.000
dinara manje nego prethodne godine istraZivanja.

Ostvareni ukupni poslovni prihodi u 2012. godini su bili za preko 25% povecani u
odnosu na 2011. godinu, i iznosili su oko 806.000.000 dinara. Prihodi od prodaje
ucestvovali su sa oko 815.000.000 din. u ukupnom prihodu. Ukupni poslovni rashodi
iznosili su oko 816.000.000 dinara, a od cega su troskovi zarada i ostali li¢ni rashodi
iznosili oko 526.000.000 dinara, odnosno oko 64,5% ukupnih poslovnih rashoda.
Poslovni neto dobitak za 2012. god. iznosio je oko 973.000 dinara.

Neznatne promene u performansama organizacije "FI" iskazane su tokom 2013. godine,
gde su ukupni poslovni prihodi iznosili oko 840.000.000 dinara, od Cega je oko
803.000.000 dinara iznosio prihod od prodaje. Ukupni poslovni rashodi iznosili su oko
834.000.000 dinara, u okviru ¢ega su troskovi zarada i ostali li¢ni rashodi iznosili oko
530.000.000 dinara, ili oko 63,5% ukupnih poslovnih rashoda, dok je poslovni neto
dobitak u ovoj godini iznosio oko 870.000 dinara.

Rast ukupnih poslovnih prihoda od preko 10% zabelezen je u 2014. godini, kada su
prihodi dostigli iznos od skoro 1,000.000.000 dinara. Prihodi od prodaje su €inili 100%
ukupnih poslovnih prihoda. Ukupni poslovni rashodi iznosili su oko 960.000.000 dinara
u okviru ¢ega su troskovi zarada 1 ostali licni rashodi €inili oko 605.000.000 dinara, ili
oko 63% ukupnih poslovnih rashoda, a poslovni neto dobitak za 2014. godinu iznosio je
oko 645.000 dinara.

Ukupan godisnji prihod organizacije posmatran od 2007. godine je u konstantnom
porastu, osim u 2010. godini, kada je pao za 13 miliona dinara u odnosu na 2009. god.,
kao jasna posledica krize i gaSenja sektora, odnosno smanjenja broja usluga koje je
organizacija bila spremna da ponudi trzistu.
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Grafik 3: Ukupan prihod po posmatranim godinama
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Izvor: samostalni rad autora

U naredne dve godine, 2011. 1 2012. godini prihodi rastu za 148, odnosno za preko 170
miliona dinara. Nakon toga sledi manje poveéanje (34 miliona u 2013. god.) i ponovo
vedi rast prihoda u 2014. god., za oko 160 miliona. U odnosu na 2007. godinu, prihod u
2014. god. je bio gotovo 2,5 puta veci. Indirektni troskovi, u skladu sa strategijom do
2020. god., odrzavani su na $to nizem nivou, odnosno u lokalnoj valuti na istom nivou u
nekoliko poslednjih godina merenja. Direktni troSkovi su strogo kontrolisani.
Maksimalno preporuceno povecanje direktnih troSkova bilo je do 6% na godiSnjem
nivou.

6.7.3. Broj i fluktuacija zaposlenih u organizaciji "FI"

U okviru sprovedenog istrazivanja, pracene su promene broja zaposlenih i fluktuacija
zaposlenih u organizaciji "FI", u periodu od 2007. do 2014. godine. Na osnovu
raspolozivih podataka, prosecan broj zaposlenih tokom 2007. godine je bio 104, od ¢ega
59 u Sektoru finansijskih usluga, 16 u Sektoru za ra¢unovodstvo 1 poreze, 11 u Sektoru
za transakcije 1 18 u Sektoru za administrativne poslove. Broj novozaposlenih u 2007.
godini iznosio je 22 a broj zaposlenih koji su napustili organizaciju tokom 2007. godine
bio je 21. Fluktuacija tokom 2007. godine, u svim organizacionim jedinicama, iznosila
je 20,2%.

U sledecoj poslovnoj godini, dakle tokom 2008. godine, prosecan broj zaposlenih je
117, od cega 67,5 u Sektoru finansijskih usluga, 18 u Sektoru za racunovodstvo 1
poreze, 15,5 u Sektoru za transakcije 1 16 u Sektoru za administrativne poslove. Broj
novozaposlenih u 2008. godini iznosio je 46, a broj zaposlenih koji su napustili
organizaciju je 25. Fluktuacija tokom 2008. godine, u svim organizacionim jedinicama,
iznosila je 21,4%. Krajem 2008. godine, organizacija "FI", u procesu zaposljavanja ljudi
bez iskustva, po prvi put znacajnije otvara vrata razli¢itim, ne-ekonomskim fakultetima.
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Rezultat inoviranja procesa selekcije u smislu vecée diversifikacije ciljne grupe
studenata, bilo je i1 zapoSljavanje pripravnika sa Fakuleta organizacionih nauka i
Masinskog fakulteta. U godinama koje slede, ovakav pristup - od eksperimenta prerasta
u strategiju organizacije, u cilju diversifikacije i1 inkluzije znanja, veStina i pristupa
reSavanju problema, od strane mladih ljudi koji dolaze u organizaciju.>’

Ostvareni prosecan broj zaposlenih tokom 2009. godine je 117,2, od cega 63,6 u
Sektoru finansijskih usluga, 19,4 u Sektoru za racunovodstvo i1 poreze, 19 u Sektoru za
transakcije (do juna 2009. god.), odnosno 11,4 u proseku do kraja 2009. god., 7,8 u
Sektoru za upravljanje rizicima (od jula do decembra 2009. god.) i 18,8 u Sektoru za
administrativne poslove. Broj novozaposlenih u 2009. godini iznosio je 5, od toga 3 u
Sektoru za raunovodstvo i poreze i 2 u Sektoru finansijskih usluga (ukljucujuéi i
jednog novog direktora). Broj zaposlenih koji su napustili organizaciju tokom 2009.
godine je 24. Fluktuacija tokom 2009. godine, u svim organizacionim jedinicama,
iznosila je 20,48%.

ProseCan broj zaposlenih tokom 2010. godine je 109,83, od Cega 59,16 u Sektoru
finansijskih usluga, 24 u Sektoru za rafunovodstvo i poreze, 8,33 u Sektoru za
upravljanje rizicima (do juna 2010. god.), odnosno 4,42 u proseku do kraja 2010. god., i
22,25 u Sektoru za administrativne poslove. Broj novozaposlenih u 2010. godini iznosio
je 25, dok je broj zaposlenih koji su napustili kompaniju tokom 2010. godine bio 26.
Fluktuacija tokom 2010. godine, u svim organizacionim jedinicama, iznosila je 23,67%,
Sto je za nekoliko procenata vece u odnosu na fluktuaciju u prethodnih nekoliko godina.
Prosecan broj zaposlenih tokom 2011. godine je 125,3, od ¢ega 71,4 u Sektoru
finansijskih usluga, 28,9 u Sektoru za racunovodstvo i poreze i 25 u Sektoru za
administrativne poslove (administracija). Broj novozaposlenih u 2011. godini iznosio je
37, a broj zaposlenih koji su napustili organizaciju tokom 2011. godine bio je svega 11,
ukljucujuéi 1 dva direktora, od kojih je jedan dobio premestaj u filijalu u Rumuniji, a
drugi u filijalu u Makedoniji, ali ne u svojstvu direktora, ve¢ na nizoj poziciji u
organizaciji. Fluktuacija tokom 2011. godine, u svim organizacionim jedinicama,
iznosila je 8,8%, najniza u poredenju sa fluktuacijom u prethodnih nekoliko godine
ovog istrazivanja. Broj zaposlenih u filijali u Podgorici, u decembru 2011. god. bio je
deset.

Prosecan broj zaposlenih tokom 2012. godine je 137, od ¢ega 69 u Sektoru finansijskih
usluga, 32 u Sektoru za racunovodstvo 1 poreze, 4 u Sektoru za transakcije, 3 u Sektoru
za upravljanje rizicima (odnosno 6 u drugoj polovini godine, od ponovnog formiranja) i
29 u Sektoru za administrativne poslove. Broj novozaposlenih u 2012. godini iznosio je

27 Stav autora ovog rada je, da je otvorenost u pogledu razli¢itosti akademskog zaleda, polu, nacionalnosti, veroispovesti,
hendikepiranosti i sl., te inkluzija i poStovanje razliitosti, od primarnog znacaja za razvoj i uspe$nost organizacije. Autor rada
preporucuje da u organizaciji postoji minimum 15% zaposlenih koji po obrazovanju tradicionalno ne pripadaju industriji u kojoj
organizacija posluje, zatim priblizno jednak broj zena i muskaraca, minimum 10% zaposlenih razli¢ite nacionalnosti i veroispovesti
i do 5% zaposlenih sa hendikepom.
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27, a broj zaposlenih koji su napustili organizaciju tokom 2012. godine bio je 18, takode
veoma nizak u poredenju sa godinama pre 2011. Fluktuacija tokom 2012. godine, u
svim organizacionim jedinicama, iznosila je 13,1%, 1 znatno je niZza u poredenju sa
fluktuacijom u godinama pre 2011. godine. Broj zaposlenih u filijali u Podgorici u
decembru 2012. god. bio je dvanaest, a u Sarajevu Sest.

Prosecan broj zaposlenih tokom 2013. godine je 145,5, od ¢ega 65,2 u Sektoru
finansijskih usluga, 34,5 u Sektoru za racunovodstvo i poreze, 9,3 u Sektoru za
transakcije, 7 u Sektoru za upravljanje rizicima 1 29,5 u Sektoru za administrativne
poslove. Broj novozaposlenih u 2013. godini iznosio je 26 a broj zaposlenih koji su
napustili organizaciju tokom 2013. godine bio je 17, ¢ime je zaokruzena jo$ jedna -
tre¢a uzastopna godina veoma niske fluktuacije (11,7% u 2013. god.), u odnosu na
industrijski prosek.>*®

Niska fluktuacija tokom prethodne tri godine perioda istrazivanja, potpuno je atipi¢na za
industriju u kojoj posluje organizacija "FI", i kao takva donela je i pozitivne 1 negativne
efekte. Naime, nastalo je nagomilavanje ljudi na pojedinim pozicijama, posebno na
pozicijama visih saradnika i menadzera, §to je pretilo usporavanju ili ¢ak zaustavljanu
napredovanja ljudi na nizim pozicijama. Iz ovog razloga, nekoliko ljudi je moralo da
napusti organizaciju. Napravljena je detaljna analiza performansi i potencijala
zaposlenih na viSim pozicijama, i outplacement program je ponuden onima koji nisu
imali potencijal za dalji razvoj unutar organizacije. U program je uslo 6 od 17
zaposlenih koji su napustili organizaciju tokom 2013. godine.

Broj zaposlenih u filijali u Podgorici u decembru 2013. god. bio je 13, a u Sarajevu 11.
Prose€an broj zaposlenih u Srbiji tokom 2014. godine bio je 162, od ¢ega 68 u Sektoru
finansijskih usluga, 43 u Sektoru za raCunovodstvo i poreze, 10 u Sektoru za
transakcije, 11,5 u Sektoru za upravljanje rizicima 1 29,5 u Sektoru za administrativne
poslove. Broj novozaposlenih u 2014. godini iznosio je 49, a broj zaposlenih koji su
napustili organizaciju tokom 2014. godine bio je 27, od ¢ega je petoro zaposlenih otislo
voljom organizacije, a jedna zaposlena je penzionisana. Fluktuacija tokom 2014.
godine, za sve servisne linije, iznosila je 16,7%.

Broj zaposlenih u filijali u Podgorici u decembru 2014. god. bio je 18, a u Sarajevu 15.

Fluktuacija, uz indeks angaZovanosti zaposlenih (koji ¢emo obraditi u jednom od
narednih poglavlja), najbolji su pokazatelji lojalnosti i posveéenosti zaposlenih s jedne
strane, 1 spremnosti zaposlenih da dostignu svoj maksimalni potencijal u organizaciji, s
druge strane. Na grafiku br. 3 mozemo pratiti kretanje fluktuacije u organizaciji "FI", u
period od 2007. do 2014. godine, koje je imalo znacajne uspone i padove, uslovljene pre

238 Optimalna fluktuacija u industriji u kojoj posluje organizacija "FI" je oko 20%, mada je prosek u Srbiji, prema istraZivanju autora
ovog rada, oko 28%.
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svega posledicama ekonomske krize, ali i uslovima na trziStu rada i posredno li€nim
rezultatima i1 potencijalom zaposlenih.

Grafik 4: Fluktuacija u organizaciji "FI", u periodu istraZivanja - od 2007. do 2014. god.
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Izvor: samostalni rad autora

Fluktuacija, tokom 8 godina pracenja, bila je u velikoj meri usaglasena sa povecanjem
ili smanjenjem indeksa anagazovanosti. Tokom 2010. godine, fluktuacija je dostigla
najvisi procenat tokom 8 godina pracenja (23,67%), dok je u istoj godini indeks
angazovanosti zaposlenih dostigao najnizu tacku za ceo period, samo 44%. Ovo je bio
rezultat uvodenja mere otpustanja ljudi, koju organizacija do tada nije poznavala niti
primenjivala, a zaposleni koji su ostali u organizaciji su ove mere osudili kroz rezultate
ankete 1 masovno napustanje organizacije, pre svega u 2009. 1 2010. godini, a i kasnije —
u 2014. godini.

Nakon prelomne 2010. godine, procenat fluktuacija se smanjuje, a indeks angazovanosti
raste. Medutim, pad fluktuacije nije bio isklju¢ivo uslovljen preduzetim merama na
polju upravljanja ljudskim resursima, ve¢ 1 trenutnim stanjem na trziStu rada,
neposredno nakon zavrSetka krize. Naime, u tim godinama, nije bilo dovoljno
prihvatljivih ponuda na trziStu rada, zbog kojih bi zaposleni imali razlog da napuste
organizaciju "FI". Ipak, neobi¢no niska fluktuacija za industriju u kojoj posluje
organizacija "FI", otvorila je nove probleme koji su reSavani pocev od 2013. godine, a
odnose se pre svega na nagomilavanje zaposlenih na odredenim nivoima, kao §to je
ranije opisano.

Objasnjenje za daleko veci procenat fluktuacije u 2009. 1 2010. godini, u odnosu na
fluktuaciju u 2014. godini, moze se potraziti u ’pravednosti” i na¢inu sprovedenih mera.
Naime, kriterijumi za otpustanje zaposlenih primenjeni 2013. godine i kasnije, bili su
potpuno transparentni, jasni i dobro iskomunicirani (bili su vezani za postignute li¢ne
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rezultate i potencijal zaposlenih), dok je tokom krize jedini kriterijum bila odluka
globalne organizacije da se sektori u “malim” zemljama Zrtvuju zarad opstanka istih
sektora u ve¢im zemljama.

Najbitnije iskustvo koje je lokalni menadzment organizacije "FI" stekao u godinama
krize, jeste da zaposleni Zele da znaju istinu, i osuduju menadzment koji se krije iza
odluka globane organizacije. Zaposleni zele lidere koji “krivicu” za teSke odluke ne
prenose na nekoga ko je zaposlenima nevidljiv i1 dalek, i1 Zele lokalni menadzment koji
poseduje sve relevantne informacije 1 objasnjenja za svaku odluku, ma koliko ona tesSka
bila.
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6.7.4. Analiza zarada zaposlenih u organizaciji "FI"

Jedan od najvaznijih segmenata analize menadzmenta ljudskih resursa organizacije je
analiza primanja koji zaposleni ostvaruju. Upravo u narednim delovima dati su podaci o
rasponima zarada po pozicijama zaposlenih. Zarade zaposlenih organizacije "FI" u
2008. godini formirane su na osnovu iskustva iz prethodnih godine, i po pravilima

usvojenog budzeta, a u narednoj tabeli je dat raspon zarada u neto iznosu.

Tabela FI1: Podaci o rasponima zarada u neto iznosima po pozicijama, u 2008. godini

Pozicija Minimalna neto zarada u | Maksimalna neto zarada

RSD u RSD
Strucni saradnik 32.500 49.000
Visi strucni saradnik 57.000 97.000
Menadzer 155.000 245.000
Visi menadzera 228.000 400.000

Izvor: samostalni rad autora

Poredenja radi, prose¢na neto zarada u Srbiji u 2008. godini iznosila je 32.746 dinara®*,
Sto je priblizno iznos najnize zarade u organizaciji "FI" za analiziranu godinu. Prosecan
kurs u 2008. godini je iznosio 81,44 din. za 1 EUR, prema izvoru: "Scoring.rs".

Zarade zaposlenih u 2009. godini su se promenile za odredene pozicije, u odnosu na
prethodnu godinu. Raspon zarada za stru¢ne saradnike je povecan, u smislu da se
minimalna zarada smanjila, a maksimalna povecala, dok je vecina ostalih zarada i dalje
ostala u opsegu od prethodne godine (u analizi je potrebno uzeti u obzir da je doslo do
promene deviznog kursa). Raspon zarada za Vise strune saradnike je takode povecan,
kao 1 minimalni iznos zarade za ovaj nivo (povecanje od priblizno 40%, ako
posmatramo zarade u dinarskom iznosu, ne uzimaju¢i u obzir razlike u deviznom
kursu). Minimalni iznos zarade za menadzZere i1 viSe menadZere je povecan u rasponu od
3% do 12%, dok je maksimalni iznos ostao nepromenjen, ako izuzmemo kursne razlike.

23 Izvor: scoring. rs, http://www.scoring.rs/Info/Statistika, preuzeto januara 2016. godine
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Tabela FI2: Podaci o rasponima zarada u neto iznosima po pozicijama, u 2009. godini

Pozicija Minimalna neto zarada u Maksimalna neto

RSD zarada u RSD
Stru¢ni saradnik 28.000 65.000
Visi strucni saradnik 80.000 160.000
Menadzer 197.000 280.000
Visi menadzera 272.000 470.000

Izvor: samostalni rad autora

Prosecna neto zarada u Srbiji u 2009. godini bila je nekoliko procenata niza u odnosu na
prethodnu analiziranu godinu, i iznosila je 31.733 dinara®*’ (smanjenje je iznosilo oko
3%). Prema izvoru "Scoring.rs", prosecan kurs dinara prema EUR u 2009. godini bio je
93,95.

U 2010. godini uradena je anketa o visini zarada u konkurentskim firmama, u okviru
industrije kojoj pripada i organizacija "FI". Analiza je uradena na bazi jednostavnog
prikupljanja i uporedivanja podataka o rasponima zarada na svim pozicijama, u Cetiri
organizacije. Dogovoreno je da se iz analize eliminiSu pojedinacne najviSe i najnize
zarade, kako bi dobijene proseéne vrednosti zarada po pozicijama S$to vernije
prezentovale iznose koji se odnose na veci deo zaposlenih i kako bi analiza bila
adekvatna. Takode, dogovoreno je da se za pozicije koje ne postoje u svim
organizacijama koristi broj godina iskustva, kao kriterijum za prikazivanje zarada na
odedenim pozicijama (npr. pozicija supervizor ne postoji u posmatranoj organizaciji
"FI", tako da su podaci prikazani za zaposlene koji imaju od 4 do 7 godina iskustva).
Prikupljeni podaci su u prilogu. Na osnovu ankete, vidljivo je da su plate strucnih
saradnika u posmatranoj organizaciji, kao i u Finansijskoj instituciji 2, nize nego u
preostale dve organizacije. Na pozicijama viSeg stru¢nog saradnika, supervizora, kao i
na menadzerskom nivou, minimalna zarada je niza u organizaciji "FI" nego u ostalim
konkurentskim firmama, §to vazi i za maksimalne zarade na pozicijama viSeg stru¢nog
saradnika 1 supervizora, koje su nize u odnosu na Finansijske institucije 31 1.

240 Izvor: scoring. rs, http://www.scoring.rs/Info/Statistika, preuzeto januara 2016. godine
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Tabela FI3: Uporedna analiza raspona neto zarada u konurentskim organizacijama, po

nivoima, za 2010. godinu

Finansijska Finansijska Finansijska Organizacija
institucija 1 institucija 2 institucija 3 "FIM241
Broj
godina Pozicija neto zarada neto zarada neto zarada neto zarada
iskustva
02 Strucni Min. 41.000 Min. 31.000 Min. 59.000 Min. 36.000
saradnik Max. 88.000 Max. 62.000 Max. 70.000 Max. 62.000
4 Visi struéni Min. 88.000 Min. 82.000 Min. 88.000 Min. 72.000
saradnik Max. 124.000 Max. 113.000 Max. 150.000 Max. 123.000
47 Supervizor Min. 124.000 Min. 134.000 Min.164.000 Min. 103.000
Max. 206.000 Max. 165.000 Max. 194.000 Max. 165.000
7.9 Menadzer & Min. 206.000 Min. 206.000 Min. 212.00 Min. 175.000
Visi menadzer Max. 360.000 Max. 330.000 Max. 392.000 Max. 391.000

Izvor: samostalni rad autora

Prose¢na neto zarada u Srbiji u 2010. godini iznosila je 34.142 dinara.?*? Uporedujuéi
podatke iz industrije kojoj pripada organizacija "FI", moZemo zakljuciti da je samo
jedna od ukupno Cetiri analizirane organizacije imala minimalnu zaradu (za najnizu
poziciju) nizu od proseka u Republici, odnosno zaklju€ak je da su zarade u analiziranoj
industriji daleko iznad republickog proseka, kako za 2010. godinu, tako i za ostale
analizirane godine. Prema izvoru "Scoring.rs", prosec¢an kurs dinara prema EUR u 2010.
godini bio je 103,04.

Na raspon zarada u 2011. godini znacajno je uticala ekonomska kriza, tako da su
rasponi zarada bili zna€ajno niZi u odnosu na prethodne analizirane godine. Povecanje
minimalne zarade bilo je prisutno jedino na nivou Visih menadzZera. Na niZim nivoima,

znacajno su smanjene minimalne zarade, Sto je bio rezultat i zaposljavanja novih ljudi
preko NSZZ programa "Prva Sansa", gde je po€etna zarada iznosila oko 200 EUR.

Tabela F14: Podaci o rasponima zarada u neto iznosima po pozicijama, u 2011. godini

Pozicija Minimalna neto zarada u Maksimalna neto

RSD zarada u RSD
Strucni saradnik 20.000 66.000
Visi strucni saradnik 61.000 158.000
Menadzer 163.000 275.000
Visi menadzera 326.000 510.000

Izvor: samostalni rad autora

241 Analizirana organizacija
22 Izvor: scoring. rs, http://www.scoring.rs/Info/Statistika, preuzeto januara 2016. godine
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Proseéna neto zarada u Srbiji u 2011. godini iznosila je 37.976 dinara®®, $to zna&i da je
najniza zarada u organizaciji "FI" po prvi put, tokom perioda istrazivanja, bila gotovo
duplo niZa od republickog proseka.

Prema izvoru "Scoring.rs", prosecan kurs dinara prema EUR u 2011. godini bio je
101,95.

Na raspon zarada u 2012. godini 1 dalje uti¢e ekonomska kriza, i to — pre svega — na
minimalne zarade na pozicijama stru¢ni saradnik i viSi stru¢ni saradnik, koje su na
najnizem nivou od pocetka istrazivackog perioda. Povecanje minimalne zarade prisutno
je na nivou menadZera i vi§ih menadZera, i to u rasponu od 10% do 15%, ako izuzmemo
kursne razlike.

Tabela FI5: Podaci o rasponima zarada u neto iznosima po pozicijama, u 2012. godini

Pozicija Minimalna neto zarada u | Maksimalna neto zarada

RSD u RSD
Strucni saradnik 22.000 56.000
Visi strucni saradnik 56.000 180.000
Menadzer 200.000 360.000
Visi menadzera 415.000 560.000

Izvor: samostalni rad autora
Proseéna neto zarada u Srbiji u 2012. godini iznosila je 40.687 dinara®*, §to zna&i da je
najniza zarada u organizaciji "FI" i dalje bila znacajno (gotovo duplo) niza od

republickog proseka.

Prema izvoru "Scoring.rs", prosecan kurs dinara prema EUR u 2012. godini bio je
112,80.

Prema istrazivanju, podaci za 2013. godinu su bili slede¢i:

Tabela FI6: Podaci o rasponima zarada u neto iznosima po pozicijama, u 2013. godini

Pozicija Minimalna neto zarada u | Maksimalna neto zarada

RSD u RSD
Stru¢ni saradnik 39.000 68.000
Visi strucni saradnik 73.000 170.000
Menadzer 203.000 316.000
Visi menadzera 373.000 565.000

Izvor: samostalni rad autora

243 Izvor: scoring. s, http://www.scoring.rs/Info/Statistika, preuzeto januara 2016. godine
24 Izvor: scoring. rs, http://www.scoring.rs/Info/Statistika, preuzeto januara 2016. godine
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Raspon zarada u 2013. godini na pozicijama strucni saradnik i vi$i strucni saradnik se
povecava, kada su u pitanju minimalne zarade. Ovo je bio odgovor na rezultate pitanja
iz ankete o zadovoljstvu 1 angazovaosti zaposlenih iz prethodnih godina (a koja su bila
vezana za nagradivanje i prepoznavanje ucinka od strane organizacije), kao i uslovima
na trziStu rada. S druge strane, minimalna zarada za poziciju viSeg menadzera se
smanjuje za oko 13%, ako izuzmemo efekat kursnih razlika.

Prema izvoru "Cekos.rs", prose¢an kurs dinara prema EUR u 2013. godini bio je
113,08.2%

Raspon zarada u 2014. godini na pozicijama strucni saradnik 1 viSi strucni je ostao
gotovo isti u odnosu na prethodnu godinu, ukoliko izuzmemo efekat kursnih razlika. S
druge strane, minimalna zarada za poziciju menadZera i viSeg menadzera se smanjuje za
maksimalno 11%, ponovo ne uzimjuci u obzir efekte kursnih razlika. Prema izvoru
"Cekos.rs", prose¢an kurs dinara prema EUR u 2014. godini bio je 117,37.24

Tabela FI7: Podaci o rasponima zarada u neto iznosima po pozicijama, u 2014. godine

Pozicija Minimalna neto zarada u | Maksimalna neto zarada

RSD u RSD
Strucni saradnik 40.000 70.00
Visi stru¢ni saradnik 78.000 176.000
Menadzer 188.000 280.000
Visi menadzera 375.000 585.000

Izvor: samostalni rad autora

Znacajna promena, u skladu sa strategijom do 2020. godine, nastala je u sistemu
nagradivanja menadzera i viSih nivoa, tokom 2014. godine. Naime, uvedena je politika
nagradivanja na osnovu rezultata prodaje, prema kojoj su svi menadZeri i visi nivoi
dobili svoje prodajne ciljeve na pocetku godine 1 u slucaju dostizanja minimum 85%
zadatog cilja (ili vise od toga), sledovao bi odredeni procenat godiSnje bruto zarade. Sa
veéim procentom ostvarenja prodajnog cilja, povecavao se i procenat varijabilnog dela
zarade.

243 Izvor: cekos. 15, http://www.cekos.rs/srednji-kurs-na-kraju-meseca-u-2013, preuzeto januara 2016. godine
246 Tzvor: cekos. s, http://www.cekos.rs/srednji-kurs-na-kraju-meseca-u-2014, preuzeto januara 2016. godine

179



6.7.5. Rezultati ankete o zadovoljstvu i angaZovanosti zaposlenih u organizaciji
"FI" i preduzete mere i aktivnosti, po godinama istrazivanog perioda

Kao $to je ranije ve¢ navedeno, angazovanost zaposlenih ima direktan uticaj na
uspesnost 1 finansijski rezultat organizacije, i stoga je njegovo merenje i pracenje od
velike vaznosti za organizaciju.

Na osnovu iskustva, autor rada preporucuje sprovodenje ankete jedanput godisnje.
Optimalan broj pitanja u anketi je 15, ¢ime se mogu pokriti teme vezane za
angazovanost zaposlenih, kao i1 druge znacajne oblasti - komunikacija, strategija,
liderstvo, razvoj zaposlenih i nagradivanje. Nakon sprovodenja ankete, preporucljivo je
napraviti plan aktivnosti za godinu dana i shodno ga sprovoditi. Medutim, ukoliko
merenje angazovanosti ne rezultira odredenim aktivnostima u cilju poboljSanja uslova
rada zaposlenih, oni su skloni da u slede¢oj anketi odgovore mnogo negativnije nego
pethodno (i na taj nacin kazne organizaciju koja im je razvila izvesna ocekivanja).
Uzimajuéi u obzir ovaj scenario, za organizaciju je bolje da ne preduzima nista
(odnosno da ni ne sprovodi anketu), osim ako ne postoji jasna namera rukovodstva da
otkloni probleme na koje su zaposleni kroz anketu ukazali.

Za potrebe organizacije "FI", do 2007. godine, svake druge (neparne) godine
sprovedena je anketa o zadovoljstvu i angazovanosti zaposlenih,?*” koja se sastojala od
stotinak pitanja rasporedenih u odredene kategorije ili oblasti. Dakle, merenje i analiza
zadovoljstva i angazovanosti zaposlenih sprovodeno je jedanput u dve godine. Shodno
ciljevima organizacije, medu kojima je znacajno mesto zauzimalo poboljSanje indeksa
angazovanosti zaposlenih, a samim tim i ukupnih rezultata organizacije, od 2008.
godine se uvodi i kratka anketa o zadovoljstvu i angazovanosti zaposlenih, koja se
sprovodila svake druge (parne) godine, i sastojala se od desetak pitanja. Duza verzija
ankete nastavlja da se sprovodi svake neparne godine, od 2007. godine nadalje.

U nastavku istraZzivanja mozemo videti dobijene rezultate.

247U organizaciji "FI" svake druge, neparne godine za potrebe istraZivanja sprovedena je anketa o zadovoljstvu i angazovanosti
zaposlenih
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6.7.5.1.  Rezultati ankete o zadovoljstvu i angaZovanosti zaposlenih u
organizaciji "FI" za 2007. godinu

U anketi o zadovoljstvu i1 angazovanosti zaposlenih, sprovedenoj 2007. godine,
ucestovalo je pedeset Cetvoro (54) zaposlenih, §to je ¢inilo ukupno 61% ukupnog broja
zaposlenih, §to je bilo za 7% manje nego u prethodnoj anketi - sprovedenoj tokom 2005.
godine. Po sektorima, uces¢e u anketiranju zaposlenih je iznosilo:

- Sektor finansijskih usluga: 52%

- Sektor za raCunovodstvo 1 poreze: 78%
- Sektor za transakcije: 73%

- Sektor za administrativne poslova: 79%.

Po hijerarhiji, uescée u anketiranju razlicitih nivoa zaposlenih je iznosilo:

e Direktori: 25%

e Visi menadzeri: 60%

e MenadzZeri: 75%

e Visi strucni saradnici: 53%
e Strucni saradnici: 60%

e Administracija: 70%.

Od ukupno 54 zapolsena koji su uzeli uces¢e u anketi, distribucija po sektorima je bila
sledeca:

- Sektor finansijskih usluga: 52%

- Sektor za raCunovodstvo i poreze: 13%

- Sektor za transakcije: 15%

- Sektor za administrativne poslove: 20%

Prema hijerarhijskim nivoima, distribucija je bila sledeca:

Direktori: 2%

Visi menadzeri: 6%
Menadzeri: 12%

Visi strucni saradnici: 31%

Struéni saradnici: 35%

Administracija: 14%.
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Anketna pitanja grupisana su u sledec¢e kategorije: 1. Strategija, 2. Liderstvo, 3.
Posvecenost ljudi, 4. Kvalitet, 5. Upravljanje promenama, 6. Upravljanje
performansama i razvoj karijere.

Tabela FI8: Podaci ankete o zadovoljstvu i angaZovanosti zaposlenih za 2007. godinu

Razlik
Pozitivni | Neutralni | Negativni azika u
oL . . . odnosu na
Kategorije pitanja odgovori odgovori | odgovori ]
anketu iz 2005.
u % u % u %
god. u %
Strategija 70 25 5 0
Liderstvo 60 28 12 -8
Posvecéenost ljudi 72 21 7 -1
Kvalitet 76 17 7 -3
Upravljanje promenama 56 37 7 -2
Upravljanje
performansama i razvoj 63 25 12 +8
karijere

Izvor: samostalni rad autora

Ukupni rezultati u Srbiji pokazivali su negativan trend u ukupno 4 od 6 kategorija
pitanja (Kvalitet, Posvecenost ljudi, Upravljanje promenama, Strategija i Liderstvo), a u
jednoj kategoriji pitanja nije bilo promena u odnosu na rezultate iz 2005. godine
(Strategija). Pozitivan trend je postignut jedino u kategoriji Upravljanje performansama
1 razvoj karijere. U odnosu na ostale zemlje Centralne i Jugoistocne Evrope, rezultati u
Srbiji bili su losiji u kategorijama Upravljanje promenama i Liderstvo, jednaki proseku
u kategoriji Kvalitet i pozitivniji u preostale 3 kategorije.

U odnosu na prosek Organizacije globalno, rezultati u Srbiji su bili loSiji u svim
kategorijama, osim Upravljanje performansama i razvoj karijere. Jedno od najloSije
ocenjenih pitanja odnosi se na “’konzistentnost onoga Sto firma podsti¢e i onoga Sto
nagraduje”. Takode, niski rezultati su dobijeni u vezi sa pitanjem zadrZzavanja
najtalentovanijih ljudi.
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Po kategorijama, najloSije ocenjena pitanja su:

ii.

iii.

1v.

Vi.

Upravljanje promenama: razmatranje uticaja vaznih odluka na zaposlene
Liderstvo: lideri rade dobar posao u objasnjavanju razloga za donoSenje bitnih
odluka

Upravljanje performansama i razvoj karijere: zadrzavanje najboljih ljudi,
prepoznavanje i nagradivanje, moguénost razmatranja razlicitih puteva karijere u
okviru organizacije.

Razlike izmedu sektora: Sektor za transakcije pokazao je nize rezultate u
kategorijama: Upravljanje promenama, Strategija, Liderstvo.

Razlike izmedu nivoa zaposlenih: zbog malog broja odgovora po nivoima, nisu
dobijeni posebni podaci za: direktore, Vise menadzere, menadzere i
administraciju.

Najnizi rezultati su dobijeni na nivou Visih stru¢nih saradnika.

Predlozi za poboljsanje i aktivnosti koje su sprovedene nakon dobijanja rezultata ankete
su ukljucivali organizovanje fokus grupa, vec¢i akcenat na proces savetovanja i

karijernog vodenja mladih kolega od strane menadzera, analiziranje i komuniciranje

nacina merenja performansi na svim nivoima i jasno komuniciranje povezanosti procesa

merenja performansi i nagradivanja.
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6.7.5.2.
"FI" za 2008. godinu

Rezultati ankete o zadovoljstvu i angaZovanosti zaposlenih u organizaciji

Za potrebe dalje analize angazovanosti zaposlenih i sagledavanja rezultata sprovedenih
aktivnosti, u posmatranoj organizaciji od 2008. godine, uvedena je i kratka anketa o
zadovoljstvu i angazovanosti zaposlenih, koja je nadalje sprovodena svake druge godine

(svake parne godine), a ukljucivala je izmedu deset i petnaest pitanja.

U anketi 2008. godine, ucestovalo je sedamdeset Sest (76) zaposlenih, §to je ¢inilo
ukupno 68% ukupnog broja zaposlenih, 7% viSe nego u prethodnoj anketi - sprovedenoj
tokom 2007. godine. Nakon ankete, dobijeni su isklju¢ivo rezultati za filijalu u Srbiji,
bez dublje analize po sektorima i po organizacionim nivoima. Rezultati su prikazani u

sledec¢oj tabeli.

Tabela FI19: Rezultati ankete o zadovoljstvu i angazovanosti zaposlenih, u 2008. godini

obavljanjem posla, u cilju njegovog poboljsanja

Pozitivni Neutralni | Negativni Razlika u odnosu
Pitanja odgovori odgovori | odgovori | na anketu iz 2007.
u % u % u% god. u %
Ponosan sam $to radim u organizaciji "FI" 66 30 4 -22
P ¢io bih izaciju "FI" kao dob
reporuc¢io bih organizaciju ao dobro 60 %6 14 6
mesto za rad
I Caj cnosti j kvi
mam znatajne moguénosti razvoja u okviru 59 2% 15 4
organizacije
Qrgamzacua FI" podrzava razli¢itost misljenja 13 m 18 i
i pristupa
Mogu da proirim svoje vestine 1 znanja kroz 64 2 12 i
svakodnevne aktivnosti
Dobij tstva 1 feedback koji mi j
obijam uputstva i feedback koji mi je 43 40 17 2
potreban da bih unapredio svoje performanse
Otvorene su mi mogucnosti da radim u
e . L 31 29 40 -
razli¢itim delovima globalne organizacije
Imam podrsku da istrazim druge mogucnosti 30 29 41
razvoja karijere koje nudi organizacija
Zeleo bih da ostanem u organizaciji "FI" &ak i
ako bi mi se ponudio adekvatan posao van 51 30 19 -11
organizacije
Zivimo vrednosti organizacije na poslu 46 38 17 -12
Lideri traju uticaj lj k
1d<3r1. razmatraju uticaj na ljude kada donose 35 3 1 14
znacajne odluke
kruzenj ji nef 1
U mom okruZenju postoji neformalna razmena 59 29 P i
znanja i iskustva
Prema meni se postupa fer bez obzira na li¢ne
karakteristike (godine, pol, poziciju, licne 72 20 8 -
karakteristike)
Podstaknut d: tavlj itanj i
odstaknut sam da postavljam pitanja u vezi sa 53 36 1 13

Izvor: samostalni rad autora
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Sva pitanja imaju izrazito negativan trend u odnosu na prethodnu godinu (komentar se
odnosi na osam pitanja koja su bila postavljena i u prethodnoj anketi). U 2008. godini se
po prvi put u anketi pojavljuju pitanja u vezi sa razli¢itos¢u i ukljuc¢ivanjem (diversity &
inclusivness), 1 inovacijom u poslu, koja ¢e u kasnijim godinama sve viSe dobijati na
znacaju. Takode, pitanja u vezi angazovanosti zaposlenih se grupiSu i dobijaju na
znacaju, ¢ime ova anketa prerasta viSe u anketu o angazovanosti (engagement survey),
a manji broj pitanja se odnosi na zadovoljstvo zaposlenih.

U nastavku istrazivanja prezentovani su rezultati fokus grupa (i komentari zaposlenih),
sprovedenih tokom 2008. godine, nakon komuniciranja rezultata sprovedene ankete.

Zaposleni u Sektoru finansijskih usluga naveli su kao primarni problem nedostatak
vremena za obavljanje kvalitetnog posla. Takode, kao problem, navode nedostatak
instrukcija od strane iskusnijih ¢lanova tima i nedostatak komunikacije. Dalje, zaposleni
su smatrali da postoji manjak ljudi u sektoru finansijskih usluga, te je poveéanje broja
zaposlenih navedeno kao neophodno, kako bi se posao bolje rasporedio. Takode, kao
problem je naveden i nedostatak menadzera u Odeljenju za ispitivanje tehnoloskih 1
sigurnosnih rizika. Dodatno, skrenuta je paznja na neadekvatno prihvatanje novih ljudi
sa iskustvom, koji prelaze iz drugih konkurentskih organizacija i1 postaju deo
organizacije "FI". Kao veliki problem naveden je i nedostatak pravovremenog i
iskrenog feedback-a, od strane iskusnijih ¢lanova tima. Zaposleni u sektoru su ukazali i
na to da za njih proces merenja performansi predstavlja puki administrativni posao, bez
sustine. Predlozili su i unapredenja paketa benefita koje organizacija nudi.

Sektor za racunovodstvo i1 poreze i1 Sektor za transakcije naveli su kao problem
neefikasnost pojedinih administrativnih funkcija 1 nepostojanje administrativnih
procedura, zatim neprilagodenost 1 neinventivnost marketinskih materijala. Predlozili su
upoznavanje zaposlenih iz razli¢itih sektora sa svim uslugama koje organizacija "FI"
nudi, radi otvaranja moguc¢nosti prodaje dodatnih usluga. Kao slede¢i problem,
zaposleni u ova dva sektora naveli su neadekvatno prenoSenje znanja unutar
organizacije i limitirano pruZanje mogucnosti razvoja u drugim organizacionim
delovima organizacije "FI".
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Nakon detaljne analize, a na osnovu inputa zaposlenih kroz sprovedenu anketu, i

posebno na osnovu razgovora sa zaposlenima na fokus grupama, organizacija "FI" je
sprovela sledece dolenavedene aktivnosti:

1)

2)

3)

Osnazivanje tima u administraciji i pisanje administrativnih procedura:
tokom 2008. godine oformljeno je odeljenje za marketing, a odeljenje za
ljudske resurse je oja¢ano zapoSljavanjem psihologa. Pokrenut je projekat
pisanja detaljnih administrativnih procedura, na kome su bili ukljuceni
predstavnici odeljenja ljudskih resursa, marketinga, internih finansija i
raCunovodstva, kao 1 predstavnici odeljenja za pravne poslove.
Administrativne procedure bile su objavljene krajem 2008. godine.

Zaposljavanje veceg broja ljudi bez iskustva: broj novozaposlenih stru¢nih
saradnika u 2008. godini iznosio je 28, §to je bilo za 11 vise nego u 2007.
godini, odnosno broj je povecan za 65%. Osim §to je broj zaposlenih
povecan, inoviran je i proces selekcije, uvodenjem dodatnih testiranja, kao
Sto su testovi engleskog jezika, numerickih i1 verbalnih sposobnosti, i testa
li¢nosti.

Dalji akcenat na proces davanja iskrene 1 pravovremene povratne
informacije o kvalitetu rada novozaposlenima, u cilju unapredenja
performansi, kako pojedinaca, tako i organizacije uopste. Odeljenje za
ljudske resurse je promovisalo unapredenje procesa merenja performansi
zaposlenih, u cilju da se isti ne dozivljava kao beskorisna administrativna
procedura. Ovo je bio prili¢no izazovan zadatak, budu¢i da se godiSnje ocene
1 dalje nisu vezivale za zarade 1 bonuse zaposlenih.
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6.7.5.3. Rezultati ankete o zadovoljstvu i angaZovanosti zaposlenih u organizaciji
"FI" za 2009. godinu

Tokom 2009. godine sprovedena je duza verzija ankete o zadovoljstvu i angazovanosti
zaposlenih, koja se sastojala od 74 pitanja. Broj zaposlenih koji su ucestvovali u
anketiranju bio je 82, §to je ¢inilo 71% ukupnog broja zaposlenih. Rezultati za Sektor za
upravljanje rizicima nisu dobijeni, jer je broj odgovora u ovom sektoru bio manji od 8,
ali su odgovori zaposlenih iz ovog sektora usli u ukupne rezultate filijale u Srbiji.

Ukupan indeks angazovanosti zaposlenih?*® za filijalu u Srbiji bio je 48%, a rezultati
pojedinacnih sektora su bili slede¢i: u Sektoru finansijskih usluga 37%, u Sektoru za
racunovodstvo 1 poreze 65% 1 u Sektoru za administrativne poslove 64%. Prema
dobijenim rezultatima, najnezadovoljnija grupa bili su visi stru¢ni saradnici u Sektoru
finansijskih usluga, koji su u organizaciji proveli izmedu 3 i 5 godina, i koji su bili
ocenjeni ocenom 3. Razlike medu polovima gotovo da nije ni bilo. U nastavku je prikaz
rezultata za neka od kljucnih pitanja iz sprovedene ankete.

Tabela FI10: Rezultati ankete o zadovoljstvu i1 angaZovanosti zaposlenih, pozitivni
odgovori u %, u 2009. godini

Sekt Sekt
Pitanja od znacaja za | Filijala u crtor eror Sektor

. . ve . ... | finansijskih | racunovodstva .. ..
dalje istrazivanje Srbiji ) administracije
usluga i poreza

Lideri u organizaciji
"FI" objasnjavaju
razloge za donosSenje
vaznih odluka

38 30 36 60

Verujem da su moja
zarada 1 performanse 27 22 19 47
povezani

Imam podrsku da
istrazim razli¢ite
karijerne mogucnosti
u okviru organizacije

38 27 44 73

Adekvatno sam
nagraden/a za posao 33 29 31 53
koji obavljam

Izvor: samostalni rad autora

248 Engagement index
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Prema miSljenju autora, svi rezultati ankete koji su nizi od 60% (u smislu pozitivnih
odgovora) spadaju u "crvenu zonu", i to su oblasti koje zahtevaju hitnu reakciju
rukovodstva 1 hitno sprovodenje plana aktivnosti za poboljSanje rezultata. U "Zutoj
zoni" su rezultati koji obuhvataju od 60% do 75% pozitivnih odgovora i oni zahtevaju
ponovno promisljanje strategija unapredenja zadovoljstva i angazovanosti zaposlenih.
Kao pomo¢ u ovoj zoni dobijenih rezultata, pozeljno je sprovodenje fokus grupa ili
organizovanje individualih sastanaka sa zaposlenima, na kojima se dobijaju dodatni
inputi 1 sugestije za poboljSanje. Kao §to je ranije navedeno, u teorijskom delu ovog
rada — neko u organizaciji uvek zna i ima odgovor na svako pitanje, a to su najcesce
zaposleni koji su "na terenu", odakle mogu sagledati sve prednosti i manjkavosti
organizacije, 1 ponuditi prava i efikasna reSenja. U "zelenoj zoni" nalaze se rezultati
ankete sa preko 75% pozitivnih odgovora. Ovakvi rezultati ne zahtevaju hitnu reakciju,
ali se organizacija ne treba uljuljkati uspeSnim rezultatom, ve¢ se preporucuje
razmisljanje o daljim koracima i aktivnostima u cilju o¢uvanja ili daljeg unapredenja
indeksa angazovanosti.

Vecina pitanja vezanih za angazovanost zaposlenih organizacije "FI" u 2009. godini su
pokazala negativan trend u odnosu na ankete iz 2007. 1 2008. godine.

Tabela FI11: Uporedna tabela po anketnim pitanjima, za period od 2007. do 2009. god.

Pozitivni Pozitivni Pozitivni
. odgovori | odgovori u odgovori
Pit
franje u%za | %za2008.| u%za
2009. god. god. | 2007. god.
Preporucio bih organizaciju "FI" kao
" 49 60 --
odli¢no mesto za rad
P " . ..
onosan sam §to radim za organizaciju 61 66 %9
HFI"
Radije bih ostao/la u organizaciji, cak i
ako bi mi bio ponuden adekvatan posao 47 51 62
u drugoj kompaniji
Ima'r.n znatajne mogucr?ostl' razvoja 44 59 63
karijere u okviru organizacije "FI"

Izvor: samostalni rad autora
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Izrazito losi rezultati ankete su bili odgovor na nekoliko znacajnih deSavanja u
organizaciji "FI" tokom 2009. godine, i to:

- GaSenje sektora i otpuStanje zaposlenih: kao Sto je u prethodnim poglavljima
navedeno, jedan od sektora je ugaSen tokom 2009. godine, a o gasenju drugog
sektora (koje se desilo naredne, 2010. god.) se ve¢ uveliko govorilo. lako je
organizacija nastojala da otpusStanje zaposlenih isprati pronalazenjem novog posla
kroz outplacement programe, efekat na ljude koji su ostali u organizaciji je bio
1zrazito negativan.

- Minimalan broj novih zaposlenih: tokom 2009. godine zaposleno je samo 5 novih
ljudi, a uzimajuéi u obzir da je organizaciju napustilo ¢ak dvadesetéetvoro ljudi,
jasno je da je posao prerasporeden na zaposlene koji su ostali, Sto je stvorilo
dodatni pritisak i nezadovoljstvo.

- Umesto zaposljavanja novih ljudi primljeno je desetak praktikanata - volontera u
Sektoru finansijskih usluga: ova odluka finansijski je olakSala pritisak na
organizaciju, koja nije bila u mogucnosti da zaposljava nove ljude. Medutim,
reakcije zaposlenih - pogotovu na niZim pozicijama, su bile strah i nepoverenje, jer
su postali svesni da njihov posao neko moze da obavlja ¢ak i1 bez nadoknade.

- Minimalno povecéanje plata i to samo za odredene nivoe: kao §to je u prethodnim
poglavljima navedeno, minimalne zarade za niZe pozicije u 2009. godini su ¢ak i
smanjene, dok je povecanje plata primenjeno samo za pojedince na viSim nivoima.

- Isplata bonusa za samo nekoliko menadzera i visSih menadzera: proces odredivanja
bonusa za 2009. godinu sproveden je bez jasnih kriterijuma i netransparentno.

- Nastanak opste negativne atmosfere i straha od gubitka posla.
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6.7.5.4. Rezultati ankete o zadovoljstvu i angaZovanosti zaposlenih u organizaciji
"FI" u 2010. godini

U cilju daljeg pracenja i analize, sprovedena je kratka anketa o zadovoljstvu i
angazovanosti zaposlenih i tokom 2010. godine, a broj ispitanika je bio 69 (77%
ukupnog broja zaposlenih). Pra¢enjem rezultata na nivou Centralne i Jugoistocne
Evrope, zakljuceno je da je filijala u Srbiji bila na 5 mestu (od ukupno 18 zemalja) po
procentu zaposlenih koji su uzeli uéesée u anketi**. Broj anketnih pitanja je bio 10. U
anketi sprovedenoj 2010. godine, nije bilo interpretacije za sektore ili grupe zaposlenih
koje su imale manje od 8 ispitanika (zbog anonimnosti) i1 nije radena analiza prema
godiSnjim ocenama ispitanika i broju godina provedenih u firmi. Rezultati su pokazali
da su najzadovoljniji zaposleni u filijali u Srbiji u 2010. godini (prema broju pozitivnih
odgovora) bili:

- medu sektorima: Sektor za racunovodstvo i1 poreze
- prema hijerarhijskom nivou: menadzeri 1 viSi menadzeri
- prema polu: Zene.

Najnezadovoljniji zaposleni u filijali u Srbiji u 2010. godini, prema broju negativnih
odgovora bili su:

- medu sektorima: Sektor finansijskih usluga
- prema hijerarhijskom nivou: stru¢ni saradnici i visi strucni saradnici
- prema polu: muskarci.

Indeks angazovanosti za Srbiju, za 2010. godinu bio je 44%, najnizi u poslednjih
nekoliko godina. Podsecanja radi, indeks angazovanosti za 2009. godinu bio je 47%.
Negativan trend se nastavlja kod vecine pitanja, a nezadovoljstvo je posledica veceg
broja faktora: nesuglasica u top menadzmentu, druge uzastopne godine teske
ekonomske krize, loSih finansijskih rezultata, daljeg smanjenja broja usluga koje
organizacija nudi, gaSenja sektora, otpuStanja zaposlenih, zamrzavanja zarada i
limitiranja zapoSljavanja novih ljudi.

249 Response rate
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Tabela FI12: Rezultati ankete sprovedene u 2010. godini

Pozitivni | Neutralni | Negativni | Rezultati iz
e . odgovori | odgovori | odgovori | 2009. god.
Pit

Taigs u % u % u % u %
Zeleo/la bih da ostanem u organizaciji
"FI" ¢ak 1 ako bi mi se ponudio 46 33 21 47
adekvatan posao van organizacije
Gener.aln(?? veoma sam zadovoljan u 16 A1 ” 4
organizacijom "FI" kao mestom za rad
Zivimo vrednosti organizacije na poslu 49 38 13 54
leerrl u or.gan'1za01J1 kor'm%rvnclraju viziju 35 34 31 42
buduénosti koja me motivise
Lideri u organizaciji uzimaju u obzir
uticaj na ljude kada donose znacajne 37 30 33 42
odluke
U organizaciji post.op 1§krena, 40 0 )% 43
dvosmerna komunikacija
Organizacija pruza poslovno okruzenje
gde se osec¢am slobodno da budem ono 53 34 13 53
Sto jesam
Oseca.m d'a%.se moj doprinos vreduje u 54 7 19 54
organizaciji
Ose{:am 'da} u orgar}izaciji imam 4 34 24 46
obecavajucu buduénost
U organizaciji 1ma'm svr.s1sh0fl‘ne 43 29 )3 19
razgovore o razvoju moje karijere

Izvor: samostalni rad autora

U odnosu na 2009. godinu, pozitivan trend je vidljiv samo kod jednog pitanja (poslednje
pitanje), koje se odnosi na karijerne razgovore®*’. Pitanja br. 7. i 8. su imala isti broj
pozitivnih odgovora kao i prethodne godine, dok su sva ostala pitanja iskazala negativan
trend.?>!

230 Career conversation

21 Znagajno je pomenuti da su u svim zemljama EMEIA i Centralne i Jugoistoéne Evrope (CSE) u 2010. god., gde organizacija "FI"
posluje, rezultati ankete bili izrazito losi: EMEIA, indeks angaZzovanosti: 52%; CSE, indeks angaZzovanosti: 49%; Filijla Srbija,
indeks angazovanosti: 44%; Srbija, Sektor finansijskih usluga, indeks angazovanosti: 37%; Srbija, Sektor za racunovodstvo i
poreze, indeks angaZzovanosti: 57%; Srbija, Sektor za administrativne poslove, indeks angazovanosti: 40%; Filijala Srbija, Zene,
indeks angazovanosti: 47%; Filijala Srbija, muskarci, indeks angazovanosti: 36%.
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Nakon dolaska novog generalnog direktora (krajem 2010. god.) sprovedene su mnoge
promene u politici upravljanja ljudskim resursima, u cilju poboljSanja zadovoljstva i
angazovanosti zaposlenih, 1 ukupnih performansi organizacije: uvedeni su benefiti za
zaposlene (privatno penziono i zdravstveno osiguranje, nekoliko paketa, po izboru
zaposlenih). Po prvi put se ocene zaposlenih vezuju za procenat povecanja plate i isplatu
bonusa (ocena ispod 4 ne podrazumeva bonus; za ocenu 4 — vrsi se isplata bonusa u
visini jedne mesecne zarade; za ocenu 5 — vrsi se isplata bonusa u visini dve mesec¢ne
zarade). Veliki pomak je napravljen time S$to su po prvi put uvedeni bonusi 1 za
zaposlene ispod menadzerskog nivoa. Takode, uvode se CeS¢i neformalni sastanci i1
druZenja zaposlenih... Sto ¢e rezultirati povecanjem angazovanosti zaposlenih u
narednim godinama.

6.7.5.5. Rezultati ankete o zadovoljstvu i angaZovanosti zaposlenih u
organizaciji "FI'" u 2011. godini

Tokom 2011. godine, sprovedena je duza verzija ankete o zadovoljstvu 1 angaZzovanosti
zaposlenih. Broj ispitanika je bio 97, $to je ¢inilo 81% ukupnog broja zaposlenih. U
Centralnoj 1 Jugoistocnoj Evropi, filijala u Srbiji je ponovo bila na 5 mestu (od ukupno
20 zemalja), po procentu zaposlenih koji su uzeli uc¢esce u anketi. Broj anketnih pitanja
je bio 74.

Indeks angazovanosti za sve sektore iznosio je 52%, Sto je za 8% vise u odnosu na
anketu iz 2010. godine (44%). Rezultati promene politike upravljanja ljudskim
resursima su polako poceli da se isplacuju. Promena politike upravljanja ljudskim
resursima se videla 1 iz drasticnog pada procenta fluktuacije (sa 23,67% u 2010. god. na
8,8% u 2011. god.), §to je — mozZe se re¢i — ¢ak dovelo 1 do suprotnog efekta, odnosno
smanjenja mogucnosti napredovanja nizih nivoa u organizaciji.

Tabela FI13: Rezultati ankete za filijalu u Srbiji za 2011. god. (po grupama pitanja)

fﬁ;ﬁfxi Rezultatiiz | o Jtika u %
Pitanje w2011 u % 2009. u %

Strategija i liderstvo 57 56 +1
Prepoznavanje doprinosa i nagradivanje 48 53 -5
Kvalitet 66 67 -1
Razvoj ljudi 56 55 +1
Razlicitost i ukljucivanje 70 67 +3
Zivljenje vrednosti organizacije 65 66 -1
Korporativna odgovornost 70 57 +13
Efektivnost menadzera 66 62 +4
Timski rad 68 69 -1

Izvor: samostalni rad autora
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U 2011. godini, nova kancelarija u Crnoj Gori po prvi put uzima ucesce u anketiranju,
ali zbog malog broja zaposlenih, rezultati su bili dostupni samo u kombinaciji sa

filijalom u Srbiji.

Tabela FI14: Rezultati ankete za filijale u Srbiji i Crnoj Gori za 2011. god.

(objedinjeno)

Eneasement index Pozitivni Neutralni Negativni
gag odgovoriu % | odgovoriu % | odgovoriu %

Srbija 1 Crna Gora svi zaposleni 55 32 13
Srbl_]a.l‘ C?na Gora: Sektor 43 37 15
finansijskih usluga
SI‘E)I]a i Crna G9ra: Sektor za 58 31 1
racunovodstvo i poreze
Srblj‘a '1 CI‘l’l‘a‘ Gora: 81 10 9
administracija
Srbija 1V C?na Gora: visi 76 24 i
menadzeri
Srbija i Crna Gora: menadzeri 53 38 9
Srbija 1 (?rna Gora: Visi strucni 40 45 15
saradnici
Srbija 1 Cma Gora: strucni 31 44 75
saradnici
Srbija i Crna Gora: pripravnici 60 27 13

Izvor: samostalni rad autora

Tabela FI15: Rezultati ankete iz 2011. god. za Srbiju i Crnu Goru (po grupama pitanja)

Pitanje Pozitivni Neutralni Negativni
odgovoriu % | odgovoriu % | odgovori u %

Strategija i liderstvo 59 27 14
Prepoz'nava'nje doprinosa i 50 7 ”
nagradivanje

Kvalitet 67 21 12
Razvoj ljudi 58 29 13
Razli¢itost i ukljucivanje 71 20 9
Zivljenje vrednosti organizacije 66 25 9
Korporativna odgovornost 72 23 5
Efektivnost menadZera 68 23 9
Timski rad 70 23 7

Izvor: samostalni rad autora
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Ocigledno je da su odgovori iz Crne Gore popravili indeks angaZovanosti za nekoliko
procenata, odnosno da je ve¢ina odgovora iz Crne Gore bila izrazito pozitivna za ovu
grupu pitanja, $to je tipicno za male organizacione jedinice. Ipak, doslo je do znac¢anih
promena u strukturi odgovora u odnosu na prethodne godine:

- Daleko najpozitivnije odgovore dali su zaposeni u administraciji.

- Najnezadovoljniji vise nisu bili visi stru¢ni saradnici, kao u prethodnim
godinama, ve¢ strucni saradnici — zbog ve¢ pomenutog razloga: nemogucénosti
napredovanja usled neocekivano niske fluktuacije 1 smanjenja najnize zarade za
ovaj nivo.

- Poverenje u lidere je naglo povec¢ano u odnosu na prethodne godine, u skladu sa
promenama koje su izvrSene krajem 2010. godine i po¢etkom 2011. godine.

Tokom 2011. godine, nastavljaju se aktivnosti u vezi sa korporativno-druStvenom
odgovornos¢u (CSR), za koju je organizacija "FI" bila javno prepoznata i nagradena
Virtus nagradom (decembar 2010. godine).

Za zaposlene je uvedena nova politika stru¢nih kvalifikacija (medunarodni sertifikati za
sticanje razliCitih licenci) koja je podrazumevala vec¢i broj dana pla¢enog odsustva za
pripremu za polaganje ispita i virtuelne treninge. Dalje, procedura ocenjivanja
zaposlenih na kraju finansijske godine je inovirana, tako da su 1 visi struéni saradnici
uzeli ucescée u ocenjivanju mladih kolega. Intenzivno se radilo na poboljSanju kvaliteta
povratnih informacija zaposlenima, pre svega u smislu iskrenosti i pravovremenosti.

Sprovedena je anketa o najpozeljnijim benefitima od strane zaposlenih, koja je
rezultirala uvodenjem benefit paketa u iznosu od 10.000 dinara za sve zaposlene (za
sportske aktivnosti, SPA centara, koriS¢ene taksi usluga... prema licnim potrebama),
krajem 2011. godine.

Uvedena je politika o fleksibilnom pocetku i zavrSetku radnog vremena, koja je
podrazumevala da zaposleni mogu do¢i na posao izmedu 7.30 i 9.30, i nakon 8 sati
zavrs$iti svoj radni dan.

Uvedeni su mobilni telefoni za gotovo sve zaposlene, od nivoa stru¢nih saradnika (Sto
podrazumeva godinu dana iskustva). Za pripravnike (pocetnike) su uvedeni vauceri za
poslovnu odecu, u iznosu od 25.000 dinara. U cilju poboljSanja komunikacije na svim
nivoima, uvedeni su redovni sastanci menadZzmenta, svih zaposlenih 1 neformalna
druZenja svakog poslednjeg petka u mesecu.
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6.7.5.6. Rezultati ankete o zadovoljstvu i angaZovanosti zaposlenih u organizaciji
"FI'" u 2012. godini

Tokom 2012. godine sprovedena je kratka verzija ankete o zadovoljstvu i angazovanosti
zaposlenih. Broj ispitanika je bio 110 (83% ukupnog broja zaposlenih). Broj anketnih
pitanja je bio 10.

U filijjali u Srbiji, indeks angazovanosti za 2012. godinu iznosio je 62%, za 10% vise u
odnosu na prethodnu godinu. Filijala u Crnoj Gori je imala sopstvene rezultate za 2012.
godinu, jer je broj anketiranih bio veci od 8. U Crnoj Gori bilo je ukupno 12 ispitanika,
odnosno dobijeno je 100% odgovora u odnosu na broj zaposlenih u momentu zadavanja
ankete. Indeks angaZzovanosti u Crnoj Gori bio je 68%.

Za Bosnu i Hercegovinu dobijeni su samo rezultati u kombinaciji sa filijalom u Srbiji,
zbog broja anketiranih, koji je bio manji od 8. Kombinovani indeks angazovanosti za
Srbiju i BiH bio je 62%.

Dobijeni rezultati pokazali su znac¢ajno povecanje indeksa angazovanosti od 10%, Sto je
predstavljalo rezultate potpunog zaokreta u politici upravljanja ljudskim resursima, koja
je sada bila podjedanko fokusirana na sve nivoe zaposlenih u organizaciji, a ne samo na
menadzere 1 viSe nivoe (posebno u pogledu nagradivanja). Sva pitanja su pokazala
pozitivan trend (neka ¢ak i preko 20% poveéanja), osim pitanja poverenja u informacije
dobijene od lidera, koje je pokazalo negativan trend, odnosno smanjenje od 4%. Razlog
za negativan trend ovog pitanja je dvojak: dok neki zaposleni jo§ uvek nisu stekli
poverenje u nove lidere, s druge strane nekoliko ljudi iz prethodne liderske garniture je
zadrzano, §to je kod druge grupe zaposlenih izazvalo nepoverenje. Rezultati u Crnoj
Gori su bili znacajno visi u svim tvrdnjama, osim po pitanju razmisljanja o traZzenju
novog posla van organizacije.

Rezultati u Srbiji 1 Bosni 1 Hercegovini (kombinovano) su bili gotovo jednaki i u
nekoliko pitanja za 1% veci nego u Srbiji, buduéi da je broj anketiranih u BiH bio samo
jedan. Anketa je sprovedena u aprilu i maju 2012. godine, dok je broj zaposlenih u
Sarajevu jos uvek bio 1.
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U nastavku istraZivanja prikazani su uporedni rezultati, po anketnim pitanjima, za 2012.

godinu.

Tabela FI16: Uporedni pregled rezultata po anketnim pitanjima, Srbija, Crna Gora i

BiH, u 2012. godini

ljude kada donose znacajne
odluke

R e s Rezultati Razlika u
e Pozitivni Pozitivni .
Pozitivni . . iz 2011. odnosu na
Pitanje odgovori u Ong.VOI‘l u (,)figfw(?n god. 2011. god.
Crnoj Gori | Srbija i BiH . .
Srbiji u % u% "% (Srbija) u (Srbija) u
% %
Indeks angazovanosti 62 68 62 52 +10
Ponos‘an sam Sto radim u 79 9 79 70 19
organizaciji "FI"
Retko razmisljam o
trazenju posla u drugoj 48 45 48 44 +4
organizaciji
Zeleo bih da ostanem u
o?gar.nzacgl "F.I", cak i ako 58 58 59 55 3
bi mi se ponudio adekvatan
posao van organizacije
Preporucio bih
organizaciju "FI" kao 68 75 68 49 +19
odli¢no mesto za rad
Generalno, veoma sam
zadovoljan organizacijom 56 67 57 40 +16
"FI" kao mestom za rad
U organizaciji "FI",
ose¢am da se moj doprinos 69 75 69 46 +23
vreduje
Osecam da u organizaciji
"FI" imam obecavajucu 57 58 58 41 +16
buduénost
Verujem u informacije
koje dobijam od lidera 60 75 60 64 -4
organizacije
Lideri u organizaciji
komu’mclr?gu \./1z1Ju 50 7 50 45 s
buduénosti koja me
motivise
Lideri u organizaciji
uzimaju u obzir uticaj na 47 7 43 39 48

Izvor: samostalni rad autora
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Tabela FI17: Rezultati za filijalu u Srbiji, po sektorima, polu i po nivoima zaposlenih,

za 2012. god.
Organizaciona jedinica Pozitivni Neutralni Negativni | Razlika u odnosu
ili grupa zaposlenih odgovoriu % | odgovoriu % odgovori u na 2011. god.
%

Filijala Srbija (svi 62 26 12 +10
zaposleni)

Sektor finansijskih usluga 56 26 18 +12
Sektor za racunovodstvo i 70 22 8 +12
poreze

Administracija 68 29 3 -9
Direktori i Visi menadzera 56 32 12 -8
MenadZeri 56 27 17 +3
Visi struéni saradnici 52 28 20 +12
Strucni saradnici 55 26 19 +24
Pripravnici 92 6 2 +39
Zene 58 26 16 +7
Muskarci 68 24 8 +15

Izvor: samostalni rad autora

Pocetkom 2012. godine uveden je program mesecnog nagradivanja za zaposlene koji su
dali poseban doprinos u prethodnom periodu, pod nazivom Nagrada za sprovodenje
organizacionih vrednosti. Za program su bili nominovini, pre svega, zaposleni na nizim
nivoima za posebne doprinose (van svakodnevnih aktivnosti), za nove projekte u kojima
su ucestvovali, kao i za sticanje profesionalnih kvalifikacija.

U cilju unapredenja kulture davanja povratne informacije, u Sektoru finansijskih usluga
pokrenut je projekat pod nazivom “feedback sastanci”, koji je podrazumevao
petnaestominutne sastanke zaposlenih koji su radili zajedno na projektima u
prethodnom periodu i davanje usmenog feedbacka. Svaki zaposleni je razgovarao sa 5
do 6 kolega, kojima je davao ili od kojih je primao povratnu informaciju.

Na polju regrutacije, zapocet je projekat stipendiranja mladih talenata, u cilju njihovog
zapoSljavanja nakon zavrSetka fakulteta. Stipendije su dodeljivane najpre
srednjoskolcima na osnovu postignituh rezultata na projektu Znanje, ¢iji je nosilac bila
Beogradska bankarska akademija, a u kasnijim godinama - studentima 1
srednjoskolcima, pobednicima takmicenja u reSavanju studije slucaja organizacije "FI".
Pored uloge mentora i savetnika, (ulogu mentora imaju svi menadzeri i u obavezi su da
prate razvoj mladih kolega), za nove zaposlene (pripravnike i stru¢ne saradnike)
uvedena je uloga "Prijatelja" (Buddy), ¢iji je zadatak bio uvodenje novih kolege u
organizaciju, organizacionu kulturu i vrednosti. Ulogu "Prijatelja" su dobili Visi stru¢ni
saradnici, koji su po stazu i godinama blizi kolegama na pripravnickim i pozicijama
stru¢nih saradnika.
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6.7.5.7. Rezultati ankete o zadovoljstvu i angaZovanosti zaposlenih u organizaciji
"FI" u 2013. godini

Tokom 2013. godine sprovedena je duza verzija ankete o zadovoljstvu i angazovanosti
zaposlenih. Broj ispitanika je bio 123 (ili 85% ukupnog broja zaposlenih). Broj anketnih

pitanja je bio 66.

Tabela FI18: Rezultati ankete, po kategorijama pitanja, za filijalu u Srbiji, u 2013. god.

Pozitivni | Neutralni | Negativni Pozitivni | Razlika u
Kategorije pitanja odgovori u | odgovoriu | odgovoriu | odgovoriiz | odnosu na
% % % 2011.u % | 2011.u %
Indeks angazovanosti u Srbiji 71 21 8 52 +19
Razvoj karijere 77 16 7 -- --
Korporativna odgovornost 85 11 4 -- --
Usluga prema klijentima 77 19 4 -- --
Timovi najvisih performansi 78 16 5 -- --
Napredovanje ka strategiji do
2 12 -- -
2020. god. 63 3
Upravljanje ljudima 71 20 9 -- --
Kultu?a i \./.rednostl 75 19 7 B N
organizacije
Prepoz‘nava'nje doprinosa i 63 20 17 B 3
nagradivanje
Kwvalitet usluge 70 21 10 -- --
Pracenje napretka i promene 64 22 14 -- --
Indek Z ti Sekt
nde s angaZovanosti Sektora 64 4 2 46 118
finansijskih usluga
Indek Z ti Sekt
n e' s' anga'z.ovanos i Sektora 79 17 3 79 0
administracije
Indeks anga.l.zovanostl Sektora 73 19 3 B B
za transakcije
Indelfs angazovangstl Sektora ’1 14 5 61 120
za raunovodstvo i poreze

Izvor: samostalni rad autora
U Sektoru za upravljanje rizicima bilo je samo 6 odgovora, tako da za ovaj sektor nisu

dobijeni posebni rezultati. U nastavku su rezultati ankete za filijale u Crnoj Gori i Bosni
1 Hercegovini.
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Tabela FI19: Rezultati ankete, po kategorijama pitanja, za Crnu Goru, za 2013. godinu

Kategorije pitanja Pozitivni

odgovoriu %

Indeks angazovanosti u Crnoj Gori 69
Razvoj karijere 68
Korporativna odgovornost 53
Usluga prema klijentima 60
Timovi najvisih performansi 66
Napredovanje ka strategiji do 2020. god. 52
Upravljanje ljudima 53
Kultura 1 vrednosti organizacije 54
Prepoznavanje doprinosa i nagradivanje 46
Kvalitet usluge 51
Pracenje napretka i promene 24

Izvor: samostalni rad autora

Rezultati ankete za filijalu u Crnoj Gori su bili neobi¢no niski u poredenju sa
kancelarijama koje zaposljavaju mali broj ljudi, Sto je bio rezultat loSih meduljudskih
odnosa. Sveukupni niski rezultati su bili odraz, pre svega, negativnih rezultata u Sektoru
za ra¢unovodstvo i poreze i Sektora za administartivne poslove.

Tabela FI120: Rezultati ankete, po kategorijama pitanja, za Bosnu i Hercegovinu, za
2013. god.

Pozitivni | Neutralni Negativnih
Kategorije pitanja odgovori | odgovoriu | odgovorau
u % % %
Indeks angazovanosti u BiH 87 13 0
Razvoj karijere 85 14 1
Korporativna odgovornost 75 25 0
Usluga prema klijentima 74 21 5
Timovi najvisih performansi 81 16 3
Napredovanje ka strategiji do 2020. god. 81 18 1
Upravljanje ljudima 78 21 1
Kultura 1 vrednosti organizacije 78 22 0
Prepoznavanje doprinosa i nagradivanje 77 16 6
Kvalitet usluge 73 23 5
Pracenje napretka i promene -- - -

Izvor: samostalni rad autora
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Za poslednju kategoriju pitanja — Pracenje napretka i promene — nije bilo dovoljno
validnih odgovora (5 od 8 ispitanika je dalo dogovore), tako da oni nisu navedeni.
Odgovori u Bosni 1 Hercegovini su bili uglavnom pozitivniji od rezultata u Srbiji, osim
u dve kategorije: Korporativna odgovornost i Usluga prema klijentima.

Preduzete aktivnosti u 2013. godini: u Sektoru finansijskih usluga je uvedena nova
politika fleksibilnog radnog vremena, kojom su prekovremeni sati tokom sezone
kompenzovani neradnim danima tokom leta i dodatnim danima godiSnjeg odmora
(ukupno 11 dana). U svim sektorima uvedeni su pojedinacni razgovori sa svim
zaposlenima, koje su obavljali direktori i menadzer za upravljanje ljudskim resursima, a
na kojima su diskutovani rezultati ankete 1 predlozi za poboljSanje. U Sektoru
finansijskih usluga organizovane su inovirane fokus grupe, na kojima su bili prisutni
zaposleni svih nivoa, od pripravnika do direktora, u manjim grupama do 20 ljudi. Teme
sastanaka su bile vezane za organizaciju, razvoj, napredovanje, strategiju do 2020, i za
rezultate ankete.

Tokom 2013. godine stizalo je sve viSe prijava za programe mobilnosti (odlazak
zaposlenih u neku od kancelarija organizacije "FI" u svetu, na 3, 6 ili 18 meseci), i
veliki broj njih je realizovan u zemljama Evrope i Amerike. U sve tri zemlje (Srbija,
Crna Gora, Bosna i Hercegovina), programi mobilnosti su sve viSe dobijali na
popularnosti, a sve navedene aktivnosti sprovedene su u sve tri zemlje koje su predmet
ovog istrazivanja: Srbiji, Crnoj Gori i BiH.
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6.7.5.7.
u 2014. god.

Rezultati ankete o zadovoljstvu i angaZovanosti zaposlenih u organizaciji

Tokom 2014. godine je sprovedena kratka verzija ankete 1 procenat dobijenih odgovora
u Srbiji je bio 78%, u Crnoj Gori 77% i u BiH 100%2%.

Tabela FI121: Rezultati ankete za Srbiju, Crnu Goru i BiH, za 2014. god.

komuniciraju viziju buduénosti koja me motivise

Pozitivni POZitiVI,li Pozitivni
. odgovori u .
Pitanje Odg(,),‘,] ortu Crnoj Goriu Od.gOVOI‘l "
Srbiji u % % BiH u %
Indeks angazovanosti 71 67 93
Ponosan sam §to radim u organizaciji "FI" 81 89 100
Zeleo bih da ostanem u organizaciji "FI" ¢ak i ako bi 65 70 91
mi se ponudio adekvatan posao van organizacije
Preporucio bih u organizaciju "FI" kao odli¢no mesto 72 50 100
za rad
Generalno, veoma sam zadovoljan organizacijom "FI" 64 60 82
kao mestom za rad
Rezultati prethodne ankete su diskutovini sa mnom 69 78 80
Tokom prethodne godine, video sam da se preduzimaju 63 30 64
aktivnosti da bi se postigle pozitivne promene u mom
radnom iskustvu
U organizaciji "FI" sticem vredno iskustvo koje mi 87 70 100
pomaze da profesionalno rastem i razvijam se
Imam fleksibilnost koja mi je potrebna da postignem 59 70 100
svoje li¢ne i profesionalne ciljeve
Dobijam uputstva u vezi sa poslom koje mi je potrebno 74 60 73
da bih unapredio/la svoje performance
Podstaknut/a sam da izadem sa novim i boljim 71 50 100
metodama obavljanja posla
Organizacija "FI" mi obezbeduje poslovno okruzenje 68 50 91
gde se osecam slobodno da budemo ono S$to jesam
U organizaciji "FI" postoji otvorena, dvosmerna 60 40 100
komunikacija
Osecam da se u organizaciji moj doprinos vrednuje 73 60 100
Imam dobro razumevanje kako moj posao doprinosi 60 80 100
izvrSenju strategije do 2020. god.
Lideri u organizaciji sa kojima saradujem, 58 70 100

Izvor: samostalni rad autora

232 Poredenja radi, procenat dobijenih odgovora u svim zemljama CSE je bio 73%, a indeks angaZovanosti je bio 64%. Broj anketnih

pitanja je bio 15.
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Najbolje ocenjena pitanja i pitanja koja imaju najvece povecanje u odnosu na prethodnu
anketu u Srbiji bila su: Rezultati prethodne ankete su diskutovini sa mnom: 69% (+7%);
U organizaciji "FI" sti¢em vredno iskustvo koje mi pomaze da profesionalno rastem i
razvijam se: 87%; Imam dobro razumevanje kako moj posao doprinosi izvrSenju
strategije do 2020. god.: 60% (+3%).

Najbolje ocenjena pitanja i pitanja koja imaju najvece povecanje u odnosu na prethodnu
anketu u Crnoj Gori: Rezultati prethodne ankete su diskutovini sa mnom: 78% (+58%);
Imam dobro razumevanje kako moj posao doprinosi izvrSenju strategije do 2020. god.:
80% (+44%); Lideri u organizaciji sa kojima saradujem, komuniciraju viziju buduénosti
koja me motivise: 70% (+28%).

Najbolje ocenjena pitanja u Bosni i Hercegovini bila su: Ponosan sam §to radim u
organizaciji "FI": 100%; Preporucio bih u organizaciju "FI" kao odli¢cno mesto za rad:
100%; U organizaciji "FI" sticem vredno iskustvo koje mi pomaze da profesionalno
rastem 1 razvijam se: 100%; Imam fleksibilnost koja mi je potrebna da postignem svoje
liéne 1 profesionalne ciljeve: 100%; Podstaknut/a sam da izadem sa novim i boljim
metodama obavljanja posla: 100%; U organizaciji "FI" postoji otvorena, dvosmerna
komunikacija: 100% 1 jo§ nekoliko pitanja koja su postigla 100% pozitivnih odgovora.
Preduzete aktivnosti: tokom 2014. godine intezivirani su sastanci sa zaposlenima
(individualni i grupni — fokus grupe). Mnoge ideje za unapredenje angazovanosti
zaposlenih, koje su zaposleni izneli, su pretoceni u aktivnosti. Veéina ih je bila vezana
za sticanje profesionalnog iskustva, benefite, treninge, prijem novih zaposlenih,
komunikaciju. Kada su u pitanju menadzeri i zaposleni visih nivoa, akcenat je bio na
unapredenju prodaje usluga, pa su obezbedeni treninzi i individualni kouc¢ing za sve one
koji su iskazali potrebu 1 zainteresovanost. Programi mobilnosti bili su u zizi
interesovanja zaposlenih, tako da je obezbeden veliki broj programa u Velikoj Britaniji,
Holandiji, Rusiji, Americi 1 na Bliskom istoku, u trajanju od 3, 6 ili 18 meseci.
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6.7.5.8. Analiza dobijenih rezultata indeksa angaZovanosti u periodu od 2007. do
2014. god.

Indeks angazovanosti pre 2009. godine nije bio sastavni deo ankete koja se sprovodila
medu zaposlenima u organizaciji "FI", ali se na bazi pojedinih pitanja u sklopu ankete
moze projektovati, i iznosio bi oko 60%. U godinama krize i neposredno nakon krize
indeks angazovanosti je bio izuzetno nizak. Kao S$to je ranije detaljnije pojasnjeno, u
periodu od 2009. do 2010. god. doslo je do gasenja sektora, koje je praeno smanjenjem
broja zaposlenih, zamrzavanjem plata i opStom negativnom atmosferom u kompaniji,
Sto su zaposleni adekvatno ocenili kroz pitanja u anketi. Od 2011. godine, vidimo
znaCajan rast indeksa angazovanosti, koji je u korelaciji 1 sa povecanjem prihoda.
Znacajnom poboljSanju rezultata ankte doprinele su i promene u menadzmentu, kao i
zaokret nacinjen u politici upravljanja ljudskim resursima.

Grafik 5: Rast indeksa angazovanosti po godinama

80%

70% Indeks

60% — Godina angazovanosti

50% V/ 2009 48%

40% 2010 44%
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Izvor: samostalni rad autora

Stagnacija indeksa angazovanosti vidljiva je u 2014. godini, a zatim dalje nastavlja rast
u 2015. godini, kada je indeks angazovanosti dostignao rekordnih 75%, za prethodnih 7
godina. Kao $to smo ranije naveli, jednak indeks angazovanosti u 2013. 1 2014. godini,
bio je rezultat uvodenja nove mere — otpusStanja ljudi, usled nagomilavanja na
odredenim nivoima, kao posledica izuzetno niske fluktuacije. Ovu meru su preostali
zaposleni u organizaciji prepoznali i u izvesnoj meri osudili kroz rezultate ankete u
2014. godini, mada ni priblizno toliko koliko su osudili otpustanja tokom 2009. i 2010.
godine.

U svakom slucaju, organizacija ,,FI“ je kroz period istrazivanja pokusavala da
izbalansira sprovodenje teSkih odluka s jedne strane i razvojnu politiku ljudskih resursa
sa druge strane. ViSe ili manje uspesSna, ovakva strategija je dovela do povecanja
indeksa angazovanosti za 23% u periodu od 2009. do 2014. godine, §to se moze smatrati
znaCajnim napretkom.
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6.8. Studije slu¢aja — sekundarni izvori

6.8.1. Organizacija "KB"

Organizacija "KB" ve¢ 45 godina pruza sigurnost svojim korisnicima. Uspe$no
poslovanje, inovativni bankarski proizvodi i usluge kreirane prema potrebama klijenata
1 najviSim evropskim standardima predstavljaju primaran fokus organizacije.
Organizacija "KB" raste i gradi banku za gradane, klijente 1 partnere. Poslovna mreza
banke danas je veca nego ikada. Broji 24 filijale Sirom zemlje, 205 ekspozitura, 262
bankomata, vise od 1.300.000 otvorenih ra¢una i 900.000 zadovoljnih klijenata.

Finansijski pokazatelji organizacije "KB", za period od 2007. do 2012. godine,
prikazani su u tabeli br. KB1.

Tabela KB1: Finansijski pokazatelji za period od 2007. do 2012. godine

Ukupna Ukupni | Prihodi od Trf) Skovf Neto .
. . - zarada i ostali poslovna Broj

Godina | aktiva u 000 prihodiu | kamata u AV . . . .
din 000 din 000 din liéni rashodi | dobit/gubitak | zaposlenih

) ) ) u 000 din. u 000 din.

2007 147,203.203 18,307.936 | 7,515.187 2,048.800 2,947.856 3.021
2008 170,861.369 32,104.049 | 10,939.841 3,401.414 2,784.857 3.144
2009 205,257.221 29,248.340 | 14,713.932 3.450.060 1,866.676 3.155
2010 255,868.309 28,617.863 | 15,520.261 3,647.369 2,520.054 3.101
2011 275,488.718 36,467.895 | 18,036.321 3,925.085 3,513.680 3.022
2012 324,187.773 33,846.338 | 20,130.880 4,186.346 4,122.146 2.989

Izvor: samostalni rad autora

Uprkos teSkim vremenima za svetsku pa i domacu ekonomiju, Organizacija "KB" je u
2009. godini povecala svoj bilans stanja za 20,1% i to na RSD 205 milijardi, plasmane
za 8,4% na RSD 115,1 milijjardu i depozite za 25,4% na ¢ak RSD 134,8 milijardi. Dobit
pre oporezivanja od RSD 2,1 milijardi bila je niza za 27% u odnosu na 2008. godinu pre
svega usled valutne revalorizacije. Visoki troskovi sredstava rezultirali su time da neto
kamatni prihod ostane na nivou prethodne godine, od RSD 6,3 milijarde, dok je neto
prihod po naknadama bio povecan za 27,6% i to na RSD 3,5 milijardi. Troskovi plata i
drugi troSkovi po tom osnovu skoro da nisu rasli ostavsi na RSD 3,4 milijardi, dok su se
drugi operativni troskovi povecali za 10,8% 1 to na RSD 3,97 milijjardi. Uzimajuéi u
obzir ekonomski pad, rezervisanja i indirektni otpisi rizinih plasmana sniZzeni su za
10% na RSD 1,36 miljjardi, Sto je siguran pokazatelj promisljene kreditne politike koja
je vodena tokom prethodnih godina, kao i pazljivog i neprestanog prac¢enja kreditnog
portfolija.

Pored ovih pokazatelja, i trziSna istrazivanja uglednih i nezavisnih organizacija za
istrazivanje trziSta i javnog mnjenja pokazala su da je organizacija "KB" u 2009. godini
postala vode¢a banka po pitanju opSte prepoznatljivosti na trziStu, snage brenda i
poslovnog kvaliteta.
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Zahvaljujuci rastu devizne Stednje stanovnistva od 155 miliona evra i dvostruko ve¢em
kapitalu, aktiva banke rasla je u 2010. duplo brze od proseka bankarskog sektora, tako
da je nastavljen 1 rast trziSnog ucesca banke, koji u kontinuitetu traje od 2006. godine
(kada je bio 8,7%). Sa 10,5% u ukupnoj aktivi svih srpskih banaka, organizacija "KB"
bila je druga najveéa banka na ovim prostorima. Ovo je omogucilo banci da optimizira
strukturu i cenu svojih izvora finansiranja, sa jedne strane, a sa druge strane da oprezno
,dograduje” svoj portfolio klijenata, sa osnovnim ciljem zadrzavanja kvaliteta
plasmana, $§to se pokazalo kao kriticni faktor u odrZivosti poslovanja mnogobrojnih
finansijskih institucija u prethodnom periodu.

Ono $to je bio jedan od najvecih izazova u 2010, sa svim njenim nepredvidivostima i,
turbulentnostima, je svakako bilo odupreti se izazovima postizanja kratkorocnih
pozitivnih efekata i ne izgubiti dugorocni fokus u smislu odrzivosti kvaliteta poslovanja
1 odnosa prema klijentima. Potpuno drugacije trziSne okolnosti nametnule su zakljuc¢ak
da je trzisna trka tek pocela i u 2010. godini je bilo vazno napraviti dobru startnu
poziciju. Portfolio organizacije "KB" bio je upravo odraz takve strategije: kvalitetni
privredni klijenti, dugorocno odrzivi proizvodi i usluge stanovnistvu i1 dovoljno
likvidnih sredstava spremnih da podrze razvojne projekte. Ostvarena dobit iznosila je
2,5 mlrd. dinara, ili 27 mil. evra, uz porast od 35% u odnosu na prethodnu godinu.
Znacajno je povecan pokazatelj adekvatnosti kapitala, a jo§ upecatljivije smanjen
pokazatelj deviznog rizika.

2011. godinu obelezili su dalji rast profita i smanjenje broja zaposlenih, dok je u 2012.
godini zavrSeno 11 vaznih poslovnih projekata, u delu optimizacije i unapredenja u
organizaciji 1 poslovanju. Najznacajniji projekti bili su u vezi sa kvalitetnijom
primenom Bazel II standarda, kao 1 efikasnijoj i fleksibilnijoj sposobnosti banke da
upravlja rizicima, troSkovima, ljudskim resursima, kao i unapredenju sistema
izveStavanja 1 upravljanja procesima. Rast dobiti iznosio je preko 17%, suprotno
prose¢nim trziSnim deSavanjima. Ostvareni su zadovoljavajuci rezultati u segmentu
profitabilnosti i rasta. Portfolio je, uz izuzetno odgovoran odnos prema rizi¢nim
plasmanima, ve¢ tada pripremljen da bude kvalitetna podloga za uspesnu trzi$nu borbu i
nastavak uspesnog poslovanja u narednom periodu.

I pored opste ekonomske nestabilnosti, restriktivne monetarne politike, stagnacije 1 pada
aktivnosti partnera iz privrede, te smanjenja kapaciteta zaduzivanja stanovniStva i
padaju¢e traznje za kreditima, ukupno kreditno angazovanje banke je znacajno
povecano, kao i aktivnosti na trziStu HOV, uz zadrzavanje visoke likvidnosti, tako da je
banka znacajno podigla aktivu i premasila planirano trzi§no ucesce.
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6.8.2. Organizacija "AB"

Organizacija "AB" osnovana je 1976. godine, 1 nakon §to je gotovo dve decenije radila
kao interna banka jednog agroindustrijskog kombinata, 1993. godine izasla je na
otvoreno trziSte i pocela je da obavlja univerzalne bankarske poslove 1 da Siri
poslovanje. Zahvaljujuéi likvidnosti, solventnosti i rentabilnosti, kao i kapacitetu
sopstvenog kapitala, organizacija "AB" je brzo dospela na visoku poziciju gde se
ucvrstila kao jedan od lidera srpskog bankarskog sektora.

Prekretnica u poslovanju organizacije "AB" bila je promena vlasnicke strukture u
akcionarsko drustvo 1995. godine, kada su akcije Banke postale vlasnistvo pojedinacnih
1 institucionalnih domacih i stranih akcionara. O rezultatima promena govori podatak da
su akcije Banke ve¢ godinama medu najlikvidnijim hartijama od vrednosti kojima se
trguje na Beogradskoj berzi.

Prate¢i tokove savremenog bankarstva, organizacija "AB" je svoju tradicionalno
privredno orijentisanu strategiju prilagodavala potrebama trzista. Obim usluga Sirio se iz
godine u godinu a poslovni fokus pomerao ka proizvodima namenjenim stanovnistvu 1
poljoprivredi, kao i sektoru malih i srednjih preduzeca.

Danas, sa vise od 620 miliona evra devizne Stednje stanovniStva, organizacija "AB" je
prepoznata kao pouzdan partner velikom broju gradana i srpskih privrednika. Pored toga
Sto zauzima jednu od vodecih pozicija po broju klijenata, organizacija "AB" je lider i po
adekvatnosti kapitala bankarskog sistema Srbije.

Finansijski pokazatelji organizacije "AB", za period od 2007. do 2012. godine,
prikazani su u tabeli br. AB1.

Tabela AB1: Finansijski pokazatelji za period od 2007. do 2012. godine

Ukupna Ukupni Prihodi od Tr.o Skovf Neto .

Godina | aktivau 000 | prihodiu kamatau | ™2 d.a ! ostalf .poslo.v na Br?J
din. 000 din. 000 din. li¢ni rashodi | dobit/gubitak | zaposlenih

u 000 din. u 000 din.

2007 78,288.536 | 20,121.206 7,963.260 287.794 4,585.938 386
2008 83,428.495 | 15,452.898 12,172.464 531.354 5,468.548 448
2009 109,421.479 | 15,835.750 12,162.955 695.082 5,579.463 481
2010 141,583.427 | 20,345.642 11,748.271 417.507 5,590.832 478
2011 143,193.539 | 18,886.380 12,655.144 616.391 2,973.676 514
2012 154,352.341 | 22,859.438 12,839.314 655.309 3,641.848 505

Izvor: samostalni rad autora
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Ukupna aktiva u 2009. godini povecana je za vise od 20%, dok su ukupni prihodi i
prihodi od kamata ostali na gotovo istom nivou, kao i u prethodnoj godini. Dalje, u
2009. godini - troSkovi zarada su porasli za oko 160 miliona dinara, dok je broj
zaposlenih povecan za 33.

Tokom 2010. godine, ukupni prihodi su povecani za oko 5 milijardi, dok su prihodi od
kamata smanjeni. TroSkovi zarada su smanjeni za oko 278 miliona dinara, a broj
zaposlenih je smanjen za 3.

U 2011. godini, finansijski pokazatelji nastavljaju pozitivan trend, a broj zaposlenih se

ponovo povecava, za 36 zaposlenih. U narednoj, 2012. godini, broj zaposlenih je
smanjen za 9.
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6.8.3. Organizacija "PB"

Organizacija "PB" je razvojno orijentisana komercijalna banka koja pruza kompletnu
uslugu najviSeg kvaliteta, malim 1 srednjim preduze¢ima i stanovniStvu
zainteresovanom za Stednju. U poslovanju banke, postuju se sledec¢i principi: neguje se
transparentna komunikacija sa klijentima, ne promoviSe se potroSacko kreditiranje,
svodi se na minimum negativan uticaj na Zivotnu sredinu 1 pruzaju se usluge zasnovane
na razumevanju situacije svakog klijenta ponaosob, 1 na temeljnoj finansijskoj analizi.

U poslovanju organizacije "PB" sa privredom, fokus je se na malim i1 srednjim
preduzecima, jer banka upravo ovaj sektor vidi kao veliki potencijal, koji doprinosi
otvaranju novih radnih mesta i daje kljucni doprinos privrednim granama u kojima
posluje. Nudeéi razumljive i dostupne Stedne i druge bankarske usluge i ulaganjem
znacajnih sredstava u finansijsku edukaciju, cilj organizacije "PB" je da promovise
kulturu Stednje 1 finansijske odgovornosti koje mogu doprineti vecoj stabilnosti 1
sigurnosti stanovnistva.

Akcionari organizacije "PB" ofekuju dugoro¢no odrziv prinos na investicije, umesto
kratkoro€nog uvecanja profita. Znatna sredstva organizacija "PB" ulaze u obuku i razvoj
zaposlenih, kako bi stvorili prijatnu i efikasnu radnu atmosferu, a klijentima osigurali
ljubaznu i stru¢nu uslugu.

Finansijski pokazatelji organizacije "PB", za period od 2007. do 2012. godine, prikazani
su u tabeli br. PB1.

Tabela PB1: Finansijski pokazatelji za period od 2007. do 2012. godine

Ukupna Ukupni | Prihodi od Trosl.(ov1 Zz.‘r?vd 2 Neto poslovna .
. . o i ostali li¢ni . . Broj
Godina aktiva u prihodi u kamata u rashodi u 000 dobit/gubitak u zaposlenih

000 din. 000 din. 000 din. din. 000 din.
2007 61,656.961 11,251.890 5,361.968 800.662 531.835 1.712
2008 64,808.057 15,238.852 6,901.860 1,891.965 628.209 2.013
2009 64,952.605 12,442.035 6,659.713 2,296.161 705.278 1.821
2010 69,671.964 12,965.608 6,781.794 2,363.200 377.692 1.389
2011 59,621.996 12,839.795 6,789.974 2,018.891 1,515.640 1.288
2012 67,825.929 15,538.171 7,144.799 1,914.060 1,826.679 1.285

Izvor: samostalni rad autora

Organizacija "PB" kontinuirano smanjuje broj zaposlenih poc¢ev od 2009. godine (broj
zaposlenih je u 2009. godini bio 1.821), da bi u 2011. godini broj zaposlenih bio sveden
na 1.288. U odnosu na 2008. godinu, broj zaposlenih je u 2011. godini bio smanjen za
725 zaposlenih, odnosno skoro 40%. Uprkos smanjenju broja zaposlenih, troskovi
zarada imaju tendenciju rasta sve do 2011. godine. Ukupna aktiva banke je u porastu
tokom posmatranog perioda, osim u 2011. godini, kada je ukupna aktiva smanjena za 10
milijardi dinara. Ukupni prihodi su iskazali pad u 2009. godini, da bi zatim imali trend
laganog rasta. Znacajno povecanje poslovne dobiti iskazano je samo u 2011. godini.
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6.8.4. Organizacija "BI"

Organizacija "BI" posluje u Srbiji vise od 10 godina. Koriste¢i svoje potencijale, a pre
svega znanje, inovativnost i bogato medunarodno iskustvo, organizacija "BI" je stekla
veliki broj klijenata i doprinela je razvoju domace ekonomije i boljem Zivotu gradana.

Organizacija "BI" je stekla poverenje 1,67 miliona klijenata, jer neprestano kreira nove
proizvode i usluge i prilagodava ih potrebama klijenata, u skladu sa aktuelnim trzisSnim
uslovima i drustvenim okolnostima. Izrasla je u univerzalnu banku koja ve¢ godinama
zauzima vodecu poziciju na srpskom trzistu.

Organizacija "BI" danas ima oko 3.000 zaposlenih, koji svakodnevno brinu o klijentima
1 zajedno grade svet u kojem svi imaju viSe mogucénosti. Kroz poslovnu mrezu od oko
170 ekspozitura, u gotovo 100 gradova Srbije, podsti¢e kompanije i preduzetnike u
razvojnim projektima, pomaze porodicama da zastite i uvecaju svoju Stednju i ostvare
svoje planove, podrzava mlade generacije i doprinosi zastiti, oCuvanju i unapredenju
kulturnog i istorijskog nasleda Srbije.

Na srpskom trziStu zauzima vodecu poziciju u pogledu ukupne aktive, ukupnih
plasmana, ukupnih depozita, ukupnih prihoda i ukupnog nivoa kapitala. Po pitanju

vlasni¢ke strukture, organizacija "BI" je100% u stranom vlasnistvu.

Finansijski pokazatelji organizacije "BI", za period od 2007. do 2012. godine, prikazani
su u tabeli br. BI1.

Tabela BI1: Finansijski pokazatelji za period od 2007. do 2012. godine

Ukupna Ukupni Prihodi Tl"()§k0Vi Neto )
. . - od | zaradai ostali poslovna Broj

Godina aktiva u prihodi u oy s . . . .
000 din. 000 din. kamata u | li¢ni rashodi u | dobit/gubitak | zaposlenih

000 din. 000 din. u 000 din.

2007 193,938.265 | 27,091.932 | 13,514.428 3,165.450 3,157.527 2.966
2008 250,200.714 | 49,761.423 | 21,584.582 3,496.147 5,892.499 3.027
2009 307,938.537 | 46,701.160 | 24,890.502 3,651.489 6,012.307 2.979
2010 359,122.995 | 58,260.035 | 26,631.103 3,996.296 7,619.930 3.090
2011 392,322.689 | 64,272.905 | 31,090.463 4,434.178 9,590.840 3.200
2012 413,329.589 | 71,229.786 | 31,340.971 4,722.806 9,492.958 3.134

Izvor: samostalni rad autora

Organizacija "BI" je u 2009. godini ostvarila odli¢ne rezulatate, uprkos svim izazovima
koje su nametnuli globalna ekonomska kriza, poteskoce trziSta u razvoju i tranziciona
ekonomija. Zahvaljuju¢i podrSci klijenata, postignut je rast sevukupne koli¢ine
depozita, Sto je omogucilo uvecanje kreditne aktivnosti.

209



Efekti prelivanja globalne krize na srpsku ekonomiju su bili priliéno nepovoljni, ali ipak
blazi u odnosu na susedne zemlje. Pocetkom 2009. godine, sa ciljem ublazavanja
efekata globalne ekonomska krize, sve vodece bankarske grupe su se dogovorile da ne
smanjuju kreditne aktivnosti, i da odrZe solventnost i likvidnost svojih podruznica,
¢emu se, medu prvima, pridruZila i organizacija "BI".

Organizacija "BI" je u 2009. godini ostavrila dobitak od kamata i naknada od 4,75
milijardi dinara i dobitak iz redovnog poslovanja u visini od 6,67 milijardi dinara, Sto je
za 4,2% vise nego u prethodnoj godine. Ostvaren je rast ukupne bilansne sume od
23.1%, 1 trziSno ucesce od 14,3% na kraju 2009. godine. Banka je tokom iste godine
smanyjila broj zaposlenih za 48, odnosno za neSo vise od 1,5%.

Odli¢ni rezultati su ostvareni i u 2010. godini, uz prve znake oporavka svetske
ekonomije. Sa bilansnom sumom od 359 milijardi dinara, Sto je za 16,6% viSe u odnosu
na kraj 2009. godine, organizacija "BI" je potvrdila poziciju najbolje rangirane banke u
Srbiji. U 2010. godini, ostvarila je dobitak od kamata i naknada od 22,5 milijardi dinara
1 dobitak iz redovnog poslovanja u visini od 8,5 milijardi dinara, $to je za 26,6% viSe u
odnosu na prethodnu godinu. Pokazatelj odnosa troSkova i prihoda od 42,3% je ostao na
nivou od prethodne godine, i bio je odraz fokusiranosti na unapredenje efikasnosti i
optimizaciju internih procesa. Banka je potvrdila lidersku poziciju na bankarskom
trziStu Srbije, ostvarivsi najvece trziSno ucesce u ukupnoj aktivi, plasmanima klijentima,
depozitima klijenata i kapitalu. Plasmani stanovniStvu porasli su 28,3% 1 dostigli sumu
od 73 milijjarde dinara. Kontinuirani rad na sticanju i oCuvanju poverenja klijenata
rezultirao je depozitnim potencijalom u ukupnom iznosu od 200 milijjardi dinara.
Tokom 2010. godine, broj zapslenih je povecan za 111, odnosno za neSto manje od 4%.

Uprkos brojnim preprekama i posledicama usporavanja svetske ekonomije, organizacija
"BI" je u 2011. godini u potpunosti ocuvala solidnu kapitalnu poziciju i visok nivo
likvidnosti, a uspesno je dodatno osnazila lidersku poziciju na bankarskom trzistu.
Zahvaljujuci stabilnosti 1 snaznoj podrsci mati¢ne grupacije, kapital Banke je uvecan za
dodatnih 130 miliona evra, ¢ime je znacajno ojaCan potencijal za dalji razvoj za vise od
9% u odnosu na kraj 2010. godine, na nivo od 392,3 milijarde dinara, $to predstavlja
viSe od 15% ukupne bilansne sume bankarskog sektora. I pored prisutnog trenda
usporavanja kreditne aktivnosti na trziStu, Banka je u posmatranom periodu ostvarila
rast ukupnih plasmana od gotovo 9%. Broj zaposlenih je porastao za 110, odnosno za
nesto vise od 3,5%.
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6.8.5. Organizacija "RB"

Organizacija "RB" je poslovanje u Srbiji je zapocela 2001. godine, kao prva domaca
banka osnovana sa 100% stranim kapitalom i jedna od vodec¢ih banaka u Srbiji.

Organizacija "RB" je ¢lanica jedne od najvecih bankarskih grupacija u centralnoj i
istocnoj Evropi. Kao univerzalna banka, "RB" pruza sve vrste bankarskih usluga u
skladu sa zapadnim standardima, imaju¢i razumevanja za specifi¢nosti na domacem
bankarskom trzistu. Banka svoje aktivnosti razvija u tri vazna segmenta: poslovanje sa
privredom, poslovanje sa stanovnistvom, segment sredstava i investicionog bankarstva.

Dokaz poslovnog uspeha su i brojne nagrade renomiranih medunarodnih finansijskih
Casopisa koje je banka primila tokom proteklih godina. Organizacija "RB" se, takode,
od samog pocetka trudi da odgovornim drustvenim delovanjem i donacijama doprinese
zajednici u kojoj radi, te je do sada obezbedila podrsku brojnim institucijama i
pojedincima kojima je pomoc¢ bila najpotrebnija. Pored toga, u svojim aktivnostima,
Banka se u potpunosti pridrzava relevantnih medunarodnih propisa i eti¢kih standarda
grupacije, kao 1 vaze¢ih odredbi zakona Republike Srbije.

Finansijski pokazatelji organizacije "RB", za period od 2007. do 2012. godine,
prikazani su u tabeli br. RB1. 2009.

Tabela RB1: Finansijski pokazatelji za period od 2007. do 2012. godine

Troskovi Neto
Ukupna Ukupni Prihodi od zaradai .
. . -  rexs poslovna Broj
Godina aktiva u prihodi u kamata u ostali li¢ni dobit/subitak | zaposlenih

000 din. 000 din. 000 din. |  rashodiu gubIt: P
. u 000 din.
000 din.

2007 157,140.420 | 25,747.628 10,086.037 2,255.128 4,453.346 2.075
2008 160,895.536 | 25,336.831 14,833.751 2,691.053 6,365.602 2.211
2009 193,531.570 | 21,684.215 14,407.110 3,086.343 3,181.412 2.072
2010 178,833.012 | 36,397.803 12,918.473 3,129.405 2,790.036 1.985
2011 194,064.106 | 19,221.514 13,606.353 2,956.215 5,308.209 1.856
2012 199,590.198 | 24,570.598 13,524.933 3,035.475 5,784.953 1.827

Izvor: samostalni rad autora
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2009. godina je za poslovanje organizacije "RB" bila karakteristicna po ekstremnim
poslovnim izazovima. Globalna ekonomska kriza i njene posledice na komparativno
mlade trziSne ekonomije srednje i isto¢ne Evrope suocile su organizaciju "RB", kako
lokalno, tako i1 na nivou grupacije, sa potpuno novim izazovima. Zahvaljujuci
funkcionalnom poslovnom modelu, Banka je uspesno prevazisla sve poslovne izazove i
ostala usmerena na stvarne potrebe privrede i fizi¢kih lica u 17 zemalja u regionu, u
kojima posluje. Ocigledno je da rekordni rezultati koje su ostvareni u 2008. godini nisu
mogli da budu odrzivi u okruzenju koje je, bez sumnje, bilo najteze u proteklih nekoliko
decenija i dovelo je do toga da mnoge banke zabeleze gubitke i da budu prodate. Dok je
konsolidovani profit (nakon oporezivanja i odbitaka) zabeleZio znacajan pad na 212
miliona evra,ovaj rezultat je ipak istakao vitalnost poslovnog modela i jasno premasio
trziSna oc¢ekivanja.

Kriznu 2009. godinu, organizacije "RB" je iskoristila tako $to je prilagodila parametre
strategije teSkim uslovima i organizaciju u€inila jo§ spremnijom za vremena i zadatke
koji predstoje. Dok su rast i zarade prvobitno bili u prednosti, u 2009. godini usmerenje
organizacije "RB" je iSlo ka jacanju kapitala, upravljanju likvidnos$éu i rizikom,
povecanju efikasnosti i umanjenju troskova. Ne iznenaduje da je godina takode bila
obelezena naglim rastom kredita u kasnjenju i, s tim u vezi, uvecanjem rezervisanja za
gubitke po plasmanima. Ipak, nagli rast ovih kredita usporen je u drugoj polovini
godine, a ukupna ekonomska situacija se poboljsala.

Govore¢i o uspehu, poverenje klijenata u grupaciju ogledao se povecanjem broja
klijenata tokom godine sa 14,7 miliona na 15,1 milion, uprkos, ili ¢ak upravo zbog
izuzetno teSkih prilika. Na domacem trziStu, organizacija "RB" je u 2009. godini
ostvarila vrlo dobre rezultate. Zahvaljuju¢i dugoro¢nim partnerskim odnosima sa
klijentima, uz permanentno zalaganje da se potrebe klijenata u potpunosti zadovolje,
kao 1 kroz primenu konzervativne kreditne politike i insistiranju na kvalitetu a ne
kvantitetu, banka je uspela da odrzi kontinuitet u svom uspeSnom poslovanju 1 ostane u
grupi vodec¢ih banaka u Srbiji. Vazno je napomenuti da je organizacija "RB", sa jakom
kapitalnom bazom, visokim nivoom likvidnosti i kvalitetnim portfoliom, spremno
docekala aktuelnu globalnu finansijsku krizu. Broj zaposlenih u 2009. godini je smanjen
za 139, odnosno za preko 6%.

Tokom 2010. godine, neto poslovna dobit je smanjena, a broj zaposlenih i dalje je u
padu, za 87 zaposlenih, odnosno za preko 4%. Godina 2011. bila je jos jedna prili¢no
dinami¢na godina. Razvoj dogadaja u Evropi, a posebno u rubnim zemljama evrozone,
ostavili su traga i na grupaciju. U ovom teskom okruzenju, grupacija je generisala profit
pre oporezivanja od 1.373 miliona evra, $to je solidan rezultat. Jedna od stvari koja je
ovo omogucila je Cinjenica da su trziSta u srednjoj i isto¢noj Evropi nastavila da
pokazuju komparativno visok ekonomski rast, §to je takode rezultat znaCajnog
poboljsanja situacije u pogledu rizika.
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Na lokalnom trzistu, banka je uspesno zavrSila 2011. godinu. I pored oteZavajucih
uslova poslovanja kao posledice globalne finansijske krize, banka je ocuvala visok
kvalitet kreditnog portfolija zahvaljuju¢i profesionalnom upravljanju rizicima i
primenom konzervativne kreditne politike.ViSegodis$nje fokusiranje na princip kvaliteta
kao rezultat ima Cinjenicu da je organizacija "RB" u toku svog desetogodiSnjeg rada
uspela da odrzi kontinuitet u uspesnom poslovanju i ostane u grupi vodec¢ih banaka u
Srbiji. Banka je takode svojim aktivnostima znacajno doprinela razvoju bankarskog
sektora zemlje. Neto poslovna dobit organizacije "RB" u 2011. godini je znacajno
povecana, dok se broj zaposlenih smanjio za 129, odnosno za 6,5%. TroSkovi zarada i
ostali li¢ni rashodi, takode su smanjeni tokom 2011. godine.
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6.8.6. Organizacija "DD"

Tradicija organizacije “DD” duga je vise od 65 godina. Njeni poceci datiraju jos od
1945. godine 1 zavrSetka Drugog svetskog rata, kada je osnovan Drzavni zavod za
osiguranje i reosiguranje. Pod danasnjim imenom posluje od juna 1990. godine. Od
januara 2008. godine posluje kao ¢lanica grupacije, jedne od vode¢ih kompanija u
oblasti osiguranja u Italiji.

Pocetkom novembra 2012. godine, Upravni odbor grupacije je odobrio pocetak
sprovodenja upravljanja i koordinacije nad organizacijom, kao i nad preduze¢ima koja
ova kompanija ve¢ ima u okviru svog sistema upravljanja i koordinacije, a u koje spada
1 organizacija “DD”.

Kao organizaciji koja objedinjuje tradiciju uspesnog poslovanja i svetsko iskustvo, cilj
“DD” je da aktivno uestvuje u unapredenju trziSta u Srbiji, od pruzanja usluga najviseg
standarda po pitanju zaStite osiguranika, do pracenja najnovijih trendova u oblasti
programa osiguranja.

Kroz Sirok spektar proizvoda, organizacija “DD” pruza klijentima osecaj sigurnosti koji
se zasniva na dugoro¢nom poverenju.

Prioriteti organizacije “DD” su:

e da osiguranicima obezbedi punu sigurnost za preuzete rizike, kao i da neprestano
razvija i osavremenjuje oblike pokrica;

e da zaposlenima obezbedi ekonomsku sigurnost, ali i permanentnu edukaciju i
poslovno i li¢no unapredenje;

e da akcionarima obezbedi sigurnost njihovog kapitala;

e da aktivno ucestvuje u unapredenju lokalne sredine, kroz ulaganje u zajednicu 1
unapredenje sopstvene brige o okruzenju.

Vizija organizacije “DD” je da zadrzi vodecu poziciju na trziStu osiguranja, sa realnim
trziSnim uces¢em na stabilnim osnovama. Menadzment organizacije “DD” smatra da ¢e
samo stabilnim poslovanjem odrzati finansijsku stabilnost kompanije, kao i da ¢emo
nastaviti sa brzom i korektnom isplatom Steta — Sto je osnovni preduslov za oCuvanje
poverenja osiguranika. Jo§ jedan od prioriteta je uspostavljanje evropskih standarda
poslovanja u osiguranju.
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StrateSki planovi organizacije “DD” su da aktivno ucestvuju u razvoju Zivotnog
osiguranja, da povecaju obim osiguranja - narocito kod fizic¢kih lica i malih 1 srednjih
preduzeca, da razviju nove vrste osiguranja, i da u poslovanje aktivno uvedu nove
tehnologije 1 najsavremenije informacione sisteme.

Finansijski pokazatelji organizacije "DD", za period od 2007. do 2012. godine,
prikazani su u tabeli br. DD1.

Tabela DD1: Finansijski pokazatelji za period od 2007. do 2012. godine

. Prihodi od Troskovi Neto
Ukupna Ukupni . . . .
. . . . premije | zarada i ostali poslovna Broj

Godina aktivau | prihodi u . . oy . . . . .

000 din 000 din osiguranja | li¢ni rashodi u | dobit/gubitak | zaposlenih

) ) u 000 din. 000 din. u 000 din.
2007 14,428.701 | 11,571.576 11,155.174 1,218.764 -719.001 2.277
2008 15,285.429 | 12,912.834 12,206.988 1,216.540 1.354 2.200
2009 15,499.403 | 12,036.232 11,400.699 787.151 806.101 2.000
2010 16,819.259 | 10,586.614 9,946.815 538.048 925.629 1.775
2011 16,705.953 | 10,355.014 9,616.289 431.581 476.857 1.603
2012 15,539.281 9,246.033 8,496.933 430.051 -10.485 1.443

Izvor: samostalni rad autora

lako je organizacija "DD" iskazivala neto poslovnu dobit tokom perioda krize, broj
zaposlenih je u znac¢ajnom padu, i to pocev od 2008. godine. Broj zaposlenih je 2009.
godine bio smanjen za 200, odnosno 9%. Tokom 2010. godine broj zaposlenih je pao za
jo§ 225, odnosno za preko 11%. U 2011. godini, broj zaposlenih se smanjuje za 172,
odnosnoo skoro 10%. Trend smanjenja broja zaposlenih nastavlja se il u narednoj,
2012. godini. Troskovi zarada i ostali li¢ni rashodi prate smanjenje broja zaposlenih,
tako da su u 2008. godine iznosili 1,21 milijardu dinara a u 2011. godini 431 milion,
odnosno oko tri puta manje. Ukupna aktiva organizacije "DD", tokom perioda krize,
imala je trend laganog rasta, osim u 2011. godini, dok su prihodi od premije osiguranja
bili u padu tokom posmatranog perioda.
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DEO VII

7. KOMENTAR REZULTATA ISTRAZIVANJA

Najnovija kriza ostavila je trag u svetskoj i domacoj privredi. Slozene i nepredvidive
poslovne prilike, karaktristi¢ne za trzista u razvoju, tokom 2009. godine, bile su dodatno
uzdrmane negativnim uticajima svetske ekonomske krize, Sto se znacajno odrazilo na
ekonomski prostor Srbije. Smanjen je nivo opSte potraznje i privredne aktivnosti, ali su 1
znacajno redukovane direktne strane investicije. Sve navedeno ogledalo se u padu bruto
nacionalnog dohotka za 2,9%, u padu vrednosti dinara za 8,2%, rastu stope
nezaposlenosti od 2,5% i inflaciji od 6,6%.

Godinu 2010. i 2011. obelezilo je dalje usporavanje svetske ekonomije, praceno
eskalacijom duznicke krize u evro zoni, ¢iji su negativni efekti doneli dodatno
optere¢enje domacoj privredi. Posledice nepovoljnih kretanja domace ekonomije
dominantno se ogledaju kroz opsti nedostatak likvidnosti, dalji rast nivoa nenaplativih
plasmana banaka i1 bitno umanjen kreditni potencijal privrede. Pod uticajem pada
ekonomske aktivnosti u Evropi, Srbija je zavrSila 2011. godinu sa stopom rasta
drustvenog bruto proizvoda od 1,6%, Sto je bilo nedovoljno da se obezbedi solidna
osnova za brzi oporavak privrede i izlazak iz krize. Takode, smanjena je domaca
potrosnja, a stopa nezaposlenosti je povecana na gotovo 24%. Domaca valuta je tokom
posmatranog perioda imala relativno stabilno kretanje. Na drugoj strani, pozitivnu
okolnost predstavljali su rast stranih direktnih investicija, koje su tokom 2011. godine
udvostruc¢ene u odnosu na 2010. godinu. I pored brojnih problema sa kojima je bio
suocen, domaci bankarski sektor je uspeo da odrzi kreditnu aktivnost i zavrsi poslovnu
godinu kao likvidan i adekvatno kapitalizovan.

Posmatrane finansijske institucije u ovom istraZivanju, ostvarivale su razliite rezultate
tokom perioda krize, kao i u nekoliko analiziranih godina pre i posle krize. Za neke od
njih mozemo reéi da su prave negativne posledice iskusile tek nakog 2011. godine, u
postkriznom periodu.

Radi lakSeg pracenja i analize rezultata istraZivanja, u prilozenoj tabeli navedeni su
rezultati finansijskih institucija i preduzete aktivnosti u posmatranom periodu.
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Tabela br. 9: Posmatrane finansijske institucije i preduzete aktivnosti

. . Organizacije
Preduzete aktivnosti D" K e W g I
Pad ukupne aktive Da Da Ne Ne Ne Da
Pad ukupnih prihoda Da Ne Da Da Da Da
Pad troskova zarada i ostalih li¢nih rashoda Da Ne Ne Ne Ne Da
Pad neto poslovne dobiti Da Ne Da Da Da Da
Smanjenje broja zaposlenih Ne Da Da Da Ne Da
Promena organizacione strukture Da Da Da Da Da Da
Smanjenje broja org. Jedinica Ne Ne Da Da Ne Da
‘Sm-anhjenje broja neproizvodnih organizacionih Ne Ne Da* Da Ne Da
jedinica
Outsourcing pojedinih poslovnih procesa Ne Ne Da Ne Da Ne
Uvodenje fleksibilnih nacina angazovanja Ne Da Ne Da Ne Da
Zamrzavanje zarada ili kursa za isplatu zarada Ne Da Da Da Ne Da
Smanjenje zarada zaposlenima Ne Da Ne Da Ne Ne
Smanjenje ili neisplacivanje bonusa . Nue.. Ne Ne Da Ne Da
primenljivo
Smanjenje beneficija za zaposlene Ne Ne Ne Da Ne Ne
Smangenje ‘.budzeta za obuke i struéno Ne Ne Ne Da Ne Da
usavrsavanje
lSnrlrilleglijrclegje budzeta za korporativne susrete, team- Ne Ne Da Da Ne Da
Smanjenje budzeta za CSR Ne Ne Ne Da Ne Da
Limitiranje broja novozaposlenih Ne Da Da Da Ne Da
lelfll.‘an_]e fmgazovanje agencija za Da . Nl_]e“ Da Da Ne Da
zaposljavanje i head-hunter-a primenljivo
Povecanje ponude volonterskog rada i praksi Da Da . Nlje.. Da Ne Da
primenljivo
Povecanje apsentizma Ne Ne Ne Ne Ne Ne
Nije Nije
Pad angazovanosti zaposlenih primenljivo Ne primeljivo Da Ne Da
(ne) (da)

Izvor: samostalni rad autora

Na osnovu istrazivanja, moze se zakljuciti da su pad ukupne aktive u periodu krize
iskusile tri od Sest organizacija, dok je pad ukupnih prihoda iskusilo ¢ak pet od Sest
organizacija, s tim §to za organizaciju "K" nisu dostupni podaci za 2009. godinu.

Pad troskova zarada i ostalih licnih rashoda dogodio se u dve od Sest organizacija, a pad
neto poslovne dobiti u pet od Sest organizacija.

Cetiri od $est organizacija smanjilo je broj zaposlenih tokom perioda krize.

Promena organizacione strukture izvrSena je u svih Sest organizacija, a smanjenje broja
organizacionih jedinica u tri. Takode, tri od Sest organizacija smanjilo je broj
neproizvodnih organizacionih jedinica. Dve od Sest organizacija je primenilo
outsourcing pojedinih poslovnih procesa.

Istovremeno, tri od Sest organizacija uvelo je fleksibilne na¢ine angazovanja, kao §to su

nepuno radno vreme, dodatni godiSnji odmor, job sharing, mobilna kancelarija tj. rad od
kuce, smenski rad — rad u dve smene, i sli¢no.
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Posmatrane Cetiri od Sest organizacija je primenilo zamrzavanje zarada ili kursa za
isplatu zarada, a smanjenje zarada zaposlenih primenile su dve organizacije. Dve
organizacije su smanjile ili nisu isplac¢ivale bonuse, dok jedna od organizacija ("D")
nije ispla¢ivala bonuse ni pre, niti posle krize — pa ovo pitanje za nju nije bilo
relevantno. Smanjenje beneficija za zaposlene primenila je samo jedna od pet
organizacija.

Smanjenje budzeta za obuke i stru¢no usavrSavanje primenile su dve organizacije,
smanjenje budzeta za korporativne susrete i team-building primenile su tri organizacije,
a smanjenje budZeta za korporativnu drustvenu odgovornost (CSR) primenile su takode
dve organizacije.

Limitiranje broja novozaposlenih primenile su Ccetiri organizacije. Limitiranje
angazovanja agencija za zapoSljavanje i head-hunter-a primenile su takode Ccetiri
organizacije, dok jedna organizacija ("K") nikada ranije nije saradivala sa agencijama,
pa se ovo pitanje na tu organizaciju ne moze primeniti. Povecanje volonterskog rada i
praksi ponudile su Cetiri organizacije.

Povecanje apsentizma se nije dogodilo ni u jednoj od organizacija koje su ucestvovale u
istrazivanju. Pad angaZzovanosti zaposlenih dogodio se u dve organizacije, dok jo§ dve
nisu merile angazovanost zaposlenih u navedenom periodu, pa su intervjuisani
odgovore na ovo pitanje dali na osnovu sopstvene procene.

Na osnovu dodatnih studija slucaja (sekundarni izvori podataka), moze se sagledati
kretanje finansijskih pokazatelja i1 kretanje broja zaposlenih u periodu od 2009. do 2011.
godine, prikazano u tabeli 9.

Tabela br. 10: finansijske institucije (sekundarni izvori podataka) 1 preduzete aktivnosti

. . Organizacije
Preduzete aktlvnOStl "KB" "AB" "PB" "BI" "RB" "DD"
Pad ukupne aktive Ne Ne Da Ne Da Ne
Pad ukupnih prihoda Da Da Da Da Da Da
Pad troskova zarada i
ostalih liénih rashoda Ne Da Da Ne Da Da
Pad neto poslovne dobiti Da Da Da Ne Da Da
Smanjenjie broja Da Da Da Da Da Da
zaposlenih

Izvor: samostalni rad autora

U posmatranim organizacijama, pad ukupne aktive ostvarile su dve od Sest organizacija,
a pad ukupnih prihoda ¢ak svih Sest, ali ne kontinurano po poslovnim godinama. Pad
troSkova zarada i ostalih licnih rashoda zabelezeni su u cCetiri od Sest organizacija. Pad
neto poslovne dobiti iskusilo je pet od ukupno Sest posmatranih organizacija. Smanjenje
broja zaposlenih zabelezeno je u svih Sest organizacija, koje su predmet analize.
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Zakljucak i preporuke

Proces rebalansa globalne privrede, koji je poceo krajem 90-ih, dramati¢no se ubrzao
nakon finansijsko-ekonomskog potresa koji je u nekim zemljama poceo jos 2007.
godine, a na nasim prostorima osetno uticao na privredu pocev od poslednjeg kvartala
2008. godine.

Danas, kada nas gotovo Citava decenija deli od pocetka ekonomske krize, na osnovu
podataka i procena MMF-a, jasno je uocljiv trend opadanja udela industrijalizovanih
zemalja i rasta ueS$¢a zemalja u razvoju (u prvom redu - zemalja "BRIC")*?
globalnom BDP (bruto domacem proizvodu). Procenjuje se da ¢e Sest vodecih
industrijalizovanih zemalja, koje su 2000. godine ¢inile ¢ak 63% svetske proizvodnje,
ve¢ 2019. godine pasti na ispod dve petine globalnog BDP-a. Analiza poznatog
stru¢nog Casopisa "The Economist", iz 2012. godine, ukazuje da su najdominantnije
svetske ekonomske sile, usled posledica ekonomske krize, vrac¢ene za po ¢ak deceniju ili
dve unazad, posmatrajuci kriterijume kao Sto su: BDP po stanovniku, potro$nja, berze,
plate, cena nekretnina, imetak domacinstva i nezaposlenost. Prema navedenoj analizi i
kriterijumima, SAD su se vratile deset godina unazad, u 2002. godinu.?>*

u

Za privredu Srbije, koja je jo§ od pocetka 90-ih konstantno pod uticajem razli¢itih kriza,
potresi s kraja 2008. godine predstavljali su dodatne poteskoce. Danas se ovi problemi
uveliko vezuju za slabljenje ekonomije EU, pa i nedavnom odlukom gradana Velike
Britanije da izadu iz EU. Neki analitiari smatraju da su slede¢i kandidati za izlazak iz
EU — Francuska 1 Holandija. Velika recesija samo je ogolila razmere problema, pre
svega u zemljama EU sa visokim platnobilansnim deficitima. Pre 2008. godine, jeftino
kreditiranje prikrivalo je slabost, odnosno smanjenje konkurentnosti evropske industrije.

Na osnovu definisanog predmeta i ciljeva istrazivanja, kao i navedenih polaznih
pretpostavki i raspolozivih informacija, formulisana je osnovna hipoteza:

H: U uslovima svetske ekonomske krize, finansijske institucije u Srbiji primenile
su odredene mere kojim su postigle kratkoro¢ne finansijske efekte, ali 1 prouzrokovale
dugorocne negativne posledice po ljudski kapital u svojim organizacijama. U skladu sa
osnovnom hipotezom, definisane su i sledece pojedinacne hipoteze:

Hl: U uslovima krize, finansijske institucije najces¢e posezu za merama
smanjenja broja zaposlenih, te za smanjenjem ili zamrzavanjem budZeta za zarade i
beneficije, Sto ima negativan uticaj na organizaciju u smislu smanjenja angazovanosti,
povecanja apsentizma i nelojalnosti zaposlenih koji su ostali.

23 BRIC - Brazil, Rusija, Indija, Kina (China)
24 Nikoli¢, G. (2014): Ekonomija krize, Arhipelag, Institut za evropske studije, Beograd, str. 21
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Na osnovu prikupljenih podataka i istrazivanja dokazana je hipoteza H1, i to na osnovu
sledeceg: Cetiri od Sest analiziranih organizacija smanjilo je broj zaposlenih u periodu
krize 1 iste Cetiri organizacije su primenile smanjenje ili zamrzavanje zarada ili
zamrzavanje kursa za isplatu zarada. Dve od pomenute Cetiri organizacije ("W" 1 "FI")
imale su znacajan pad angazovanosti zaposlenih u istom periodu. Jedna od Ccetiri
organzacije ("E") koja je smanjila broj zaposlenih - nije merila angazovanost u istom
periodu, ali bi po misljenju intervjuisanog — rezultati bili nesto losiji u odnosu na period
pre pocetka krize. U istom periodu je raden projekat promene organizacione kulture,
koji je pomogao da ne dode do znaCajnijeg pada angazovanosti. U prilog potvrdivanju
pojedinacne hipoteze H1 govori i ¢injenica da jedna organizacija koja nije smanjila broj
zaposlenih 1 nije smanjila ili zamrzla zarade ("S") — nije imala ni pad angaZovanosti
zaposlenih, dok druga ("D") nije merila rezultate angazovanosti, ali bi oni po misljenju
intervjuisanog bili isti ili ¢ak bolji u odnosu na period pre krize, jer su zaposleni umeli
da cene veliki napor organizacije da sacuva sva radna mesta i adekvatan nivo zarada u
periodu nepovoljnih kretanja domace ekonomije.

U organizaciji "K", iako je smanjila broj zaposlenih 1 zamrzla kurs za isplatu zarada,
rezultati angazovanosti zaposlenih nisu bili loSiji u odnosu na period pre krize.
Otpustenima je organizacija "K" pomogla da pronadu novi posao, tako da su preostali
zaposleni ovaj gest organizacije prepoznali 1 pozitivno ocenili. Pored toga, kriteijumi po
kojima su odredeni zaposleni morali da odu ili su zadrzani u organizaciji - su bili
transparentni i svima razumljivi i prihvatljivi. Da bi se dalje otpustanje izbeglo ili
smanjilo na minimum, uvedeni su i fleksibilni nacini angazovanja (jednom broju
zaposlenih obezbeden je dodatni godisSnji odmor, u periodu od mesec dana, koji je bio
placen). Sve navedene aktivnosti su ucinile da zaposleni pozitivno ocene nastojanje
organizacije da sacuva §to ve¢i broj ljudi, kao 1 da u slucaju otpustanja primeni
objektivne kriterijume.

U periodu krize, smanjenje beneficija za zaposlene primenila je samo organizacija "W".
Bonuse nisu isplatile samo dve organizacije ("W" 1 "FI") 1 obe su zabelezile pad
angazovanosti zaposlenih.

Uticaj na apsentizam zaposlenih nije zabeleZen u analiziranim organizacijama, jer kako
objaSnjavaju intervjuisani, zaposleni su bili u prevelikom strahu od gubitka posla, i nisu
odlazili na bolovanja i druge vrste odsustva cak i kada su za to postojali opravdani
razlozi.
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Kada se govori o lojalnosti, po misljenju intervjuisanih, tek danas — nekoliko godina
nakon krize — osecaju se istinske posledice strahova i1 nesigurnosti zaposlenih koji su
ostali u organizacijama, a koji se ogledaju u njihovoj lojalnosti i zadrzavanju u
organizacijama. Sa otvaranjem trziSta rada u zemljama zapadne i severne Evrope, za
zaposlene iz bivsih socijalistickih zemalja, kao i poveéanjem ponude poslova na
lokalnom trziStu, nastao je ozbiljan problem fluktuacije u mnogim industrijama,
ukljucujuéi i bankarski i finansijski sektor. Prema navodima intervjuisanih, fluktucija u
posmatranim organizacijama dostizala je ¢ak 20% u 2015. godini, odnosno gotovo 15%
samo u prvih Sest meseci 2016. godine. Ukoliko se ovakav trend nastavi i u drugoj
polovini godine, postoji projekcija da ¢e do decembra 2016. godine fluktuacija dostici
¢ak 30% u pojedinim organizacijama. U nekim od analiziranih organizacija, vise od
polovine odlazaka zaposlenih vezan je za odlazak na rad u inostranstvu.

H2: Otpustanje zaposlenih daje kratkoro¢ne pozitivne finansijske efekte, ali na
dugoro¢nom planu podrazumeva generisanje troskova selekcije i obuke novih ljudi u
periodu kada se poslovanje organizacije vrati na nivo koji je prethodio izmenjenim
uslovima.

Preduzete aktivnosti Cetiri od Sest organizacija, koje su obuhvacene istrazivanjem, imaju
za rezultat smanjenje broja zaposlenih i troskova u vezi sa ljudskim kapitalom, $to je
posledica finansijske krize. TeZnja organizacija da sacuvaju finansijske rezultate
uglavnom je vezana za korigovanje rashodne strane, i to po osnovu zarada zaposlenih, i
svih pratec¢ih indirektnih troSkova vezanih za zaposlene. Ovo je postavljeno hipotezom
H2, i potvrdeno fluktuacijom zaposlenih u svim analiziranim organizacijama, i to u
periodu nakon prestanka krize.

Posledice otpustanja zaposlenih dale su kratkorocne pozitivne finansijske efekte u
organizacijama, sacuvan je finansijski rezultat, ali nije ocuvana kvalitetna struktura
zaposlenih. Takode, posmatrano kroz dugorocno planiranje poslovanja organizacija,
nastala promena strukture zaposlenih u narednom periodu podrazumevala je povecano
generisanje troskova selekcije i obuke novih ljudi, $to je u periodu nakon krize,
povecalo direktne i indirektne troSkove zaposlenih.

Na osnovu analize i prikupljenih podataka i navoda intervjuisanih iz organizacija,
otpustanje zaposlenih tokom krize delovalo je na povecanu fluktuaciju zaposlenih, tako
Sto je prouzrokovalo odlazak velikog broja kvalitetnih zaposlenih. Istrazivanjem je
uoceno da su se zaposleni nakon kriznog perioda osetili nesigurno i da su izgubili
poverenje u analizirane organizacije usled otpusStanja odredenog broja zaposlenih, i time
se lako samostalno odlucivali za dobrovoljno napustanje organizacije. Navedeni stav
potvrden je kroz sprovedene ankete u analiziranim organizacijama, u kojima zaposleni
otvoreno stavljaju do znanja da nisu spremni da ostanu u organizaciji ukoliko dobiju
adekvatnu ponudu od strane druge kompanije.
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Dugotrajnom krizom u finasijskim institucijma zabeleZzen je pad lojalnosti. Trend
smanjenja lojalnosti potvrden je rezultatima sprovedenih anketa u prethodne dve
godine, pa prema sprovedenim anketama u 2016. godini, spremnost zaposlenih da
ostanu u organizaciji manja je za ¢ak 8% u odnosu na sprovedene ankete 2015. godine.

Moze se zakljuciti da u svim organizacijama, pa i u finansisjkim institucijama, gubitak
kvalitetnih zaposlenih nije lako nadomestiti. Njihovi odlasci podrazumevaju velika
ulaganja u selekciju, razvoj 1 obuku novih ljudi, ali rezultati nisu uvek na oc¢ekivanom
nivou. Prema navodima intervjuisanih, tek svaki tre¢i novozaposleni (posebno ako
govorimo o zaposlenima sa iskustvom) se uklopi u kulturu nove organizacije 1 zadrzava
se duze od godinu dana. Anticipiraju¢i kretanja na trziStu rada, cak i agencije za
zapoSljavanje skrac¢uju garantni rok u kome se obavezuju da izvrSe zamenu kandidata na
period od 6 meseci (umesto na 12 meseci, $to je bio slucaj ranijih godina).

Na osnovu intervjua sa menadzerima ljudskih resursa iz analiziranih organizacija, moze
se zakljuciti da se do dobrih kandidata sve teze dolazi, i da njihov kvalitet opada iz
godine u godinu. Kvalitetni kandidati su pre svega zainteresovani za poslove van Srbije
ili eventualno za globalne organizacije koje mogu da im omoguée kretanje unutar
kompanije, uz vrlo jasno postavljena ocekivanja da se u lokalnim kancelarijama nece
dugo zadrzavati, ve¢ sa unapred postavljenim ciljem odlaska u inostranstvo, odnosno u
kancelarije razvijenih trzista. U tom smislu, dolazi se do zaklju¢ka koji upucuje na
centralno pitanje svrsishodnosti ulaganja u obuke i razvoj ljudi, Sto iziskuje visoke
troSkove u samoj organizaciji i postavlja pitanje visine tih troskova u strukturi ukupnih
rashoda organizacije.

H3: U odgovoru na aktuelna deSavanja, funkcija menadzmenta ljudskih resursa u
finansijskom sektoru u Srbiji je pokazala odredene slabosti 1 potrebu da i sama bude
transformisana.

Na osnovu istrazivanja, hipoteza H3 se moze delimi¢no dokazati, jer su tokom perioda
krize samo dve organizacije imale funkcije ljudskih resursa organizovane po principu
partnerstva u biznisu. Danas ih imaju gotovo sve, §to je znacajno unapredilo pruzanje
usluga zaposlenima 1 menadzmentu.

Na osnovu navoda intervjuisanih, funkcije ljudskih resursa su znacajno doprinele
ocuvanju motivacije 1 angazovanosti zaposlenih tokom perioda krize, kroz direktnu i
otvorenu komunikaciju sa zaposlenima u vezi sa svim sprovedenim merama Stednje,
kao Sto su otpusStanja, kriterijumi otpusStanja, zamrzavanja zarada, smanjenje benefita i
sl. (organizacije "K", "W", "FI") ili kroz vodenje projekata organizacione promene
(organizacija "E"). Takode, anketirani smatraju da su funkcije ljudskih resursa pokazale
kompetentnost 1 da su bile istinski oslonac biznisu tokom perioda krize.
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Ipak, pokazatelji angazovanosti govore nesto drugacije, odnosno rezultati angazovanosti

tokom krize su u tri od Sest organizacija bili nizi od rezultata izmerenih pre pocetka
krize.

Na osnovu intervjua, mogu se definisati razlozi neusaglasenosti zakljucaka zaposlenih u
ljudskim resursima i zaposlenih u organizacijama. Cinjenica je da su teske odluke u
svakoj od organizacija donoSene od strane top menadzmenta, uz ili bez konsultacije sa
menadzerima ljudskih resursa. Uloga ljudskih resursa je bila da ove odluke sprovede, i u
vecini slucajeva ublazi njihove posledice po zaposlene. Preduzete aktivnosti bile su:

- traZenje novog posla otpuStenima u organizacijama "K" i "FI",

- outplacement programi — organizacija "FI",

- uvodenje fleksibilnih na¢ina angaZovanja u organizacijama "K", "W", "FI",

- sprovodenje projekta promene organizacione kulture u organizaciji "E",

- jasno komuniciranje razloga otpuStanja i drugih nepopularnih odluka, u
organizacijama "K" 1 "W", itd.

U tom smislu, zaposleni u ljudskim resursima s pravom smatraju svoj doprinos
znaCajnim, dok zaposleni s druge strane ne moraju nuzno da dele ovo misljenje.
Zaposleni u organizacijama, posebno oni koji su na bilo koji nacin bili oSteceni, su
najceS¢e ljudske resurse u ovakvim situacijama videli kao produzenu ruku top
menadZmenta, koja nije primereno i adekvatno odreagovala na aktuelna deSavanja.
Drugim re€ima, zaposleni su ocekivali viSe podrske.

Moze se zakljuciti da je HR uradio dosta, ali i da je postojao prostor za dodatni napor i
dodatne aktivnosti. U pogledu transformacije same HR funkcije, kao Sto je prethodno
navedeno — ona je u meduvremenu ve¢ dozivela transformaciju u pet od Sest
organizacija, Sto govori u prilog postavljenoj hipotezi H3. Danas, vise nego ikada, mogu
se ocekivati ubrzane 1 frekventne transformacije HR funkcije, poev od autsorsovanja
pojedinih poslovnih procesa do potpunog izmestanja HR aktivnosti van organizacije.
Taj proces je uveliko prisutan u svetu i sve prisutniji i kod nas.
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Na osnovu dobijenih istrazivackih rezultata, kao i na osnovu misljenja i iskustava
intervjuisanih, mogu se definisati sledece preporuke koje se odnose na rad organizacija,
1 posebno funkcije ljudskih resursa, u uslovima finansijske krize:

- Opcija otpustanja zaposlenih radi postizanja boljih finansijskih rezultata, u
kontektstu slozenih okolnosti na trziStu rada danas, treba da bude primenjena
kao poslednja opcija, odnosno samo u slu¢aju kada ni jedna druga opcija ne daje
dovoljno dobre rezultate.

- Sa odlaskom zaposlenih, iz organizacije odlazi i1 njihovo znanje, iskustvo,
kompetencije, kontakti, klijenti i1 reputacija. Uzimajuéi u obzir trenutne
poteskoce sa pronalaZzenjem kvalitetnih kandidata na trzistu rada, kao i kratko
zadrzavanje novozaposlenih u organizacijama, preporuka je da organizacije, pre
otpustanja, dobro razmotre da li otpuStenog zaposlenog mogu zameniti i u kom
roku, i kolike troskove predstavljaju selekcija i obuka novozaposlenih.

- Otpustanje zaposlenih samo iz razloga smanjenja troskova, na duge staze,
prouzrokuje gubitak 1 drugih ljudi iz organizacije. Po pravilu — organizaciju
najpre napustaju najbolji zaposleni, jer njihove kvalitete prepoznaju i1 drugi
poslodavci i1 imaju najveci broj ponuda na trziStu rada. lako to inicijalno nije cilj
menadZzmenta, otpuStanje Cesto rezultira ¢injenicom da u organizaciji ostaju
prose¢ni ljudi, koji nemaju dovoljno dobru drugu opciju na trziStu rada. Sa
zadrzavanjem prosecnih ljudi, organizacija nije u mogucénosti da ostvari
natprosecne rezultate. Preporuka poslodavcima je da ovakve nezeljne efekte
razmotre pre donosenja teskih odluka.

- Ukoliko organizacija nema drugu opciju osim otpustanja, vazno je da jasno
postavi kriterijume po kojima otpusta odredene zaposlene (najcesée je to radna
uspesnost), i da ih jasno komunicira i zaposlenima koji odlaze i zaposlenima koji
ostaju. Transparentnost procesa je od velikog znacaja, da bi se izbegle sumnje,
strah, nepoverenje i nagadanja Sta ¢e se slede¢e dogoditi.

- Ukoliko organizacija mora da otpusti odredeni broj zaposlenih, preporucljivo je
da im obezbedi odredenu podrsku (savetodavnu, pravnu, psiholosku itd.) i da
pokusa da im pronade novo zaposlenje, uz pomo¢ agencija, kontakata sa drugim
organizacijama, preko klijenata, preporuka zaposlenih koji ostaju u organizaciji,
HR funkcije 1 sl.
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- Alternativa otpuStanju mogu biti razni oblici fleksibilnih radnih angaZovanja,
kao Sto su: skraceno radno vreme, skracena radna nedelja, job sharing, rad od
kuce, preraspodela radnog vremena, smenski rad, kupovina dodatnog godisnjeg
odmora itd. Svi navedeni oblici fleksibilnih radnih angazovanja dovode do
smanjenja troSkova s jedne strane, a sa druge strane zaposlenima obezbeduju
bolji balans izmedu privatnog i poslovnog zivota. Dobro postavljen balans
izmedu privatnog i poslovnog zivota je na samom vrhu prioriteta zaposlenih u
poslednjih nekoliko godina i ima nedvosmislen pozitivan uticaj na angazovanost
zaposlenih.

- U kriznim situacijama HR funkcija treba da insistira na mnogo znacajnijoj ulozi
u donosenju odluka koje su u vezi sa zaposlenima i njihovoj buduénosti u
organizaciji. Zadatak HR-a treba da bude podrSka zaposlenima u momentima
izvrSenja teskih odluka, i zaposleni treba da razumeju da nisu prepusteni sami
sebi. Takode, zadatak HR-a je pomo¢ menadzmentu da sagleda posledice teskih
odluka, pre nego Sto su one donete, i da obezbedi usaglasenost svih stejkholdera
oko donosenja pravih odluka u pravo vreme.

U analiziranoj finansijskoj krizi postojalo je rasirno uverenje da su duZnici i
zajmodavci, kao i organizacije i zaposleni, naucili iz svojih greSaka i da se finansijske
krize nee vratiti veoma dugo, barem na trziS§tima u nastajanju i u razvijenim
privredama. Neki analitiCari su tvrdili da svet, zahvaljuju¢i boljim merama
makroekonomske politike i viSe diskriminatornom davanju zajmova, verovatno nikada
viSe nece iskusiti veliki talas prestanka otplate dugova.

Medutim, pretpostavke mogu biti preuranjene. Ciklusi tokova kapitala i prestanka
otplate dugova postoje jos od 1800. godine, ili ¢ak 1 ranije, i nema pouzdanih dokaza da
¢e oni u skorije vreme prestati.

Analiti¢ari navode da se svet odavno nije nalazio u vecoj neizvesnosti 0 monetarno
finansijskim pitanjima. Slom s kraja 2008. godine bio je neocekivan, i do danasnjeg
dana njegovi uzroci i mehanizmi raspleta nisu potpuno razumljivi. Rekcije ekonomske
politike na slom bile su mnogo konfuznije nego $to se to iz politiCkih saopStenja
¢inilo. >

23 Tasié, S. (2012): Svetska ekonomska kriza — dileme i resenja, JP Sluzbeni glasnik, Beograd, str. 146
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Moze se zakljuciti da su aktivnosti i reakcije mnogih organizacija tokom perioda krize
takode delovale konfuzno. Neke organizacije su donosile brze ili mozda ishitrene
odluke, dok je drugima trebalo previse vremena da se zauzmu stav prema novonastalim
okolnostima i da preduzmu odredene aktivnost. Tre¢e nisu preduzimale nista, Sto se
takode pokazalo kao validna strategija u pojedinim industrijama, mada nije do kraja
jasno da li je "necinjenje" bilo posledica promisljene strategije ili jednostavno sporosti i
tromosti organizacija.

Ostaje se u uverenju da je svaka organizacija uspela da izvuce pouke iz deSavanja od
pre nekoliko godina, da je uspela da nauci kako iz sopstvenih, tako 1 tudih gresaka, i da
¢e u slucaju slicnih deSavanja svoja iskustva primeniti na na¢in da postigne rezultate bez
dugoroc¢nih negativnih posledica po ljudski kapital i sopstvene performanse.
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