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lzvod: Sposobnost za postizanje postavljenih ciljeva bkoje
1Z organizacije, u kontekstu strategijskog 1 perform

menadZzmenta, zavisi od sposobnosti te organizdaij&i, da
razvija i upravlja razvojem svog intektualnog kafat odnosnc
ljudskim resursima. Inovacija i razvoj proizvodasluga i
poslovnih procesa mogu se péstunapreienim znanjima

umjetima osoblja, nadnimom informacionom tehnologijom|i

uredenim procesima organizacije. Savremene organizauigs
jasnije shvataju da im valjano upravljanje ljudskigsursima
moze znd&ajno doprinjeti sticanju odrzivin kompetitivn
prednosti. Zn&j koncepata i pristupa upravljanja ljudsk
resursima, a prema tome i vrednovanja i ocjenjadpjdskog
kapitala, sa podrskom upraujah informacionih sistema, §
prema svemu sude zashiva se ndinjenici da, zahvaljuj¢i
pomenutim sistemima, biva reorganizovano doskoed
shvatanje i razumijevanje doprinosa osoblja peréorsama
organizacije.

Upravljanje ljudskim resursima u svakom poslovnastesnu
postaje potpuno razito od dosadasnjeg. Ono se viSe ne sh
samo kao puka funkcionalna aktivnost vé&kao nova poslovn
filozofija koju treba provoditi na svim menadZersknivoima.
Neki od neophodnih uslova za uspjeSno upravljajjdskim
resursima i performansom se obe#bja putem upravljanjs
informacionim resursima organizacije (podacir
informacijama i znanjima) kao i od strane poslo
inteligencije kao osnove za sticanje potrebnih nmiacija.
Stoga se zri@ajan dio ove teze fokusira na koncipiranje i raz
upravljakih informacionih sistema za podrSku upravija
ljudskim resursima.

Datum prihvatanja teme od

strane NN veéa: 18.07.2012.
DP
Datum odbrane:
DO
Clanovi komisije:
(ime i prezime / titula / zvanje / predsednik:
naziv organizacije / status)
KO ¢lan:
¢lan:

an

im
e

Snj

vata
2}

1S4

yne

VOj
nju

élan:




University of Novi Sad

Accession number:
ANO

Identification number:
INO

Document type:

Monograph documentation

DT

Type of record: Textual printed material

TR

Contents code: PhD thesis

CC

Author:

AU Helena Lajst, MSc

Mentor:

MN Prof. dr Leposava Grudi NeSt, Associate Professor
Prof. dr Pere Tumbas, Full Professor

Title: IT-Supported Development of

TI Human Resources Management Model

Language of text: Serbian

LT

Language of abstract: eng. / srp.

LA

Country of publication: Serbia

CP

Locality of publication: Vojvodina

LP

Publication year: 2015

PY

Publisher: Author's reprint

PU

Publication place:
PP

UNIVERSITY OF NOVI SAD

Dr Zoranabindi¢a 1 , 21000 Novi Sad , Republic of Serbi

)

a

Physical description:
PD

(41247 7417-7/139/7)

Scientific field
SF

Economics
Information Technology

Scientific discipline
SD

Human Resource Management
Management Information Systems

Subject, Key words
SKW

Human resource management, personnel managemen
management information systems

uc

005.95/.96: 007:005]:004(043.3)




Holding data:

Central Library University of Novi Sad

HD Dr Zoranabindi¢a 1 21000 Novi Sad

Note:

N

Abstract: The ability to achieve the set objectives of anaoigation
AB in the context of strategic and performance manage

depends on the organisation’s ability to learn,etigy and
manage the development of its own intellectual tedjpie.
human resources. Innovation and development ofyatsd
services and business processes can be achieve
improved staffs knowledge and skills, supre
information technology and regulated organisatic
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management can considerably contribute to gai
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Apstrakt:

Ovaj rad je u izvjesnoj mjeri bacio odeno svjetlo na upravljanje ljudskim resursima i
prosirio vidike menadZzmentu dodila organizacija u tom segmentu poslovanja. Dokt
teza “Razvoj modela upravljanja ljudskim resursimzapodrsku informacionih tehnologije. ,
zasnovana je na originalnim rezultatima, a baviigeazivanjem koncepata i pristupa
upravljanja ljudskim resursima sa podrskom inforimaith sistema. Savremene organizacije
sve jasnije shvataju da im valjano upravljanje gkich resursima moze z&gno doprinjeti
sticanju odrzivih kompetitivnih prednosti. Zizg koncepata i pristupa upravljanja ljudskim
resursima, a prema tome i vrednovanja i ocjenjwalpjidskog kapitala, sa podrskom
upravljakih informacionih sistema, se prema svemu 8udeasniva se n&injenici da,
zahvaljujui pomenutim sistemima, biva reorganizovano doskygeasshvatanje i
razumijevanje doprinosa osoblja performansama dageije.

Na ovim prostorima dosta je slabo podrzan ,procesaoojni dio® upravljanja ljudskim
resursima, koji predstavlja jedan od najvaznijindmoja ne samo HRM(engl. Human
Resource Management) nego i organizacije u cjdliazalost i kompleksni cjeloviti poslovni
informacioni sistemi danas tu oblast ne pokrivdijiine to samo djelindno. Integrisanjem
svojih poslovnih procesa, u konkretnomdslu procesa upravljanja ljudskim resursima, u
cijeloj organizaciji rezultira time da organizacyapjesnije zadovoljava zahtjeve korisnika za
proizvodima/uslugama ili zahtjeva za informacijama.

Abstract:

This thesis has, to some extent, shed some lighhuman resource management and
expanded horizons for the management of local agtans in this segment. The doctoral
thesis "Development of a model of human resourcenag@ment with the support of
information technologies”, is based on the origireaults, and is focused on the research of
concepts and approaches to human resource managestierthe support of information
systems. Modern organisations are becoming morenaoré aware of the fact that proper
human resources management can considerably agettit gaining sustainable competitive
advantages. The importance of conceptions of angroaphes to human resources
management, and therefore the evaluation and assessf the human capital supported by
IT systems seems to be based on the fact that tbeops understanding of staff's
contribution to the organisation’s performanceasly reorganised owing to IT support.

In this region the "process-development part” & tuman resource management is rather
poorly supported and it is one of the most impdrtaeas, not only of the HRM, but also of
the organization as a whole. Unfortunately, nowadalgis field is either not covered by
complex integrated business information systemallator it is, but only partially. The
integration of business processes in the wholenizgion, more precisely, the processes of
the management of human resources, brings aboutorth@nization’s more successful
satisfaction of the customers’ demands for the uyetmlservices or information
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Uvod

Imovina organizacije moze se podijeliti u dva dijeljudi i sve ostalo (M Goldsmith;L.
Carter, 2010). Nekada, u vrijeme prije ere ,noveorekmije”, konvencionalno je vrsSeno
mjerenje vrijednosti organizacije, procjenjéijge i iskazujiéi materijalnom imovinom: fiksna
imovina (zgrade, masine, pogoni itd.), zalihe, tasaabdijevanja, potrazivanja, prepoznatljivi
brendovi, kao i hiljade drugih predmeta koji su rjip, koji su dodirljivi. U eri ,nove
ekonomije” (e-ekonomije, ekonomije znanja) vrijednhbilo koje organizacije se iskazuje, prije

svega, raspolozivod neopipljive, nemjerljive imovine:

» ljudski resursi (kapital),
* informacioni kapital i

» organizacioni kapital.

Neopipljiva imovina organizacije treba da je usidaa sa strategijom organizacije, da vodi
stvaranju nove vrijednosti (R. Caplan, D. Norto@02). StanoviSte ove dvojice vdile autora

u savremenom strategijskom menadzmentuwijeen uCenju se temelji teorijski prilaz, razvojna

I empirijska istrazivanja u ovoj doktorskoj tezesie nuznost i velika potreba podeSavanja
neopipljivog kapitala strategiji organizacije. NiStmanje vazno nije pitanje mjerenja

neopipljivog kapitala i njegovepremnostza uspjeSno sprodenje te strategije.

Spremnost neopipljive imovine, a posebno ljudsldbursa, je mjera i vrijednost neophodne
osnove da neka organizacija postane ,organizasijadsrdena na strategiju”. Usredgenost
na strategiju je usredsienost na promjene i podrazumijeva se da svi zapioglerganizaciji
misle o svom doprinosu postizanju strategijskijeed organizacije. Strategija i strategijski

ciljevi ¢e biti postignuti ako organizacija ima spremne dkelresurse za svoju strategiju.



lzrazom spremnost ljudskih resursa, kao ddpg faktora neopipljive imovine, ozéena je
mjera u kojoj ljudski resursi zadovoljavaju zahgestrategije. Strategijska spremnost ljudskih
resursa moze se shvatiti i kao neophodan usloesispjimplementacije formulisane strategije i

postizanja strategijskih ciljeva.

Kaplan i Norton su istakli neophodnost: (i) opisija i definisanja neopipljive imovine,
ljudskih resursa, (i) podeSavanje neopipljive inmay ljudskih resursa strategiji organizacije i
(iif) mjerenje stepena spremnosti neopipljive immyiljudskih resursa za uspjesno sptdmme
njene strategije.

Prethodni stavovi ovih izuzetnih znalaca su nifekse provlée kroz sve dijelove ove teze.

Polazéi od paradigmi strategijskog upravljanja uopsStesgbno od premisatenja Kaplana i
Nortona, proizasla je zamisao o predmetu istrafivarovoj tezi, koja je elaborirana u sljédg
sintagmi — Razvoj modela upravljanja ljudskim resursima uadrgku informacionih
tehnologija.NajSiri kontekst jeste menadzerska disciplina caulpeinju ljudskim resursima, a
fokus je na razvojnom istrazivanju izgnzanja, razvoja modela upravljanja ljudskim resunai
sa podrskom informacionih tehnologija — istrazieasjnergije tehnologije i teorije i prakse
menadZzmenta ljudskih resursa. lako je suviSno ¢emja uloge IT u upravljanju ljudskim
resursima, ipak potrebno je nagmianovu i ve afirmisanu doktrinudigitalne poslovne

platforme kao radnog okvira ovog istrazivanja.

Istrazivanje je realizovano premmacrtu ili modelukoji je pred@en na slici 1 ovog uvoda.
Model pokazuje specifikaciju svih faza istrazika aktivnosti i njihovu logiku koherentnost.

Svaka od navedenih faza ukratko je opisana naretitkigtom.

Prvi istraziv&ki zadatak bio je sticanje teorijskog, heutistig i iskustvenog znanja o predmetu
istrazivanja. Zahtijevana teorijska (,znanja o“gunistcka (,znati kako®) i iskustvena znanja
morala su se stei sustii u jednu cjelinu radi uspostavljanja prezentadiormanja neophodnih

za razvoj i prezentovanje nove uspjeSne praksejrmawodelom procesnog upravljanja

ljudskim resursima.

Teorijsko istrazivanje sprovedeno je primjenom rdetsistematske analize literature, sa ciljem
da se utvrdi pregled viaddjh prilaza i misljenja u literaturi koja je iz dome predmeta ove
doktorske disertacije. Heurigkia znanja su stena iz analize najboljih softverskih rjeSenja u
svijetu i u regionu. A prakitha na osnovu istraZzivanja prakse kroZivieroj sprovedenih

intervjua u pedeset organizacija koje su usle uakzstrazivanja.
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Ovaj dio istrazivanja, koji se moze svrstati u tis&p-metodoloski, rezultirao je pisanjem prvog

i drugogdela,poglavlja ove disertacije:

« Upravljanje ljudskim resursima i procesi ljudskésursa,

» Informacione tehnologije i sistemi u upravljanjudgkim resursima.

Prvi dio Upravljanje ljudskim resursima i procesi ljudskibsursafokusiranje na teorijsko-

metodoloske poglede, prilaze i aspekte upravljalyaskim resursima sa evolucionog
stanovisSta, kako su se znanje i praksa upravljgnakim resursima razvijali tokom vremena u
razlicitim socijalnim i tehnoloskim okruzZenjima. Poseliio odnosi se na procese upravljanja
ljudskim resursima danas u vrijeme novih menadZiergiaradigmi, a posebno iz ugla

procesnog upravljanja organizacijom.

Drugi dio Informacione tehnologije i sistemi u upravljanjudskim resursimge osvrt autora
ove teze, neinformatara, na kontekst upravljanja ljudskim resursima rpadanog
informacionim tehnologijama i sistemima. Prevlaga$iastav danas u literaturi je HRIS (engl.
Human Resource Information System) u ulozi tehri@pdigitalne, informacione podrske
menadzmentu ljudskih resursa. Zbog toga je u ov@eludrada dat osvrt na turdenje
upravljakih informacionih sistema, prikazani su rezultaticavanja softverskih rjeSenja koji
podrzavaju najbolju praksu (,Best Practice*)¢injen je osvrt na joS jednu tehnologiju koja je
dio podrske HRM (engl. Human Resource Managememt)o je tehnologija poslovne

inteligencije.

U trecem dijelu disertacijeModel digitalizovanog procesnog upravljanja ljudskresursima
prezentovani su rezultati razvojnog istrazivangkot Sto je prikazan i obrazlozen integralni
model HRIS-a, koji je strukturiran i svaki dio teukture je temeljito eksploriran. Izgradnja
ovog modela utemeljena je na nekoliko &ajaih teorijsko-metodoloskih paradigmi: sistemski i
holisticki pristup, procesni pristup i platforma digital&z@. Model je verifikovan metodom
ekspertskih ocjena.

Na osnovu izgrdenog i verifikovanog modela, preduzeto je emgkdjsstrazivanja na uzorku
od 50 organizacija, a u kojem jéastvovalo 188 ispitanika. Prvo su relevantna svajstodela
transkribovana u dva instrumenta istrazivanja:sfglu za procjenjivanje Likertovog tipa za
saznavanje koliko je rasprostranjen model savreghepoavljanja ljudskim resursima u praksi i
(b) cek lista kojom je provjeravana zastupljenost poelnsiodela sa informacionim sistemom.

Sprovedeno je istraZzivanje, oliemi su dobijeni podaci i sprovedene su st&kstianlize



podataka. Dobijeni rezultati su analizirani i dgonjihovo nadno tum&enje u kontekstu
predmeta istrazivanja, postavljenih istrazZkia pitanja, definisanih ciljeva i postavljenih
hipoteza.

Na kraju su izvedeni zaklai iz rezultata istrazivanja, koji bi se sazetks@icitno mogli na
ovaj n&in izredi: cijelo istrazivanje je utemeljeno na savrememniatnim pristupima, od kojih
posebno treba apostrofirati procesni pristup upmajd, razvijen je model digitalizovano-
procesnog upravljanja ljudskim resursima sa nekiavativnim premisama, razvijen je valjan
metodoloski postupak istrazivanja demosti i zastuplijenosti ovog procesa u praksi,
istraziva&kim postupkom je provjerena valjanost i pouzdanmms$tnijenjene metodologije u
cjelini i odreienog skupa metoda i tehnika pojedima. S obzirom na to da je ovo istraZzivanje,
i razvojno i empirijsko, doSlo se i do vrijednihkorisnih saznanja dobijenih iz provjere
istraziva&kih hipoteza, kojace imati u odréenoj mjeri teorijsko-metodoloSku relevantnost i

veliku praktenu zn&ajnost i korisnost.

Metodoloski aspekti ovog istrazivanja su definisarpostavljeni predmetom, problemima,

cilievima i naiinom istrazivanja.
PREDMET, PROBLEMI, CILJEVI I NA CIN ISTRAZIVANJA

» Predmet istrazivanja

Klju¢na pitanja svakog istrazivanja su predmet, problerpevi i nain istrazivanja.

Kontekst istrazivanja bilo kojeg aspekta ljudskésursa treba uvijek da bude, kako j& ve
receno, strategijsko upravljanje i upravljanje peri@ansom. Sposobnost za postizanje
postavljenih ciljeva bilo koje organizacije zavisd sposobnosti te organizacije d&,uwa
razvija i upravlja razvojem svog intektualnog katat odnosno ljudskim resursima. Inovacija i
razvoj proizvoda, usluga i poslovnih procesa mogu pestéi unapréienim znanjima i
umjenjima zaposlenih, nadifrmom informacionom tehnologijom i utenim procesima
organizacije. Ciljevi postavljeni u perspektivtaemja i razvoja (R. Kaplan, W. Norton) su
infrastruktura i pokreta postizanja uspjeha u preostalim perspektivanarygjima djelovanja
organizacija. Stoga, da bi organizacija imala¢nda postigne ciljeve strategijskog razvoja i
rasta, mora ulagati u zaposlene u organizacijiesie i procedure. U perspektivianja i

razvoja cetiri glavne kategorije su bitne: (a) taazaposlenih, (b) istrazivanje i razvoj, (c)



motivisanost i zajediko pregnie i (d) mai informacionog sistema (Kaplan & Norton: BSC,
1996, 2004).

Ova) dio rada se sa stanoviSta predmeta istradavapavi istrazivanjem problema
rasprostranjenosti, zastupljenosti modernih proags@avljanja ljudskim resursima u praksi,

podrzanih savremenim informacionim tehnologijarsesiemima.

Savremene organizacije sve jasnije shvataju daaljano upravljanje ljudskim resursima moze
zn&ajno doprinijeti sticanju odrzivih kompetitivnih guinosti. Zn&aj koncepata i pristupa

upravljanja ljudskim resursima, a prema tome i m@a@nja i ocjenjivanja ljudskog kapitala, sa
podrSskom informacionih sistema, prema svemu &udmasniva se na tome Sto zahvalfiju

njima biva promijenjeno doskorasnje shvatanje iunaigevanje doprinosa ljudskih resursa
performansi organizacije. Ljudski resursi i procgsavljanja njima je nesto Sto ljudi donose
organizaciji (i odnose sa sobom kada je napust&d ise razvija u organizaciji kroz proces

usavrSavanja osoblja i sticanje radnog iskustvea$E Scarbrough, 2004, str. 22).

Postoji nekoliko zn&ajnih Skola misljenja o upravljanju ljudskim reduora ili konkretnije o
mjerenju vrijednosti ljudskog kapitala (Elias & Sgeough, 2004): (a) HRA (Human Resource
Accounting) je tradicionalna Skola misljenja zakage, usljed raséeg naglaSavanja zéaa
ljudi kao kljuene imovine organizacije (u ,novoj ekonomiji), acdrlja i uve&ava zanimanje
kako teoretiara, tako i prakara; (b) druga Skola miSljenja je usredsma na
nestandardizovana, neiskaziva, dinami i od konteksta zavisna svojstva ljudskih resursa
kapitala, jer su kompetitivha vrijednost nepodlodakom podrzavanju; (c) tée, nedavno
razvijena Skola, usko je usreddma upravo na kompetitivnu vrijednost rijetkih poéloznih
podrazavanja, umjenja i vjestina; ona je usmjeneaaegrutovanje, razvijanje i zadrzavanje
svih zaposlenih, a posebno osoblja koje najvi§ediritakvo usmjerenje je izloZzeno kritici da je
vrijednost ljudskih resursa i ljudskog kapitala izaa od konteksta i da takva usredsreost na
regrutovanje i zadrZzavanje nadarenih pojedinacai vo@hemarivanju razvoja osoblja
organizacije u cjelini; (dxetvrta Skola je usredstena na sisteme i sredstva za mjerenje

ljudskog kapitala kojim ljudski resursi raspolazu.

Pobrojanim usmjerenjima zajedko je — privrzenost izgtavanju robusne metrike za mjerenje
ljudskog resursa i uvjerenost da razvoj takvih metrika pondo organizacijama da dublje
razumiju pokret&e performanse, omogavaji im da identifikuju budde izvore vrijednosti u

kompetitivnom okruzenju (Elias & Scarbrough, 20@4. 22). Jedan od veoma zamih



aspekata upravljanja ljudskim resursima i ocjemjaaljudskog kapitala jeste i ocjenjivanje

radne uspjesnosti menadzera, eksperata i svihrdeagioslenih u organizaciji.

Jos jedno &enje (Balaban, N. & Ristj Z., 2005.) od kojeg polazi jedan od pristupapeksita u
ovoj doktorskoj disertaciji, ili konkretnije u ovorstrazivanju, tie se zn&ja podataka,
informacija, znanja, informacionih tehnologija fanmacionih sistema u upravljanju ljudskim
resursima. Radi se o koherentnoj td@ij i metodoloSkoj povezanosti vaznih inforndath
pojmova i konstrukata: podaci, informacije, znarffgema tuméenjima ovih autora nema
efikasnog funkcionisanja (i razvoja) organizacijezbvaljanog upravljanja organizacijom i
njenim procesima (u ovoj tezi ljudskim resursimég¢ma ni valjanog upravljanja organizacijom
i njenim procesima bez valjanog odikanja. Valjano odltivanje bez valjanih pravovremenih
informacija i znanja je nepojmljivo. Valjane infoatije za ove svrhe zavise od valjanih
podataka. Iz prethodnih uzimo-posljedénih odnosa ovih za upravljanje relevantnih entiteta
izvodimo konsekventni zakljak — nema valjanih podataka, informacija i znanjarocesu
odlwivanja i upravljanja organizacijom bez valjanog ayjanja tom vrstom intelektualne
imovine. Kako pomenuti autori igti, razlozno se vjeruje da upravljanje informacijama

znanjem postaje jedna od glavnih strategijskih rghat informacione tehnologije.

Savremene organizacije izgrgu sisteme upravljanja informacijama i znanjem tgatavljanja
organizacionim &enjem i poslovnim ,znanjem-kako-da“. Svrha takvilsteama je da se
pomogne kreiranje, organizovanje i raspolozivostamih poslovnih informacija i znanja bilo
kada i bilo gdje da su u organizaciji potrebne. iNed neophodnih uslova za uspjesno
upravljanje ljudskim resursima 1 performansom seezfijgiuju putem upravljanja
informacionim resursima organizacije (podacimaginfacijama i znanjima) kao i od poslovne
inteligencije kao osnove za sticanje potrebnih nmfacija. Stoga se z&aan dio ovog
empirijskog istraZivanja fokusira na doznavanje éméu informacija o rasprostranjenosti

primjene upravljakih informacionih sistema u praksi.

» Problemi, ciljevi i hipoteze

Problemi istrazivanja u ovom empirijskom istrazijparzrazeni su skupom istrazislah pitanja
na koja je istrazivanje dalo odgovarguodgovore. Jedna od vodilja u izboru istragkia
pitanja bila je zamisao da se istraZzivanjem stekedostajie informacije o sadrzaju i tiau
upravljanju ljudskim resursima, posmatranom u kkstie informacionih sistema. Istrazika

pitanja i problemi istrazivanja definisani su ngd&i nacin:



P1: Da li se model digitalizovanog procesnog ugaayd ljudskim resursima rasprostranjeno
primjenjuje u praksi organizacija koje su ovimadivanjem obuhwsene?

P2: Da li je i koliko etalirani model podrzavanoniacionim sistemom upravljanja ljudskim
resursima?

Cilj empirijskog istrazivanjgeste sticanje informacija o &au upravljanja ljudskim resursima i

implementaciji informacionih sistema u tom procesu.

Postavljene su sljede istrazivéke hipoteze:

H1l: U skupu organizacija iz kojih je uzet prigodmzorak nije dovoljno rasprostranjena
primjena savremenog procesnog upravljanja ljudskisarsima.
H2: U skupu organizacija iz kojih je uzet prigodmtorak nije dovoljno rasprostranjena

primjena upravljgkog informacionog sistema ljuskih resursa.

Doznavanje vetine razlike izmdu postojée prakse i dobre prakse implikovane modelom je u
hipotezama definisana pojmom dovoljna rasprostrenge Da bi se istrazila postavljena
istraziva&ka pitanja, postigao definisani cilj istrazivanjgriovjerile postavljene hipoteze, sa
dobijenim rezultatima istrazivanja, neophodno jéindeati pojam dovoljne rasprostranjenosti
Ovaj pojam se moze protuith ovim iskazom: koliko su svojstva modela tranbkvana
instrumentom istrazivanj&kala za ocjenjivanje procesa Upravljanja ljudskimesursima,
primijenjena u praksi ispitivanih organizacija, odno koliko su funkcionalnosti informacionog
sistema ljudskih resursa transkribovane istra%iva instrumentomCek lista funkcionalnosti
softvera za podrSku upravljanja ljudskim resursinqajmijenjene u praksi ispitivanih

organizacija.

Postavlja se pitanje, ili &aije reteno, nametnula se potreba mjerenja pojdwvoljna
rasprostranjenostAko nema takve metrike, nema ni iziemja preciznih zaklgaka iz rezultata
dobijenih ovim istrazivanjem. Za te potrebe konistina i verifikovana (kroz viSe sukcesivno
sprovedenih intervjua sa HR ekspertima) su dva katdra mjere pojmadovoljna

rasprostranjenost
0 DRIpu_hr=(BPs/ UBs) x 100 gdje je:

IDR1pu_hr —indeks dovoljne rasprostranjenosti procesnog ujaiaa
ljudskim resursima,;
BPs —broj uspjesno primijenjenih svojstava procesnoguipginja ljudskim
resursima;
UBs — ukupan broj svojstava u skali.
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o DRZis = ( BHis/ UBf) x 100 gdje je:

IDRZis —indeks dovoljne rasprostranjenosti funkcionalnwgtirmacionog
sistema,;
BHis —broj primijenjenih funkcionalnosti informacionogtma,;
UBfis — ukupan broj funkcionalnosti ¢ek listi.
Postavlja se novo pitanje, Sé& se smatrati dovoljnom rasprostranjemupskoja vrijednost
indeksa je zn&jna i potviduje da je ostvarena dovoljna rasprostranjenosnifitisani eksperti
misle, imaju stav, da bi pozeljna vrijednost indekeebalo da bude: IDRL_hr > 51%, a

IDR2fis > 45%.

Svako empirijsko istrazivanje zavisno je od pouzdininstrumenata istrazivanja. Stoga smo
ovim istrazivanjem Zeljeli talkd® doznati novo metodoloSko saznanje o tome da li su
konstruisani i koriSteni pouzdani i valjani istnaaiki instrumenti. Ako jesu, istrazivanje je
validno iz aspekta koriStenog diaa i instrumenata istrazivanja, a osim toga takstrumenti

se mogu koristiti u repliciranim istrazivanjima.
» Nacin istrazivanja

(a) Populacija i uzorak

Uzorak nije mogao biti stiajan iz viSe razloga. Organizacije su veoma prohiyen njihovo
okruzenje jos promjenljivije, nerado podrzavajuagivanja i dosta se teSko dolazi do potrebnih
podataka. Mnogi, dakle, nisu voljni da prihvateragivatku inicijativu i da daju trazene
podatke. Stoga se pribjeglo prigodnom uzorku omgija i u ovaj uzorak je uslo 50
organizacija raztitih djelatnosti, velkiine i iz razltitog okruzenja: BiH 28, Srbija 17, Crna
Gora 2, Makedonija 3. Organizacije su klasifikovaerelativnoj vekini: 1 — veoma velike, 2

—velike, 3 — srednje i 4 — male.

U istrazivanju je testvovalo 188 ispitanika (uzorak ispitanika), kgg bio, prema
metodoloskim kriterijuma, dovoljan i od 101 ispitean Pravilo je Sto je @ uzorak, bilo koji

da je, istrazivanje je pouzdanije.

b) Instrumenti istrazivanja
U ovom empirijskom istrazivanju koriStena su dvstinmenta:
o skala procjenjivanja i

o dek lista.
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U svrhu ovog istrazivanja skala procjenjivanja oajgsse kao skup simbola ili brojki,
konstruisana tako da se simboli ili brojke mogugmdarajiim pravilom, pripisati entitetima,
objektima (procesima, stanjima i dr.), pokaZujoa taj n&in mjeru u kojoj entitet posjeduje
svojstvo koje se tom skalom mijeri. Zadatak procyeip je da procijeni stepen u kojem neki

entitet, objekat ima neko svojstvo, karakteristiku.

Skala Likertovog tipa je koriStena za ocjenjivanje procesa uprajdjaiudskim resursima.
Ispitaniku je pred&en skup stavki, tvrdnji i od ispitanika je zatradeta iskaze u kojem stepenu
je saglasan, odnosno nije saglasan sa datim tvn@nj&kala ima Sest steprni, od 1 = potpuno

nesaglasan, do 6 = potpuno saglasan.

Stavke skale su sljeée:

o U na3oj organizaciji postoje razvijene funkcionastr@ategije u oblasti ljudskih resursa.

o U naS3oj organizaciji sistematski se planiraju dogoe potrebe za osobljem.

0 Osoblje naSe organizacije koje upravlja ljudskisursima aktivno je uklgeno u dizajniranje
organizacione strukture, unagpeaje poslovnih procesa i oblikovanje poslova / riadnjesta.

o U na3oj organizaciji dobro su gemi opisi i specifikacije poslova / radnih mjesta.

0 U na3oj organizaciji se seriozno vrednuju poslagidna mjesta.

o0 U na3oj organizaciji postoje razvijene strategiigrutovanja osoblja, koje se sistematski

sprovode.

U nasoj organizaciji obavlja se cjelishodno inpeisanje kandidata za zaposlenje i sistematski

prikupljaju podaci o kandidatu za zaposlenje

U nasoj organizaciji obavlja se cjelishodno tesie kandidata za zaposlenje.

U nasoj organizaciji brizljivo se priprema prograrodenja i orijentisanja novog osoblja.

Unapretivanje osoblja u naSoj organizaciji se obavljagaab i cjelishodno

U nasoj organizaciji se poklanja velika paznja djpajyu ,izlaznih* intervjua, analizi dobijenih

podataka intervjuom i analizi interne i ekse fluktuacije.

U nasoj organizaciji planiranju i oblikovanju traga i razvoja osoblja poklanja se potrebna

paznja.

o U na3oj organizaciji sistematski se identifikujunebe za obtavanjem i sprovodi oldavanje
vrlo sistematino.

o0 U naSem preduze postoje razvijeni planovi karijere za osobljekijaénim poslovima koji se
stalno ocjenjuju i unapteju.

o Ocjenjivanje performanse u na3oj organizaciji je gistematino i konzistentno.

0 Osoblje naSe organizacije koje upravlja ljudskisursima bavi se ispitivanjem i ocjenjivanjem
metuljudskih odnosa.

o0 Osoblje naSe organizacije koje upravlja ljudskisursima bavi se razvijanjem odgovart&g
sistema kompenzacije u prediize

0 Osoblje naSe organizacije koje upravlja ljudskisursima bavi se upravljanjem troSkovima
zaposlenog osoblja.

o U na3oj organizaciji obezbijene su integrisane, brze i ekondn@ administracije u oblasti
upravljanja ljudskim resursima.

o Osoblje naSe organizacije koje upravlja ljudskisursima bavi se formiranjem i upravijanjem
budZetom za funkcije upravljanja ljudskimwesma.

O O0OO0oOo o

o
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Drugi instrument jecek lista. Cek lista sadrzi 22 stavke o funkcionalnostima safivza
podrSku upravljanja ljudskim resursima. Ispitarsai odgovorali zaokruzugu odgovor 1 (DA)
ukoliko softver koji koriste u njihovij organizacijima takvu funkcionalnost, odnosno
zaokruzujéi 0 (NE) ukoliko je nema.

Stavkegek liste:

Planiranje potreba za osobljem organizacije.

Vodenje osnovne evidencije o osoblju organizacije.
Iscrpno vaenje evidencije o osoblju organizacije.
Predstavljanje poslovnih procesa, subprocesa,raidtvi radnih zadataka.
Opis i analiziranje poslova / radnih mjesta orgadiie.
Vrednovanje poslova / radnih mjesta organizacije.
Projektovanje i predstavljanje organizacione strugkt
Podrsku regrutovanja osoblja organizacije.

Podrsku postupaka odabira osoblja organizacije.

Podrsku procesa raspdieanja i uvaienje osoblja.

Podrsku procesa unagemja osoblja.

Podrsku procesa oksavanja radnog odnosa.

Podrsku strénog osposobljavanja osoblja organizacije.
Podrsku planiranja karijere kijnog osoblja organizacije.
Podrsku ocjenjivanja performanse osoblja organjeaci
Podrsku izvrSavanja administrativnih poslova u psocULJR.
Podrsku vdenja podataka o finansijskim aspektima ULJR.
Podrsku upravljanja kompenzacijama.

Podrsku upravljanja viemenom.

Obraun zarada.

Podrsku realizacije Eéenja.

Podrsku E-regrutovanija.

O 0000000000000 0O0OOO0OO0OO0OO0OO0OOo

Instrumenti istraZivanja su prikazani u Prilogu 1.

» Podaci dobijeni istrazivanjem

Podaci prikupljeni ispitivanjem ispitanika prikazao u Prilogu 2. Tabele oltanih podataka:
* Tabela 2.1: Obieni podaci dobijeni skalom za ocjenjivanje procé$aravljanje
ljudskim resursim
* Tabela 2.2: Obieni podaci dobijeni¢ek listom funkcionalnosti upraviiog IS
ljudskih resursa.

» Metode analize podataka dobijenih istrazivanjem

U analizi podataka primijenjene su tehnike desknia statistike analize, korelacione analize,
analize pouzdanosti skale, multidimenzionalno skaje (MDS), faktorske, regresione i
diskriminantne analize. Za analizu podataka kanigtestatistiki paketSTATISTICA.
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(1) Utvrdivanje svojstava skale:

(0]

o

o

Cronbach's:, test za pouzdanost skale,
interkorelaciona analiza za udwanje interne konzistentnosti skale i

faktorska analiza za odieanje faktorske strukture skale.

(2) Obrada podataka dobijenih empirijskim istraajem:

o

0]
(0]
(0]

deskriptivna statistka analiza,
multidimenzionalno skaliranje,
regresiona analiza i

diskriminaciona analiza.
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| - UPRAVLJANJE LIJUDSKIM RESURSIMA |
PROCESI LJUDSKIH RESURSA

1. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

U analiziranju upravljanja ljudskim resursima odabje evolucioni pristup.

1.1. Razvoj i karakteristike ljudskog rada

U mnostvu tekstova koji su do danas objavljenierau rada, pokuSava se prénadgovor Sta
je to zapravo rad? Svrha ili sredstvo? U poglethrijske odréenosti pojma rada, neophodno
je imati u vidu da se radi o pojmu koji ima dugtoigu, pa mozemo k& da se radi o antkom,
srednjovijekovhom, ali i savremenom pojmu. Rijerad” je semantiki viSezn&na i
emocionalno optetena, ali obje te dimenzije, racionalna i iracioaalkao i etimologija,
svijed@e 0 njenoj viSevjekovnoj istoriji, koja se ogledavisestrukom zn&nju ove rijéi.
Prema prvom zrinju, rij& rad ima ,negativno® zngenje: muiti se, truditi, teziti, pa prema
tome i sam rad zk® bi: muka, teret, trud. Prema drugom &gu, ova rij¢ imala bi
,Pozitivno* znaenje: tvoriti, stvoriti, spravljati, praviti, Stoi kn&ilo ucinak, djelo, tvorevina
(Pejovi, D., 1982).

Rad nije uvijek imao isto zg&anje i zn&aj za sve narode i ljude. Za Grke rad je imao viSe
negativno znénje — za njih je predstavljao prokletstvo¢Bdi i rani hrigani, koji su prihvatali
jevrejsku tradiciju, smatrali su rad boZijom kazndvtartin Luter je u svojim govorima isticao
da je rad ne samo univerzalna osnova ljudskog \cau$tego i nén sluzenja Bogu. MozZe se
zakljwiti da se rad od najstarijinh vremena, u &kuj Grckoj, kao i u Rimu, a zatim i na tlu
Evrope u periodu srednjeg vijeka, shvatao kao pteklo i ispastanje za grijeh, pa je nosio
atribut ,ropski rad“, nedostojan za viSu klasu. Tkdsnije, u novom vijeku, rad je poprimio
znatno drugéje znaenje. Rad je oduvijek predstavljao i ostao osnolmdska potreba i
sredstvo za pokretanje, razvoj i neprekidno unfipadje covjetanstva, péevsi od praovjeka

sve do danasnjeg vremena. Smatra se da je istoujeka u stvari istorija ljudskog rada.

Ono poéemu secovjek bitno razlikuje od Zivotinja jeste upravo gg& rad.Covjek je kroz
istoriju uvijek bio prindien da radi, kako za sebe i svoje potomke, takodrage. Rad je uslov
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dovjekovog opstanka i egzistencijéovjek ne Zivi da bi radio, nego radi da bi opstativio.
Rad je proces razmjene materije idimeovjeka i prirode. To je proces kofioviek sam
uspostavlja i kontroliSe.

Pod radom se podrazumijevaju atkre aktivnosti koj€ovjek smisljeno i planski vrsi kako bi
ostvario odréene ciljeve. Aktivnosti Zivotinja uslovljene su pnstveno njihovim bioloSkim
potrebama — za hranom, odrZzavanjem vrste, kegtarid., dok je¢ovjekov odnos prema
prirodi mnogo slozeniji. On aktivho @8 na prirodu i sluze se raznim poménim oruiem,
ostvaruje zeljene cilieve. Rad predstavlja centrdjndsku vrijednost koja se pokazala kao
klju¢ni i presudni faktor u formiranju i napredovanjovjeka. Kroz radni procesovjek je
postigao napredak: radom &evjek odvaja od Zivotinje, radottovjek dominira prirodom, kroz
rad dolazi do udruzivanja ljudi u zajednice, r@dmvjek razvija i mijenja svoju ¢nost. Rad je
jedan od osnovnih preduslova ljudskog zivota i krsioriju razvojacovjecanstva poprima
razlicite oblike, a paralelno sa razvojem rada, u ist@we, mijenjajdi se i santovjek u sve
razvijenije bée. U prvobitnoj zajednici osnovni pokrétajudskog djelovanja bili su
egzistencijalni faktori. Rad se sastojao od jedmash radnji kao Sto su prikupljanje plodova,
lov, ribolov i slicno. Sve to se radilo primitivnim sredstvima za rai za sebe i potrebe

porodice.

Razvoj tehnike i tehnologije omogo je poveé&anje produktivnosti rada i oslodenje covjeka
od teskih poslova. Vremenom, ljudi se sve manjeebrmanuelnim radom, preorijenti$ise na
bavljenje umnim radom, kao i upravljanjem.dRurad zamjenjuje se radom masina.dérgem
istorije ljudskog rada udamo da je fiziki rad oduvijek bio tezak i naporan. #&wsi od prezira
prema fizékom radu, za koji se smatralo da je predddresamo za nizu klasu i robove, stav
prema radu se mijenjao i smatrao se izvorom ljudsfastencije. U novije doba, razvojem
tehnologije rad postaje produktivniji, a masSine yziemaju sloZzene poslove i operacije. U
takvim povoljnijim uslovima rada i humanijim odnog u radugovjek rad ne dozivljava vise
kao napor i méenje, nego kao zadovoljstvo. Ljudski rad moze senairati sa viSe aspekata:
sa ekonomske, drustvene, psiholoSke i kulturnenstr&konomska strana rada ogleda se u
njegovom rezultatu — proizvodu, koji se na trZigtaze zamijeniti za druge proizvode. Svaki
proizvod predstavlja opredrfenje ljudske snage i sposobnosti, pa se madaleese, u stvari,
zamjenjuje ljudski rad. Na taj tia sticu se sredstva za zivot i to je — ekonomski rad Sivena
strana rada manifestuje se u r&ghn formalnim i neformalnim odnosima, koje radnici
medusobno uspostavljaju u toku proizvodnje. Radi seeduljudskim odnosima ili konkretnije

o proizvodnim odnosima. Njihov karakter uslovljaga karakterom samog rada, odnosno
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druStvenim n&inom proizvodnje. PsiholoSka strana rada sadrZzana $ljedéem: pojedinac
moze biti zadovoljan ili nezadovoljan poslom kopawlja, uslovima u kojima radi, visinom
plate, méuljudskim odnosima itd. U zavisnosti od stanja zejenosti zivotnih potreba
radnika, rad moze izazvati o&g prijatnosti ili neprijatnosti. PsiholoSka stramaa neposredno
utice na motivacionu strukturuchosti pojedinca, a time i na produktivnost njegovaga.

Kulturna strana rada igg jedan vazan element rada i to je njegova vrijedadkomponenta:

izrazava karakter proizvodnih odnosa sistemomadmigssticiji je osnovni izvor proizvodnja.

Predmeti koji se stvaraju u toku proizvodnje nisweytralni® nego su ,prenosioci* tih
vrijednosti. Proizvodnja obezlgeje raznovrsne predmete koji sluze zadovoljenjughat ljudi,

ali istovremeno stvara i vrijednosti koje prozimagjelokupno drustvo. Na osnovu tih
vrijednosti prepoznaje se karakter svakog ljudsétngstva. U ovom kontekstu rad predstavlja
Zivotnu potrebwovjeka, bezijeg zadovoljavanj&ovjek ne bi uspio egzistirati kao slobodno

ljudsko bte niti razvijati svoje prirodne snage, svognbst (lli¢, S., 2002. str. 22).

Rad mozemo definisati kao centralnu odliku moderindgstrijskog drustva. Na rad odlazi¢ve
dio vremena u toku ljudskog Zivota, a materijalagnada koja se radom ¢&iodreuje Zivotni
standard pojedinca, a time i njihov drustveni paJoRad moZzemo jednostavno definisati kao
sredstvo kojim se proizvode dobra i usluge kojensaphodne drustvu. Malo preciznije rad
mozemo definisati kao instrumentalnu aktivnost,ukopavljaju ljudska lBa sa cillem da
sauvaju i odrze zivot, a koja je usmjerena na planstamjenu izvjesnih svojstavamvjekove
okoline. Postoji mnogo razitih shvatanja i tum&nja rada, ali svim tim objasSnjenjima

zajednéko je da rad prikazuju kao proces u kojem nastay® rstanje.

U svakodnevnom komuniciranju, kao i raznoj &trj i nawnoj literaturi, rije& ,rad“ koristi se
kako za prikazivanje svih oblika i modaliteta swesdjelatnosti, tako i za prikazivanje i
objasnjavanje mnogih drugih vrsta i oblika procesdnosno kretanja koja za rezultat daju
promjenu postojgeg stanja. Pojam rada obuhvata samo one proceseskojim svjesnim
djelovanjem izazivaju ljudi i koji su direktno usigeni svjesnim djelovanjem ljudi. Ovo
djelovanje usmjereno je na neku promjenu posétgjestanja.Covjek, kao i svaka druga
prirodna struktura, podloZan je zakonima prirodpogetka. To zn& da svaki¢ovjek zavisi od
svoje sredine, jer neprestano mora vrSiti razmjeraterija, energija i informacija sa svojom
sredinom. Nastanak, odrZzavanje, razvoj i nestajgnjednih struktura, pa shodno tome i
svakog ¢ovjeka, uslovljeno je interakcijama koje se uspdgp izmeiu svake prirodne

strukture i njene sredine sa kojom zajedmo prirodnu strukturu viSeg reda. Tim interakcijam
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razmjenjuju se materija, energija i informacije &t svake prirodne strukture informacija sa

sredinom kojoj i sam pripada.

Covjek ostaje u egzistenciji sve dok ima prirodnossgbnost da iz svoje sredine iscrpi sve ono
Sto mu je neophodno i uslov za odrzavanje organizmé&unkcionalnom stanju. Da bi
obezbijedio sve neophodno za odrZzavanje organiznfiankcionalnom stanju¢ovjek mora
troSiti svoju energiju. Smisao interakcigvjeka sa njegovom sredinom ispoljava se u
nastojanju da sa Sto manje energetskih utroSakebpbei pribavljanje onih supstanci iz sredine

koje su nuzne za odrzavanje organizma u funkciamalstanju.

1.2. Specifénost ljudskih resursa

Kako ljudi predstavljaju najzrajniji resurs svake organizacije, i proces uprayganjima
veoma je sloZzen i viSedimenzionalan. Ovaj neprekiddinamicni proces ima zadatak da
obezbijedi da pravi ljudi diu na pravo mjesto u organizaciji, kao i da poboigani Wwinak
zaposlenih na strateski, @i i druStveno odgovoran tia. Upravljati zaposlenima, njihovim
ponasSanjem i potencijalima nije lako, jer je ljudgtonasSanje promjenljivog karaktera;esto i
nepredvidivo. Da bi se u ovom procesu ostvarivalvgijni rezultati, neophodno je da se
specijalisti za ljudske resurse @awvaju i iz drugih oblasti, jetovjek u organizaciju ne unosi
samo svoje znanje i sposobnosti, nego i svoje ze&abicije, svoje nade icekivanja, a isto
tako i svoje pozitivne i negativne osobine, kadecene navike. Dakle, rad je manifestacija
Zivota uopste (Armstrong, M., 2003; Grinberg, D498).

Savremeni menazment ljudskih resursa doprinosidaje kvaliteta rad&ovjeka i poslovnog
uspjeha u organizaciji, jer analizira zasto zapusiede, misle i osj@ju bas tako, kao i njihove
sposobnosti, motive, osj@nja, ambicije i osobenosti. Ono Sto je kao ddjuekonomski i
razvojni faktor za agrarnu epohu bila zemlja, andstrijsku epohu finansijski i manuelni rad,
to je za novu ekonomiju 21. vijeka znanje ili njggekonomski oblik intelektualni kapital.
Ljudski resursi predstavljaju najvredniji resursuakoj savremenoj organizaciji. Ljudski resursi
obuhvataju svo iskustvo, vjestine, procjene, sposst), znanje, kontakte, preduzete rizike i
mudrosti pojedinaca povezanih sa jednom organimacijBozinov, Jovanovi M.; Kuli¢, Z.,
2004. str. 6). Ukupni ljudski resursi u savremennganizacijama obuhvataju:

* Znhanje, strénost, iskustvo,
* sposobnosti i vjestine,

« inovativne i kreativne ideje,

18



e motivacija i ukljitenost u ostvarivanje organizacionih ciljeva.

Ljudi, ljudski resursi — kadrovi predstavljaju zifaktor organizacije preduza, koji sa svojim
znanjem, vjeStinama, sposobnostima i kreati¥no%ajviSe doprinosi konkurentnosti i
uspjeSnom ostvarenju ciljeva predéaeljudski resursi su jedinstveni za svako predezene
mogu se kopirati (Buble, M., 2006). Oni su veomaaraposlovni resurs, jer bez ljudi i njihovih
potencijala nema ni organizacije ni njenih uspjedma.resursi sa kojima raspolaze organizacija
su vazni, ali ljudski resursi su ipak najvaznijo§® su ljudi vrlo kompleksan i slozen resurs,
tako je i upravljanje ljudskim resursima vaznadzg&lna funkcija organizacije. Osnovni princip
upravljanja ljudskim resursima jeste da pré&wjek, u pravo vrijeme bude na pravom mjestu i
da svako dobije ono Sto mu pripada, odnosno daaem pojedincu omogiuda napreduje u
skladu sa svojim sposobnostima i kvalitetim@ovjek je svjesno, misaono, emotivno i
racionalno bie, koje ima svoj identitet i integritet, svoje ednosti i kvalitete, svoje planove i

cilieve kao i potrebe i interese.

Potrebno je imati u vidu da se Zivixvjeka ne odvija samo u organizaciji, nego i izvge.
Svaki ¢ovjek je po mnogaiemu jedinstven i neponovljiv. To je razlog zaStouravljanje
zaposlenima i njihovim potencijalima slozen i odgan process, za razliku od upravljanja
drugim resursima organizacije. Upravljanje zapdsten odnosno kadrovski menadzment ima

sljedete specifénosti:

» Svako preduze sastoji se od razltih grupa ljudi, njihovih vjeStina, znanja, kreatih i
drugih sposobnosti. Tehnologiju,étanovodstvenu, finansijsku praksu i¢slo mogde je
kopirati i prenositi u druge organizacije, dok gudi jedini element organizacijske
uspjesSnosti koji se ne moZze kopirati i koji dajeeddni ton svim ostalim organizacijskim
aktivnostima. Znanja koja zaposleni posjeduju mbigiuslicna u razkitim organizacijama,
ali n&in njihovog koriStenja i primjene ragiti su zavisno od spectinosti ukupnih
ljudskih potencijala i njihove unutrasnje intergkcikoja je posebna i jedinstvena u svakoj
organizaciji. Ukupne organizacijske, intelektualrgruine i druge sposobnosti nisu
jednostavan zbir individualnih sposobnosti, negwinvalitet koji zavisno o drugim
faktorima moze biti v&@ ili manji. Zaposleni danas predstavljaju najvgrikonkurentsku
prednost u svakoj organizaciji, a njihovo uspjesipoavljanje presudno je za postizanje i

odrzavanje Zeljenih ciljeva;
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» Kvalitet zaposlenih i nan organizovanja ljudskih resursa ima veliki uticg obavljanje
svih ostalih funkcija u organizaciji. Nijedna drugaslovna funkcija nema tako jak uticaj

na sve Sto se odvija u organizaciji i u svakom oersegment;

e Upravljanje ljudskim resursima ima veoma izrazenggaiaine efekte na razvoj i
uspjesnost cjelokupne organizacije. Poznato jedkada je rij& o zaposlenima, odnosno o
socijalnim inovacijama, u Sta spada i upravljanjeddkim resursima, za pojavljivanje
ekonomskih efekata neophodno mnogo viSe vremena kadjinovacija u drugim sferama.
Isto tako, poznato je da je mnogo lakSe uspostaatie nego promijeniti Weustaljene
navike, pristupe r@na misljenja i ponasSanja koji joS dugo djeluju aakpromjene
objektivnih uslova. Svi propusti menadZzmenta ljudsiesursa, kao Sto su, na primjer,
negativna selekcija, negativan odnos premacststi i znanju, idejama i inovacijama
zaposlenih, autokratski menadzment, mogu imati boguefekte koji se pokazuju za
nekoliko godina i uslovljavaju neminovnu propasbudwnosti na osnovu loSih odluka u
toj oblasti. Potrebno je najmanje pet do desetrgodiaganja da bi se izgradio kvalitetan i
uspjeSan menadzment, sposobni i fleksibilni ljudskursi kao i da bi se pali pokazivati
pravi i trajni efekti;

e Zaposleni posjeduju neogréanu unutraSnju sposobnost razvoja kao i sposobnost
samoreprodukcije. Zaposleni su jedini ekonomski aslpvni resurs koji se moze
samorazvijati i kod kojeg troSkove razvoja organigamogu u potpunosti prebaciti na
pojedinca ili podijeliti s njim. Organizacije teofkove najeXe ne snose same. Ljudski
resursi, njihova znanja i sposobnosti jedini swirekoji se upotrebom ne smanjuje nego

raste;

» Specifenost ulaganja u razvoj i koriStenje ljudskih resujs u tome Sto razvoj zahtijeva
nage&e mnogo vée socijalne nego ekonomske investicije. Da bi selski resursi
maksimalno koristili neophodno je prvo promijerailelu organizaciju u smislu promjene
vrijednosti, klime i kulture, filozofije i stila meadzmenta, ukupnih odnosa, participacija i
ovla&ivanje zaposlenih itd. Sasvim novi rezultati i e@orski efekti, a sa istim
zaposlenima i znanjima, mogu se péasttak i ako se samo promijeni stil i odnos

menadzmenta prema saradnicima;

» Velika razlika izméu ulaganja i efekata talle je jedna od specifiosti ljudskih resursa.

Postignuti ekonomski efekti uveliko prevazilazejadinost ulaganja, pa se zbog toga
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ulaganje u zaposlene danas smatra najrentabilmijirasticijama u poboljSanje i razvoj

poslovanja;

Upravljanje ljudskim resursima primarna je poslovaakcija. Ova funkcija uz planiranje,
organizovanje, vdenje i kontrolisanj&ini srz menadZerskog posla i na tafinaodreiuje
ukupnu i pojedinénu menadzersku uspjesnost. Ova poslovna funkcigosanogocemu
razlikuje od ostalih poslovnih funkcija i sama su&tmenadzerskog posla jeste kvalitetno

upravljanje ljudskim resursima;

Djelatnost menadzmenta ljudskih resursa ne mozezaeazliku od drugih poslovnih
funkcija, ograniiti na jednu funkciju i organizacijsku jedinicu kopi vodila i realizovala.
Istice se vaznost koncepta ,opStih stijaka ljudskih resursa“, odnosno dobro
organizovanih multispecijalista i spe¢ifih timova za ljudske resurse koji imaju zadatak
rjeSavanje ljudskih problema na svim nivoima i segtima organizacije. Ovi timovi imaju
najvazniju ulogu u menadzmentu i uopSte u rjeSavamganizacijskih, poslovnih i
razvojnih problema, Sto vodi neophodnom integrisarg ne odvojenom rjeSavanju

poslovnih i problema ljudskih resursa;

Sljedea specifétnost menadzmenta ljudskih resursa ogleda se u $torje najteze uticati i
analizirati ljudsko ponasanje, odnosno najsloZag&avati ljudske probleme. To su najtezi
problemi sa kojima se menadZeri &aeaju. Ljudi su nepostojani, tesko ih je kontrdiisa
predvidati, Sto za menadZere predstavlja veliku frustwadijerovatno je to razlog Sto su
menadzeri uvijek tezili da rade &ajenicama, podacima, procedurama i modelima, ¥aji
ma kako komplikovano izgledali, mnogo jednostavingigurniji za rjeSavanje u odnosu na
ljude. Individualnost i neponovljivost zaposlenihe ndozvoljava unificiranje i
standardizovanje rjeSenja niti nalazenje jednogngghog rjeSenja za sve, &@aprotiv
zahtijeva individualni i specifan pristup. Moze se ¢eda koliko postoji zaposlenih u
organizaciji, toliko ima i adekvatnih rjeSenja. take nekada zaposleni ponaSaju isto ili
sli¢no, razlozi za takvo ponasanje mogu biti sasvintididiz A isto tako jedan isti razlog
moze kod viSe zaposlenih prouzrokovati sasvim ¢aelreakcije. Da bi se moglo uticati i
usmjeravati ponasanje zaposlenih, neophodno jeguatinrazloge i osnovu toga. Ljudi se
razlikuju metusobno po svojim sposobnostima, znanjima, vjeSttanmotivima, pa
shodno tome razlikuju se i po radnom ponaSanjupjedsosti. Kako ne postoje dva po
osobinama identna ¢ovjeka, tako ne postoje dvije iste objektivhe okeliza razliite
ljude, jer je njihov dozivljaj okoline uslovljen su njihovim karakteristikama, razit.
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Okolinu, dakle, svi ljudi dozZivljavaju razito, jer su i oni sami razliti medusobno, sto
odreiuje njihovo individualno ponaSanje. Ljudi imaju ligie percepcije i dozivljavanje
okoline, koju sagledavaju cijelom svojomiHo&u. Pored svih razlitosti kod ljudi,
njihovih razlcitih vrijednosti, radnih preferencija i ciljeva,zi&itih ciljeva i razlitih crta
licnosti, na njihovo ponasSanje i uspjesSnostwii ocekivanja drugih, njihovo uvjerenje i
pouzdanje u njihove mognosti. Veliku ulogu u tome igraju menadzeri, njiaov
oc¢ekivanja i uvjerenja u mogunosti njima neposredno odgovornih zaposlenih (Eaetvic

S. F.,1999, str. 29). Uvazavéjusvakog ¢ovjeka kao zasebnu jedinku, menadzment i
menadZeri ljudskih resursa treba da nastoje datimagaosobine pojedinca neutraliSu ili
minimiziraju, a pozitivne vrijednosti i raspolozivkvalitete, kao i druge potencijale
prepoznaju, aktiviraju i na pravi &ia usmjere. Sa jedne strane, potrebno je nastojati
ostvariti organizacione ciljeve, ali nikako ne zsgawiti individualne ciljeve zaposlenih. Na
menadZerima je da prave zadovolja¢ajuavnoteZzu izmdu organizacionih i individualnih
cileva i interesa. Glavno obiljezje upravljanjaudgkim potencijalima je njihova
usmjerenost na budnost, osiguravanje i razvoj zaposlenih u skladbwgieim polozajem
organizacije i njenim poslovnim potrebama uz elinainje slabosti, Sto predstavlja stalno
unaprdivanje poslovanja. Ono treba oma@gui podrzati ostvarivanje strategijskih ciljeva
organizacije. (Tipud, D., 1999.) Zadatak menadzmenta ljudskih resyesde da ud i
iskoristi sav potencijal koji zaposleni u organifgeosjeduju, a sve to sa ciljem ostvarenja
Zeljenih rezultata. Kako ljudski resursi imaju sjzecifénosti u odnosu na druge resurse u
organizaciji, tako i njihova uloga pri ostvarivanprganizacionih ciljeva je veoma
specifcna i od posebne vaznosti. Vazno je dstda se efikasnim upravljanjem ljudskim
resursima pozitivno ute i na druge resurse u organizaciji. Najistaknutigtike ljudskih

resursa su:

e ljudski resursi, za razliku od ostalih resursa, maig aktiviraju sve umne, fidie i
druge potencijale sa kojima raspolazu,

* ljudski potencijali, dobro kombinovani i usmjeremipravcu timskog koncepta rada,
obezbjéuju sinergetski efekat, koji zbirne rezultate raga ve¢im od pojedinano
ostvarenih rezultata,

* rezultati rada svih u organizaciji kao cjelini, iedn ostalog, zavise od ponaSanja i
motivacije zaposlenih i menadZera,

* jedino covjek moze oblikovati viziju, projektovati stratggi imati ideje, stvarati

kreacije, osmiSljavati nove proizvode i sl.,
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* pojedin&na znanja i sposobnosti kao i pojedimakvaliteti i dometi predstavljaju
specifian i jedinstven potencijal organizacije,

* ljudski resursi imaju dugot@an uticaj na poslovanje organizacije,

* odnos organizacije prema ljudskim resursima imaestisiko dejstvo: ekonomske,
socijalne i zdravstvene prirode,

* ljudski resursi imaju sposobnost samoobnavljangvoja,

* ljudski resursi su povezani sa svim poslovnim fujakca,

* ulaganje u ljudske resurse viSe se isplati od ulgga bilo koje druge resurse, (VN .,
2004; Vest, D., 2006).

1.3. Nastanak i razvoj upravljanja ljudskim resursima

Pojam upravljanje ljudskim resursima — menadZzmgmniskih resursa — engl. human resource
management ulazi u upotrebu krajem sedamdesetitethipm osamdesetih godina XX vijeka,
najprije u literaturi iz oblasti menadzmenta, amatu svakodnevnom govoru. Prvo se pojavio
u SAD i Velikoj Britaniji, odakle se proSirio, presom globalizacije, cijelim svijetom. Do
pojavljivanja ovog pojma uglavhom se govorilo o qmralnoj i/ili kadrovskoj funkciji. Do
promjene personalnog menadzmenta u menadzmentkiudssursa (upravljanje ljudskim
resursima) doslo je ne samo pod uticajem atkeriiterature i engleskog jezika, nego se radilo
0 mnogo Vvéoj promjeni i kvalitativno novom pristupu u sagledaju zaposlenih i njihovih

potencijala, odnosno radi se o promjeni posloviezdifije organizacije (Kavran, D.,1991).

lako termin ,menadzment ljudskih resursa“ nije lalafinisati, postoji nekoliko pojasnjenja. U
vecini definicija prevladava stav da se pod upravkamjljudskim resursima podrazumijeva
jedna od najvaznijih, ali i najdelikatnijih poslatinfunkcija u organizaciji. Menadzment
ljudskih resurs&ine brojni, raznovrsni i m&isobno povezani procesi, odnosno aktivnosti, od
kojih su najvazniji: planiranje ponude i traznje jadskim resursima, analiza poslova,
pribavljanje potencijalnih kandidata za odleea radna mjesta, odabir prijavljenih kandidata,
prilagaiavanje i obdavanje novozaposlenih, motivacija, ocjenjivanje fg@nansi,
nagraivanje, zastita zdravlja zaposlenih itd.

Upravljanje ljudskim resursima ukfuje svu menadzment praksu i odluke koje direktnéuut
na zaposlene u organizaciji. &fa organizovanja ove funkcije je od presudne vatinde bi
organizacija ostvarila svoje ciljeve i postigla je$p jer to omogéavaju upravo — zaposleni.

Pod upravljanjem ljudskim resursima smatra se ¢maudisciplina koja je jedna od
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najzn&ajnijin poslovnih funkcija u organizaciji. Pretvajam kadrovske ili personalne

funkcije, odnosno funkcionalne oblasti u predugeu jednu od elementarnih menadzment
funkcija, poslovi i aktivnhosti koje se odnose ngpaslene u organizaciji postali su dio

cjelokupnih menadzment aktivnosti i na taginadobili znaaj za poslovanje preduze (Orlic,

R., 2005).

Prema Torringtonu (Torrington, D.; Hall, L., 20Gtr. 6) postoje dva zfianja menadzmenta
ljudskih resursa. Prema prvom #Zgaju, to je samo savremeniji naziv za nekadasmgqralni
menadzment. Personalni stinjaci uglavnom usmjeravaju svoj rad na zaposlengganizaciji,
pronalaze ih, obtavaju ih, vode ré&una o njihovim platama, priblizavaju im rad i cige
menadZzmenta, bave se njihovim problemima i ukklainterese menadZzmenta sa interesima
zaposlenih. Personalni menadzeri nastoje da raaumgredstavljaju stavove i Zelje radne
snage. Oni su, na nekida, uvijek izmetu menadzmenta i zaposlenih, jer ugkia njihove
potrebe. Prema drugom ztemju, savremeni menadzment ljudskih resursa usmjer@rema
potrebama menadZzmenta za obedibpnjem i angazovanjem ljudskih resursa. Osnov
aktivnosti jeste viSe potraznja nego ponuda. Akcgnaa planiranju, nadgledanju i kontroli, a
ne toliko na posredovanju. Personalni menadzmeumtsjgstini fokusiran na radnu snagu, dok je
menadZzment ljudskih resursa fokusiran na resursenablZment ljudskih resursa je u
nadleznosti menadzerskog tima koji vodi predezeo je dinamian proces koji organizaciji
pomaZze da ostvari svoje ciljeve i to: prvo — pripguci ljude odreienih Zeljenih sposobnosti,
kvaliteta i mogdnosti, a zatim uticanjem na njih i usmjeravanjenmaye akcije. U procesu
upravljanja ljudskim resursima odvijaju se attre mjere i aktivnosti koje se odnose na dvije
strane. Na jednoj strani, nalaze se oni koji ugagl a na drugoj strani oni kojima se upravlja.
Zahvaljujuei upravljackim aktivnostima koje obavlja menadZment predazeorganizacija
dolazi do neophodnog kadra, koji, régeostvaruje svoje individualne ciljeve, a i cilgv
organizacije. Menadzment ljudskih resursa predstadkup organizacionih aktivnosti:
obezbjéenja, obuke, koordinacije, motivacije, radnog awgahja, nagrdivanja, promocije i
zastite kadrovskih resursa. Upravljanje ljudskiraurgsima, njihovim potencijalima i njihovim
ponasSanjem u procesu rada, odnosno izvrSavanjayaostadnih zadataka veoma je zahtjevan i
dinamian proces, koji organizaciji osigurava ostvaremigenih ciljeva, kvaliteta i mogunosti.
Kvalitetno upraviljanje ljudskim resursima neposmedse odrazava na radnu i poslovnu
efikasnost | dugornu stabilnost organizacije. UspjeSno upravljanjeddkim resursima u
interesu je kako menadzmenta, tako i zaposlenityarozacije, a i drusStva u cjelini. Ljudski
potencijali konstantno su izlozeni promjenama, panfa tome svaka uspjeSha organizacija
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mora efikasno odabirati, obavati i zadrzavati kvalitetne kadrove. Funkciju ajanja
ljudskim resursima opredjeljuje niz raznovrsnih edmsobno povezanih procesa, odnosno
aktivnosti, od kojih poseban zfgg imaju:

» planiranje ponude i traZznje za ljudskim resursima,

* analiza poslova,

* regrutovanje potencijalnih kandidata za popunjaamnaznih radnih mjesta,

« selekcija prijavljenih kandidata,

» socijalizacija novih zaposlenih,

* obuka i razvoj zaposlenih,

e motivisanje,

» zaStita zdravlja zaposlenih,

» posStovanje zakonskih i drugih propisa sa kojimaussguju radni odnosi (Petko&; M.,
2003).

S obzirom na to da uspjeh poslovne politike najzi&eisi od upravljanja ljudskim faktorom u
organizaciji, moze se zakljiti koliko su vazne upravlike aktivnosti koje se preduzimaju u
procesu planiranja, regrutovanja, odabiradeuga ljudskih resursa. Nauka sa svoje strane uti
na razvoj i unapkvanje menadZzmenta ljudskih resursa, Sto rezuliasojem pozitivnih
vrijednosti i izgrdivanje pozitivne klime u procesu rada. Cilj je darseprestano pronalaze
bolja, racionalnija i optimalnija rjeSenja. Uprarnje ljudskim resursima zt@no je, izmdu
ostalog, i za sve menadzZere Kkoji svoje osnovne tkadeealizuju angazovanjem drugih —
podreienih. Da bi na pravi /& organizovali i usmjeravali svoje podene, menadzZeri moraju
dobro poznavati ljude i umjeti raditi sa njima. Makoj situaciji menadzeri moraju znati Sta
preduzeti, u skkaju da je neophodno dodatno motivisati radnikgeilheophodno zaposliti nove
radnike, ili je neophodno izvrsSiti redukciju radaikDa bi menadzment ljudskih resursa u

organizaciji bio kvalitetan neophodno je da ispuajaekoliko uslova:

* mora da ima efikasnu politiku ljudskih resursa,
* mora da ima efikasan sistem planiranja £prga razvoja ljudskih resursa,

» efikasna organizacija sluzbe menadZzmenta ljudsshrsa.

Menadzment ljudskih resursa odnosi se i na radmikeé,na menadzere. Menadzeri su onaj dio
ljudskih resursa koji je odgovoran za radnu i pesloefikasnost organizacije. Kada je ¢ije

menadZerima, menadZzment ljudskih resursa ima skeziedatke:
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» planiranje i préenje razvoja menadzerskih kadrova,

« pravilnu selekciju kadrova za pojedine menadzefgkkcije,
e obwavanje i obogévanje znanja menadzera,

* nastojanje razvijanja kod menadzera liderskih spogsti,

* motivaciju menadZera i povanje radne efikasnosti,

» obezbjéenje promocije menadzera,

» da bude obezbifeno efikasno komuniciranje i delegiranje autoriteenadzera.
Kada je rij& o radnicima, menadzment ljudskih resursa ima akdat

» da obezbijedi i napravi selekciju osoblja, odnosaunika,

» obrazovanje i obuka radnika,

* motivacija radnika,

e podsticanje kreativnosti i inovativnosti kod radmik

« stimulisanje i nagrdvanje,

e podsticanje &estvovanja radnika pri donosenju odluka,

» stimulisanje timskog rada,

e razvijanje zdravog takrmsarskog duha unutar preddéae kao i sa konkurentskim

preduzéima.

MenadZment ljudskih resursa zvéam se javlja osamdesetih godina u SAD, ali se sddrse
pojavio nesSto ranije, pedesetih godina. Menadznligiliskih resursa izveden je iz svojih
prethodnika — personalne funkcije u organizacijaanas menadzment ljudskih resursa
predstavlja potpuniju i savrSeniju verziju svojirefhodnika. Termin ,menadzment ljudskih
resursa” ili ,kadrovski menadzment* koristi se zanaavanje odréenog pristupa upravljanju
zaposlenima, jer zaposleni predstavljaju resurgemkose mora pokloniti posebna paznja.
Polako se dolazi do saznanja da su zaposleni gansgnanjima, strénosu i sposobnostima,
kao i sa svojim idejama i mo@uostima, najvazniji potencijal organizacije. Kadskv
menadZment je nastao kao poseban segment opSiigkeanisli 0 menadZzmentu i njegov

razvoj odvija se uporedo sa razvojem teorije memaita (Lloyd, L. 2000; Maru&i S., 2006).

Ako se analizira razvoj organizacione teorije oddericka W. Taylora do danas,cava se da
je prvi period karakteristan po usmjerenju na ,racionalne” ili takozvane evfdktore, dok u
drugoj polovini proSlog vijeka dolazi do preokratazrazitog usmjerenja na socijalno polje

organizacije i naglaSavaju se takozvani meki fakidoncept menadzmenta ljudskih resursa
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razvijao se u skladu sa promjenama u menadZmenii.tddanasnja saznanja rezultat su
evolutivhog razvoja, od ndnog menadzmenta, preko pokreta za ljudske odnsisategijskog
menadzmenta pa do uticaja japanskog menadzmentavrifgane tog procesa razvoja
kadrovskog menadzmenta doslo je do kombinacijedijt¥ri ,mekih* faktora. Max Weber
(1864-1920), Henry Fayol (1841-1925) i Frederick Mdylor (1856—1915) u svom teorijskom
prowavanju organizacije postavljaju pitargevjeka i njegovog rada u organizaciji. Krajem 19.
i pocetkom 20. vijeka, u periodu koji karakteriSe brzalustrijalizacija, prvi teoretari
upravljanja i organizacije bili su zaokupirani mifam kako poséi da zaposleni za kéa

vrijeme obave 5to viSe posla, odnosno kako pio&ih veéu produktivnost.

U periodu ,nadnog menadZzmenta“ izvrSena je analiza vremena igbaktemu su posebno
doprinjeli Frank i Lillian Gilbreth i Mary Parkerdett. Bratni par Gilbreths, Frank (1868—
1924), tehniar, i Lillian (1878-1972), psiholog, iz SAD, imay@oma zanimljive biografije, a
ostali su zapadeni po iz&¢avanju pokreta u radu i traZzenju jednog od najbotjigina za
obavljanje odréenog posla. Osim toga, zalagali su se i za razeijaaposlenih, te rotaciju kao
oblik povetanja radnog morala. Gilbrethovi su péamali rad sa invalidima, uticaj monotonije
nacovjeka, zamor. Napravili su studiju mikropokretgrimali su radnike, pa su mikropokrete
prowavali kasnije, jer su smatrali da se pri direktneaalzoru moze nesto propustiti. Ta studija
imala je cilj zamijeniti teSke i zamorne pokretejednostavnije i ne toliko zamorne i zato su
traZili najbolji n&in za izvatenje posla (smanjivanje broja pokretacega su zakljgli da
radnici imaju viSe vremena za odmor). Ovajdniapar napravio je 16 pravila vezanih za

pokrete i to su bile prve smjernice za ideaje rada (danas bi to bile ekonomske smjernice).

.Pokret za méduljudske odnose“ skrenuo je paznju na socijalngofaku organizaciji. Niz
istrazivanja sprovedenih 1924-1933, néiwe dijelom u ,Western Electric’'s Hawthorne*
tvornici, radi utvdivanja odnosa izmi uslova rada i proizvodnosti (osvijetljenost, toal
vlaga...) izvrSen je na specijalno izabranim grupaadnika. Sve izdvojene grupe pokazivale su
porast produktivnosti nezavisno od promjene usloada. Smatralo se da su istrazivanja
neuspjesSna, jer nije bilo moégi logikno objasniti zaSto, na primjer, slabije svjetlouléza
poveanjem produktivnosti. Korimo objaSnjenje dao je Elton Mayo utvrdivSi da radni
kojima se daje specijalna paznja, razvijaju grupoeinos te su iz tog razloga njihove
performanse bolje. Taj efekt nazvan je Hawthornmowfektom. Proizvodnost nije samo
inZenjering, vé i psihologija. Radnici osim ekonomskih (plate) jma socijalne potrebe

(pripadnost, postigria).
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Elton Mayo (1880-1949), psiholog, smatran je zashazza objasSnjenje Hawthorneovog
efekta. Finansijska motivacija nije doprinosila p&anju produktivnosti, ve je to posljedica
emocionalne latane reakcije. Pripadnici testiranih grupa éaliesu se ponosno Sté@éestvuju u
eksperimentu €inili su sve ne bi li dali najbolje od sebe. Ggjk su se vaznim, Sto ih je
motivisalo za vanserijska dostigiau Covjeka vode potrebe koje nisu samo ekonomskog
karaktera. Emocionalnginioci mogu postati vazniji od figkih ili logistickih cinilaca

proizvodnje.

Mnoga vazna naima saznanja koja danas ulaze u pgermenadzmenta ljudskih resursa i koja
su neposredno pokrenula Zama pitanja iz ovog podéja, pokrenula su istrazivanja koja su
vrsili Elton Mayo i saradnici, zatim Maslowljevaorga motivacije (1943) i Herzbergova
dvofaktorska teorija (1959), (Carrell, M.R., 20@&amilovi¢, S., 2007). Razvoj menadZmenta
ljudskih resursa korespondira sa shvatanjem dan@aeije necine jedinstvenim njihovi
proizvodi ili tehnologije, nego jedinstvena komlgipa zaposlenih koji u njima rade i &ia na
koji oni obavljaju svoj posao. NekadaSnje usmjezergcovjeka kao radnu snagu, zamijenjeno
je usmjerenjem na&ovjeka kao resurs u smislu potencijala ili mégosti koje treba razvijati u
organizaciji. Covjeku se vise ne pristupa kao drugim resursimargargzaciji, vé kao
jedinstvenom i specifnom resursu. Kadrovski menadzment integriSe prethcaghznanja o
covjeku i radu i na toj bazi gradi sopstveni pristkpji podjednako uvazava shvatanja teorije o

ponaSanju kao i ekonomske teorije.

Iz teorije ponaSanja preuzima se shvatanje daugli tezervoar velikog broja potencijalnih
sposobnosti. Zadatak menadzera je da na najboguénaacin aktuelizuju ljudske sposobnosti
i da ih dalje unaprju i razvijaju. 1z ekonomske teorije preuzima sawemenjeno shvatanje
da zaposleni u organizaciji nisu samo faktor treskaego prvenstveno izvor magosti i
potencijal svake organizacije. Od svog nastankalgpalanas u oblasti upravljanja ljudskim
resursima nastale su mnoge promjene i urdgnja. Nekada je postojalo strogo razgeanje
izmeiu nadréenih i podrdenih, m@utim, danas odnos nadenosti i podréenosti ustupa

mjesto odnosima saradnje i kreativnog rjeSavangigetjenih ciljeva.

1.4. Ciljevi upravljanja ljudskim resursima
Osnovni cilj upravljanja ljudskim resursima jest®bpljSanje koordinacije i pojavanje

intenziteta snage preduze u pravcu ostvarivanja ciljeva organizacije. Gilj@ipravljanja

ljudskim resursima moraju biti usklani i kompatibilni sa ciljevima cjelokupnog posloya.
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Neophodno je uskladiti individualne, organizacionedrusStvene ciljeve, a istovremeno
omoguiti ostvarivanje strategije i ublaziti negativneicaje koji dolaze iz okruzenja.
Menadzment ljudskih resursa ima svoje spé&adiciljeve koje nastoji ostvariti. Ciljeve mozemo

podijeliti na osnovu vise kriterijuma:

e prema vremenu realizacije,

* prema opStosti,

e prema osnovnom smijeru ili

« prema pojedinim komponentama menadZzmenta ljudstsiursa (Bahtijare$i Siber, F.,
1999).

Kada je rij& o vremenu, cilieve mozemo podijeliti na dugsre — strategijske, srednj@re i
kratkoraine — operativne. Naravno, dugémo ciljevi proizlaze iz dugorénih potreba i ciljeva
organizacije. Kratkoréni ciljevi, za razliku od dugokmih, mnogo su detaljniji i usmjereni su
prema racionalnom koriStenju raspolozivih ljudskibtencijala. Zatim, prema opstosti, ciljeve
menazmenta ljudskih resursa mozemo podijeliti nadracke i pojedingne. Zajedniki ciljevi
odnose se na cjelokupni sistem ljudskih resursa @snovu njih izvode se pojedima ciljevi.
Prema osnovnom smjeru, ciljevi se mogu odnositismeanjenje, pov&nje i stabilizovanje
pojedinih stanja procesa ljudskih resursa. Prenreowssm komponentama sistema ljudskih
resursa, ciljevi se mogu podijeliti na: ciljeve mag procesa, ciljeve obrazovanja i ciljeve

informisanja.

Ciljevi se, takde, mogu podijeliti u tri osnovne grupe: a) poslovrekonomski ciljevi, b)
socijalni, c) ciljevi fleksibilnosti i stalnih projana. Osnovni ekonomski cilj jeste obezbijediti
maksimalni povrat na uloZzene investicije. Zaposlanaganja u njih predstavljaju investiciju u
poslovanje i razvoj, a povrat na nju organizacigivaruje najboljom mogwm upotrebom i
razvijanjem njihovih potencijala. Iz toga prot&tizakljwtak da je osnovni poslovni cilj osigurati
pravi broj zaposlenih, pravi kvalitet, u pravo &rje, na pravom mjestu i na pravicima
iskoristiti potencijale radi ostvarivanja organigskih ciljeva, povéanje organizacijske

konkurentske snage i uspjesnosti. Krajnji ekonorsjavi su:

e porast proizvodnosti i profitabilnosti,
* snizavanje ukupnih troskova,
« osiguranje konkurentske sposobnosti,

» porast ukupne organizacijske uspjesnosti.
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Savremene organizacije ne mogu viSe ogransvoje ciljeve isklj&ivo na ekonomsku

dimenziju, posebno kada je &je ovoj oblasti. Tako postoji niz socijalnih cilgv

zadovoljavanje potrebagekivanja i interesa zaposlenih,
« poboljSanje socioekonomskog polozaja zaposlenih,

e upotreba i razvoj individualnih mognosti,

e osiguravanje sposobnosti stalne zaposlenosti,

» podizanje kvaliteta radnog Zivota.

Jedna od osnovnih pretpostavki, kako razvoja, talqostanka organizacije, jeste neprekidno i
brzo prilag@avanje promjenama koje se ddgm u okruzenju. lzvor prilagodljivosti i
fleksibilnosti organizacije jesu zaposleni. U tommislu menadZzment ljudskih resursa ima

sljedete ciljeve:

» stvaranje i odrzavanje prilagodljivog potencijaléhszaposlenih,

* smanjenje otpora na promjene i njihovo prihvatdaje dio svakodnevnog Zivota,

* pove&anje osjetljivosti ljudskih potencijala organizacna kvantitativne, kvalitativne i
strukturne promjene (Bahtijarévs. F., 1999. str. 21).

Formiranje ciljeva je najvaznija aktivnost funkcljadskih resursa unutar organizacije. Ciljevi
se moraju obrazovati za sve dijelove pojedinta Sam proces formiranja cilje¥me sledée

faze:

odrelivanje dugoreonih — strategijskih ciljeva,

odreadlivanje kratkor@énih ciljeva,

odreadivanje ciljeva za pojedine organizacione cjeline,

odretivanje pojedinanih radnih ciljeva.

Ciljevi medusobno mogu biti povezani na razne¢ina, mogu biti zavisni ili nezavisni.
Promjena jednog cilja moze usloviti suprotnu pramj&od drugog cilja. Isto tako, promjena
jednog cilja moze izazvati istu promjenu kod drugdg. U prvom sldaju radi se o negativnoj
povezanosti, a u drugom 8&ju o pozitivnoj povezanosti. Tafte, promjena jednog cilja moze
istovremeno uticati na promjenu vise drugih ciljetaliteraturi se n&e&e istce da postoje
dvije osnovne uloge povezane sa upravljanjem ljualsiesursima unutar organizacija. To su
strateSka i operativna uloga. Posmatrano stratedgpsleni su u svakoj organizaciji dragocjeni

resursi u koje treba neprekidno investirati. Akongena kvalitetno upravlja, ljudski resursi
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mogu zna&ajno doprinijeti poboljSanju kvaliteta poslovanjgudske resurse ne treba smatrati
manje znd&ajnim u odnosu na finansijske i druge resurse gankoraspolaze organizacija.
Potraznja i obezbienje ljudskih resursa mora se vrSiti kontinuirankvalitetno. Operativna
uloga realizuje se kroz mnogobrojne aktivnosti kegeodnose na upravljanje zaposlenima u
organizaciji, a koje moraju biti izvrSavane efikas na pravi néin. MenadZeri ljudskih resursa
u okviru operativne uloge obavljaju regrutovangeliektovanije resursa, spraemje orijentacije
zaposlenih, vode &ana o bezbjednosti i zdravlju zaposlenih i rieSawjentualne zalbe.

1.5. Uticaj i uloga upravljanja ljudskim resursima na nasSim prostorima

Interesantna su saznanja do kojih se dolazi istaajgm i preispitivanjem uloge i uticaja
menadZzmenta ljudskih resursa globalno u naSoj remji. MenadZzment ljudskih resursa kao
teorija i praksa ue je nekoliko godina oblast u ekspanziji na pd@glrubivSe Jugoslavije. S
obzirom nacdinjenice da sve \@ broj studenata i istrazi¢a prokava oblast upravljanja
ljudskim resursima, osnivaju se trening i konsaltkompanije iji su glavni proizvod upravo
usluge upravljanja ljudskim resursima, postoji 8glanje i potraznja za menadZerima i
specijalistima ljudskih resursa, moglo bi se zaktjuda je kon&no ova poslovna funkcija
stekla status koji zasluzuje i na ovim prostorifdpsti zaklj@ak svih ovdaSnjih sttnih
rasprava i tekstova koji su vezani za menadzmedskih resursa tj. potencijala je da su &ha
konkurentska prednost danasSnjeg poslovanja motivigaposleni, sa svojim znanjima i
sposobnostima. Na radionicama, koje se relativyetkd odrZzavaju na ovim prostorma, svi su
saglasni da je upravo menadzment ljudskih resuragldjucni faktor koji pravi razliku izméu
uspjesnih i neuspjesnih i da su bitni svi aspeftauljanja ljudskim resursima.

U pojedinim zemljama ne postoji ni udruzenje prafealaca za upravljanje ljudskim resursima
koje bi unaprijedilo rad struke i povezalo ove poos sa méunarodnim udruZenjima
upravljanja ljudskim resursima, a samim tim i ulbozarotok informacija i pristup savremenim
trendovima i alatima u upravljanju ljudskim resurai Pored sve izrazenijih potreba za
informacijama o ljudskim resursima (Sto je poskadrazvoja niza n&aih disciplina koje kao
predmet svog praiavanja imaju ljudske resurse, politiku i funkcijudskih resursa, kao i
poveanja broja strénjaka razléitin profila), uspostavljanje savremenih informatgio sistema
ljudskih resursa je i rezultat sve Sire primjenensaja iz informatike. Zri@j informacija o
ljudskim resursima, tj. informacionog sistema ljkilsresursa posebno raste u uslovima kada je

naglasena potreba za efikasnijim udklanjem materijalnih potencijala, potencijala ljuds
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resursa i drugih proizvodnih i poslovnih potenajareduzéa, kao Sto je u ovom trenutku

sluitaj kod veine preduzéa.

U uslovima sve we digitalizacije poslovnih i svih ostalih procesakoja se, pored ostalog,
zasniva na intenzivnijem i Sirem kai@éhju ra&unara, raste ziaj informacija. Prikupljanju
podataka, njihovom obdavanju, memorisanjuguvanju i koriStenju poklanja se sve ¢ae
paznja, jer je, prevashodno zbog nedostatka refevamformacija, kvalitet mnogih poslovnih
odluka u nizu preduza na nezadovoljavajem nivou. DonoSenje optimalnih strateskih i
taktickin odluka vezanih za ljudske resurse, prekodivanja i sprovdenja politike ljudskih
resursa u preduze i obavljanja funkcije ljudskih resursa, i to suesloZenijim uslovima
privredivanja, moze se vrSiti samo ako pored za to pothebnanja i adekvatne tehnologije
odlwivanja, preduzée raspolaze i potrebnim informacijama o ljudskireursima, procesima u
vezi sa ljudskim resursima i drugim procesima. dedia tih informacija odnosi se neposredno
na preduzée, dok se drugi dio nalazi u njegovom okruzenjukdsno i ekonondno koristenje i
kontrola informacija o ljudskim resursima viSe gmogu obezbijediti klasnim sredstvima i
metodama. Potrebno je upotrijebiti nova sredstedurrare i opremu razvijenu radi njihove
upotrebe i nove, digitalizovane metode organizowanjupravljanja. Méutim, zbog niza
objektivnih i subjektivnih razloga, mnoga predéaee koriste u dovoljnoj mjeri ¢ganare za
obradu podataka u vezi sa ljudskim resursima. Samaminformacioni sistemi ljudskih resursa
u tim preduzéima su rudimentarno razvijeni, tako da ne obe#je potrebnu efikasnost i
kvalitet u odlg¢ivanju i obavljanju poslova u vezi sa ljudskim resma. Zato se u daljem
razvoju politike i funkcije ljudskih resursa posebmpaznja mora posvetiti izghaanju
odgovarajdih informacionih sistema. Timé& se stvoriti i organizaciono-tehnoloska podloga za
ukupno poboljSanje efekata funkcije ljudskih reaurto u kljwinim segmentima koji se odnose

na ostvarivanje ciljeva poslovne i razvojne poétireduzéa.

Informacioni sistemi ljudskih resursa postali supglarni i vazni posljednjih decenija zbog
nekoliko razloga. S porastom wuefie organizacija, odrzavanje i koriStenje inforn@aco
ljudskim resursima postaje sve teze. Velike orgasije, nardito one koje su smjeStene na
nekoliko udaljenih lokacija, mogu da imaju te§&ou odrZzavanju tame i pravovremene
informacije o svojim zaposlenima. Informacioni ersi koji velikom brzinom obrduju podatke

I imaju sposobnost da skladiSte ogromnu d&oli podataka mogu da pomognu da budu

prevazdeni neki od ovih problema.
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Drugi razlog za uwvéenje informacionih sistema ljudskih resursa je dapi pad cijena
raunarske opreme. Personalntunari dozvoljavaju menadzerima ljudskih resursapdave
svoje sopstvene programe i da se povezuju sa dri@grmacionim sistemima u organizaciji.
JosS jedan razlog za udenje informacionih sistema ljudskih resursa je gtgedini zakoni
nalazu potrebu da se sastavljaju izvjeStaji i pnafiermacije o ljudskim resursima. Ko##o, s
pojatavanjem utakmice na trziStu, organizacije su slevdt je upravljanje ljudskim resursima
isto tako zn&ajno kao i upravljanje finansijama ili drugim izuma. Valjano upravljanje
ljudskim resursima zahtijeva detaljnu informacija zZlonoSenje sloZenih odluka. Koliko
zaposlenihte nam biti potrebno idie godine? Kojim ljudskim resursima je potreban itrg®
Koji su najvazniji uzroci fluktuacije u organiza@ij Informacioni sistem ljudskih resursa
pomaze da menadzment ljudskih resursa postane §ijenai i planska aktivnost u organizaciji.
U danaSnje vrijeme kompanije se globalno, ali iavdm prostorima, susée sa sljedém
izazovima (Noe R.A., Hollenbeck, 2006, VII):

* Globalni izazov. Organizacije danas moraju konkurisati organizewcg Sirom svijeta da bi
opstale. Na dong@m trziStu se moraju boriti sa stranom konkuremejjopet stvarajti dodane

vrijednosti i konstantno kreirajukonkurentsku prednost;

* Izazov ispunjavanja potreba interesnih grupa Danasnje poslovno okruzenje zahtijeva od
organizacija da ispunjavaju duvaju interese investitora, potréda zaposlenih, drustvene
zajednice itd. Sve to podrazumijeva efektivno ufjaaye troSkovima, kreativnost, étiost i
inovativnost zaposlenih, odgovoran i fer odnos m@erpaposlenicima, kreiranje sistema za
kontinuirano unapi@vanje procesa, péanje savremene tehnologije, dostigau rieSenja iz
oblasti informatike i joS niz drugih aktivnosti koja je zajedniko — upravljanje ljudskim

resursima;

* Izazov visokodjelotvornih radnih sistema Konkurentsku prednost organizacije danas mogu
st&i i pametnom upotrebom modernih tehnologija, kaosst informaitki programi, koji mogu
unaprijediti kvalitet samog proizvoda, ali i ungediti radne procese i organizaciju rada i
zaposlenih. Pitanje je koliko su poslodavci na oymstorima svjesni navedenih izazova |,
konano, znamo li upravijati ljudskim resursima u nanganizacijama? Da li su vlasnici i
manadZzment ovdasnjih organizacija prepoznali vaznimkcije upravljanja ljudskim
resursima? Da li su prepoznali vaznost savremermogvijanja ljudskim potencijalima uz
podrsku informacionih tehnologija i omaogli dovoljno prostora i podrSke profesionalcima za

ljudske resurse?
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1.6. Upravljanje ljudskim resursima u vremenu globdizacije

Globalizacija je proces ujedinjavanja svijeta ungdijelinu ili jedan sistem, a to se ostvaruje
sveobuhvatnim neprekidnim informacionim i komunike@m tehnoloSkim napretkom.
Inovacije na podriju informaciono-komunikacionih i proizvodnih tehngija, te prirodnih
nauka omoggéile su i ubrzale razvoj globalizacije i prelaz radicionalne ekonomije u ,novu
ekonomiju” koja se joS naziva i ,ekonomija znanjgtasicni ¢inioci proizvodnje, zemlja, rad i
kapital, vise nisu kljeni ekonomski resursi. Sada to mjesto pripada zné@ymdé, D. i Svast,
N., 2009).

Jedna od knjiga koja se bavi poslovanjem moderradia de ,Funky business®, autora Jonasa
Riderstrala i Kjella Nordstroma, u kojoj autori samom poetku kazu: ,Da biste prezivjeli i
uspjeli, morate da se naoruzate najsmrtonosnijimijem — znanjem“. Promjene u tehnologiji,
institucijama i vrijednostima savremeno poslovaogenjeraju ka e-ekonomiji. Na trziste radne
shage stize generacija Y, oni koje joS nazivamdenistima, djeca koja su dena u 21. vijeku.
To su generacije koje su odrasle sa informaciorhmalogijama, internetom, Facebookom,
iPodima, za njih je svijet i doslovno globalno sedpremni su putovati Sirom svijeta, uglavnom
su samosvjesni, naeni da misle svojom glavom. Zbog svega togmkaje se d&e sadasnji
ucenici prije svojecetrdesete godine promijeniti 10 do 14 radnih mjeatdavie secak i
poslovima koji nisu ni postojali prije desetak guali Radie se svuda, jer radno mjesto je uz
laptop nove generacije. Radi u virtuelnim kancelarijama, ri@se projektno bazirano, u
organizacionim strukturama, koje&e biti neformalnije, prilagodljivie, komunicita
elektronskom poStom i sastanke odrzavati putemovidmferencijskin veza. Informatikée
imati kljucnu ulogu u organizaciji i rukovienju, a nest@ suviSna papirologija i gubljenje
vremena. Ove generacije zahtijevaju dinamiradno mjesto, jer su svjesni da se viSe fena
vrijeme koje neko provede na poslu,éveezultati i spremni su dace bez obzira na
kompleksnost posla. Stmjaci za upravljanje ljudskim resursima posebnouga@aju ove
generacije, jer je bas ta ogromna grupa i ogroromi potencijal koji zahtijeva poseban pristup.
Svi koji analiziraju budénost posla moraju da prihvate novu revoluciju rdncem mjestu, koju

diktira njihov odnos prema autoritetu i posebnatjeahost.

Istrazivanje iz 2007. godine ,Deloitte Consultingadkazalo je da 60% novih poslova u 21.
vieku zahtijeva sposobnosti i znanja koje posjedsgmo 20% trenutne radne snage.
Organizacije koje dugotoo zele dominirati u svojim industrijama morajui l@posobne da

privuku, motivisu i zadrze zaposlene koji mogu odydi izazovima novih kompetencija. To
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su, zapravo, pravi izazovi profesionalaca za upaaj@ ljudskim resursima danas. &eveliko
koristimo internet portale za zapoSljavanje, pastopoci kazu svoju cijenu i ostale uslove, a
poslodavci opis poslova i ugovor. Potraga za tatemtpostée strateSki prioritet organizacija,
¢ime se automatski mijenja i uloga upravljanja lkids resursima. Menadzeri ljudskih resursa
¢e morati postattelni ljudi u menadZzment timovima i upravnim odboaima postojetak i
predvidanja dacemo upravo te ljude i &ati u globalnim korporacijama n#elu. Upravljanje
ljudskim resursima danas mora imati sopstvenu wjizgloboditi potencijal zaposlenih i znati
pron&i ono najbolje u ljudima i postaviti pravagvjeka na pravo mjesto. Sve to je veoma
teSko zastarjelim metodama i¢m@ma koje se danas koriste u pojedinim organiaacg na
nasSim prostorima. Ljudski potencijali i upravljanjgidskim potencijalima u savremenoj
situaciji imaju znaaj klju¢nog faktora za uspjesnost poslovanja svakog prédudambrek, I;
Pent I., 2008, str. 1181-1206). Oblast upravljanja §kith resursima odgovorna je za kreiranje
rieSenja kojima bi organizacije razvijale ljudslkatencijal i omoguile svojim zaposlenima da
daju najbolje od sebe za ostvarenje poslovnihwaljé) ovom vijeku ljudski resursi nisu samo
klju¢na konkurentska prednost svake organizacije, nsgake zemlje. ,Slijedgh godina bie
borba za ljude, koji su najéiekapital tvrtke” (Majeté, D., 2006).

MenadZment ljudskih resursa je poslovna funkcijg lsg ubrzano razvija i mijenja svoj polozZaj
i uticaj u organizacijama. Pomenuti razvoj se daSparalelno na nivou prakse, ali i kao
predmet protavanja upravljanja ljudskim resursima kao ¢ra discipline. Prepoznavanje
ljudskih resursa kao najvaznijeg kapitala organjaacodi ka povéanju i odrzivosti
konkurentske prednosti, ali preduslov za to je dfamacija poslovne funkcije upravljanja
ljudskim resursima. Zapravo, primarni izazov pregjirk se nalazi savremeno upravljanje
ljudskim resursima je i sam proces transformaagjzimanje i zadrzavanje uloge strateSkog
partnera organizacije. Ljudski resursi su osnowvia&ojoj se gradi strategija organizacije, a svi
resursi u preduze, kao Sto su, na primjer, masine, sirovine, cgpéh i ciljevi kao Sto su
proizvodnost i zadovoljstvo potra&a dolaze od zaposlenih i na osnovu njihovog dpatqev.
Organizacije koje planiraju da uspiju su organigakdje su blagovremeno prepoznale vaznost
efektivhog upravljanja ljudskim resursima. Uloga nmadzera ljudskih resursa i specijalista
danas je uloga strateSkog poslovnog partnera, begi greSke zna ptibati, protumaditi i
povezati sa svojim aktivnostima kompanijskeursovodstvene i finansijske, KPI (engl: Key
Performance Indicators) i Balanced Scorecard (B3@gStaje, upozoriti na povanje procenta
troSkova zaposlenih u odnosu n&kivani profit, to su danas stmjaci koji perfektno znaju

industriju i poslovanje kojim se njihova organizadyavi, kao i stanje i prognoze na trzistu.
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Biti danas uspjeSan profesionalac za upravljanjskim resursima zdaproaktivno pripremiti
alate koji¢e poboljSati internu komunikaciju, mjeriti perforns® svakog zaposlenog i svake
poslovne funkcije, istraziti razvojne i trening peie, né najbolje i troSkovno prihvatljive
dobavlja&e, paziti da se svi pridrzavaju kodeksa poslovnogaganja i ethost bude kljtna
vrijednost organizacije, jer danas je ugled u mbgri eksternoj javnosti vazan i za sam
opstanak, jer mediji vas mogu poslovno i doslovnétiti. To, takale, zn&i znati upravljati
karijerama svojih zaposlenih, biti poslovni konaalt menadzmentu i zajedno sa njima kreirati
poslovnu strategiju, znati upravljati konfliktimaroditi projekte, kao i kontinuirano se razvijati

u oblasti upravljanja ljudskim resursimagditii

Autori Harvardskog modelaca da se efektivno upravljanje ljudskim resursimazenmieriti
kvalitetom odnosa iznd& menadzmenta i zaposlenih, putem skéuderiterija (Noe, R.A.;
Hollenbeck J.R., 2006):

* posveenost poslu,

» kompetentnost,

« troSkovna efektivnost,

e usaglasenost (u smislu usaglasenostkivanja zaposlenih, menadzmenta, Sire druStvene

zajednice i ostalih interesnih grupa).

Uskladivanje sa strateSkim planom organizacija danasspeelja jedan od kljgnih izazova
modernog menadZmenta ljudskih resursa. Potrebnokrggrati i, Sto je joS vaznije,
implementirati efektivne alate, politike, prakserocedure, kojice u potpunosti podrzavati
generalnu strategiju organizacije. Neophodan pteduga pomenutu implementaciju je
percepcija i stvarna uloga odjela za upravljanigldkim resursima i neupitna podrska top
menadZzmenta. Klguuspjesnog obavljanja bilo koje djelatnosti le&ualitetu ljudskog faktora.
Ona proizlazi iz kvaliteta obrazovanja ljudi, a #ymjihovog obrazovanja manifestuje se u
njihovoj spremnosti da svoje znanje stave u funkpijomjena. To je razlog Sto su znanje i
nauka ne samo razvojni resursi 21. vijeka, negw ij& 21. vijek proglasen vijekom znanja
(Milanovi¢, Lj., 2010, str. 91-104). Poslovni kontekst gdge Jamo postojanje odjela za
upravljanje ljudskim resursima ili pozicije menadZdjudskih resursa bez susStinske dmo
uticaja na visi i srednji menadzment, zapravo jps&ozmetika ili terminoloSka promjena iz
.kadrovskog“ u ,ljudske resurse”. To je ogromanazeyrustracija strénjacima za menadzment
ljudskih resursa, koji pored svakodnevne borbersdrpsudama i otporu prema promjenama,

nemaju mehanizam za realizaciju aktivnosti, kojez lsumnje, mogu doprinijeti postizanju
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poslovnih ciljeva uz maksimalni angazman i motigaczaposlenih, kao i poboljSanju
organizacionih performansi i konkurentnosti nastizi Vazno je pratiti potrebe i zelje klijenata,
da bismo izgradili dugot@n odnos s njima, odnosno razvijali organizacijsilturu ucijem je
epicentru klijent, jer bez njega nema ni poslovaa procesom globalizacije i ekspanzijom
kvaliteta, kao i teznjom da se ostvari maksimalra@pktivnost uz minimalne troskove, ljudski
resursi su zauzeli centralno mjesto u strateSkomsiopanju. Preduza, pored finansija i
tehnologije, moraju imati lojalne zaposlene, kakionogla da opstanu u konkurentnom
okruzenju koje se sve brze mijenja. Uspjesni paslsistemi danas imaju u fokusu ukijuanje
ljudskih resursa kao i njihov uticaj na primjenwitotehnologija, proizvode, procese i usluge.
Sam proces globalizacije trzisSta u velikoj mjeriirmiSe kvalitet ljudskih resursa kao
fundamentalni izvor konkurentske prednosti (ZivadpM., 2012, Str 755-759)

StrateSka pitanja koja sebi konstantno moraju patastrucnjaci i menadzeri koji se bave

upravljanjem ljudskim resursima, odnosno potenaijalsu:

« Da liimamo odgovarajtu strategiju?

» Da liimamo odgovarajti broj zaposlenih koji rade upravo ono Sto trebaadie?

» Da li zaposleni posjeduju potrebne vjestine i daulna odgovarafim radnim mjestima?

« Da li smo sposobni da razvijamo vjestine koje sypotrebne i da li znamo u kojem pravcu
se njihove karijere razvijaju?

» Da li smo eitni, korektni i transparentni prema zaposlenima iiga termin ,timski rad"
istinski dio naSe kulture?

« Da liimamo odgovarajtu infrastrukturu za odrZiv rast i razvoj?

U eri globalizacije, u kojoj se nove poslovne jglimogu javiti u bilo kojem dijelu svijeta,
pritisak na menadzere da postanu ,globalni“, odogsosjeduju znanja i vjeStine potrebne za
uspjeh u globalnom okruzenju, sve jeiveRazvijanje globalnih via danas je kljg uspjeha
organizacija. Da bi se razvio kvalitetan kadar globh menadZera za upravijanje ljudskim
resursima, mora se u treninge ukifuucenje o méunarodnim kulturama, te razviti potreba za

stalnim prilagdavanjem méunarodnim trziStima (Harvey, M.; Fisher R., 2009, 353—-370).

1.7. Informacije o ljudskim resursima

Tehnologija je omogtila sredstva za razvoj u oblasti organizacije pakiat informacija i
oblasti komunikacija, a u tekstu koji slijedi dat gsvrt na informacije i upotrebuctaara u

odjeljenjima za ljudske resurse. Implementacijaagpinformacionog sistema ljudskih resursa
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predstavlja jednu od naj¥ia, mada nedovoljno ispitanih, organizacionih prend. Uprkos
ograntenjima koja su prethodno navedena, profesionaljudake resurse sve viSe su svjesni

potencijalnog doprinosadanara personalnim informacijama kao Sto su:

» pravljenje lista zaposlenih prema odieaom kriterijumu,

» pravljenje velikog broja ukupnih statistika u ramniformama, ukljduju¢i matrice,
dijagrame i liste,

» administrativni / operativni sistemi koji pruzajtazene podatke i obezldjgu preostale

podatke o transakcijama i rokovima.

Individualne informacijeine podaci o zaposlenom pojedincu koji podrazunaijejegove kne
podatke i istorijat poslova i zaposlenja. Indivithea informacija korisna je kao podatak o
proslim dogdajima, koja moze pruziti ponégpri operativnim odlukama, kao Sto su odluke o
unaprdenju, koje se zasnivaju na radu zaposlenog i pgémem rangiranju, poslovnom
iskustvu, kvalifikacijama, vjeStinama i sposobnmsti zaposlenog. Individualna informacija o
svakom zaposlenom predstavlja osnov za sveukugdoemacije o zaposlenima, koje, ipak,
pruzaju osnovu za strategiju i palke odluke kojece se primijeniti u odjeljenjima,

organizacionim dijelovima ili u cijeloj organizakij

Sveukupne informacije mogu se analizirati i u odnaga organizacione informacije da bi se
ustanovila efektivnhost radne snage kao cjelineormfcije iz sistema ljudskih resursa i
aktivnosti, takde, mogu dati sveukupne informacije o radnicim@aiencijalnim radnicima, na
primjer etnéki pregled svih prijavljenih. One, ta@e, mogu pruziti podatke o obimu posla koji
je preuzet i o brzini i vremenu ragtih aktivnosti, na primjer, o kalini i brzini aktivnosti
regrutovanja u odteenom periodu. Date informacije su korisne za digdemnje nivoa zaposlenih

I personalnih standarda i sporazuma o raduditibliodjeljenja ili cijele organizacije. Takie se
mogu upotrijebiti za odr@vanje ciljeva ili uspostavljanje standarda kojitneba teziti.

Informacija o organizacionoj cjelini za ljudske uese nastaje na osnovu podataka o sistemima
ljudskih resursa, sveukupnih podataka o zaposlenindrugih organizacionih podataka.
Zajedno, svi ovi podaci daju informacije o efikasn@dreiene organizacione cjeline, pogotovo

u finansijskom smislu. Primjer za to bio bi proporalni odnos osoblja za ljudske resurse i
analiza prednosti i nedostataka (engl. cost-bemgidtlysis) obéavanja. Osim ovih, postoje i
spoljasnje informacije, koje se mogu koristiti radreienja (Saeed, K., 2013, str. 25-27).
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Slika 1-1.Okviri personalnih informacija

Individualne informacije o zaposlenom

Individualne informacije o zaposlenima uglavhomrgadgodatke preuzete iz formulara prijave,

kao i istorijat zaposlenja koji je upotpunjen odadia zaposlenog. Ginio su to:

e osnovni [Eni i ugovorni podaci,

» podaci o obtiavanju/razvoju/obrazovanju,
» podaci o evaluaciji / napretku u karijeri,

e podaci o plati,

* podaci o dodatnim beneficijama,

e podaci o disciplini/zalbama,

» podaci o zdravlju/sigurnosti/dobrobiti,

* podaci o odsustvovanju,

» podaci o prekidu posla (na primjer, razlozi za r&guje posla).

Ovakve informacije mogu séuvati u razléitom obimu, u zavisnosti od potreba atraog
odjeljenja. Jedan od glavnih korisnika ovog tipoimacija jeste linijski menadZer odenog
pojedinca. Takve informacije potrebne su mu dandiprimjer, provjerio kurseve obuke koje je
zaposleni prethodno pof@o poredé& ih sa zahtijevanim kursevima obuke, ili pak da bi
provjerio istorijat odsustvovanja ako zaposleni wmeéiki broj odsustvovanja. Linijski menadzer
obicno ne moze lako da dospije do ovih informacija,gerone nalaze udanarskom sistemu

kome on najexe nema pristup. Organizacija kao cjelina tikama korist od individualnih
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podataka o zaposlenom: oni se mogu koristiti pabadi pojedinaca koje treba unaprijediti
(vertikalno ili lateralno), premjestiti ili privieemo premjestiti. Ukoliko su podaci u
ratunarskom sistemu, relativno je lako napraviti litaposlenih koji imaju, na primjer,
sposobnosti kada je u pitanju elektronski inZenggrirancuski jezik, oddeni winak ili onih

koji su radili za organizaciju dvije ili viSe godinSl¢ni individualni podaci takée se mogu

prebaciti u sistem planiranja sukcesije. Kamg individualne informacije se mogu Kkoristiti
kada je potrebno smanijiti broj zaposlenih, tj. dasé napravila lista onih koji ispunjavaju

kriterijum za smanjenje broja zaposlenih.
Sveukupne informacije o zaposlenima

Sveukupne informacije o zaposlenima opisuju osolirautne radne snage. Koriste se na
strateSkom nivou procesa planiranja, kao i pricétju promjena u politici i dizajnu radi

poboljSanja trenutne pozicije. Postoje dip oblasti informacija koje se analiziraju:

 profil sposobnosti,

» profil radnog staza,

* nivoi i troSkovi odsustvovania,
* nivoi i troSkovi obrta,

» starosni profil,

 profil pola,

» etniki profil,

» profil invaliditeta,

* interna organizaciona kretanja,

» platni i troSkovi beneficija.

Takaie, sveukupne informacije 0 zaposlenima mogu sestibrzajedno sa organizacionim

podacima da bi se dobile mjere efektivnosti radrags.

2. PROCES(I) UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Organizacije, u ovo moderno, tehnoloski i poslowahtjevno vrijeme, nastoje da ostvare
organizacijske modele procesnog upravljanja i datikairano izgrduju i usavrSavaju svoj

procesni model upravljanja. Organizacije efikaspoauljaju procesima tako Sto prvo izgrade
svoju BPA (engl. Business Process Archiceture)pretvu za sve zainteresovane koji mogu i

treba da stalno daju korisne prijedloge za njenaptativanje, da urede, modeluju svoje
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procese, kako bi na taj &a bili medusobno povezani kvalitetnim komunikacijama, efilasan
saradnjom i da imaju moguoost da lako i brzo poboljSavaju sadrzaj i derge procesa.

(www.SoftwareAG.com)

Ako paiemo od prethodne aksiome i od stanoviSta da jevijpnge ljudskim resursima jedan
megaproces u procesnoj mapi organizacije dio BPWaqge logtno dalje govoriti o procesima,
subprocesima ili manjim integrativnim dijelovimaamyprocesa. Proces upravljanja ljudskim
resursima je dizajniran AVE (engl. Add Value Enging) pristupom, metodologijom i VAC
(engl. Value Added Chain) tehnikom je razlozen s \manijih procesa, odnosno subprocesa.
(R. Davis & E. Brabander, 2007), (R.A. Noe, J. Rllehbeck, B. Gerhart, P.M. Wright, 2011).

Njegova BPA struktura nivoa VAC modela je prikazaaaslici 1-2.

UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

|

Planiranje ljudskih Modeli i nagin | \ Selekcijai | | Razvoj Struéno
resursa K regrutovanja uvodenje K karijere usavrSavanje
Upravljanje 5 Apsentizam i y  Zalita zdravija i Upravijanje | 5 Unapredivanje i
performansom fluktuacija zastita na radu K radnim vremenom nagradivanje

T

]

Slika 1-2: Model BPA za HRM

U nastavku ovog teksta data je eksplorativha amaizong BPA modela HR procesa/subprocesa.

2.1. Planiranje ljudskih resursa (P1)

Da bismo mogli planirati ispunjenje strateSkihesih organizacije, moramo planirati pravi broj

zaposlenih, koji imaju zeljene kompetencije, znarpatencijal za razvoj. Zbog toga je proces

planiranja ljudskih resursa bitan proces, odnosmakdija upravljanja ljudskim resursima.

.StrateSko planiranje je odiivanje ukupne organizacijske svrhe i¢ma kako ju posti.
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Planiranje je dalji korak u operacionalizaciji irkaetizaciji strategija“ (Bahtijare¢iSiber, F.,
1999, str. 180).

Predwdangs potrainge za Predwdarge pormode radne snage
radnom sagem

Predndare wika 1 manka radne
- snage L

l

Postavhane cilja strategysko
plasimrangje

;

Primnjena 1 vrednovan)e programa

h
f 1

Slika 1-3: Proces planiranja ljudskih potencijgidoe, R.A., Hollenbeck J.RQO06. str. 147)

Preduslov ispravnog planiranja ljudskih resursagklaienost poslovnih planova i organizacije
sa planovima ljudskih resursa. U praksi se, natatesto deSava da organizadijgav proces
koji neta&no nazivaju i planiranjem ljudskih resursa, zavese planom, odnosno jednom
tabelom broja zaposlenih u godiSnjem planu poslavafazvojem poslovne funkcije
upravljanja ljudskim resursima, vlasnici i menadXer postajali svjesniji da je zapravo taj dio
planiranja sustina samog poslovnog planiranja. @&mposst organizacije, odnosno njenih
zaposlenih da dostignu poslovne ciljeve je jedama&gaznijih interesa menadzmenta, tako da
planiranje ljudskih potencijala sve viSe dobija vaeznosti. To je posebno vazno u vremenu
cestih promjena na trzistu ili ekonomskih kriza, &aposobnost predianja i blagovremenog
planiranja rjeSenja moZe spasiti ukupni poslovraul@t. Na organizacije tokom procesa
poslovnog planiranja util i druStvene okolnosti, prvenstveno samo trzistézpoda ili usluga
industrije u kojoj posluju i, naravno, trziSte radsnage, koje diktira uslove pribavljanja zeljenih
profila. Cesto u organizacijama na ovim prostorima, gdje alatimosfera nezadovoljstva i
nemotivisanosti, kada bi ,Zivnulo trziSte rada“ ngnposlodavci bi imali ogromne probleme sa
nezeljenom fluktuacijom zaposlenih. Osnovni cilpmlanja ljudskih potencijala je realna
ocjena gdje se organizacija nalazi trenutno, kdda da li je na tom putu opremljena ispravnim
~putnicima“, odnosno zaposlenima. Mora postojasitean ili znanje, realni pokazatelji koji
govore 0 snagama i slabostima zaposlenih koji trentade u kompaniji, na osnovu saznanja

.kuda idemo*, menadzment mora procijeniti koje katgncije su nam potrebne ubiddu da li
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postoji nesklad izm# sadasnjeg stanja i budupotrebe (Stanko&j M., 2007, Tanasije¥j Z.,
2006).

Modeli planiranja variraju od veoma sofisticirankaji uzimaju u obzir niz parametara i prave
procjene deceniju unaprijed, do veoma jednostauvelizjranih na planiranim proizvodnim ili
prodajnim koléinama. Vazno je imati tae istorijske podatke, Stoctadja predviianja trendova

i kretanja na pomenutim trziStima, ali i ne zabdrdkako scenario smanjenja broja zaposlenih
zahtijeva planiranje posebnih aktivnosti, jecetna klimu u organizaciji, gdje, zapravo, morate
podjednaku paznju posvetiti onima koji ostaju, tpvezivjelim, i onima kojima dajete otkaz.
Naci pravu mjeru u ovim situacijama govori o ekspeitzmijecu menadzmenta generalno, kao

i upravljanja ljudskim resursima.

Mnoge organizacije odgovaraju na promjene i ekorkempoteSkée tako Sto umanjuju
troSkove, Sto oldno vodi ka tome da jedan broj njihovih zaposleristpje suviSan. Smanjenje
troSkova otpuStanjem zaposlenih, mnoge organizgmgematraju kao & za povéanje
efikasnosti, produktivnosti i kompletne konkurergtioKako se promjene razvijaju, nepotrebni
procesi, kao i oddeni birokratski slojevi, se ukidaju i zaposleni gaju veta ovlastenja kako

bi proizveli uslugu i proizvod visokog kvalitetalaRiranje ljudskih resursa se u ovomcsiul
fokusira na potrebne vjestine i znanja, kao | estaobine koje se zahtijevaju od zaposlenih u
jednoj organizaciji. Méutim, reinzenjering poslovnih procesa moze predjstav potesk@u u
planiranju ljudskih resursa, jer su restrukturieapyocesa i poslova koja nastaju ovim putem,

obi¢cno praena smanjenjem broja zaposlenih.

Kako bi se odrzao ili povao profit, cesto se zaposleni tretiraju kao broj u potrazi za
smanjenjem troSkova. Ovaj stav je izrazen diniepreduzéa, bez obzira na to Sto gubitak
zaposlenih moze da ima negativne posljedice zanageiju, kao i za one koji na taj ¢éia
postaju nezaposleni. Na prvom mjestuc¢isstse gubitak vjeStina, znanja i mudrosti koje su
zaposleni stekli i akumulirali tokom dugogodiSnjakse na poslu. Rezultat smanjenja broja
zaposlenih moze biti i smanjenje produktivnostitidase osjéa i efekat koji otpuStanje
ostavlja na zaposlene koji ostaju na poslu,d@gjezaljenje prema zaposlenima koji su suvisni,
moze secak javiti i osje&aj krivice, nize motivacije i pos¢enosti poslu, nepovjerenje,
nesigurnost. UgroZavanje produktivnosti smanjengaja zaposlenih, moze biti veoma Stetno
za one koji ostaju u organizaciji. To se, t&&p odnosi i na menadzere, koji, zbogeg
optergéenja novim poslovnim procesima i magg gubitka odr@enih mogénosti za razvoj,
postaju manje lojalni organizaciji i, kako neki autto nazivaju, dolazi do njihovog

43



.,pregorijevanja“. OtpusStanje je stresno i za oog postaju nezaposleni, prvenstveno zato Sto
su postali suviSni u oganizaciji, a zatim Sto stalos bez posla, tj. nezaposleni (Stankgw!.,
2007).

Opste potesSkae sa kojima se susie menadzeri koji se bave ljudskim odnosima, praisti
prije svega, zato Sto se planiranje ljudskih reswiSe posmatra kao proizvod tzv. plan (kao
pisani dokument), a manje kao proces u kojem sestai tretiraju kao esencijalni input svake
poslovne strategije. Taj proces bi podrazumijevéenje od zaposlenih, kao i njihovu obuku,
odnosno sve interakcije koje zaposleni imaju samiacionom strukturom, radnim procesima,
sa Klijentima, potro%ama, dobavljgima. Dakle, iako planovi uopSteno podrazumijevaju
odrelena predvdanja, kontrolu i méuzavisnost izm@u odretenih procesa i aktivnosti,
neophodno je da se planiranje ljudskih resursa gmsmatra kao jedan neprekidni i neizvjesni
proces, a ne kao konkretan proizvod kojeg se tsthktno pridrzavati. Rad sa ljudima je
upravo iz tih razloga jako osjetljiv i kompleksamopes koji se stalno mijenja, razvija i
nadogrduje. Planiranje ljudskih resursa se posmatra kawir oka smjeStanje raznolikih
iskustava i praksa, pragmatih i oportunistékin organizacija. To je aktivhost kojom se postizu
zeljeni ishodi upravljanja ljudskim resursima, k&o su, na primjer, posg¢enost poslu i visoka
efikasnost. Planiranje ljudskih resursa predstaptjaritet biznis strategija i planova u dmei

preduzéa.

Organizacije koje efektivno planiraju ljudske resupoveéavaju i svoju Sansu da poboljSaju
poslovne rezultate. Ako tome dodamo uspjesnijiopzvece zadovoljstvo zaposlenih, Sto vodi
postizanju boljih rezultata i po¥¢anju konkurentnosti, sve organizacije koje planiragpjeh,
moraju planirati i ljudske resurse. Planiranje §kith resursa je proaktivna funkcija i na
budwnost usmjerena aktivnost predanja potreba za ljudskim resursima iz aspekta proja
trukture, potencijala, motivacije, vrijednosti i mEBanja potrebnih za ostvarivanje
organizacionih ciljeva, kao i postupaka i aktivm@senadzmenta ljudskih resursa koji treba da
obezbijede potrebno i Zeljeno stanje. Glavni dédjniranja ljudskih resursa jeste blagovremeno

obezbjéenje neophodnih ljudskih potencijala za béelposlovne aktivnosti.
Postojecetiri faze u procesu planiranja ljudskih resursa:

» evaluacija postojeh ljudskih resursa,
* procjena proporcije trenutno zaposlenih,
* prognoza i zahtjevi za radnom snagom i definisailjgva organizacije koje treba pasti

» obezbjdivanje ljudskih resursa koji su potrebni i defimsplanom.
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Planiranjem ljudskih resursa obezhjge se blagovremena reakcija na promjene i proadtiv
djelovanje, posebno u situacijama deoja novih tehnologija, proSirenja i p@amja obima
poslovanja radi sinhronizovanog obedsaeja zaposlenih, odgovaraja znanja i vjestina, kao i
smanjenja obima poslovanja, koje mozZe dovesti ginheonizovanog otpustanja tek primljenih
radnika. Planiranjem se moze uticati i na smanjstgpe fluktuacije, koja jéesto uzrokovana
nepostojanjem dugo&nih planova razvoja i napredovanja zaposlenih @am@gaciji, Sto moze
dovesti do gubitka dragocjenih stnjaka (Kuli, Z., 2002).

Planiranje ljudskih resursa podrazumijeéitav kompleks integralnih planskih aktivnosti:

» utvrdivanje potrebnog broja zaposlenih (kvantitativranmvi),

» utvrdivanje potrebne strukture zaposlenih (kvalifikaca@truktura),

» utvrdivanje potrebnih aktivnosti razvoja ljudskih resufplaniranje obrazovnih aktivnosti,
premjeStanja i promjene strukture poslova, karijesie),

» utvrdivanje potreba za novim radnicima i izvora regratga (plan pribavljanja potrebnih
ljudskih resursa za budu aktivnost organizacije) i

» utvrdivanje moguih potreba za smanjenjem broja zaposlenih u orgaijiz

Osnovu za planiranje ljudskih resurgee razvojni ciljevi, planovi poslovanja i stratéSk
planovi preduzéa. Prilikom planiranja polazi se od postagg stanja i preddanjem promjena

u obimu i vrsti poslovanja prediaju se budée potrebe za ljudskim potencijalima.
Informacioni sistem se moze iskoristiti za modelgeaefekata promjene veéina grupa, kao i
premjeStanjalanova iz jedne u drugu, na timove zaposlenih uirakerganizacije. U okviru
ovakvog modela, organizacija se posmatra kao sistamika, koji se sastoji od razreda i
tokova. Korisnik ima slobodu u definisanju brojarste tokova, na svakom od nivoa sistema,

odnosno:

» tokova priliva — regrutovanje, transferi itd.
« tokova odliva — odlasci, penzionisanje, otkazi @rakolisani gubici), rano penzionisanje

(kontrolisani gubici).

Planiranje ljudskih resursa vrSi se za svaku kalestdi godinu i za period strateSkog plana.

Plan ljudskih resursa sadrzi:

» plan zapoSljavanja iz eksternih izvora sa brojemglikkacionom strukturom, periodom

zaposljavanja i organizacionim dijelom u kojéese zaposljavati novi radnici,
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» plan obuke i obrazovanja sa brojem, vrstom obrairoaktivnosti, dinamikom i budzetom
za te namjene,
» plan razvoja i pravaca karijere postofezaposlenih,

« plan viskova zaposlenih i tia rjeSavanja ovog problema.

Odgovornost za planiranje ljudskih resursa imajunadgeri svih nivoa, sluzba za marketing,
sluzba za ljudske resurse predieR&unarskim modelima je moga pratiti i kontrolisati obrt
zaposlenih. Na taj @&, moZe se do do vaznih ulaznih podataka za proces donoSerjkad
drugim oblastima ljudskih resursa, poput regrutgamnaprdenja, premjestanja, obuke i
planiranja karijere (J&i¢, K., 2004).

2.2. Modeli i n&ini regrutovanja (P2)

Ovo, po mnogima, apsolutno najvaznije pajgumenadzmenta ljudskih resursa, zapravo
uslovljava kvalitet svih ostalih aktivnosti kojeijstle i koje se odnose na podel razvoja,
praenja &inka, postizanja rezultata itd. Prvi korak u uspf@® procesu zapoSljavanja je
kvalitetna i kontinuirano revidirana analiza radmijesta. Zapravo, kvalitetna analiza radnih
mjesta je temelj i pretpostavka uspjeSnog uprapjdmdskim resursima generalno. Analiza
posla je sistematan postupak sakupljanja, organizovanja i interpaeja svih relevantnih
informacija o zadacima, odgovornosti i kontekstslappsihofizikim i drugim zahtjevima koje
postavlja izvrSitelju. Ona sadrzi ispitivanje i Eadpvanje zahtjeva poslova na upraznjenim
radnim mjestima, trazenje i razmatranje izvora wegranja pogodnih kandidata, privénje i
podsticanje za prijavljivanje na patena radna mjesta i kontaktiranje sa ovim kandidatim
Osnovni cilj je da se privie dovoljan broj kvalitetnih kandidata kako bi moglti izabrani
najbolji.
Analiza radnog mjesta mora dati odgovor na shiadgetanja:

» Gdje se nalazi radno mjesto u organizacijskoj sRemi

» Koje aktivnosti, zadatke, duznosti i odgovornostilzumijeva?

» U kakvim organizacijskim, socijalnim i fizkim uslovima se posao obavlja?

« Koja znanja, kompetencije, formalno obrazovanje arakteristike mora posjedovati

izvrSilac?

Metode prikupljanja informacija sa ciljem dobijanjvalitetne analize radnih mjesta su:

intervjuisanje zaposlenih i menadzZera, spi®nje anketa, posmatranje tokom rada itd., a kao
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izvori informacija mogu se Kkoristiti sami zaposlemijihovi pretpostavljeni, konsultanti,
eksperti, fizikalna mjerenja itd. Vazno je joS jaden naglasiti neophodnost kontinuirane
revizije analize, kao i opisa poslova, jer su okgtegorije promjenljive usljed tehnoloskih,

organizacionih, ali i personalnih razloga.

Regrutovanje i privl&enje ljudskih resursa predstavljaju vitalne proceserelivanju koji ¢e
zaposleni biti u mogtnosti da najviSe doprinese ostvarenju ciljeva owgaje. Proces
regrutovanja moze se posmatrati kao ptelge sposobnih ljudi kojice se prijaviti za
zaposSljavanje u oddenoj organizaciji, Sto zitada ljudi sami biraju u kojoj organizaciji zele da
se zaposle. Druga stvar je sposobnost ljudi dansplioge kojee im biti podijeljene prilikom
zaposljavanja, Sto je proces koji se ne moZe uupatgti predvidjeti. Regrutovanje je proces
identifikacije i privia&enja kandidat&ije sposobnosti, vjesStine i¢he osobine zadovoljavaju
zahtjeve trenutno upraznjenih radnih mjesta ili ugifd poslova. Iskustvo mnogih preddae
pokazuje da samo 1/6 prijavljenih kandidata ulazizuizbor. Da bi se obezbijedio dovoljan
broj kandidata, neophodno je da menadzeri dobr@ijpree koji izvor regrutovanja im to
najbolje omogutava. Pri tome obavezno treba uzeti u obzir i poruzigta rada. Regrutovanje
samo jednog kandidata po preporuci ne obézpgeosnovu za kvalitetan izbor i moze dovesti
do pogreSne odluke da u situaciji velike ponudetnigtu rada zapoSljavamo nedovoljno

sposobne kandidate.

Nacin na koji ¢e se déi do kandidata zavisi od stimog profila kandidata (oglasi, sluzba za
zaposljavanje, kontakti sa obrazovnim institucijamgencije za zapoSljavanje, preporuke i sl.),
ali je prepordljivo da za svako upraznjeno radno mjesto bude lofggieno bar od tri do pet
kandidata od kojilte se izabrati najbolji. Popunjavanje radnih mjgstalozen proces, koji od
menadZera zahtijeva visok stepen odgovornosti zeesime odluke. Potencijal ljudi koji se
primaju u kompaniju bitho determiniSe ukupan ljudpbktencijal, od¢ega presudno zavisi
uspjeSno ostvarivanje organizacionih ciljeva. Pai@gh, ovaj proces ima znatnog uticaja na
imidz preduzéa na trziStu rada i u javnosti. Regrutovanje kaat#idza posao predstavlja
neposredni izraz politike i strategije zapoSljagankroz ovu aktivnost se prelamaju osnovna

shvatanja i orijentacija menadZzmenta u odnosuuaske resurse.

Za organizaciju je jako bitno da napravi stratégifgan koji bi proces regrutovanja ljudskih
resursa u potpunosti zadovoljio. Prijedloge sluzhdjudske resurse, kao i rezultate pregleda
kvaliteta i kvantiteta ljudi, dakle, treba implentiesiti u ovaj plan. Ciljevi koje treba postaviti

moraju biti uskldeni sa n&inom rada, ulogama i poslovima u okviru organizcijako je
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kljucna uloga sluzbe za ljudske resurse da uskladi ulogetine njihovog izvdenja sa
strategijom organizacije, kako bi regrutovanje jgrdjyudi za odréeni posao u organizaciji bilo
definisano na pravi ka.

Privlatenje i zadrzavanje kvalitetnih zaposlenih je &luspjeha organizacija. Tako da mozemo
slobodno zakljtiti da je momenat zaposljavanja ,pravih ljudi naya radna mjesta” uslov bez
kojeg se ne moze. PogreSan izbor prilikom procegg3javanja, dugotmo moze stvoriti
kompaniji viSestruke probleme. Poménukao prvi neefektivho upravljanje troSkovima —
zaposliti pogreSnu osobu koSta, osim energije, erempa i psiktkog napora kolega u timu
gdje smo kandidata greSkom zaposilili, njegovogpagtaivljenog, HR odjeljenja itd. Prilikom
regrutovanja mora se uzeti u obzir prvenstveno ra8noja ponuda kandidata i plan razvoja
karijere. Menadzeri treba da se konsultuju sa slovlrza ljudske resurse, kako bi bila
obezbijelena neophodna koordinacija aktivnosti idmeorganizacionih jedinica i koriStenje
postojée baze podataka o zaposlenima. Na ovajinrnge smanjuje rizik da u jednom
organizacionom dijelu imamo viSak zaposlenih, arugdm se regrutuju iz spoljnih izvora
kandidati koji imaju iste ili loSije kvalifikacijau odnosu na postaje. Interni ili unutrasnji
izvori odnose se na postége potencijale u kompaniji, koji mogu drugjan rasporedom uz
dodatnu obuku biti bolje iskoriSteni. Prednosti pojavanja radnih mjesta iz internih izvora u

odnosu na eksterne su:

e poznavanje sposobnosti zaposlenih i motivacionstdgjpondene Sanse za unagiesje,

» kandidat dobro poznaje predidee n&in rada u njemu,

* bolje koriStenje potencijala zaposlenih koriStenjegthovih sposobnosti i na drugim
poslovima,

* vecta pouzdanost u procjeni,

* brzina i nizi troSkovi i

» 0sjeaj pripadnosti i brige preduga o dobrim radnicima.

Pored prednosti, interni izvori imaju i brojne nethike. Ukoliko se fokusira isk§ivo na
interne izvore, postoji rizik da se organizacija maj nd&in zatvori za priliv svjezih ideja i
jacanje konkurencije iznmil zaposlenih, ili da odstupa od postavljenih kijitena i prilagatava
ih postojéem kandidatu. Popunjava@juadna mjesta samo iz internih izvora i iz krugaatih
kandidata, preduze gubi priliku da provjeri svoj rejting na trzistada i da pozitivno ute na
imidZ organizacije koja se razvija i Siri. Procealurpolitika zapoSljavanja mora precizno da

definiSe sve korake, uloge i odgovornosti u procddglavhom se za viSe i kompleksnije
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pozicije preportuje koriStenje viSe alata za zapoSljavanje, takopdaces popunjavanja
menadzerskih pozicija moze podrazumijevati i kengt usluga ,head hunting” agencija (engl.
doslovno zn&enje lovci na glave, odnosno agencije za pronajadeandidata za menadZerska i
sva visokopozicionirana radna mjesta), organizacguatra za procjenu ptiemu u procjeni
kandidata testvuje viSe procjenitelja, zatim psihometrijsigttvi i na kraju dubinski intervjui.
Interne promocije na upraznjena radna mjesta jeepnob inicirati kada god je to mogg jer je
takva odluka motiviséa za odabranog internog kandidata, kao i jasnakpoogtalima da se
organizacija brine o njihovom napretku. S vremeaa/rijeme je, naravno, potrebno i zdravo,
zaposliti i eksterne kandidate, Zargonski nazvavgeza krv“, Zeljenih profila i osobina, jer oni
uvijek imaju (odnosno trebalo bi da imaju) nov mafiha procese, rjeSenja i aktivnosti i nisu
opteréeni onim Sto nazivamo ,kolektivno ggnje”.

Nakon kon&nog odabira, bilo da je interno ili eksterno rjgéewazno je pripremiti kvalitetan
program integracije i osposobljavanja i naglasii se radi o probnom radu, koji treba
profesionalno i fer ocijeniti. Naime, lakSe je etwainu gresSku ispraviti nakon tri ili Sest
mjeseci, u suprotnomiemo godinama imati ,pogresSnog zaposlenog na pognedmjestu”.
Momenat ,veze“gesto je prisutan u naSim doéma organizacijama. Takvi zaposleni, koji se
na bilo koji n&in osjeaju zasitenim, najese su i uzrok problema, bilo da se radi o radnom
ucinku, stavu, odnosu prema poslu ili timskom radwZBnjem mogénosti zaposlenima da
dodu do radnih mjesta i poslova koji ih prigai za koje smatraju da imaju kvalifikacije,
preduzée treba da pozitivno & na motivaciju i podste razvoj zaposlenih. Proces efektivne
regrutacije prvenstveno zavisi od toga u kajejmjeri sveukupna menadzment filozofija da
podrzi i osnazi onaj pristup upravljanju ljudskiresursima koji se baziraju na koriStenju i
razvoju novozaposlenih kada jednorduuu organizaciju. Gdje god da se politika ljudskih
resursa dizajnira tako da bi postigla organizacioifjeve, ovakva politikate takaie pruziti i
mogunosti za ostvarivanje individualnih potreba zaposiekako bi se powvala njihova
satisfakcija. Ovo podrazumijeva da veza koja seansje izmeéu osobe i njene okoline treba da
bude takva da podsa posvéenost i performanse osobe u obavljanju édneg posla. To se
postize, prije svega, kroz aktivnosti sluzbe zaaulpanje ljudskim resursima. Pod raziim
uslovima na trziStu radne snage, imaredstavlja faktor koji moze uticati i na kupcena
prodavce radne snage, odnosno i na poslodavcezapaslene, podjednako. Zato je veoma
vazno razumijeti ulogu dimenzije @iou procesu regrutacije i selekcij¢ak i u onim
organizacijama koje sprovode strategiju upravljddskim resursima na dalekodsm nivou
od ostalih. U uslovima uskog trziSta radne snaggarazacije moraju da primijene jedan aktivni
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pristup regrutaciji, imajéi u vidu to da oni koji podnose zahtjeve za zajposlhje uvijek imaju

izbor. Iz navedenih razloga javlja se potreba zdgsionalnom upotrebom regrutacionih kanala.

Informacioni sistem moze se iskoristiti za formjeintegrisanog sistema za prilagwanje
broja zaposlenih potrebama posla. Proces anga#oljadskih resursa radi ispunjenja ciljeva
obrade postaje sve sloZeniji pojavom fleksibilnétina angazovanja ljudi. Tu spadaju radnici
sa viSestukim sposobnostima (zaposleni koji moguodavljaju viSe zadataka, a nemaju
sindikalne ugovore koji bi im garantovali jedno tild mjesta), koriStenje radnika po ugovoru,
koriStenje spoljnih radnika (zaposleni koji rade lade ili iz drugog centra, pdemu se ovaj
proces omogtava koristenjem kanarskih mreza), ime smjene, @ broj radnika koji nemaju
puno radno vrijeme, dijeljenje posla itd. Planiejudskih resursa predstavlja interaktivan
proces u okviru koga se uvijek koriste izlazni pudadnog dijela procesa da bi se uticalo na
drugi dio. Dakle, dodjeljivanje ponude i potrazojoblja, politika i mogénosti angazovanja,
prostor za fleksibilno oddgvanje radnih zadataka, kao i koriStenje zaposlamitiu na politiku

podrske ljudskim resursima, koja se usvaja na norganizacije.

Sistem regrutovanja moZe obavljati sljéeleadatke:

» skladistenje podataka o prijavljenim licima,

» pregled i dopuna pomenutih detalja,

» poreienje radnih biografija sa definisanim potrebamaikam formiranja uzih spiskova,

e povezivanje sa procesom regrutovanja preko internet

e generisanje pisanih obavjeStenja (povezivanje m&tea programom za obradu teksta) —
izjave o primanju u radni odnos, pozivi na razgey@onude i odbijanja,

e generisanje izvjeStaja namijenjenih menadzmentalizn reagovanja medija i @enje

troSkova regrutovanja.

Ratunarski paketi za kontrolu regrutovanja ne samaut@matizuju korespondenciju tokom
ovog procesa (povezuju sistem sa programima za obradu teksta veomogutavaju
korisnicima da brzo ustanove ko se prijavio za ka@no mjesto, da prate napredak procesa
regrutovanja po radnim mjestima, kao i da obavernd pordenje kandidata. Baza podataka se
moze iskoristiti u naprednijim aplikacijama, kakode olakSalo definisanje profila, u okviru

kojih se nalaze standardi procjene potencijalnitmilea, sa ciljem angazovanja pravih ljudi.
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2.3. Selekcija i uvdenje (P3)

Sustina kvalitetne selekcije je Sto je méguviSe uskladiti individualne karakteristike i
sposobnosti kandidata sa trazenim profilom i zahtja radnog mjesta. Sve viSe organizacija
ima jasno definisane opSte i specijatisél kompetencije, Sto bi sam proces selekcije teetial

ucini lakSim i strukturiranim.

Temeljne pretpostavke za uspjeSnu selekciju su,ikaweiini drugih poslovnih i privatnih
aktivnosti, zdravorazumska i prakia rjeSenja. Za klgne, menadZerske pozicije u kompaniji

potrebno je koristiti alate kofie nam dati najpouzdanije odgovore.

Dug, kompleksan i skup proces selekcije neprimgrnkoristiti prilikom zapoSljavanja na
pozicijama nizeg stepena slozenosti, koji su pmgprog, sezonskog karaktera. Neke
organizacije obavljaju testoveifiosti za sve upraznjene pozicije, bez obzira naeslost, sa
argumentacijom da ne Zele izndanja i rizike uzrokovane na prvi pogled nevidljivima

primjer psihtkim smetnjama.

Veoma je vazno da se u procesu selekcije kompanysglednosti ,poklope” sa vrijednostima
kandidata, da se prepozna da kandidathger kada hee, velike su Sanse i dg naduiti.
Naravno, ne treba spominjati da je formalno ispusnge uslova u smislu obrazovanja, iskustva
i specifinih vjesStina u prvoj fazi zadovoljeno. Tale je vaznocitav proces zapoSljavanja
strateski i poslovno isplanirati,d@o znati kakvi profili kandidata su potrebni daski ostvarili
Zeljeni ciljevi. Potrebno je stvoriti baze aplikémaeljenog profila, stalno tragati za novim,
boljim, troSkovno efikasnim metodama zapoSljavakgg Sto su dani karijera koje organizuju
ili fakulteti ili agencije za zapoSljavanje, maksimo koristiti kompanijski veb sajt za
komunikaciju i prikupljanje aplikacija i ne zanentepreporuke zaposlenih, jer su dragocjen
izvor informacija. Selekcija podrazumijeva procjeapje kandidata uz primjenu radtih
unaprijed utvdenih metoda i postupaka i izbor kandidata koji aggbodgovaraju zahtjevima
poslova. Osnovni cilj selekcije je prognoziranjedbie radne uspjesnosti kandidata i
minimiziranje greSaka u odiivanju o izboru kandidata za zaposlenje. Postupelkksije
podrazumijeva jasno definisanje kriterijuma kojendtiaati treba da ispunjavaju sa aspekta
zahtjeva radnog mjesta. U procesu selekcije izazggnvazno posti usklaienost zahtjeva
poslova i individualnih kvalifikacija, tj. znanjaposobnosti, kao i motivacije kandidata. Zato

cijeli proces selekcije zahtijeva posmatranje kdat kroz prizmu zahtjeva posla.

Postupak selekcije se sastoji od slgkd@snovnih koraka:
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* pregled prispjelin prijava i dokumentacije kandaat razvrstavanje prema stepenu
zadovoljavanja zahtjeva poslova,

* prviintervju, koji treba da obezbijedi dopunskéommacije o kandidatu (koje nisu sadrzane
u dokumentaciji), da se utvrdi stepen motivacijadidata za ponieni posao, izgled, &a
reagovanja i sposobnost komunikacije, stavovijednosti kandidata, koji su relevantni za
posao kojice obavljati; na ovom intervjuu kandidata je potreldetaljnije informisati o
preduzéu i poslu koji bi trebalo da radi,

» psihotestovi za kandidate koji zadovoljavaju kijtene radnog mjesta,

* intervju sa linijskim rukovodiocima i pojedinim stinjacima radi identifikovanja stepena
znanja i mogoénosti prilaga@avanja néinu rada u timu ili grupi i

e zavrsni razgovor i ugovaranje posla sa rukovodionadieznim za donoSenje odluke.

Regrutovanje, kao i proces selekcije, émacilj da privuku i prihvate one ljude za koje
menadzment smatra da su pravi ljudi za obavljargesdienih poslova. Jednom e,
organizacija vé zna ko su pravi ljudi kojte se odazvati na raspisani konkurs, jer su to aprav
oni ljudi koji su vé& zaposleni u organizaciji. Odtene ankete ukazuju na to da skoro 84%
organizacija koje su anketirane, vode politiku 8glaanja i raspisivanja unutrasnjih konkursa,
uglavnom preko interneta ili oglasnih tabli u okvorganizacije.

Kandidati koji se prijavljuju za oddene poslove u oddenim organizacijama, pokuSavaju da
svoje vrijednosti uklope sa kulturom organizacij&emu se ogleda povezanost izindi¢nosti
i organizacije. Méutim, u skladu sa tim veza izihe licnosti i posla kojice obavljati u okviru
organizacije predstavligak i zn&ajniju stavku u pogledu prihvatanja poslovne ponddeveza
se, prije svega, odnosi na podudarnost vjestinanjani sposobnosti pojedinca sa zahtjevima
koje samo obavljanje posla podrazumijeva. & kada kandidati prihvate poslovnu ponudu,
njih vise brine kakate njihove sposobnosti da se uklope u posao koyl@pa, nego da lice

raditi u organizaciji koj&e se podudarati sa njihovim vrijednostima.

Veliki broj organizacija, pogotovo onih koje se bavinansijskim i maloprodajnim
djelatnostima, nastoji da proces regrutacije uskiad privia&enje starije radne snage i za
njihovo zadrzavanje u duzim vremenskim periodin@vljavaji im da rade i preko godina
koje su im potrebne za penziju. Tdko veliki interes postoji i u ponovnom regrutovabjusih
radnika. To je nardto izrazeno u Sjevernoj Americi, gdje su neke aigacije osnovale tzv.

banke talenata kako bi odrzale kontakte sa biv&dnicima i omogéile im da se vrate na
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posao. To se pokazalo daleko efikasnijim metodomstedi troSkova organizacije, nego

angazovanje agencija za regrutaciju.

Novozaposlenom je, bez obzira na stepen obrazaqvatraku, prethodno iskustvo i status,
potrebno obezbijediti kvalitetno u@#enje u novu radnu sredinu. Ulazak u predez¢e
jedinstvena prilika da se, kroz program denja u posao, novozaposlenom ukaze ng&ema
koje on ima na pozicioniranje cjelokupnog sisterkfjucni zadatak odjeljenja za ljudske
resurse i budteg pretpostavljenog odabranog kandidata je priprenograma integracije i
osposobljavanja novozaposlenog. Zliega je ovaj korak neizmjerno vazan? Trenutak dalask
u novo radno okruzenje, bilo da se radi o promjeoslodavca ili zapoSljavanju prvi put,
novozaposlenom je izrazito stresan momenat, kgi vjerovatno, biti nezaboravan.
Nezaboravan u pozitivnom ili negativnom smislu,igaed poslodavca. Osim momenta stresa,
efektivan program integracije i osposobljanfanice proces osamostaljivanja novozaposlenog
daleko kr&im i, naravno, rizik da potencijaln@imjena greSka pri obavljanju zadataka se svede
na minimum. Program osposobljanja, u kojem je preamo Sta, kada, sa kim i u kojem obimu
je potrebno natiti, klju¢an je za budiu radnu uspjesnost novozaposlenog, posebno danas u
vremenu brzih tehnoloskih, poslovnih i upravkdn promjena. Uvdenje novozaposlenih u
preduzée moze se zamisliti kao most izdwe potencijala prepoznatog u kandidatu tokom
procesa i njegove pune efikasnosti i produktivnddtbcesu uvdenja i orijentacije pridaje se
razlicito znaenje u pojedinim preduzena, te stoga n&gse varira od dobro \d@enog i brzog
naina postizanja efikasnosti zaposlenog, preko ngstbsbg, ali cesto skupog ulaska u
organizaciju, pa do potpunog izostanka bilo kakpoggrama, prcemu su novilanovi tima
prepusteni sami sebi. Preddaekoja ne podrzavaju cjelovit i sistemski proce®denja i
socijalizacije novozaposlenih, ne rizikuju samo italbdoprinosa i efikasnosti, nego i gubitak

novogclana tima za preduze i poziciju u njemu.

Kvalitetan program osposobljavanja bi trebalo dér&agasan popis aktivnosti,daije Sta treba
novozaposleni da usvoji u smislu znanja, kolikbbdrela traje obuka, ko je mentor za pomenuta
podrigja i na kraju ocjena mentora, eventualno ponovljaiaka i ocjena. U nekim
organizacijama je uotajena praksa i ocjena programa integracije i odp@ms@nja od

novozaposlenih sa ciljem kontinuiranog undeiga procesa.

Uvodenje u proces rada predstavlja organizovan i ofaniglostupak ukljéivanja i integracije
novozaposlenih u radnu sredinu i posao koji trebg@rtuzme. Svaka organizacija ima interes
da se novozaposleni Sto brze i bolje integriSuaces rada, kako bi u Sto keam roku ostvarili
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punu radnu produktivnost. Proces denja, orijentacije i socijalizacije ne finje prvog dana
na novom poslu, nego mnogo ranije. Prve informaoijaovom poslu radnik dobija &eu
periodu kada samo razmislja o njemu. U toku regianga i selekcije kandidat dobija dodatne
informacije o poslu i organizaciji, na osnovu kogtvara pretpostavke o tome kak&w biti
njegov rad u novoj organizaciji. Zato je vazno dgamizacija zainteresovanim kandidatima Sto
bolje predstavi slobodno radno mjesto. Istovremenazno da ta predstava bude realna, kako
se ne bi dogodilo da kandidat pogresSno procijenjesgposobnosti ili se razara u pogledu
oc¢ekivanja. To mozZe dovesti do demotivacije i fluldijg u prvom periodu rada novog
kandidata. Potpuno je razumljivo da novozaposlsauila pédne sa radom u novoj organizaciji,
ne zna da na samomdabku koristi svoja znanja, iskustvo i vjestine ragin na koji to nova
sredina od njega trazi. Zato je veomacapao da mu organizacija pomogne da Sto prije
operacionalizuje svoje potencijale i Sto prije ¢p® doprinositi ciljevima novog tima.
Produktivnost koja se stvara efikasnim i brzim dsmjem novozaposlenih u njihov posao ima

direktan uticaj na cjelokupnu produktivnost i ugpjest preduze.

Smisljen i sistemski primjenjivan program weémja novozaposlenih ima viSestruke prednosti
(Marinkovi¢, D., Marinkovk, V., 2008):

» efikasnije koriStenje vremena funkcije ljudskihuesa u preduzel i drugih ukljuitenih u
proces uvdenja,

 efikasnije odrdivanje opstih poslova u vezi sa zapoSljavanjenvinpdanim radima,

» ostvarivanje kvalitetne komunikacije izthezaposlenih i menadzera/mentora,

» stvaranje atmosfere dobrodosSlice i saradnje,

* mogunost za postizanje pune efikasnosti novozaposlet@hunapréivanje njihovog
ucinka u kr&em roku,

* ¢vr&te veze méu zaposlenima i brze razvijanje éag@ pripadnosti novoj sredini,

e zadovoljstvo poslom novozaposlenih i

» obezbjéenje reputacije dobrog poslodavca.

2.4. Razvoj karijere (P4)

Kada su u skladu sa organizacionim ciljevima, imlelni ciljevi zaposlenih postaju
pokretgdka snaga organizacije. Sistematsko planiranje etarije zn&ajna podrSka razvoju
individualnih potencijala i predstavlja jedan od&rmdn aspekata strateSkog upravljanja ljudskim

resursima. Pigenjem, ocjenjivanjem, raspdiganjem, usmjeravanjem i razvijanjem zaposlenih
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i njihovih potencijala, obezbjeije se optimalna iskoriStenost njihovih znanja,Stijea i

sposobnosti, a sve u svrhu ostvarivanja organinéciandividualnih interesa i ciljeva.

Danas je upravljanje karijerom zaposlenih od sekbtig i strateSkog zfaja za rast i razvoj
preduzéa. Razvoj karijere zaposlenih bitan je za firmu, peavilno i racionalno upravlja
svojim najvaznijim resursom, motividiy jacajuci pripadnost firmi i povéavajwi
produktivnost. Umnogome pomaze pri retenciji zapo$l, ali poslodavcu jasno ukazuje na
edukacijske potrebe i olakSava ciljani i rezultainsmjeren odabir vrsta i éina ulaganja u
znanje i vjestine radnika. Kako su promjene natuwzsve ubrzanijedee, vazno je i dadno
postanemo, vrlo svjesni koliko je vazno usmjeravagtianirati licni razvoj i karijeru. Kada
poslodavci preuzimaju sve manje odgovornosti, l@dnoraju preuzeti na sebe odgovornost za

svoj razvoj kako bi zadrzali, ali i pog&li svoje moguanosti zapoSljavanja.

Razvoj karijere ukljguje planiranje Kkarijere, razvoj mogh pravaca Kkarijere, aktivnosti
treninga i razvoja, promociju, formalne kadrovskditike, kriterjume promocije, procjenu,
savjetovanje i podsticanje mentorskog rada. Plajaraupravljanje karijerom podrazumijeva
koordiniranu aktivnost menadzera, pojedinaca itsuza razvoj ljudskih resursa. Sisterdrabi
planiranje karijere je zgajna podrska razvoju individualnih potencijala egstavlja jedan od
vaznih aspekata strateSkog upravljanja ljudskinursasha. Karijera treba da bude podjednako
predmet paznje pojedinca i organizacije u kojoj.raidokviru sopstvenog razvoja i ostvarivanja
cilleva, a poméu planiranja razvoja karijere zaposlenih, organjaadovodi individualne
razvojne ciljeve u funkciju organizacionih. Zadawh rukovodilaca je da kontinuirano prate i
procjenjuju ljudske potencijale iz aspekta zahtj@eslova i da u dogovoru sa pojedincima

predlazu njihovu promociju.
To podrazumijeva:

* procjenu sposobnosti i potencijala zaposlenih,
» definisanje mogtih linija kretanja u poslu i
* napore da se kanaliSu individualni interesi u #azkarijerom u pravcu koji je kompatibilan

sa buddim potrebama organizacije za ljudskim resursima.

Karijera treba da bude podjednako predmet pazngdpwa i organizacije u kojoj radi. Kako bi
saznali koje je trenutno stanje sa kojeg zapogtetaze, obavljaju se intervjui i ispitivanja

upotrebom specinih instrumenata koji testiraju razvijenost kompeig. Sticanjem uvida u
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trenutno stanje i znajusta Zeli da se postigne, mozemo postaviti osngugedloge za dalje

treninge i razvoj.

Koristi od planiranja i razvoja karijere:

Planiranje i razvoj karijere pokazuje interes ofgacije za potencijale zaposlenih i ima
znaajno motivaciono dejstvo;

PomaZze pri zadrzavanju zaposlenih, a poslodavaw jakazuje na edukativne potrebe i
olakSava ciljani i rezultatima usmjeren odabir arsin&ina ulaganja u znanje i vjesStine
zaposlenih. Organizacija na taj¢imabolje koristi potencijale pojedinaca i neposredrtice
na smanjenje fluktuacije i apstenizma;

Pomaze organizacijama da pravilno i racionalno w@ja svojim najvaznijim resursom —
zaposlenima, motivigu ih, jacajuci pripadnost kompaniji i povavajlwti produktivnost.

(Izvor: http://www.istcube.com/services/hr-servicggntation.html).

Upravljanje karijerom i njen razvoj predstavlja a&tl u okviru planiranja ljudskih resursa, koju

treba ispitati u novom svjetlu promjena, prvenstveato Sto se pojam ,karijera“ u proslosti

uglavhom vezivao za radnike koji se bave menadaarst i drugim profesionalnim

zanimanjima. Pogotovo u organizacijatja se struktura sastoji iz velikog broja hijergskih

nivoa, zaposleni mogu da krenu putem Kejim obezbijediti napredovanje i razvoj u njihovim

karijerama. Karijera obezhjaje zaposlenima ,dobro utaban put®, kojim se njidielje za

statusom i samopotdivanjem mogu ostvariti (Sennett, R., 1998).

Moze se ré da postoji odréen Sablon razvoja karijere za sve zaposlene, alz\gasnim

razlikama koje se du razlcitih poslovnih grupa. Taj obrazac moze se prikapatisljedéi

nasin:

* VviSi manadZeri i zaposleni sa visokim potencijaladnosi se na karijere kojima upravlja

organizacija, nisu uvijek vezani za cijeli Zivol, ®a uspjehom popunjavaju visoke pozicije

u organizaciji;

» visokokvalifikovani zaposleni: njih organizacija lpgava da privke i zadrzi nud@ im

razne puteve u razvoju karijere i
Sira radna snaga: imaju ogréeme moganosti za razvoj, jer nemaju sigurnu putanju u

razvoju karijere.

Informacioni sistemi mogu da pomognu u implemeijitpalitika upravljanja karijerom, kao i

procedura koje obuhvataju planiranje karijere iawfjanje razvojem. To se ostvaruje analizom
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napretka pojedinaca i paenjem rezultata te analize, kao prvo, sa procjenarganizacionih
zahtjeva, generisanih na osnovu modela planirgagskih resursa i, kao drugo, sa izlaznim

podacima sistema za upravljanje performansama.

2.5. Strueno usavrsavanje (P5)

Smatra se da radnici sa posebnim znanjima proizvimdri puta viSe profita od ostalih
uposlenika. Trening, obuka, edukacija ili usavr&gwaje strukturirani plan aktivnosti
organizacije kojom se zaposlenima pribavljaju n@gjsia znanja i vjeStine sa ciljem uspjesnog
obavljanja radnih zadataka i poslova. Obrazovamje proteklin nekoliko vijekova promijenilo
sliku drustva, oslobodilo ljude mnogih strahovarégrasuda, otvorilo prostor za obéyanje
sadrZzaja ljudskog Zivota, predstavljalo jednu odoesih pokretékih snaga druStvenog
progresa. Proces obrazovanja, odnosno demokrgéizagebg procesa i njegova svecae
otvorenost prema svim drusStvenim slojevima, biotgkaie osnovni generator promjena u
socijalnoj strukturi, kako pripadnika svijeta ratkzko i druStva u cjelini. Potrebno je spomenuti
da su trening troSkovi investicija, a ne troSak,saimo pod uslovom da istinski zadovoljavaju
razvojne i trening potrebe zaposlenih i ugklaost sa generalnom poslovhom strategijom

organizacije.

U vrijeme nevjerovatno brzih tehnoloskih promjenaoslovnih promjena generalno, ono Sto
smo naudili u Skolama i fakultetima davno je prevdeno znanje¢ak i ono Sto smo néili ju ¢e
danas vé nije aktuelno, pogotovo ako radimo u industrijakeo Sto je IT, na primjer.
Napredak tehnologije je jedan od Kinih razloga zbog kojeg organizacije moraju kontiano
obrazovati zaposlene. Sve dinamji razvoj novih tehnologija, porast proizvodnéyagalake
modi ljudskog rada, otien u sve véoj kolicini materijalnih dobara i nastajanju novih ljudskih
potreba, pored ostalog, doveo je do toga da forntddrazovni sistem nije mogao potrebnom
dinamikom da odgovori ne svedeezahtjeve tehnolosSkog razvoja. Procésnija se postepeno u
sve veéoj mjeri preseljava u proces rada, postapjegov sastavni dio. Tako se uspostavlja novi
druStveni proces koji je sastavni dio procesa iaganoloskog razvoja — cjelozivotn@anje,
odnosno permanentno unagik@anje profesionalnih i stimih vjesStina i znanja svakog
zaposlenog. Pojam cjelozivotnogemja u tom smislu obuhvata proces formalnog obraziay
pocev od osnovne Skole do najviSih nivoa akademskorpzolvanja, kao i neformalno

obrazovanje — permanentni proces sticanja praktiskustava.
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Sta je gore od toga da vas napusti onaj zaposléoiga ste dosta uloZili za dodatnu obuku i
sticanje novih znanja? Da vam ostane onaj zaposlekoga niste niSta ulozili. Koncept
cjelozivotnog @enja i cjelozivotnog obrazovanja je zapravo jedeor koji pojedinac ima
ukoliko Zeli opstati na trziStu rada, a to je iifgdzbor organizacija koje Zele uspjeti na trzistu
danas. Postojanje efektivnog trening plana, kdangrazvoja zaposlenih, jedan je od osnovnih
motivatora kvalitetnin zaposlenih danas. Posebamo®de neophodan prema talentovanim
zaposlenima, koji zele fleksibilan i kreativan plasvog IEnog razvoja. Primamljiv
kompenzacioni paket ipak nije za njih dovoljan mator. Svece&e prilikom obavljanja
intervjua za posao, kandidati Zele da se upoznajumsguénostima edukacije i razvoja.
Konkurentnost danasnjih organizacija se mjeri i odog&u priviacenja kvalitetnih kandidata,
koji ocekuju da je podrje treninga i razvoja kvalitetho uteno i dac¢e zaposleni svoj plan

karijere mai ostvariti uz pomé efektivnog trening plana.

U dinami&nom ekonomskom okruZenju, razvoj zaposlenih stgaproces koji treba inicirati
sam poslodavac. Obrazovanje i razvoj zaposlenihepmv je sa gotovo svim aspektima
upravljanja ljudskim potencijalima. Specijalistidzgeni za razvoj zaposlenih imaju vaznu
ulogu pomazéi pri stvaranju i razvoju organizacije, fokusiréjse na obrazovanje i razvoj. Oni
organizuju i @estvuju u procesu obrazovanja sa ciliem razvojermjala zaposlenih do
maksimuma. Kreiraju obrazovni sistem i imaju zakatavjeriti menadZzment i vlasnike
organizacija da je novac utroSen u edukaciju cadliinvesticija i da¢e dobro trenirani,
efektivni, progresivni i kreativni zaposleni bitil meprocjenjivog zn@ja za organizaciju i njene
poslovne uspjehe. Tale, zadatak trening specijalista je obezbijeditistagernu komunikaciju
sa rukovodiocima i samim zaposlenima, kontinuiranaispitivati trening i razvojne potrebe i
osigurati da podaci o obukama i trening sadrzaubdastupni (Coursey, D. H. i McCreary, S.
M., 2005; Bogdanoyi M., 2002).

Transformacija kadrovskog ili personalnog odjelgenj odjeljenje za upravljanje ljudskim
resursima samo je jedan od izazova nove ekononaje skoji pred organizacijama danas.
Pretpostavka za savladavanje tog izazova je intanzi kvalitetan razvoj zaposlenih trening
specijalista koji treba da obavaju i razvijaju druge zaposlene. Takva investif dugorona i

nije jednostavno ubijediti menadzment da im je @ota posebna poslovna funkcija ili radno
mjesto puno radno vrijeme kofe se baviti iskljdgivo treningom i razvojem. Ali povrat na tu
investiciju bi trebalo da se vidi u zavrSnoniuau organizacija koje su spremne ulagati u razvoj
svojih zaposlenih. Samo pristup obrazovanju, kaompeentnom procesu unagieanja

strienih i profesionalnih kapaciteta zaposlenih, omage da nove tehnologije na pravicima
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odgovore temeljnim vrijednostima humanog drustvaostizanju pune zaposlenosti, odrzivog

ekonomskog rasta u uslovima globalne konkurendggijalne ukljgenosti.

» Obuka zaposlenih

Potrebno je razlikovati trening i razvoj zaposleniinening pomaze zaposlenima da rade svoj
trenutni posao bolje, a razvoj je dugéma priprema pojedinaca za buddost, fokus je na
ucenju i licnom usavrSavanju. Trening ukije specijaliste ili eksperte koji rade sa onim@ ko
uce sa ciljem transfera odfenih znanja ili vjeStina i kokao unapréivanja obavljanja njihovih
poslova ili radnih zadataka. Razvoj je Siri pojatitav set aktivnosti, od kojih je trening samo
jedna, sa cillem da pojedinca dovedemo do maksimgaiskoriStenja potencijala, pripremimo
ga za novu ulogu/poziciju i sistemato razvijamo njegovu karijeru. Podfe razvoja bi trebalo
da samoj kompaniji omogu Zeljenu konkurentnost razvojem pravih zaposleniodruja
razvoja (Sikavica, P., 2008; MardS5., 1999).

Najce&i razlozi zbog kojih se inicira i realizuje treningazvoj zaposlenih:

« kada ocjenadinka zaposlenih jasno pokazuje potrebu za pobgggancinka,

» kao dio generalnog programa i plana razvoja,

» kao dio realizacije plana sukcesije, koji trebaodposobi odabranog pojedinca da sto
efikasnije preuzme novu ulogu,

 testiranje novog sistema upravljangankom u organizaciji i

» da bi se zaposleni trenirali u vezi sa spégifin temama.
U procesu treninga i razvoja zaposlenih mozemdtifileavati pet osnovnih aktivnosti:

(a) Analiza potreba obuke

« Utvrdivanje koje je vjestine i znanja potrebno unapitjeth bi se poboljSaodinak;
» Odretivanje koji zaposleni treba da g definisanu obuku, voderacuna da obuka bude
prilagaiena njihovom trenutnom znanju, obrazovanju i viesha,

« Postavljanje ciljeva obuke.

(b) lIzrada plana obuke

» Navesti ciljeve, metode, sredstva, opis i redadligama, primjere i vjeZbe obuke;
» Svi pisani materijali, koji podrazumijevaju v@diza trenere i materijal z&asnike, moraju

biti kompatibilni, jasno napisani i u skladu sgesiima same obuke;
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* Priricnik za obuku je prepoteni rezultat navedenih aktivnosti, koji moze bivpdinjen i
opisom radnog mjesta na kojem participant radka&riprograma obuke, opis onoga Sto se

oc¢ekuje da nati, a moze sadrzavati i testove za provjeru znanja.

(c) Potvrdivanje vaznosti obuke

» Uvijek se preporéuje da program obuke bude prezentovan, detvi vidno podrzan od

reprezentativnog auditorijuma (viSi menadzmentpekisiz odreiene oblasti itd.).

(d) Sprovatenje programa

» Ukoliko se radi o internoj obuci, preduslov je ,ifrahe Trainer" program za interne
trenere kojice obuku realizovati;

« Realizacija programa obuke.

(e) Evaluacija obuke

* Procjena dginka obuke putem testiranja, ocjene participanatkpvodioca ili mjerenjem
samih poslovnih indikatora. Nakon Sto se utvrdegim za obukom, vazno je odrediti koje
tehnike obukete se koristiti. Ova aktivnost, odabir najefikasrigdnike obuke, iziskuje
znanje, iskustvo, pa i kreativnost trening speisijalili menadzera. Sve dinagniji razvoj
novih tehnologija izuzetno je podsticajno djelovarazvoj procesa obrazovanja. Upravo
su nove tehnologije i potreba stalnog undmanja odlgujuce uticali na oblikovanje

sadrZaja i néina organizovanja sistema obrazovanja u svakojjzeml

Istovremeno, sve va stvaraldka ma ljudskog rada, utemeljena na novim tehnologijama,
davala je sve @ materijalnu osnovu za razvoj sistema obrazovad@stupnost obrazovanja

pripadnicima svih druStvenih slojeva.
Informacioni sistemi se mogu iskoristiti za admirasiju obuke na viSe dma:

» SkladiStenje modula za elektronskienje u bazi podataka, Sto omdégua predavdma da
odaberu prikladne module, ili njihovu kombinacijkako bi izasSli u susret spedfiim
potrebama obuke;

e Analiza preporuka u vezi sa obukom, sadrzanih wlpdéma performansi, kako bi se
identifikovale kolektivne i individualne potrebe;

 ldentifikovanje prikladnih kurseva obuke, kako biizaslo u susret potrebama,;
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* Organizovanje kurseva van radnog vremena;

» Informisanje zaposlenih o organizovanju kurseva,;

« Upravljanje korespondencijom u vezi sa odrzavariamseva,

» SkladiStenje podataka o pokrenutim kursevima podagim pojedincima, nastavljanju i
razvoju programa obuke, uk§uju¢i nastavne planove, pripremu rada, raspodjelu
odgovornosti, procedure testiranja i izvjeStavanf@pretku;

« Generisanje instrukcija i napomena, koje sluze d@gernice akterima zainteresovanim za
organizovanje i polianje programa obuke na poslu;

« SkladiStenje izvjeStaja 0 napretku i ggaje ispunjenja zacrtanih ciljeva obuke;

« Generisanje izvjeStaja u okviru kojih se navodeuekte i preduiene aktivnosti obuke,
proraun ishoda programa obuke — koji se moze povezatiadelima planiranja ljudskih
resursa, ukljguju¢i i one namijenjene utdivanju potreba u vezi sa pojedinim Semama
obuke;

» Evidentiranje i préenje budzetskih troSkova obuke;

* Ra&unari se mogu iskoristiti i kao pomagala prilikoilvuge.

2.6. Upravljanje performansom (P6)

Pratenje i ocjenjivanje performansi zaposlenih je psokentinuiranog prgnja, vrednovanija i
usmjeravanja radnih rezultata i radnog ponaSaagn@/anog na odgovarajom kriterjjumima,
metodama i sistemima procjene. Radi se o formadimown i strukturiranom postupku
usmjerenom na oddeni vremenski okvir, za razliku od svakodnevnogcpsa vrednovanja i
ocjenjivanja od neposrednih rukovodilaca. Ovaj psopredstavlja bazu ukupne organizacione

uspjesSnosti i jedan je od krucijalnih aspekata vaja ljudskim resursima.
Pratenjem i ocjenjivanjem performansi zaposlenih, oizeija ostvaruje dva najvaznija cilja:

e pove&anje stepena zalaganja zaposlenih na radu i

e utvrdivanje plana budteg razvoja zaposlenih (Luthans, F., 1992).

Upravljanje podrtjem kompenzacija i benefita (pogodnosti) ngimala su direktno povezani
sa winkom zaposlenih, mnoge organizacigeni konkurentnim, a zaposlene motivisanim,
fokusiranim na rezultat i angazovanim. Nazalosthadim prostorima, plata se joS uglavhom
povezuje iskljgivo sa hijerarhijom, pozicijom, ,starjeSinstvom“vaomacesto i sa imenom i

prezimenom. Naravno da sistem kompenzacija i benefiora biti uslovljen i hijerarhijom i
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slozeno&u radne pozicije, ali ,grade”, platni razred ilivoi slozenosti mora posjedovati skalu
ili varijabilnost koja je povezana s&inkom zaposlenih. Takie, vrlo ¢esto se skEmo sa
fenomenom pay for loyalty“, odnosno pléanjem ili povéanjem plate zbog duzine staza u

kompaniji, a ne principom ,pay for performance” laganje za tinak.

Promjene u sistemu kompenzacija i benefita moghudlu strateSka odluka, kaja, ukoliko je

ispravno definisana i implementirana, dovesti dongene i u krajnjem poslovnom rezultatu
organizacije. Naime, efektivan sistem bi trebalojasno pokaze ko su ,underperformers®,
odnosno zaposleni koji ne postizu zadate ciljewe,doprinose rastu, razvoju niti uspjehu
organizacije i takvi zaposleni bi trebalo da postdio ,izlaznog toka“ ljudskih resursa. Sustina
je, kao Sto se kaZze u jednoj od knjiga Jima Calintkrcati prave ljude u autobus — a iskrcati

pogresne” (engl. ,,Getting the right people on this b and the wrong people off the bus®).

Ciljevi pratenja i vrednovanja radne uspjesSnosti su viSestrukinjima se prelamaju ciljevi
pojedinca i ciljevi organizacije. Pojedinci Zele dlzbiju povratnu informaciju o svom radu, koja
je osnova za praéo dobijanje nagrada, sigurnost posla, profesionanvoj i planiranje
karijere. Novac je, kako mnoga istrazivanja dokazliratkor@éno sredstvo motivacije, sve nas
motiviSe do odréenog momenta, odnosno zadovoljenja ddne potrebe. Zbog toga
organizacije moraju voditi tana i 0 nematerijalnim sredstvima motivacije, odmmgnati Sta

motiviSe njihove zaposlene i konstantno undjwagi sistem motivacije.

Informacioni sistem moze da olakSa upravljanje grenbinsama, generisanjem formulara,
analizom i izvjeStavanjem o peformansaciame se pokazuje raspodjela zaposlenih u zavisnosti
od potencijala i stignosti u obavljanju pojedinih poslova, uz ukazivamg pojedince sa
izrazenim sposobnostima. Ovaj sistem se moze ptvsaaostalima, kako bi se formirala

integrisana osnova za kreiranje i implementacijlitige upravljanja ljudskim resursima.

2.7. Apsentizam i fluktuacija (P7)

Apsentizmom se smatra svako izostajanje s poslaobeiza na trajanje ili razlog izostanka.
Najce&i uzroci apsentizma su sljetdle porodicni problemi, bolest, tine potrebe, stres...
Apsentizam ne dolazi sam. @bo dolazi kao rezultat nezadovoljstva zaposlenitinoan

pokazatelj problema u organizaciji. U organizap@stoje razliite vrste izostanaka koji se
mogu sistematizovati na opravdane i neopravdarsestdli apsentizam znak je nadokeeze

fluktuacije, a fluktuacija ukazuje na negativhedencije i probleme u organizaciji. Smatra se
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da je stopa apsentizma obrnuto proporcionalna kemkoosti zaposlenih, a konkurentnost

zaposlenih dobija se istrazivanjem vrijednosti $jkiog kapitala.

Vrijednost ljudskog kapitala mjeri se razlim pokazateljima, kao Sto su znanje i vjeStine
zaposlenih, profesionalni staz, starost, apsentitlaktuacije, ulaganja u obrazovanje i¢glo.
Na motivaciju za prisustvovanje na poslasto utte sistem nagdivanja, normativi rada,
ponaSanje radnih grupa, loSa klima na radu, nepwvabstita na radu i 8ho, Sto, bez sumnje,
dovodi ne samo do pada motivacije¢ ve&lo nastanka brojnih psihosomatskih, profesiahailn
drugih zdravstvenih porerdga. Apsentizam postoji u $e@ ili manjoj mjeri u svakoj
organizaciji i instituciji. Kao sinonim za apserain cesto se upotrebljavaju ragti termini kao
Sto su: odsustvovanje sa posla, izostajanja ska,pesdolazak na posao i¢lD. 1zmelu tih
pojmova i pojma apsentizma postoji samo termin@do&zlika, dok im je sustinska razlika u
oshovi ista. Za menadzment organizacije upozoréeaja pravilo da su izostanci sa posla
simptomi razlgitih zdravstvenih, nih i socijalnih porem@&@ja zaposlenih, sa jedne, i alarm da
u organizaciji neSto nije u redu i da se mora ppsit analizi organizacionih, tehnoloskih i

upravljakih odnosa, sa druge strane.
RjeSavanje problema apsentizma u organizaciji v@&imovise razloga:

* apsentizam smanjuje produktivnost i profitnu sposb organizacije i njenog
menadzmenta,

e otezava ostvarivanje strategijskih ciljeva, u prvadu organizacija ,totalnog kvaliteta®,

« slabi konkurentske sposobnosti na déema i stranom trzistu,

e otezava planiranje ljudskih resursa Zalavane zadatke i

» ukazuje na simptome problema i spéxtiti bolest organizacije koja se ¢efe iskazuje u
visokim troSkovima zamjene apstinenata, obukommasgposlenih, njihovim udenjem u

posao, a sve kroz tzv. izgubljenu dobit.

Apsentizam se smatra jednim od najkompleksnijitbfmma menadzmenta svake organizacije,
a posebno menadzmenta ljudskih resursa. Daklentipes® podrazumijeva izostajanje sa posla
po bilo kojem osnovu icesto je pokazatelj problema nezadovoljstva zapiislesa

organizacijom i njenim menadzmentom. Kao i flukijsgdako i apsentizam ima brojne razloge

koje menadzeri treba da istraze i utvrde da bi mdglati na tu pojavu.
Uglavnom postoje dva osnovna uzroka izostajan@oséa:

* nemogugnost tj. nesposobnost da zaposleni radi usljedsiie
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* nedostatak motivacije za rad.

Sto se tte prvog uzroka, on je objektivne prirode i uglavngenu vezi sa opravdanim
izostajanjem. Kada govorimo o drugom uzroku — netak motivacije za rad, rijeje, prije
svega, o inim karakteristikama zaposlenog daidma posao, njegovo zadovoljstvo s poslom,
mogutnost napredovanja i razvoja u karijeri £alb. Uglavnom se mozedieda je motivacija za
prisustvovanje na poslu rezultat unutrasSnjeg pkdy stanja, sa jedne, i prirode i karaktera
radne sredine u, prvom redu, sistema rukewga i upravljanja, sa druge strane. Zaposleni koji
uziva u poslu, uklapa se u radni ambijent, ,nake” u postoj®] organizaciji, sagledava
mogunosti napredovanja i razvoja u karijeri, ié@aneuporedivo @l zelju da radi, da ne
apstinira sa posla, od onoga koji je nezadovoljdrustriran, kako samim sobom, tako i sa
organizacijom i sredinskim uslovima rada. Isto takosta posla umnogome moze da@tha

stepen apsentizma u organizaciji (Smith, S., 2004).

Kontrola odsustvovanja sa posla se moZe obavitpama: evidentiranja vremena poro

racunara, kao i reunarskih sistema za evidentiranje prisustva kopera

« evidentira vrijeme dolaska, vrijeme odlaskadwaa broj radnih sati,

* omoguava zaposlenima da evidentiraju vrijeme provedenmaltitim poslovima,

e trazi od zaposlenih da objasne razloge kasnjegapg odlaska sa posla ili drugog
odsustva,

* moze obaviti povezivanje sa platnim spiskovima rpdhrauna plata i bonusa, kao i
implementiranje fleksibilnog radnog vremena i

e generiSe izvjeStaj namijenjen rukovodiocima, u hojese navode razlozi i duzine
odsustvovanja sa posla. U okviru naprednih sisteovazuju se podaci o vremenu dolaska
i odlaska, sa ekranima u kancelarijama rukovodilage, tako da je njima uvijek na

raspolaganju informacija o broju zaposlenih kojnsuposlu, kao idestalosti kasnjenja.

2.8. Zastita zdravlja i zaStita na radu (P8)

Zastita na radu ima ztanu ulogu u sklopu ostvarivanja opstih ciljevaangacije, pogotovo
$to dobija sve izraZeniji ekonomski zaf Sto su radni prostor i radno okruzegjstiji i
uredniji, bice lakSe da se poe i nastavi rad, a radnde se osjéati pozitivnije, produktivnije i
samopouzdanije. Bezbjednost i zdravlje na radu gmanijeva ostvarivanje uslova rada u

kojima se preduzimaju odtene mjere i aktivnosti sa cilju zaStite zivota raadja zaposlenih i
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drugih lica, koji na to imaju pravo. Interes drugtevih subjekata i svakog pojedinca je da se
ostvari najvisi nivo bezbjednosti i zdravlja na uadla se nezeljene posljedice, kao Sto su
povrede na radu, profesionalne bolesti i bolesterm sa radom, svedu na najmanju magu
mjeru, odnosno da se ostvare uslovi rada u kojimaaposleni imao osaj zadovoljstva pri

obavljanju svojih profesionalnih zadataka.

Povrede na radu, profesionalne bolesti, povredeada sa smrtnim ishodom i invalidnost
izazivaju zndajne materijalne gubitke i negativno djeluju na mekmske rezultate poslovanja
preduzéa. Ovo nadalje zahtijeva ukfivanje ekonomske problematike u zastitu na radu, je
svaka zastitna mjera povlaodreiene, pozitivne ili negativne, ekonomske efekte. igamm,
proizlazi i neophodnost tretiranja zaStite na radsa ekonomskog stanovista. Dosadasnja
iskustva su pokazala da do evidentnog smanjenjduftivnosti dolazi ako su loSi uslovi na
radu, ako je rad monoton, ako su zaposleni izlogersu i prevelikom zamoru, odnosno ako je
loSa bezbjednost na radu. Borba za humanizacija j@agos u dokumentima prije 40 godina
nosila u sebi veoma naglasene ekonomske elemeéelehg podvti da se produktivnost rada
ne moze u potpunom opsegu péisti onim preduzéma gde je veliki broj oboljenja, gdje se
svakodnevno dogaju ozljede i gdje usljed toga sa posla stalno swsie ili fluktuira
izvjestan broj radnika. U takvim preddéa®a proizvodnost rada, uzeta u cjelini, nije opdano

za toliko radnihcasova ili radnih dana koliko je radnika stvarno ostdjalo na poslu, nego je
tim usporen Eitav proizvodni proces preduze Prema tome, borba za Sto svestraniju primjenu
zastite na radu u svim naSim predtize, u cilju zastite radnika, z&ia u stvari, podizanje
produktivnosti rada, Sto ziaomogutavanje nesmetano izvrSenje svih planskih zadataka u
preduzéu”. Cinjenica je da, i pored toga $to su ostvareni tatiul zastiti na radu neosporni, a i
iz godine u godine sve povoljniji, time joS ne mmizebiti zadovoljni. Jer, izgubljeni Zivot se ne
moze nadoknaditi niti naruseno zdravlje platitiobkakvim sredstvima. Tome treba dodati i
¢injenicu da svaku povredu i bolovanje prati izgabijdohodak, danasnji i buéluPotrebno je
imati u vidu da zastita na radu predstavlja i @ ajan ekonomski faktor, jer od stepena ove

zastite u mnogome zavisi zdravstvena i radna spusbpa kroz to i stepen produktivnosti.

Uloga bezbjednosti i zaStite zdravlja na radu den@ je njenim ciljem i obimom prava i

obaveza poslodavca i radnika. Teznja je da seadslkda zakonom i drugim propisima iz ove
oblasti dostigne najviSi nivo zdravstvene i psihigiie zaStite. U tom smislu, uslovi rada,
sredstva i organizacija rada moraju biti prildgoi potrebama radnika, a istovremeno radnici
moraju biti motivisani za aktivno uklfivanje u sve aktivnosti. Saznanje da je zaStitaacka

znaajan faktor ekonomike prodire sve viSe u menadzroggdnizacija. Tako kod velikog broja
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privrednika prevladava misljenje da su uslovi radaastita na radu bitan faktor éee
produktivnosti. Investitori, rukovodei poslovodni organi, nerijetko, u bici za dohodakajwci

u vidu samo kratkokme interese, ili zbog trenutnih nedostataka sredstzaborave” da ugrade
sredstva prethodne tekike zastite — Stede na filterima, ventilaciji, zesith ogradama, prostoru

i slicno. Kasnije se sve to kao bumerangtarkolektivu.

Cesto usljed velikog broja povreda i oboljenja, iiviairanja, odnosno rasta bolovanja, takvi
kolektivi su unaprijed osteni na gubitke. Ovakve situacije gaste u nekim preduzena u
azbestnoj industriji, za cementare, livnice itdddfak je da se na svim nivoima u svakom
preduzéu vodi borba za pobjedu shvatanja o potrebi isteaja oblasti zastite na radu. Ako
ona prodre do zaposlenih koji su direktno povezamiovim problemom i masovno bude
prihvatena od njih, onda je izvjesno da u naSim drustvenim uslovima oni biti u stanjusda
izbore za realizaciju ovih principa. Evo nekolikaingera faktora koji uttu na nivo

produktivnosti:

* Smanjenjem radnog prostora radnika koji rade @aamn prenoSenju tereta sa 2,25 m?2 na
1,70 m2 po zaposlenom, produktivnost se paleeza 12,5%;

« Svyijetlost takde ima veliki zna&aj, kako u zivotu uopste, tako i na radnom mjegtaistice
iz toga Sto je naSa civilizacija u sustini vizueingkoro ¢itav proces savremene tehnike
pretpostavlja upotrebu svjetla kao alata. Svjetltise na naSe fizko i psihcko zdravlje, a
time i na efekte na radu. Nedovoljna ili nepravibvijetlienost radnog mjesta, osim Sto
utice na fiztko i psihicko stanje zaposlenih, gé i na produktivnost. Svaka svjetlost i boja
imaju odrelene uticaje na ljude, zbog toga se pomsvijetlosti i boja stvara radni ambijent
koji ¢e poveéavati radni elan, a na opasnim radnim mjestima opati na opasnost.
Optimalizacija osvijetljenosti radnog mjesta (kagvisi od vrste djelatnosti, brzine kojom
se rad obavlja, materijala sa kojima se radi, kag rizika povrdivanja) pozitivho uite na
smanjenje Skarta i povreda na radu i gewge produktivnosti. Mnogi primjeri su pokazali
da optimalizacijom osvjetljenosti na radnim mjestiproduktivnost se moze paati od
osam do 25%, a povrede na radu se smanjuju za 2b-30orelivanjem troskova da bi se
optimalizovala osvijetljenost i po¥anje produktivnosti koje je uslijedilo, konstatovaje
da se ,daleko viSe isplati ulagati u poboljSanj&ijetljenosti nego osnhovati nova radna
mjesta da bi se povao winak". Znaajno je istéi da na nivo osvijetljenosti u i ¢istoca,
kako izvora osvijetljenosti (sijalica), tako i zi prostorija, njihova rigstoca moze da

smanji osvijetljenost prostorije za 30—70%;

66



Boje su zn&ajne u radnom okruzenju. Pravilna primjena boj@v&] namjeStaja, masina ili
alata moze da pova produktivnost do 15%, a smaniji Skart i povred€@%b;

Buka, koja je vrlaiesto prisutna na radnom mjestu, &@jan je element radne sredine.

To je svaka nepozeljna ili neprijatna #ma pojava koja ute nacovjeka, ometa ga u radu i
smanjuje produktivnost. Kak&e buka djelovati, zavisi od toga kada se i gdjéjgakao i

od individualne osjetljivosti zaposlenih na nju.a&aj buke na radnom mjestu je u tome Sto
rad u uslovima buke zahtijeva dge naprezanje organizma pri radu, jer se smanjuje
koncentracija i remeti komunikacija. Zavisno odemttiteta buke i posljedice koje ima na
zdravlje radnika i na radni efekat su razé. Buka moze da ima ometag efekte, da
Stetno djeluje na kardiovaskularni, nervni i endloksistem zaposlenog i da dovede do
osSt&enja sluha. Jasno je da ovako nepovoljno djelovaojee mora da se odrazi i ha
produktivnost. Na primjer, po¢anje buke do nivoa od 98 dB je dovelo do smanjenja
produktivnosti za 10%. U drugom shju, kada se u kancelarijama smanijio nivo buke za
14,5%, produktivnost se poseda za 8,8%, a greSke u radu su smanjene za 468ni Bu
primjeri poveéanja produktivnosti i smanjenja Skarta u radnindisr@ma gdje je smanjen
nivo buke;

Muzika koja predstavlja pozeljan i prijatan zvul, razliku od buke, ima pozitivan efekat i
na psihofizéko stanje zaposlenih, ali i na produktivhost. Ptarja da se pri obavljanju
neke djelatnosti angazuje samo jedna hemisfera a@ezigojace to biti zavisi od onoga Sta
radimo. Za razliku od toga, pri sluSanju muzikevsemeno su angazovane obje hemisfere
mozga. Kao posljedica toga je znatno lakSe obgeljailo kojeg rada uz sluSanje muzike.
Zato se prepokiuje da gdje god je to moge na radnim mjestima bude prisutna muzika.
Naravno, ne radi se o bilo kojoj muziciévedreienoj, zavisno od vrste i tiaa rada i
kulturoloSkih uslova sredine. Utieno je da se po udenju muzike u radnoj sredini
povetava produktivnost;

Mikroklima takaie ima uticaja na nivo produktivnosti. Da bi se zeni osjéao prijatno
dok radi, ovi elementi moraju da budu optimalninosino uskldeni za odréenu djelatnost

I n&in rada, u suprotnonde dovesti kod zaposlenih do agg nelagodnosti, Sto se
manifestuje pojavom tegoba, negativnim stavom preada i smanjenjem produktivnosti;
Ergonomski princip kreiranja radnog mjesta je vagiment koji neposredno &g na nivo
produktivnosti. DosadasSnja saznanja ukazuju deot®@ju tijela pri radu, kao i upotrebi
odgovarajdih sredstava rada, ne poklanja dovoljna paznja.poddzaj tijela pri radu moze
da dovede do kratkotoih posljedica koje se n#g¥e manifestuju pojavom prolaznog
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bola. Ovo je zn&jno za proizvodnju, jer radnik zbog nelagodnosjulosje&a pri radu i u

zelji da je izbjegne postize slabije radne efektaf, J.P., 2010. str. 86).

Osnovni ergonomski principi oblikovanja radnog ngesu sljedé:

radno mjesto i sredstva za rad u zavisnosti od agdirocesa moraju biti prilageni

dimenzijama ljudskog tijela,

e mora se izbjegavati nepotrebno naprezanje ¢miSeglobova, tetiva, respiratornog i
kardiovaskularnog sistema,

 signali i indikatori se moraju birati, konstruisatesporédivati u skladu sa karakteristikama
ljudske percepcije,

 komandne urdaje treba birati, raspaivati i konstruisati tako da odgovaraju
karakteristikama (posebno pokretima) dijela tij&l@im se upravlja; pri tome se mora
voditi racuna o vjestini, preciznosti, brzini i snazi,

« radna sredina mora biti tako oblikovana dackgi hemijski i bioloSki ne utie Stetno na
covjeka, te ne ugrozava njegovo zdravlje i radnwsspaost. Potrebno je napomenuti da su
pri tome, osim objektivnih saznanja do kojih seadolraznim mjerenjima, od ztaa i
subjektivne procjene samih radnika i

» radni procesi moraju biti tako oblikovani da obe#hju zdravlje i sigurnost radnika,

stimuliSu njihovu radnu sposobnost i zadovoljstdarctito je od zndaja izbjegavanje

preopteréenja ili nedovoljnog optetenja (Pfaf, J.P., 2010. str. 88).

U savremenim uslovima zaStita kao druStvena djetitmoze se posmatrati u Sirem i uzem
smislu. U Sirem smislu ona se obezdbje zakonodavstvom o radu i socijalnom osiguramje k
ureduje prava: na ografeno radno vrijeme, skéano radno vrijeme, odmore i odsustva sa rada,
na zaradu i druga primanja, na bezbjedne uslova raposebnu zastitu Zena, omladine i
invalida, na zdravstvenu zastitu, na pémamaknade, prava za siaj invalidnosti i druga prava
kojima se garantuje socijalna i materijalna sigstnpa sldaj nemogdnosti rada. U uzem
smislu, pod zasStitom se podrazumijeva preduzimawile mjera i aktivnosti u cilju stvaranja
bezbjednih uslova rada i zaStite zdravlja radni@ainika koji se javljaju u radnoj sredini i na
radnom mjestu. Brojni razlozi ukazuju na neophotisisazivanja ekonomske problematike u
oblasti zastite u cilju unapdvanja i efikasnije organizacije zastite na radwsin® toga, nas
dinamini druStveno-ekonomski razvoj zaostrio je djeloeaakonomskih zakona, zb@gga
sagledavanje i razrada ekonomskih zakonitosti pedrju zastite na radu postaje neophodna

potreba. Zbog toga, bez obzira na sve, treba sa#anego ikada, uvazitlinjenice da je
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ulaganje u zastitu na radu, a nar@ preventivnho, ekonomski opravdano i da je daleko
racionalnije nego Sto je ogromna materijalna Spatauzrokovana gubicima zbog odsutnosti

usljed povreda, oboljenja ili invalidiziranja.
2.9. Upravljanje radnim vremenom (P9)

LVvrijeme je jedini kapital koji svako ljudsko & poseduje i jedina stvar koju je preskupo
protr&iti“ (Tomas Edison), (Vasiljew, M, 2007).

Radno vrijeme je jedan od najvaznijih inputa u psac proizvodnje, specdifin po svojoj
ograntenosti, prolaznosti i neobnovljivosti. Za razlika @rugih inputa, radno vrijeme ne
mozemo povéavati, skladistiti, nabavljati, nego sve ostaleutgpmoramo prilagoditi vremenu
kako bismo iz radnog procesa dobili najbolji reaultt smislu efikasnosti i efektivnosti
preduzéa. Radno vrijeme je predmet Ziagnog interesovanja ovog vijeka, uglavnom zbog
relativno visokih stopa nezaposlenosti u Evropskaiji. Politika usmjerena na skiganje
radnog vremena bila je na vrhu liste prioriteta nogim evropskim drzavama, a osnovna
pretpostavka jéesto bila da ako trenutno zaposlena lica smanjeslhiggih radnih sati, ti satie
omoguiti povetanje we&a na trzistu rada u obliku novih poslova za one tkeputno nemaju

placeno zaposlenje.

Zbog sve véeg zn#@aja vremena kao ogra®nog i neobnovljivog resursa u ekonomiji, u
sklopu menadZzmenta razvija se posebna disciplind pazivom upravljanje vremenom.
Sposoban menadzer mora imati dovoljno mudrostinjanahrabrosti procijeniti kada treba na
koji natin djelovati, te znati maksimalno iskoristiti svoyijeme, vrijeme svojih radnika i
uslove okoline u datom vremenu. Upravljanje vrenmenima veliki uticaj na uspjesSnost
preduzéa, Sto zn& na njegovu produktivnost, efikasnost i efektivihog samim tim i na
ukupan finansijski rezultat. Menadzment radnog \@ean podrazumijeva upotrebu r&iih
tehnika | nd&ina za planiranje i organizovanje vremena,¢obi sa ciliem powsavanja
efektivnosti i/ili efikasnosti inog ili organizacijskog vremena. Istrazivanja dakazda je
radno vrijeme sve viSe atijpio i nepredvidivo, uz po¥an broj radnih sati riol i vikendom, Sto
nepovoljno utte na zdravlje i sigurnost radnika. SugeriSe seunsaigfleksibilno radno vrijeme,
raznolikost, decentralizacija i individualizacijadnih sati, te wdenje politike ,pristojnog
radnog vremena“. Poslodavcima se nude velike @romgti organizacije radnog vremena kako
bi maksimalno iskoristili radno vrijeme svojih rakia. Vazno je analizirati i ukazati na

mogunosti i varijante koriStenja radnog vremena radivgéanja uspjesSnosti preduze
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Socijalno-ekonomski razvoj kreirao je potrebe zégmh u vezi sa radnim odnosom,
ukljucujud¢i i duzinu radnog vremena, te fleksibilnost orgagie vremena. Sve promjene su
rezultirale razkitim aranzmanima organizacionog vremena, koji wguirod konvencionalnog

punog radnog vremena, povremenog rada, vikend gadnemena, privremenog rada, ,time

bankinga“, rada na poziv (on call) i tako dalje.

Pitanje fleksibilnosti je poprimilo raziite oblike u oblasti Zeljenog i stvarnog radnogmeaa
kod zaposlenih, sa zeljom dobijanja informacijmmé kada zaposleni Zele da rade i koliko sati
Zele da rade nedjeljno, mjése i godiSnje. Kako zaposleni Zele da rade: sarpumdnim

vremenom, sa nepunim radnim vremenom, na staln@asienju ili na odréeno vrijeme.

Vrijeme kao resurs ima veoma veliko Zagje i ulogu u ostvarivanju uspjeSnosti podiazeZa
postizanje Sto &g uspjeha nije vazno samo efikasno iskoristitincadrijeme radnika i
menadZera, nego i procijeniti u koje vrijeme jebode preduzeti oddeni poslovni potez, jer
isti potez menadzmenta u r&#io vrijeme dovodi do bitno raziitog rezultata. Jedna od glavnih
karakteristika organizacije radnog vremena u maolaravijetu ogleda se u s¢e&oj upotrebi
nestandardnih oblika organizacije i raspored rad@rh 24 sata u cilju Sto ¥e dostupnosti

proizvoda i usluga i radi zadovoljavanja ra&stupotreba i Zelja klijenata (Tracy, B., 2006).

Fleksibilno radno vrijeme (engl. flextime) — podimvoblikom podrazumijeva se neogréema
sloboda radnika za samostalnim aglanjem i organizovanjem dnevnog i sednag radnog
vremena. Siroko je prih¢ano da posjedovanje fleksibilnosti u vezi sa mgejgm vremena
pocetka i kraja rada na dnevnoj bami veliki proboj ka pruzanju pongd zaposlenima da svoj
rad stave u ravnoteZu sa pokosdin obavezama ili da ga sa njima integriSu. Flaksib
utvrdivanje radnog vremena potencijalno vrsi dvostrukioktiju za poslodavce, kako u smislu
prednosti za zaposlene, tako i kao instrument zeedamje fleksibilnosti. Fleksibilnije
utvrdivanje radnog vremena pristupa radnicima viSe kaopeksnim osobama koje nastoje da

postignu ravnotezu iznde rada i Zivota i zadovoljstvo kroz svoje viSesauhoge.

Fleksibilno radno vrijeme obuhvata period kadaradinici bez izuzetka moraju biti na radnom
mjestu i fleksibilna razdoblja kada radnik mozénal mora, obavezno biti na radnom mjestu. U
ovom organizacijskom sistemu radnog vremena potrejen speciitno definisati vrijeme
najranijeg dolaska i najkasnijeg odlaska sa radmggsta, period obavezne prisutnostinia
vrijeme trajanja pauze zadak, dopusten broj prekovremenih sati koji moze fniénesen u
sljedete obr&unsko razdoblje, dopusteni broj slobodnih danaxaimsko razdoblje, te svakako

I pravila u vezi sa izostajanjem sa radnog mjegteekovremenskom koriStenju radnih dana.
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Rad sa skr@nim radnim vremenom (part time) je vrsta fleksibilzaposlenosti kojae

posebno u elektronskom biznisu promijeniti izgleks$ibilne zaposlenosti.
Neke od mnogobrojnih prednosti fleksibilnog radvogmena:

» usklalivanje radnog vremena zaposlenog sa njegovim pémdj druStvenim i knim
potrebama,

» efektivno smanjenje neproduktivnosti rada, iscrpgi umora kod zaposlenog, smanjenje
izostanaka sa radnog mjesta,

* bolja organizacija vremena koja podrazumijeva ogaranje svih vaznih sastanaka u
razdoblju obavezne prisutnosti svih zaposlenih,

* mogunost otklanjanja disciplinskin mjera u vezi sa Kagjem ili izostankom sa radnog
mjesta,

* Smanjenje stresa u vezi sa organizacijom radnageme i

» poveanje produktivnosti rada i opSte zadovoljstvo zéguk.
Neki od mogiih nedostataka fleksibilnog radnog vremena su:

* nedovoljan broj zaposlenih (osim u razdoblju obaeearisutnosti),

* smanjenje komunikacije iznda zaposlenih i naddenih,

» problemi u vezi sa nadzorom zaposlenih,

* mogunost zloupotrebe rasporeda od zaposlenih,

« troskovi u vezi sa povanom kompleksna@si vaienja evidencije,

» nezadovoljstvo zaposlenih koji nisu u moégasti da budu ukljgeni u sistem fleksibilnog
radnog vremena,

* pove&anje troskova u vezi sa rasvjetom, grijanjem.

Entuzijazam, predanost i produktivnost zaposlemnitebmogla poboljSati gledano na duzi rok i
time bi oni postali vrijedni za svaku organizadijio za gotovo sva radna mjesta. Zato ne treba
da iznenadtinjenica da je u posljednje dvije decenije takvieggibilnog radnog vremena sve
vise. U zadnje vrijeme, ljudski resursi, ali i mgira funkcija, postali su visoko profilna zona
unutar poslovnog menadzmenta. Menadzment je pgstaebno svjestan vaznosti ljudskih
resursa. Koncept povrata od uloga u polju ljuds&sursa je krucijalan. Ovaj koncept odnosi se
posebno na ekonomsku situaciju, te je pogotovorvazazdoblju recesije. Postavljanje sistema
kontrole ljudskih uloga zrta da mjerila radnog vremena moraju biti preciznasaeno radi

kontrolisanja vremena rada, dveradi ekonomije cijele organizacije. Duzina ragnaemena
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podlozna je striktnim pravnim regulacijama radnagmena koje postavljaju limitiranja i

odgovornosti za zaposlene.

Implementacija regulative denja radnog vremena (redukcijska radna sedmicbggto dani,
limitiranja prekovremenih dana), kao i nepredvidiMigataji (izostanci, manjak radne snage),
moze komplikovati i limitirati posao ukoliko nije rgvilno organizovana i sprovedena.
Organizacija posluje efikasno kada u zadanim uslaviskazuje povoljne odnose izdue
proizvedenih dobara i usluga i potroSenih resurBadi zadrzavanja organizacijske
konkurentnosti na trziStu organizacijsko poslovarg&nja se na brzinu komuniciranja i samim
tim i brzinu poslovanja. Efektivnost pri organizacadnog vremena ne vrsi pritisak samo na
menadZere, \fei na same zaposlene, od kojih se zahtijeva spasblamganizacije svog radnog
vremena, a sve radi & efektivnosti i uspjesnosti poslovanja. Zanimamgpg zahtijevaju duze
radno vrijeme, donose fleksibilnost u vremenwqtka i zavrSetka rada kao neku vrstu
kompenzacije za ogromno posixanje vremena koje podrazumijevaju. S obzirommdd se
dugako radno vrijeme povezuje sa rizikom od preogtenesti, kao Sto su stres, zamor,
iznurenost, povreda i bolest, radnici koji imajugetko radno vrijeme dobijaju neku vrstu
.kompenzacije“ ili ,prevencije” u obliku samostalsip u odli€ivanju o p@etku i zavrSetku

svog radnog dana.

2.10. Unaprdlivanje i nagradivanje (P10)

Ukoliko organizacija ima jasno definisanu strategyriviacenja talentovanih i kompetentnih
zaposlenih, odnosno ako jasno zna Sta Zeli, kandino razvija i gradi svoj imidZ poZeljnog
poslodavca, koji profil i potencijal kandidata zdh zaposli, zatim da ih kvalitetno integriSe i
obwi, motiviSe, razvija, upravlja njihovim dinkom, blagovremeno prepoznaje takve,
unapréuje ih i nagrduje — takva organizacija posjeduje kvalitetnu dimuk upravljanja

zaposlenima. Rat za talentima (engl. the war filenta — termin koji u svojoj sustini naglaSava

neophodnost i vaZznost postojanja i razvijanja stata“ da bi organizacija bila uspjesSna.

Talenat je sposobnost nekoga da demonstrira vipekiermanse i visok potencijal, odnosno
natprosjéna sposobnost. ¥epomenuti kljéni performeri ili A igr&i, odnosno oni koji
generiSu vrijednost viSu od pro&pee, oni koji iniciraju promjene i znaju Sta je paiino da se

dode do cilja,cine svega 2% zaposlenih.

Peter Drucker prvi je spomenuo termin — zaposleni posjeduje znanje (engl. knowledge

worker) i naglasio njihovo privigenje | zadrzavanje u organizacijama kao ddju
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konkurencijsku prednost. Ukratko, zaposleni sudji Kine razliku. Upravljanje talentima bi
morao biti strateSki imperativ svake organizacigakplanira da uspije. A to z&iada su svi
navedeni procesi (privianje, selekcija, trening i razvoj) direktno povezaa generalnom
strategijom organizacije i, naravno, kvalitetnije druga&ije od konkurencije, sa ciljem
nemoguénosti ,imitiranja“ samih ljudskih resursa i njihdviznanja i kompetencija. Politika
zarada i drugih oblika materijalnih nadoknada zavehi rad, predstavlja jedan od krucijalnih
faktora upravljanja ljudskim resursima i treba daldé motivaciono utemeljena, uz istovremenu
konkurentsku sposobnost i ekonomsku opravdanosbg Zibga je ovaj segment poseban
profesionalni zadatak i izazov za menadZere ljuds&sursa. Oni imaju obavezu da razrade i
koncept @e&a zaposlenih u poslovnim uspjesima predaze skladu sa novim paradigmama
menadzmenta i industrijskih odnosa, koje podrazesnaju pravo zaposlenih na informisanje,
konsultovanje i saodtivanje (Dzabur, S., 2003; Enticott G., & Walker R.R008).

Postoji pet osnovnih koraka koji su neophodni koiih utvidivanja cijene rada:

* ispitati kolike plate drugi poslodavci isplgu za sléne poslove,

« wuraditi evaluaciju poslova / radnih mjesta da likfinisana vrijednost svakog posla u
organizaciji,

» grupisati slkkno plaene poslove u platne razrede,

 utvrditi vrijednosti svakog platnog razreda i

 utvrditi raspon plata u okviru platnog razreda (fes G., 2007. str. 217-218).

Zaposleni preduzima odteni fizicki i/ili mentalni napor i prihvata instrukcije drilg zauzvrat
dobijajui odreienu isplatu ili nagradu. Pod pojmom kompenzacijgrapumijevaju se ukupne
naknade koje zaposlenici dobijaju za svoj rad, asuoosnovna plata, bonusi, naknade itd.
Kompenzacija je pkanje zaposlenih za obavljanje njihovog posla. Hatbino strukturirana
tako da se sastoji od osnovne, odnosno fiksne phadeijabilnog dijela, koji ovisi od tinka
zaposlenih. Definisanje osnovne plate bazira sesrmovu uloge, sloZzenosti i opisa samog

radnog mjesta, kompetencija, znanja, vjestina kawlize trziSta rada.

Vecina organizacija sa razvijenim segmentom uprawjaRpmpenzacijama i benefitima
zaposlenih, posjeduje strukturiran sistépu osnovu predstavlja ,grading system“, odnosno
razvrstanost svih radnih pozicija u organizacijirpeou slozenosti. Varijabilni dio plate zavisi
od winka/performansi zaposlenog i taleomora biti jasno propisan, komuniciran idea da bi
imao Zeljeni efekat. Prepaiuje se ne pratiti previSe indikatora u atBOM Vvremenskom

periodu (to je olino mjesec, kvartal ili godina) da se ne bi izgufm&us | da sam posao

73



vodenja administracije ne postane sam sebi svrha zrodupreviSe energije i vremena, kako
rukovodiocima, tako i zaposlenima. Kada su u pitamenadzeri, n&g&xe se praktikuje

dogovaranije ciljeva na bazi jedne godine i u skisaostvarenim isplatama bonusa.

Beneficije/povlastice ili pogodnosti predstavljajmaterijalne kompenzacije putem kojih
organizacije na indirektan &ia podsttu motivaciju zaposlenih. To mogu biti dionice, doua
penziono ili zdravstveno osiguranje, Zivotno osagie, pogodnosti pri odéenim kupovinama
ili uslugama, slobodni dani itd. Beneficije taleo mogu biti dostupnost kvalitetnih treninga,
placene sportske aktivnosti, ,team building” aktivnagti. Elementi sistema nagtiganja cine
jedinstveni paket potpune nadokandig, ce se efekti redovno analizirati iz aspekta dejsiaa
zadovoljstvo zaposlenih, kao i performanse orgaijeaSistem nagdivanja omogdava da
organizacije privuku i zadrze odgovar&gukvalifikovane zaposlene, kaje obavljati posao u
organizaciji prema neoklasiom ekonomskom modelu, koji se bavi koriStenjemlizmao
ponudi i potrazniji, ali i inkorporira psiholoSkektare da objasni ljudsko ponaSanje, ljudi biraju
radne organizacije koje posevaju njihovu korisnost, Sto z&iada oni razmatraju ne samo
placanje, vé i nemonetarne faktore kao Sto su sigurnost ppséstiz, radno okruzenje i druge
aspekte koji su im vazni. Naravno da se pogrikompenzacija i beneficija razlikuje i u
zavisnosti od propisane zakonske regulative kogrganizacije moraju pridrzavati. Na primjer,
u SAD to je niz akata o pravednim standardima (1L93&nakim nadoknadama (1963),
gradanskim pravima (1964), kao i drugi zakoni o disknatiji. Kod nas je ova oblast urena
Zakonom o radu, Opstim kolektivnim ugovorom, Zakeno porezu na dobit, platu i dohodak.
Vazno je napomenuti da u organizacijatijasu zaposleni organizovani u sindikat, pogjeu
plata i uopSte kompenzacija i beneficija podrazewdj i propisanu komunikaciju i
usaglaSavanje menadzmenta i predstavnika sindiRas&enje i vrednovanje radne uspjesSnosti
omoguava zaposlenima jasan uvid u to Sta se od njékye i kakve rezultate su postigli.
Vrednovanje radne uspjesnosti pruza neophodnu fmwiaformaciju o radnom ponasanju i

predstavlja osnovu za sve odluke i procese u olkypravljanja ljudskim resursima.

Nekoliko vaznih pojmova je bitho napomenuti o komgecijama i beneficijama: étiost,
pravednost i transparentnost. Naime, zaposlenzseetno osjetljivi kada su njihove plate i
beneficije u pitanju. Pogotovo treba da se obra#inppa na momenat komparacije sa drugim
kolegama. Zbog toga upravljanje ljudskim resursimmeenadzment moraju oblast kompenzacija
i benefita urediti profesionalno, potrebnim procesna i pravilnicima, precizirati Sta se
nagraluje i kako, koji indikatori, ponasanja, vjestinkampetencije. Menadzeri tigno definiSu

nagradu kao paket monetanih nagrada (nadnice, plateige beneficije), ali zaposleni
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generalno definiSu nagtiwanje mnogo uze, kao nadnicu ili platu koju dojijaod svog
poslodavca za obavljeni posao. Menadzment dagmja povezan je sa organizacionom
strategijom. Svaka poslovna strategija treba da madirzana od razlie strategije upravljanja
ljudskim resursima, uklguju¢i nagrativanje zaposlenih. Organizacija moze da obezbijdi
tipa nagrdivanja: spoljasnje i unutrasnje. Spoljasnje ndiyanje zadovoljava osnovne potrebe
zaposlenih za opstankom, siguréwd priznanjem i razvija se iz faktora koji su uzvesa
poslovnim kontekstom. Tu se podrazumijevaju fingksl isplate, radni uslovi i ponaSanje
menadZera. Unutrasnje nadjranje je psiholosko ,uzivanje” i satisfakcija kojdonosi
.1zazov", koji se mogu nazvati ,psitki prinod“, a zaposleni ih dobija iz svog poslakai je
placen i oni zadovoljavaju viSe potrebe za samoposjewan licnim razvojem. To ukljtuje
karakteristike kao Sto su stepen raznovrsnostiaposibim autonomije, kao i ztaj koji se

pridaje radu.

Organizacija je zainteresovana za menadZzment diagrga iz viSe razloga. Prvo,
zainteresovana je za apsolutne troSkove finansijggrade zbog uticaja na profitabilnost i
efektivnost troskova. Vaznost ovog pitanja variradm tipovima organizacija i relativnim
troSkovima zaposlenih. Drugo, organizacija posmaistem nagrdivanja kao determinantu
radnih stavova i ponaSanja zaposlenih. Sistem dismgrga utte na odluku pojedinca da se
pridruzi jednoj organizaciji, da radi do maksimumsajih potencijala, da preduzme na sebe
posebno ponaSanje koje je od Koristi za organizaaikoje prevazilazi ugovorne obaveze — Sto
se oznd&ava kao ,organizaciono gtansko ponasanje” — da se uklju obuke, prihvati dodatne

odgovornosti i ostane u organizaciji.
Model nagrdivanja ima tri cilja u smislu uticanja na ponasanje

* ponaSanje u vezi sdanstvom da se odabere i zadrzi dovoljan broj spaisoradnika,

* ponaSanje u vezi sa zadacima da se motiviSu zapatdebudu fleksibilni i doprinose u
skladu sa maksimumom svojih potencijala,

e ponaSanje u vezi sa poStovanjem pravila da se whradposleni da posStuju pravila na
radnom mjestu i ponaSaju se n&linakoji ¢e biti od koristi organizaciji bez direktne

supervizije ili instrukcija, Sto uklguje visok nivo posw&enosti zaposlenih.

Nezadovoljstvo zaposlenih sa sistemom ndigeaja moze prouzrokovati brojne posljedice,
ukljucujuci visoku fluktuaciju radnika, nisku pos&#enost i sindikalizaciju radne snage.
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3. JOS NEKI RELEVANTNI ASPEKTI UPRAVLJANJA LJUDSKIM
RESURSIMA

3.1. Etika i korektan tretman u upravljanju ljudski m resursima

Organizacijske vrijednosti je vazno definisati inkenicirati, interno i eksterno. Naime, upravo
u poklapanju nekih od dnih i organizacijskih vrijednosttesto lezi tajna uspjeSnog odnosa
zaposlenih sa svojom organizacijom. U situaciji &adchamo neku menadZersku dilemu,
jednostavno je ,prowtemo” kroz svoje tine vrijednosti i ne mozemo pogrijeSiti. Menadzeri i
specijalisti ljudskih resursa ni po koju cijenusraiju narusiti svoj i kompanijski €ki kodeks,
jer onda se guhliivrsti oslonac i ulazi se u sive zone gdje je svgue.

Rad sa zaposlenima podrazumijevacswanje sa situacijama davanja i gubljenja poslaizn
same egzistencije, kaznjavanja i na@granja, promovisanja na vise, ali i ¢emja na niZze radne
pozicije, seksualnog uznemiravanja, diskriminadige U tim momentima uvijek se mora
zastupati i boriti za etan, profesionalan i korektan tretman zaposlenihrganizacije.
Svakodnevno smo steni sa etikim dilemama. Danas se korporacije mogu ¢gucsa
potpunim poslovnim slomom ukoliko ne paze na efikkorektan tretman u menadzZzmentu

ljudskih resursa.

MenadZment ljudskih resursa bi morao da, Sto jeudmgletaljnije i sa primjerima, pripremi
procedure, politike i pravilnike, kodekse poslovrpmnasanija, pritnike za zaposlene i stie
dokumente kojte pomdi zaposlenima da Sto lakSe rijes&ledi dileme i pitanja kao Sto su: da
li smijem slati privatne mailove sa poslovne adrdsga je vrijednost poklona koju smijem
primiti od dobavljg&a, da li moja supruga moZze aplicirati na upraznjeadno mjesto u
kompaniji u kojoj radim, da li smijem pretpostavi@en kupiti poklon visoke naane
vrijednosti, da li smijem bitélan te i te institucije, da li mogu koleginici d&bmpliment, a da
me ne optuzi za zlostavljanje i tomecsh. Vazno je spomenuti i swese tuzbe koje podizu
zaposleni, tako da se prepéuje kvalitetno i precizno definisanje kako pravabaveze, tako i

kodeksa poslovnog ponasanja.

Organizacije koje strogo vodec¢tma o proklamovanju svojih vrijednosti i stavovapk svom
korporacijskom imidzu, imaju, pored kodeksa postmymonaSanja, posebne politike koje se
odnose na zastitu okoline, nediskriminisanja p@arpit rase, religije, nacionalnosti, godina,
seksualne orijentacije, invaliditeta, palkog uvjerenja, pola i btamog statusa, politiku
kvaliteta, poStovanja ljudskih prava, zastite rdurazastite zdravlja zaposlenih, politiku prema
oboljelim od HIV i tome skino (Lepak, D. R., 1998).
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Cuveni Peter Drucker je rekao: ,Oni nisu radnicij eu ljudi“ i prema zaposlenima se mora
postupati sa postovanjem i dostojanstvenéekojuti zauzvrat i posStovanje kompanijskih

pravila i vrijednosti.

3.2. Jos neki vazni aspekti upravljanja ljudskim resursima: profilisanje
zaposlenih

Profilisanje predstavlja poseban aspekt angazovaapmslenih, koji se odnosi na spajanje
osoblja i radnih zadataka, prilikodega se vodi kauna da su oni u stanju da podnesu promjenu
intenziteta aktivnosti, tokom vremena. Tehnike (isznja se koriste kada postoji kvantitativho
izrazen obim posla, koji se moZze procijeniti i prefeti sa dovoljnom sigurn@s. Profilisanje

se moze povezati i sa kontrolom budzeta namijeggeadnicima, jer na koriStenje zaposlenih

uticu i raspoloziva sredstva i performanse u radudr@esa zacrtanim ciljevima.

Modeli profilisanja se mogu iskoristiti za (Poloskoki¢, N., 2004; Carlucci, D. & G. Schiuma,
2006):

* praenje i analizu iskori®enja zaposlenih,

» testiranje efekata prebacivanja pojedinih aktivhastiruge periode tokom godine, kao i
analizu njihovog preddienog uticaja na profil zaposlenih,

» praenje troSkova plata i drugih beneficija zaposlek#dn | obavljanje testova osjetljivosti
uticaja razléitih uslova, kada je teo platanju,

« predvidanje buddih zahtjeva u pogledu zaposlenih,

* sinhronizaciju regrutovanja stalnih i ugovornih mé@, sa preddianjima radnog
opteréenja,

» kontrolisanje budzeta namijenjenog zaposlenima.

Sistem se moze iskoristiti za modelovanje platabawjanje velikog broja aktivnosti na
administraciji nagrada. Take, moze se upotrijebiti u vrednovanju posla. Mogé&dta pruzaju
odgovore na pitanja tipa ,Sta ako?*, kao Sto jepnianjer: ,Koliko bi koStalo da damo x
procenata ovom dijelu organizacije, y procenatagdmu dijelu, a implementiramo poseban

paket poslovnih funkcija iznd@ njih?*

Sistem takde moze da:

» obavlja analizu i izvjeStavanje u vezi sa progje platama ili raspodjelom plata po radnim

mjestima, stepenu stimosti, godinama ili broju godina u sluzbi,
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obavlja proraune da bi se utvrdilo koliko se pro&pa plata razlikuje od zacrtane,
analizira uticaje nesuglasica,

pomogne u vrednovanju posla,

predvidi budde troSkove plata, na osnovu pretpostavki koje seosel na broj radnika,
unapréenja i nivoe plata,

pomogne u administraciji pregleda plata, generisémmulara, analizi prijedloga u vezi sa
budzetom i pror&unom troSkova nagrada za iskazane performanseaduska razéitim
pretpostavkama o keini i raspodjeli nagrada u okviru budzeta,

pruzi informacije linijskim menadzerima koge im poma@i da donesu ispravne odluke u
pogledu plata,

generiSe instrukcije za prilagenje plate, kao i pisma, kojima se zaposleni olsa@yaju o

njihovom poveéanju.
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Il - INFORMACIONE TEHNOLOGIJE | SISTEMI
U UPRAVLJANJU LJUDSKIM RESURSIMA

1. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA NASPRAM
INFORMACIONIH TEHNOLOGIJA | INFORMACIONIH SISTEMA

U upravljanju ljudskim resursima morale bi da burhdlovoljene strategijske potrebe. Ako se
upravljanje ljudskim resursima organizacija obedbje osobljem odgovarajeg znanja,
vjestina, vrijednosti i motivacije, onda su posjani strategijski ciljevi i potrebe zadovoljene.
Jedna od Kljgnih funkcija upravljanja ljudskim resursima jestasprostiranje raalitih
komponenti strategijskog plana na sve zaposlensan@aciji. Znédajna funkcija upravljanja
ljudskim resursima moze i treba da bude obeingmje informacije o strategijskoj spremnosti
ljudskog kapitala — o tome da li i u kolikoj mjeaspolozivi ljudski resursi imaju zahtijevana
znanja, vjesStine i motivisanost za podrzavanje roepienje strategije organizacije. Ako
strategijska spremnost ljudskog kapitala nije nhtigvanom nivou, od funkcije upravljanja
ljudskim resursima se zahtijjeva da odredi koji plani programi bi trebalo da budu
primijenjeni da bi se dostigao potrebni nivo stggeke spremnosti ljudskog kapitala.
Strategijska spremnost ljudskih resursa sedakmgleda i u kojoj mjeri je ovaj resurs podeSen
prema strategiji organizacije. Ako ljudski kapitlganizacije nije podeSen prema strategiji
organizacije, onda izostaje jedan od neophodnilovasluspjeSne implementacije strategije
(Byars, L.L., 1992, Batt, R., & Hermans, M., 2012 §-52).

Nema efikasnog strategijskog upravljanja ljudskiesursima bez podrSke informacionih
tehnologija i informacionih sistema. Razvoj inforianih tehnologija i informacionih sistema
dramaténo mijenja upravljanje ljudskim resursima; trangigie tradicionalne pristupe u
digitalizovane onlajn procese u internet okruzemjwrSi podrSku svim subprocesima i
aktivnostima i obezbjiije informacije HR osoblju, operativhom, takibm i strategijskom
menadZmentu. Dakle, drugi vazan kapital organiea@psmatran u kontekstu strategijskog
upravljanja i upravljanja ljudskim resursima, jestéormacioni kapital. Postoji uvjerenje da
informacioni kapital (informacioni sistem) treba dade ocjenjivan i razvijan tako da bude
podeSen zahtjevima strategije organizacije; odnasindjevima razvoja najztajnijeg kapitala

organizacije, a to su ljudski resursi.
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Informacioni kapital organizacije sastoji se odjevkomponente: tehnoloSke infrastrukture i
aplikacija informacionog kapitala. Postoji mnoskategorija IT i informacionog kapitala, ali iz
ove perspektive identifikovane su tri kategorijdikazija informacionog kapitala: aplikacije
transakcione obrade i ERP (engl. Enterprise ResoBfanning) sistemi, analiie aplikacije
(sistemi i mreze koji poboljSavaju analize, intetpcije i dijeljenje informacija i znanja) i

transformacione aplikacije (sistemi i mreze kojjenjaju model poslovanja organizacije).

Tradicionalni pristup i ocjenjivanje vrijednostifarmacionog kapitala nije viSe dovoljan i treba
ga zamijeniti novim: mjerenjem kako i koliko infoamioni kapital doprinosi postizanju
strategijskih ciljeva organizacije, posebno Krith procesa, a prvenstveno ljudskih resursa. Da
bi se valjano sudilo o vrijednosti informacionithit®logija i sistema, njihova vrijednost treba
da bude mjerena s obzirom na to kako doprinosiegiijaorganizacije u kontekstu upravljanja
ljudskim resursima. Strategijska spremnost infororemg kapitala (IT i sistema) je
najsmislenija mjera vrijednosti informacionog kapat organizacije. Spremnost i sposobnost
informacionog kapitala je mjera stepena priprendghinformacionog kapitala, odnosno IT i
softverskih rjeSenja u podrsci razvoja najvredm@opipljive imovine, a to je ljudski resurs
(Methuku, H.& Ramadan, H., 2013; Turnbull, A., 2014

Nema nijedne IT ili vrste informacionog sistema ikop doprinese upravljanju ljudskim
resursima. Neki sistemi @ne u jednom domenu viSe i bolje, a u drugom masjabije, dok
drugi sistemi daju sasvim obrnut benifit i uticyajviSe se raspolozivost informacionog
kapitala u upravljanju ljudskim resursima mjeri oiv razvijenosti onlajn sistemima
transakcione obrade, bilo da je &j@ modulu nekog ERP sistema, ili da jedigeHRIS-u (engl.
Human Resources Information Systems). Druga telgnalokoja ima joS vé@ strategijski

zn&aj, je Bl (Business Intelligence) tehnologija i 8stemi podrske odtivanja.

Zbog zn&aja ovih sistema, u nastavke prevashodno biti rife o njima.

2. POJAM | SUSTINA HRIS-a

UproSteno bi se moglo ¢eda se svi prilazi i klasifikacije informacionihisgema za podrsku

upravljanju ljudskim resursima, uslovno, mogu ddroizovati na dvije kategorije:

* ERP modul HRM ili

¢ HRIS (Human Resources Information systems).
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Njihova sustinska razlika nije velika, skoro da jedsju iste funkcionalnosti. Vidna razlika je,
ipak, u IT tehnologiji. ERP moduli su ostali u gtar tehnologijama, integralni su dio ERP-a i
zavisni su od ERP implementacije. Nije,dagm, rijetka pojava da se ,prepakuju”, obdgau

e-regrutovanjem, portalskim tehnikama i kao takwidaju i implementiraju pod deklaracijom
HRIS-a. Ima sltajeva da veliki isportioci, kao 5to su SAP ili ORACLE, pored svojih ERP
rjeSenja kupuju nova moderna, web, mobile i clogdenja i sa izvjesnom integracijom ili

potpuno autarkino prodaju kao HRIS.

HRIS ima, kako smo to ¥eisticali, veoma vaznu ulogu u postizanju strasdgfij ciljeva

organizacije, posebno kgtih procesa identifikovanih u perspektivi interngrocesa na
strategijskoj mapi. Rijgje o softveru koji ima tretman informacionog kaat (R. Kaolan & D.

Norton, 2004). HRIS je sajen od mnosStva agilnih aplikacija iz najsofistanijin subprocesa
HRM

Scott I. Tannenbaum definiSe HRIS kao tehnoloSkirba sistem za prikupljanje, skladistenje,
manipulisanje, analiziranje i dostavljanje relevaimt podataka i informacija koje secui
ljudskih resursa organizacije. Kenneth A. Kovachinige HRIS kao skup sistemskih postupaka
za prikupljanje, cuvanje, odrzavanje, obradu i dostavljanje tih pakiati informacija
korisnicima kojima su potrebne za poslove ljudskibsursa, kadrovske aktivnosti i
organizacijske aktivnosti i poslove. HRIS oblikygestupke integracije upravljanja ljudskim
resursima sa informacionim tehnologijama. HRIS &pijstapa HRM, kao menadzZersku
disciplinu, njene procese, subprocese i aktivnogsii rjeSenja, u informacioni sistem. Kao Sto
je slitaj s bilo kojim drugim slozenim informacionim sistem, HRIS nije ograden na
raunarske sisteme i softverske aplikacije, kdjae tehnéki dio sistema, nego, talle,
ukljucuje i ljude, politike, procedure i mnoge druge pkdapotrebne za upravljanje ljudskim
resursima (A.A.A. Boateng, 2007).

HRIS zadovoljava potrebe mnogih stejholdera i oizgijskih djelatnika. Okno se ljudi u
interakciji sa HRIS-om dijele u tri grupe: (1) HRofesionalci, (2) menadzeri u funkcionalnim
podriEjima (proizvodnja, marketing, inzenjering i sl.) (8) zaposleni. HR profesionalci
oslanjaju se na HRIS u obavljanju siih i administrativnih HR aktivnosti i poslova. Ros
ljudski resursi igraju sve ¥¢a ulogu u strategijskoj i kompetetivnoj prednofiK. Becker,
M.A. Huselid, D. Ulrich, 2001), onda menadZetekuju da HRIS osigura funkcionalnosti koje
omoguavaju ostvarivanje ciljeva organizacionih jedinidanova i pojedinaca. Korao,
zaposleni postaju krajnji korisnici mnogih HRIS i&ptija. Povéanje mogudnosti mijenjanja
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zaposlenja, odnosno dolaska do novih boljih pcajaijapretka u karijeri, ug¢alo je svijest o
korisnosti HRIS funkcionalnosti da zaposlenicima. Web-based pristup i opcije sanlages
pojednostavljuju postupke komunikacija iztneHR odjeljenja i zaposlenih, izmijenjene i
poboljSane su mnoge opcije primanja i davanjarat&rnih usluga za vnu zaposlenika (N.A.
Beadles Il, C. M. Lowery, K. Johns, 2005).

Da joS$ jednom istaknemo glavne funkcije HRIS-a:

* omoguava pruzanje kvalitetnijih usluga linijjskom menadtu,

e omoguava povezivanje politike i procesa ljudskih resumganivou organizacij&ime se
unapréuje razvoj integrisanog i koherentnog pristupa ulpsaju ljudskim resursima,

e omoguava pristup neophodnim podacima za donoSenje odludlaviru ljudskih resursa,
odnosno da zaposlenima oméghrz pristup i analizu informacija, kako bi tesatirsvoje
ideje i planove — od koristi je kada je tije identifikovanju prednosti strategija u vezi sa
ljudskim resursima, jer omogava i uvidanje njihovih prednosti, a ne samo troskova,

« utice na smanjenje radnog opt&rja funkcije ljudskih resursa, eliminisanjem nevhz

zadataka, uz zadrzavanje bitnih administrativnitktuja (Rainer, R.K., 2013).

Neka aktuelna istrazivanja o HRM ( “Fortune”, 1.0@nmpanija ) govore da 77% ispitanih HR
menadzera istu dace uloga i zn&aj HRIS-a stalno rasti (C.C. Pegels, 1998, 2005).

Da napomenemo joS i to, da i mnogi najbolji seftviz domena upravljanja HR, pripadaju
klasi HRIS _a. Ovde se misli na PeopleSoft, Hr.metp(//www.hrnet.net/), Success Factors

(http://www.successfactors.com/en_us.html.

3. ERP i NE-ERP SISTEMI UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESUR SIMA

Sistemi koji su predmet ove analize naizgled maggrsipisati u dvije grupe. Sa jedne strane,
imamo SAP, najpoznatiji ERP, koji je {0 svoj ekspanzijski uspon od 1972. Njegov
sljedbenik je Peoplesoftije rjeSenje spada nie najbolja u domenu upravljanja ljudskim
resursima. Sa druge strane, imamo rjeSenja HRinme¢ f,HR.Pro" iz Zagreba i MIS4.HRM,
rieSenje razvijeno u firmi ,M&l Systems co.“ Nove8. lako se na prvi poglethi da ne mogu
da konkuriSu ovim velikim softverima, ipak, Sto $&enkcionalosti e, mogu biti lako
uporedivi. U ovoj analizi najviSe paznje je po&weo ispitivanju funkcionalnosti ovaetri
proizvoda. Naravno da su SAP i Peoplesoft orijaniigglobalnom trziStu i kao takvi nude

mogunosti prilag@avanja za svako trziste, te iza njih stoji ,vojskaposlenih i veliki obim
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dobro strukturiranih resursa. Migtim, ako se izuzme taéinjenica, vidj¢emo da se osnovni

paket funkcionalnosti ne razlikuje mnogo u odnoatHn.net i MIS4.HRM.

U daljem tekstu prikaza i analize korégtise originalni nazivi elemenata svih ovih softk#érs
rieSenja (koji su prevedeni na srpski jezik), jertp konvencionalni & komuniciranja i u

poslovnim odnosima i u sttnim krugovima.

3.1. Pregled funkcionalnosti nekih vrijednihsistema upravljanja ljudskim
resursima

»  PEOPLESOFT HRM sistem

Peoplesoftsistem je ne-ERP softversko rjeSenje i jedan jeaudiSe implementiranih paketa za
upravljanje ljudskim resursima. Posjeduje izuzetmooderan vizuelni izgled, nudi
funkcionalnosti koje nisu karakteristie za ostale sisteme. Kod ovog sistema previadava
naglasak na koriStenju moderne tehnologije i¢@ngu trendova u upravljanju ljudskim
resursima, poznat je kao eHRM. Taj moderan prddmnagviSe je vidljiv u posljednjoj verziji
(verzija 9.2 iz 2013. godine).

Ono sto je funkcionalnostima ovog softverskog mggeajedniko je sljedée:

» globalni servisi, prilagéeni zemljama u kojima su drugja jezici, terminologija, kultura i
obicayji,

* samoposluzivanje (Selfservice) koje oméaua svim zaposlenim, menadzerima ili
¢lanovima timova da u svakom trenutku provjere ttanustatus i dobiju zahtjevane
podatke i informacije,

* integralno rjeSenje upravljanja talentima — sva#ti modula predstavlja, na neki dna
sastavni dio upravljanja talentima. Dakle, dugobno su integrisani i nadopunjuju se.
Peoplesoft je razvio integrisano rjeSenje za upanjd talentima sanjeno od sled&h
aplikacija: ePerformance (ePerformansa), eDevelopm@Razvoj), eCompensation,
(eKompenzacije), Profile Management (Upravljanjeofiima), Succesion Planning
(Planiranje naslg@vanja), Talent Acquisition (Sticanje talenata), t&prise Learning

Management (Upravljanje organizacionigenjem).

Ono Sto bi se moglo u ovom sistemu izdvojiti kaeaficno, posebno seck sljedéeg.
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eCompensatiorfeKompenzacije):

« Upravljanje nagrdivanjem: nagrdivanje kvalitetnin zaposlenih na pravi dama —
upravljanje nowanim i neno¢anim nagradama (slobodni dani, poklon bonovi, samin
putovanija...). Cilj je podizanje efikasnosti i zaalranje kvalitetnih zaposlenih;

* MenadZeri u svakom trenutku mogu da provjere igtoragraivanja zaposlenih, trenutno
raspolozivi budzet za nagiiganje, dobijaju obavijesti u momentu odobravanvih
sredstava za njihov tim. Instrukcije mogu da s@ugalistupom aplikaciji sa svakog mjesta
u svako vrijeme;

» Zaposleni mogu u svakom momentu da provjere izaada i nagidivanja za tekéi
mjesec. Sistem je pravljen da bude transparergadize motivisanost zaposlenih;

e Sistem je u potpunosti integrisan sa aplikacijorare&dmance.
ePerformance — préenje uspjesSnosti:

« |dentifikacija, planiranje, pxenje, unaprdéivanje i nagrdivanje uspjesnosti;

» Pove&anje efikasnosti zaposlenih i predéaei cjelini;

« Uskladivanje ciljeva i strategije predu&e sa zaposlenima, [@enje i posticanje razvoja u
Zeljenom smijeru;

» DefiniSu se strategija i ciljevi preduze te se sa time upoznaju zaposleni. Iz toga @zl
individualni zadaci i ciljevi;

» UspjesSnost na zadacima se konstantno prati;

* Na kraju se pravi procjena i tu je bitha integrsstnsa aplikacijom eDevelopmentom,
Succesion Planning-om i eCompensation-om;

* Povezanost sa ePerformance obeuhge uskla@ivanje ispunjenosti ciljeva sachim
karakteristikama i sposobnostima, tako da se z&isu§ odreduje koje osobine se
zahtijevaju;

* U slwaju razmimoilaZzenja u odnosu na zahtijevane osamanedréeni posao — preporuke
daje Enterprise Learning Management;

* Talent Summary (Pregled talenata) (najnovije uvedsm verzijom 9.2) — rezime talenta i
pokazatelj potencijalnih sposobnosti naspra&mka kao i istorija dginka;

» Enterprise Learning Management (Upravljanje orgacianim wenjem) — sistem Kkoji
omoguava upravljanje i pk@nje usavrSavanja po zaposlenima u odnosu na mjihov

potrebe i u skladu sa planom razvoja karijere.
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eDevelopment — upravljanje razvojem zaposlenihnpanje karijere:

e Zaposleni kreiraju profile sa individualnim osolmma (psihofizéke sposobnosti,
obrazovanje, strani jezici) i ostvarenjima. Prillikosvake promjene statusa menadzer
odobrava ili ne odobrava promjenu;

» Transparentno i precizno pokazivanje puta plangekar tako da svaki zaposleni u svakom
trenutku zna gdje se trenutno nalazi i koje osolrielea da popravi kako bi napredovao po
svom sopstveno utdenom planu;

e Zaposleni u svakom trenutku mogu da pretraze imaekih poslova koje odgovaraju

njihovim preferencijama.
eProfile — upravljanje profilima:

* Implementacija se vrsi tako Sto se prvo pravi d$pipmslova i svih kompetencija,
sposobnosti koje oddeni posao zahtijeva. Potom se, po istim kriterijman prave profili
zaposlenih, kako bi se moglo vrSiti sparivanje pagsoslova sa korespondentnim profilima
zaposenih;

e Zatim se regrutuju prave osobe na prave pozicijeglde je da se vrSi podenje kandidata
i da se donosi odluka koji najbolje odgovara profib odrdeno mjesto ili se na osnovu
kompletnog Talent Poola (Baza talenata) procjenkgenajbolje odgovara za odieni
posao;

» Takaie, mogue je iz cjelokupne baze talenata vidjeti na kojiotqpcjima je organizacija
»najtanp“, a s kojim najvise obiluje;

» Putem aplikacije e-profile svi zaposleni mogu uk&wa trenutku provijeriti koje osobine se
od njih traze, Sta moraju da poprave da bi napradakarijeri;

« Time se, generalno, poseva motivisanost i opsSta pripadnost admreom timu i
organizaciji u cjelini;

* Ovaj modul je povezan sa ePerformance aplikacijom.
Succession Planning (Planiranje naslfivanja):

* Planiranje nasljednika za odenu poziciju;
« ldentifikacija kljucnih (u posljednje vrijeme trend je i ostalih) popgcu organizaciji i
razvijanje zaposlenih da jednog dana budu spremniag posao, njihovo zadrzavanje i

motivisanje u tom smjeru;
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* Planiranje nasliivanja omogdava menadzerima pr@nje i ocjenjivanje svojih zaposlenih.
lzgraduju se matrice putem kojih se prattinak u odnosu na izabrane dimenzije (npr.
potencijal vs. ostvarenje). Integracija sa aplijeana Enterprise learning managementom, e
Profile, e Performance, e Development (Career Righn

e Talent Acquisition (Sticanje talenata) — alat kppjednostavljuje proces regrutovanja,
odnosno omogtava zaposlenima i eksternim kandidatima provjefja ka mjesta u ponudi

i Sta se za njih zahtijeva. Cilj je da se taleddiritifikuju i regrutuju Sto brze.
Mobilni registar preduzéa:

* Ovo je interni servis, odnosno aplikacija, kojrgzvijen a cilju omoguwavanja pretraga
informacija o zaposlenima ,na putu®, razmjene pazporuka i sadrzaja unutar internog

servisa.

»  SAP ERP HRM
RjeSenje SAP ERP HRM, ili sistem za upravljanjel§ikim resursom, pruza potpun i integrisan
skup aplikativnih rjeSenja namijenjenih upravljapjoslovnim procesima u vezi sa zaposlenim

u organizaciji. Aplikativna rjeSenja modula su:

» Organizational management (Organizaciono uprawdjani

» Personnel administration (Personalna administigacija

« Time management (Upravljanje vremenom),

» Employee Development (Razvoj zaposlenih),

* Management training and events (Upravljanje obukdogaiajima),

* Recruitment and selection (Regrutovanje i selekcija

Kratak opis ovih aplikacija slijedi.
Organizational management (Organizacijsko upravlje)

Organizacijsko upravljanje omoémva graféki prikaz i analizu organizacijske strukture,
planiranje potreba za zaposlenima i upravljanjékoeima zarada. Omogena je simulacija

novih organizacijskih cjelina i struktura izvjeSgaya. Modul za Organizacijsko upravljanje
podrzava upravljanje komplethnom organizacijskorlgtirom bez obzira na to da li se radi o
matricnoj, funkcionalnoj, hibridnoj ili projektnoj strulti. Aplikacija obuhvata softverska

rjeSenja za upravljanje sa niim podacima, kreiranje i odrzavanje organizacijSieane,

86



definisanje organizacijskih jedinica, radnih mjelspmzicija, poslova i kataloga radnih zadataka,

generisanja standardnih izvjeStaja i integrisarsajenodulima finansija i kontrolinga.
Personnel administration (Personalna administrac)ja

Personalna administracija podrzava sve osnovneepeoza upravljanje kadrovima i obradu
informacija o zaposlenima. Ove informacije se arhju i odrzavaju u centralnoj bazi podataka
koja predstavlja centralni dio rjeSenja; sve fupkagristupaju ovim podacima, koriste ih i
azuriraju u realnom vremenu. Softver automatskivjerava i nazn&gava t&an datum uz sve

podatke kako se unose. Upravlja sa podacima kasustoni podaci zaposlenih, adrese, vrste
ugovora, radno vrijeme, obrazovanje, osnovna zaralazbjduje izvjeStaje o strukturama
zaposlenih, grupama i podgrupama zaposlenih, izar3eadrovske radnje: zapoSljavanije,
interna preraspodijela, odlazak na mirovanje, o#flamapenziju, odlazak iz organizacije,

ponovno zapoSljavanje i tomedsip.
Time management (Upravljanje vremenom)

Upravljanje vremenom omogava biljeZzenje, pkgenje, kontrolu i procjenu radnog vremena i
aktivnosti zaposlenih. Radno vrijeme se u sistenfjezb jednokratno, a iznova se koristi u

¢itavoj organizaciji i u drugim poslovnim procesink®ji Su u potpunosti integrisani. Na

raspolaganju su najsavremenije tehnologije plajarannosa podataka, kao i razni mehanizmi
kontrole upravljanja vremenom. Modul obuhvata odarge vremenskih podataka zaposlenih,
koji se koriste kao osnova za obradu @hbrea zarada. Preciznije funkcionalnosti ove aplikaci

su: kreiranje kalendara za zaposlene, definisalgairanog radnog vremena (kancelarijsko
radno vrijeme, smjenski rad, smjenski rad 12 satiirajuce smjene), kreiranje odsustva:

bolovanje, godisnji odmor, porodiljsko odsustv@tpha odsustva, kreiranje prisustva: poslovni
put, prisustvo na obukama, prekovremeni rad, kng@raamjena i dostupnosti, obezhjanje

standardnih i AdHoc izvjeStaja.
Employee Development (Razvoj zaposlenih)

Razvoj zaposlenih se koristi za implementiranjeadeinin mjera koje se odnose nénlirazvoj i

trening zaposlenih kako bi se unaprijedio njihowfesionalni razvoj. Razvoj zaposlenih
osigurava da u svim funkcionalnim oblastima orgacig budu kvalifikovani zaposleni u
skladu sa standardnom i zahtjevima, kao i u skisalisklonostima, potencijalima i Zeljama
zaposlenih. Osnovne funkcionalnosti su: kreiranjalikkacija zaposlenih i zahtjeva radnih

mjesta, globalnih i individualnih planova razvogamstavljanje ciljeva i ocjenjivanje, planiranje
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karijere, planiranje nasljigvanja, upordivanje profila — kvalifikacije zaposlenih i zahtgv

radnog mjesta, kreiranje prijedloga za obuke, ojgdalanje standardnih i ad hoc izvjestaja.
Management training and events (Upravljanje obukardogadajima)

Upravljanje obukom i dogijima integriSe i upravlja ¥@m brojem procesa poslovanja i obuke
I pomaze da se dinamika obuke prilagodi potrebanmodelima obuke koje odgovaraju
konkretnim pojedincima. Integracijom sa drugim SAlmhkcionalnostima omogeno je
planiranje, préenje i mjerenje efekata koji se postizu obukom igwsva uskldenost
pojedin&nih strategija obuke sa ciljevima organizacije. Mlode koristi za planiranje,
administriranje i upravljanje poslovnim datggima i upravljanje resursima i troSkovima obuka,
rezervacija, predrezervacija, ponovna rezervaolijazivanje prisustva obukama, ocjenjivanje

predavéa, polaznika i obuke, obezldjganje standardnih i standardnih ad hoc izvjeStaja.
Recruitment and selection (Regrutovanje i selektija

Aplikacija Regrutovanje i selekcija zaposlenih oméaya da se u kratkom roku praia
odgovarajdi talenti i zasnuju trajni odnosi sa aktuelnim itgacijalnim zaposlenima. U
potpunosti razvijene funkcije pranja kandidata i izvjeStavanja pomazu pri orgariizelsrade
molbi za posao i vrSenju nadzora efektivnosti ommaije odabiranja zaposlenih. Srzne
funkcionalnosti su: zahtjevi za radnom snagom, Zalanje, administracija kandidata,
korespondencija sa kandidatima, intervjuisanjeslsaila, uvaienje u posao, transfer podataka o

kandidatu u aplikaciju kadrovska administracijanstardni i ad hoc izvjestaji.

> Hr.net

Ovaj softver je striktno razvijan kao HRIS i hrshitje proizvod (,Hr.pro* preduze), koji je
tokom godina sakupio respektabilne reference (,&grg VIP, ,Tmobile*). Osim standardnih
funkcionalnosti, Hr.net nudi i bogat sistem izvg&nja, kao i viSe menadzerskih dashboards

(kontrolnih tabli). Aplikacije ovog softvera, sazedim opisima, su sljede:
Kadrovska evidencija

Vodenje elektronske evidencije o svim zaposlenima gamzaciji. Obuhvéeni su svi

relevantni opsSti podaci o zaposlenom, podaci vazai komunikacije, podaci o porodici
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zaposlenog, o njegovom kretanju tokom karijere,noaal iskustvu, Skolovanju, zanimanju,

strutcnom znanju.
Organizacijske jedinice i sistematizacija radnih egta

Ovo je aplikacija koja je razviena radi denja automatske evidencije o0 vaznim
organizacijskim aspektima organizacije, kao Stoosganizacijski model, sistematizacija radnih
mjesta, popis svih poslova i njihov opis, kartanagl mjesta sa svim uslovima i zahtjevima

rada.
Obracun plata i drugih primanja

U potpunosti je razvijen sistem obtena zarada, odnosno plata, prema algoritmimainima
svih zemalja u regionu, poSto se modul koristi Hiwatskoj, BiH, Srbiji i drugim drzavama.
Takade, razvijene su opcije za ostale vrste daravanja knih primanja honorarni, dopunski,

prekovremeni i drugi nestandardizovanéinarada.
Evidencija radnog vremena

U sistemu je razvijena posebna aplikacija za evidere prisustva na radu, odnosno kako
uposlenici koriste svoje raspolozivo radno vrijefRedaci iz ove aplikacije se koriste u drugim
aplikacijama, a posebno u onoj koja se bavi @lonam zarada.

Godisnji odmori

Omogukeno je sistematsko planiranje godiSnjih odmora,rgdtmm broja dana, izdavanje
rieSenja, evidentiranje tima i vremena koristenja godisnjih odmora.

Ugovori

Prema Zakonu o radu, radni odnos setujeeugovorom o radu. U ovom rjeSenju sve se obavlja
automatski. Korisnici mogu da definiSu r&#k nacrte ugovora i anekse ugovora i da ih po
potrebi i namjeni koriste. Vazno je napomenutiztadom nekog ugovora ili aneksa ugovora u
sistemu se na svim mjestima automatski evidentsajuastali podaci i sprovedu sve potrebne

izmjene.
Skolovanja i dodatna znanja

Aplikacijom se automatizuju procesi Skolovanja zdpnih u toku. Evidentiraju se podaci za

sva stéena znanja, a posebno ona koja se dodatp Etolovanjem.
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Radna sposobnost

Zaposleni mogu imati neke probleme u pogledu ngh@adne sposobnosti i u ovom dijelu
sistema se takvi podaci i informacije evidentir&gosebno je rigo zdravstvenom stanju,

profesionalnim oboljenjima, radnim incidentima, pedama na radu sa posljedicama.
Sertifikati i isprave

Nije mali broj poslova i radnih mjesta u organiziakoji zahtijevaju da uposlenici posjeduju
posebne sertifikate i isprave. Ova funkcionalnoskriya ovaj aspekt rada. Posebno je

omogueno praenje validnosti tih sertifikata i isprava i njihowbnavljanje.
Specifi‘ni uslovi i zahtijevana osposobljenost po radnimesfima

Slicno prethodnom, u ovoj aplikaciji se evidentirajuegdificni uslovi i zahtjevi za
osposobljenost za uspjeSan rad na radnim mjesRa@na mjesta su u pogledu zahtjeva veoma

osjetljiva i ti zahtjevi moraju biti specificiramio njima formirani zapisi.
Self Service (Samousluzivanje)

Svi zaposleni putem veb aplikacije / rijeSenja matp datu brzo preko interneta ifili
koriStenjem mobilnih telekomunikacionih dega do trazenih i njima vaznih podataka i

informacija.
Upravljanje Skolovanjima i treninzima

Ucenje i sticanje novih znanja permanentan je pr&ogse stalno umjesSno i odgovorno planira
i efektivno i efikasno realizuje. U ovoj aplikacg§u sdinjena adekvatna rjeSenja za ovu vaznu
aktivnost HRM.

Upravljanje poslovnim putovanjima

Poslovni svijet i ambijent su veoma ding&mii | pored internet mogmosti i specifénih vidova
rada, kao Sto je rad od ¢aii slicno, zaposleni morajtiesto sluzbeno da putuju. Ova aplikacija
automatizuje taj skup poslovnih aktivnosti: izdgearadnih i putnih naloga, izbor &aa i

sredstava putovanja, bukiranje karata za prevazagob troskova sluzbenih putovanja.
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Upravljanje sistemom zaposljavanja

Proces zaposSljavanja je sloZen, slojevit i odgavo@buhvata analizu potreba za
zaposSljavanjem, regrutovanje, izbor, deaje i raspordvanje. U ovoj aplikaciji postoje
rjeSenja za svaki od ovih subprocesa procesa saastaposljavanija.

Upravljanje kompetencijama

Od zaposlenih se ¢ekuje da budu kompetentni, odnosno mjerodavni zaloge koje
izvrSavaju. Stoga je jako bitno da menadzment @@Sposebno menadzment ljudskih resursa,
raspolaze sa validnim i daim informacijama o kompetencijama. Aplikacija oraégva

mjerenje, analizu i unapdzzanje kompetencija zaposlenih.
Upravljanje uéinkom

MenadZeri u svom djelokrugu rada zahtijevaju dahbunde omogéeno da planiraju, prate,

nadziru i mjere performansu, odnosriinak zaposlenih, Sto ova aplikacija i omoégua.
Upravljanje karijerom

Vertikalno kretanje zaposlenih je stalna pojavavijets rada i radnih odnosa. Ako ne svakom
zaposlenom, a ono sigurno za strategijsko vazneymsadna mjesta i zaposlene, potrebno je
planirati karijeru i n&ine ostvarenja tih planova. Radi se o lancu kratarpomjeranja i taj
proces zna biti slozen. Ovom aplikacijom je om@no planiranje karijere u vremenskoj
dinamici, n&ina kako se ti planovi realizuju | gr@nja uspjesnosti realizacije planova, odnosno
planiranih karijera. Ono Sto je bilo vrijedno izgitiokao posebno, specifino (pored klaginih

funkcionalnosti) jeste:
360 stepeni izvjeStavanje — podrazumijeva ocjemjjeazaposlenih:

» onlajn ocjenjivanje kako pojedina osoba funkcioni§areduzéu, trenut&no se generisu
izvjestayji,
* mogue je uklji&iti interne i eksterne korisnike, partnere i spelgaradnikem

« administrator procesa odige ko se ocjenjuje i ko ima pravo pregleda retalta
Hr. Cloud (Hr. Oblak)

» Hr.pro je razvio cloud aplikaciju 2011. godine;irad o veb aplikaciji kojom se koriste svi

zaposleni i u njoj se evidentirajuta podaci o zaposlenima, platama, mjestima troska,
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organizaciji, evidenciji radnog vremena, zaduzepygmi, sluzbenim putovanjima,

Skolovanju i @inku.

> MIS4.HRM

Ovo je domaée rjeSenje, a razvila ga je firma ,M&l Systems Go'Srbije i implementirano je u
mnogim organizacijama Sirom bivSe Jugoslavije. Seftverska rjeSenja su utemeljena na
koncepciji BPM (Business Process Management). S koja slijedi, prikazuje klgne
subprocese procesa upravljanja ljudskim resurskog,su automatizovani i podrzavani ovim

modulom, odnosno aplikacijama. Proizvod je moduPEdstema.

Ovaj modul je osmisSljen tako da se maksimalno gadava potrebama korisnika i sadrzicve
broj aplikacija sa mnosStvom funkcionalnosti. Pokedirovske evidencije, modul omagwa i

upravljanje ljudskim resursima.
Funkcionalnosti modula (Slika 2.1) mogu se sisté&zoaati u sljedée aplikacije:
Razvoj ljudskih resursa

Aplikacija omoguéava prvo da se planiraju dugone, srednjoréne i godiSnje potrebe za
ljudskim resursima, koje treba da budu osnova zgutevanje i/ili raspordivanje kroz
sistematske postupke aktivnosti razvoja karijenglik&cija, tak@e, omogdava da se sprovode
organizacione potrebe za planiranjem razvoja kasijelentifikuju potencijali, sklonosti i Zelje
zaposlenih u smislu s#¥oog i profesionalnog napredovanja, pa da se zataimau i realizuju

planovi i modaliteti razvoja karijere.
Regrutovnje, izbor i raspovanje

Regrutovanje — konkurs, prijava kandidata na koskuyregled kandidata prijavijenih na
konkurs, preliminarni pregled sposobnosti prijavife kandidata. Izbor na osnovu sinosti,
izbor na osnovu procjene kandidata, izbor na osm®vooloskin mjerenja, izbor u saratka i
nastavnika zvanja. Raspodésanje i uvalenje — raspordvanje na radno mjesto, ugenje u

posao.
Personalna administracija

Aplikacija obuhvata zapoSljavanje, denje evidencije o0 zaposlenima, prerasgmanje
zaposlenih i prestanak radnog odnosa. ZapoSljavanigovor o radu, zasnivanje radnog

odnosa; prestanak radnog odnosa — izlazni upitndSenje o prestanku radnog odnosa,
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evidentiranje i pokretljivost: Radnik — podaci odnéku, kartica radnika, raspdiganje na

poslove.
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Slika 2-1:Procesni model MIS.HRM (lzvor ,M&I Systems co“, dokentacija)
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Struéno usavrSavanje i obrazovanje

Aplikacija ima set funkcionalnosti za razvoj progwa strénog obrazovanja, planiranje
striknog obrazovanja sa izradom godisnjeg plana, a potadekvatna rjeSenja za realizaciju

planova strinog obrazovanja i ocjenu kvaliteta sadrzajacimarealizacije
Upravljanje vremenom

Vrijeme je vazan resurs organizacije i koliko ggaorizacija racionalnije koristi to je efikasnija.
Zato su u ovoj aplikaciji razvijene funkcionalnostplaniranje vremenskih rasporeda,
evidentiranje prisustva i odsustva na radu, godiddmori i odsustva, upravljanje radnim

vremenom, upravljanje prekovremenim radom i drugovi upravljanja radnim vremenom.
Upravljanje performansom

Softverska rjeSenja omo¢avaju: planiranje i realizaciju godisSnjih ciljevggodnoSenje
izvjeStaja zaposlenih o sopstvenoj performansinipaje i pr&enje ostvarenja performanse,

procjenjivanje, analiza i unapli@anje performanse zaposlenih.
Upravljanje troSkovima zaposlenih

TroSkovi zaposlenih su proporcionalno najzastugljgroskovi poslovanja. Potrebno ih je
planirati, pratiti i kontrolisati. RjeSenja MIS4.HR su veoma upotrebljiva i korisna, jer
omoguavaju planiranje zarada i simulaciju planova,cprge i kontrolu raznovrsnih troskova

koje zaposleni prave i analiziranje planiranih stadih troSkova rada.
Obra¢un zarada

Poseban i spectfan dio ovog modula je obfan zarada. Aplikacija vrSi ob¥an zarada prema
zakonima Srbije, Republike Srpske, Federacije BiHine Gore, BJR Makedonije i sl., u
zavisnosti koji obréun je postavljen. Maksimalno je otvorena i flekisibi Obr&un se vrSi iz
bruto ili iz neto zarade. Ugrubo, obum zarada funkcioniSe na slj@éd@adin: (1) na osnovu
podataka koji su dobijeni putem drugih programa HRMrSava se obtan zarade za radnika
u konkretnom mjesecu; (2) zarada moze biti iz jediibviSe dijelova; (3) programi vrSe
obraun zarade i daju sve obrasce koje zahtijeva drgaizg OPJ, OD-1, izvjeStaje za invalide,
virmane, listée, glavne rekapitulacije, RAD1...), (4) virmani s®gu Stampati na matnom,
laserskom Stamga, a moze se vrsiti i elektronsko ¢daje (Halkom, Peksim, SOG-e); (5) ima

5 implementiranih néna obr&una: bod*vrijednost boda, sat*vrijednost sata, hmi@asovi,
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normirani rad, sati / prosjan broj sati; (6) sve obrade se vrSe unutar istogana (redovni
radnici, porodilje, bolovanja, invalidi, pripravmic), a mogde je izdvojiti u drugi obréun na
redovne radnike; (7) topli obrok setuma automatski na osnovu broja sati provedenilada r
ili prema tablici broja dana; (8) minuli rad se adk bra&unava prema stopi koju korisnik

odredi, a mogée je ,izbiti* minuli rad ukoliko je ugovorena nemarada.
Organizaciono upravljanje

Jedan veliki, slozen i originalan podmodul softve@a HRM. Aplikacije su sliede: (a)

projektovanje organizacije, (b) planiranje potrelza zaposlenima, (c) ocjenjivanje
funkcionisanja organizacije. Sve je podrzano soft'e u domenu izgradnje modela
organizacije, projektovanja organizacionih strusifurprojektovanja i opisa poslova,

projektovanja radnih mjesta, specifikovanja zalgjpeslova i radnih mjesta.
Analiza ljudskih resursa

Razvijeno je rjeSenje poslovne inteligencije (Bl)vidu DM (Data Mart) HRM, kojim se

generiSe na stotine izvjeStaja iz raitih pogleda.

3.2Uporedni pregled prikazanih softverskih reSenja upavljanja ljudskim
resursima

Uporedni pregled je smjen iskljwivo na osnovu prikazanih aplikacija i funkcionaltios

analiziranih softverskih rjeSenja.

U ovoj analiziSAP HRM je posluzio kao ishodiSnada; u smislu da su sve funkcionalnosti
koje sadrzi SAP potene sa funkcionalnostima ostalih softvera. SAPpsreovu suda mnogih
znalaca, ne nudi niSta viSe od standardnih funlatrasti. Nema toliku Sirinu kao na primjer
Peoplesoft, koji je po modernosti i po tehnologipred svih, ali za ono Sto nudi ima i najja

podrsku.

Utisak je da je Peoplesoft najdalje odmakao po tdtaenudi i n&inu na koji to prikazuje.
Dakle, kada govorimo o funkcionalnostima navedesistema, postoji ,standardni paket”
funkcionalnosti, koji sadrze skoro u potpunosti mansSe svi analizirani sistemi. Cjelovit
prikaz i analiza ovéetiri softverska rjeSenja obavljeni su sa iskiljom svrhom obezbjBvanja

oshova za razvojno-projektantska rjeseiijjesu rezultati prikazani u sekciji.

Uporedni pregled, bez podrobnije analize, prikgeamtabeli 2-1.
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Tabela 2-1:Uporedni pregled analiziranih softverskih modulaipsavljanje ljudskim

resursima
Oblasti / Softveri: SAP Peoplesoft Hr.net MIS
Organizaciono upravianje + + + +
Personalna administracija + + o +
Upravfianje viemenom + + + +
Razvp] z_aposle_:_mh s N R R
(planiranje karijere)
Upraviianje obukom i
dogadajima (strucno + + + +
usavrsavanje)
Sekekcija i regrutacija + + + +
ObraCun zarada + + + +
Upraviianje + s i K
performansom
Seff- service za
menadzere (kontrona + + +
tabla za menadzere)
Upravlianje beneficijama + s R .
| nagradama

Softverska reSenja koja su bili predmet ove anakze uporediva po pitanju mnogih
funkcionalnosti. Neka su naddmja od drugih po nivou web rjeSenja i portalskog
samousluzivanja. Meitim, pazljivije prolazéi kroz sve funkcionalnosti i iziavajlti sajtove i
marketinsku i drugu literaturu, nadeese zakljgak i utisak da j&esto izrazen miks osnovnih
funkcionalnosti prikazanih u tabeli 2-1i prepakovam marketinska imena. Svuda se, na
primjer, pominje ,talent management®. To je, u stvalentifikacija, razvijanje i zadrzavanje
talenata, spoj dizajna radnih mjesta / pozicijpudskih psihofiztkin osobina. Povezan je sa
regrutovanjem i selekcijom, kao i nadireanjem/benefitom, planiranjem karijere. Jednom kad
su svi ti podaci obezbigeni, moZzemo r@ da upravljamo talentima. Sve te stvari i ,dd@aa
dva softvera v& imaju. Jedina stvar koja nedostaje kod MIS4.HRJ#-&ontrolna tabela za

menadzere ili zaposlene.

Ipak, vrijedi ist&i neke aspekte koje bi u ovim softverima trebalapmediti (sa izuzetkom

Peoplesoft rjeSenja):

 graficki interfejs,
» personalizovanost (ovdije se, prije svega, misfiawvaritne servise i kontrolne table) i

* mobilna ili web rjeSenja.
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Ako govorimo o modernim trendovima, mora se sportiem@guwnost pristupanja aplikaciji
putem telefona. Takie, bitan element su kontrolne table. One nude patzovan nan
upravljanja aplikacijom, koji svakom zaposlenom vigao od hijerarhijskog mjesta)
omoguava da u svakom trenutku provjeri svoj status. Mérd mogu da provjere koje su
zadatke delegirali svom timu, jesu li oni ispunjeni kojem procentu, mogu da ocjenjuju svoj
tim u odnosu na izvrSeni posao i daju prijedlogenagrade. Sa druge strane, zaposleni gledaju
koji su zadaci stavljeni pred njih, koji su rokaa izvrSenje i koje su eventualne nagrade ili

kazne. Cilj je da se zaposleni maksimalno motinduad.

Na bazi ovih protiavanja i analize razvijeni su model i strukturaomfiacionog sistema kao
etalon modela, primjerenog nasoj srednjoevropskai$, koji je bio i okosnica za sprovedena

empirijska istrazivanja.
4. SISTEMI POSLOVNE INTELIGENCIJE

4.1. Poslovna inteligencija: znéenje, uloga i koncept u kontekstu
upravljanja ljudskim resursima

Poslovna inteligencija je veoma Siroko i multid@oiarno polje koje sinergijski i sloZzeno
kombinuje poslovne procese, ekspertska znanjapltedjie i aplikacije da bismo donosili bolje
strategijske i taktke poslovne odluke u HRM. Ako se fokusiramo na tébagiju i aplikacije,
onda mozemo e da one podrazumijevaju menadzerske metode i kehma planiranje,
sabiranje, sortiranje, transformaciju, strukturjeansmjestaj podataka u Data Warehouse i data
martove radi Sto efektivnijeg i efikasnijeg anatiwija podataka, izvjeStavanja, vizualizacije,
generisanja onlajn aktivnih izvjeStaja 1 sprdegja naprednih anakkih tehnika
klasterizovanja, klasifikacije, segmentiranja i ¢ikeije. Data Warehouse su baze podataka
najSireg opsega, obuhvataju sve podatke neke @ay@jd, dok se data mart fokusira na
restriktivne segmente, organizacione dijelove pilocese kao Sto je HRM odjelenje odnosno

proces ,Upravljanja ljudskim resursima“ (Kapoor, B010).

Ljudski kapital i ljudski resursi su oduvijek bilpovezani s mnogim drugim kljgnim
pokazateljima uspjeSnosti poslovanja bilo koje orgacije, kao Sto su proizvodnja, prodaja,
prihodi, profitabilnost i mnogi drugi. Miitim, primjenom sistema za mjerenje, ukljuci i
.Balanced Scorecard (mjerilo uspjeSnosti i urawieno préenje postignéa), upravljanje
ljudskim resursima je uvijek izazovan zadatak. kkidresursi su najzgajniji kapital

organizacija, ali  ,neopipljiv‘, nemijerljiv, nije qdlozan istim pogledima, metodama i
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tehnikama kao drugi resursi. TeSko jéir@a primjer, ulaganja u s&oo obrazovanje donijeli
su nam toliko i toliko profita i njihov je ROI taka takav. Kako bi se analizirao povrat na sva
ulaganjana u ljudske resurse, kao Sto su zapoBjgvaazvijanje sposobnosti, naknade i
upravljanje ponasanjem, HR funkcija potrebno je rdaumije i analizira cijeli kontekst
upravljanja ljudskim resursima, kao poslovne izaz®voje cjelokupne organizacije. Dakle,
moraju se razumijeti poslovni planovi organizacijeoperativni, finansijski i potrosai
orijentisani ciljevi koje ¢ekuju dace postéi sa takvim potencijalom zaposlenih svoje
organizacije. Radi pruzanja ovakvih strategijskiigavora, osoblju za upravljanje ljudskim
resursima i menadzmentu u cjelini su potrebneckiuinformacije dobijene odgovargjm

tehnoloSkim procesima i alatima za analizu.

Poslovna inteligencija omogava odjeljenjima za upravljanje ljudskim resurside postanu
strateSko sredstvo unutar organizacije. Ona kneatig i krajnje produktivno, pomaze @gaju
efikasnosti, kako unutar odjeljenja upravljanjadgldim resursima, tako i u strategijskom
domenu organizacije u cjelini, prije svega u don@sekljuénih odluka u vezi sa
zaposljavanjem, planiranjem i izradom pganaa za podrSku strategijskim ciljevima. NiSta
manja uloga poslovne inteligencije nije u podr&masenja taktkih i operativnih odluka.

Sintetizovani stav o ulozi poslovne inteligencijeptocesu upraviljanja ljudskim resursima
mogao bi se izkg jednom réenicom — od mnogobrojnih i raznolikih podataka dtegrisane

informacije.

Sta to, u stvari, zéa i koje tumaenje dati? Eksplikacija bi mogla biti sligde Mnoge se
organizacije bore sa problemom raznolikih podatakasu pohranjeni u razlitim sistemima o
zaposlenima (kadrovske evidencijegumovodstvo, finansijse, upravljanje proizvodnjom i
drugi izvori), Sto ih¢ini izuzetno teSkim za izdvajanje, a joS tezim wmdenje. Prvi korak je
izvu¢i i kombinovati podatke iz raziitnih vertikalnih funkcija ljudskih resursa, kaooSsu
demografske evidencije, opisi poslova, kompenzadjerade, naknade, regrutovanje, razvoj i
stritno obrazovanje, koriStenje radnog vremena i apsanti performanse, fluktuacija, talent
menadzment i sino. 1z ovakvih podataka mogu se derivirati intsgnie informacije ponga
odgovarajdih mjerila, analiza, metoda i tehnika poslovne liggncije. Organizacije treba da
znaju demografski profil i profil vjeStina svojinagoslenih, kako bi optimizirali vrijednost
ljudskog kapitala. To je sve viSe posao stratedkmgvljanja ljudskim resursima. MenadZment
ljudskih resursa mora biti u stanju povezati mgrddne snage i ulogu funkcije ljudskih resursa

u svojim poslovnim ciljevima i strategijama. To mmogwava da ocijene da li ljudski resursi
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rade prave stvari kako bi organizacija uspjesSntaréigladapusi, A., 2008.; Kujansivu P. &
Lonngvist, A. 2008).

Poslovna inteligencija je vazna za ocjenjivanjejedmosti ljudskih resursa bilo koje
organizacije, zato Sto povezuje podatke o zapaskersa razvojnim programima i poslovnim
poduhvatima kroz finansijski uspjeh. Sofisticiraralize sada mogu, uprkos svim te&kuoa, i
samo posrednim uticajima, interkorelacionim vezadzadosta pouzdano utvrde kako sistemi i
programi upravljanja ljudskim resursimadutina ponasanje zaposlenih i kako to zauzvrégeuti
na ponasanje potra&s ureienost i izvrSenje poslovnih procesa i naposlijgtkldo doprinosi

finansijskom rezultatu.

RjeSenja poslovne inteligencije mogu oméguodijeljenju za upravljanje ljudskim resursima
da: (1) podrzi njihove odluke, a i drugih menadzZeraznalaZzenju odgovora Kkoji secdi
strategijskih ciljeva i strategija organizacije) (fnosi i realizuje neke strategijske odluke koje

se ttu konkretno upravljanja ljudskim resursima.

Neka kljutna poslovna, strategijska pitanja koja spadajuvu gategoriju podrske mogla bi se
definisati ovako:

 Da li su naSi zaposleni dovoljno sposobni da zalj@vb omogwe postizanje naSih
strategijskih ciljeva?

» Koje ¢e potrebe za novim zaposlenim biti kroz 5 godina?

» Dali smo zaposlili odgovaraje ljude na strategijski vaznim pozicijama?

» Dalli ¢e naSi programi zapoSljavanja prévbbuduce sposobne menadzere?

» Ko su zaposleni najperformantniji u organizaciji?

» Kaoji zaposleni su spremni za nove menadzerske pezic

Neka vrijedna pitanja od mnoStva, iz domena opearat menadzmenta ljudskih resursa, druge
gore spomenute kategorije, koja se mogu uspje@savati aplikacijama i solucijama poslovne

inteligencije su ova:

e regrutovanje, izbor, raspafi®anje i uvaienje odgovarajtih kandidata u najkem
vremenskom periodu koristiese ekonomskim mjerenjima;

* organizovanje osoblja i segmentiranje onih kojnagproduktivniji izvrSioci;

* procjenjivanje mogénosti za napredovanje kroz razvoj, obuku, savjet@ayavaienja i

sticanje iskustva u procesu rada;
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* pomaganje aktivnosti zadrzavanja najboljih radnika;

* lociranje najvéih potencijala i zné&jnih talenata unutar organizacije;

e potpomaganje procesa procjene i podsticaja u gldadrganizacijskim ciljevima,

e podrzavanje u nadzoru vaznih mjerila kao Sto sijedmosti po zaposlenom, prihod, broj
zaposlenih, demografska efikasnost i efikasnoskepu

* istrazivanje mogtnosti za poboljSanje u kontekstu vrijednosti i tetggske uloge ljudskog
kapitala;

* smanjenje menadzerskog napora na izvrSavanju igkdlitzadataka | protana sa
metodama kao Sto su elektronske tabel€msli

Sistem podrSke oddivanja zasnovan na tehnologiji poslovne inteliggnainogao bi se
ilustrovati konceptom, odnosno modelom na slici. bdel jasno ukazuje na &aitelje
sistema, kojte biti i osnova daljeg tundanja uloge, zngenja i zndaja poslovne inteligencije u

upravljanju ljudskim resursima.

IZVORNI EKSTRAKCLIA, REPOZITORI ANALIZIRANJE
PODACI . TRANSFORMACIJA, PODATAKA PODATAKA
CISCENJE | UVODENJE
PODATAKA <P

\iiw Tyanita modabal
Vizualizacija podataka

Repozitorij meta
podataka

Slika 2-2: Koncept/model DSS HRM utemeljen na tehnologiji pusk inteligencije (Izvor:
datawarehouse4u.info)

= Data _— =
3 Warehouse ‘-' Data Minina
OLTP Server ; o= E;
ey el y
b

4.2. Data Warehouse

U mnogim sldajevima, podaci o ljudskim resursima su h&otisto dovodi do nesistemétiog
zaposljavanja, obukegimkovitosti menadzmenta i procesa kompenzacije a@agcije moraju
prikupiti i uskladistiti velike kokine podataka o njihovim zaposlenima, kojim trebeaufati i
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koje treba obrdivati. Volumen takvih podataka iz godine u godinaste i u velikim
organizacijama doseze visok nivo. Prava tehnolagijavlja velikim obimom podataka je Data
Warehouse, kao centralni, k#ju s&initelj sistema poslovne inteligencije (Slika 2-3).

Operatwm smem\ ﬂ
— = __'_'_H—\_‘_‘_\_‘_'-‘-\

— OLAP Analize
Ej ETL
‘EERP \ e @
TRANSFORMACIJA, —-’ S ——-—_’-
CISCENJEI

UVOBENJE

PODATAKA ag o lzvestavanje
Agregirani Detaljni
— i\ phaEe
e ___._______'_._F_.,f

Data Warehouse @

Data Mining

Datoteke
Slika 2-3: Arhitektura skladiSta podataka (DW) (Izvor: datagayuse4u.info)

Data Warehouse arhitektura dopusta integraciju fasdai velika je baza podataka koju
opskrbljuje jedan ili viSe operativnih sistema.j@Giakve organizacije podataka jeste integracija
podataka i ostvarivanje moguwsti da se neka organizacija posmatra iz jedntggialnog

stanovista i multidimenzionalnog analkog pogleda.

Slika 2-3. pokazuje da se na svom putu od izvoms&tstanka podataka ka skladistu podaci
pretiS¢avaju, oplemenjuju i transformiSu, tako da poljadaodataka sa razlih izvora dijele
iste definicije formata sadrzaja. Od posebnogajasu agregacija i sumarizacija. U proSlosti,
skladiSta podataka su bila prevashodno dizajnizananlajn analitike obrade podataka, a ne i
za istrazivanje. Danas su, dutim, dio DSS poslovne inteligencije Data minindnrigke i
zahtjevi pristupa podacima na jednom detaljnijenublgm istrazivékom nivou; Sto

obezbjdjuju samo Data mining tehnike za koje se podaceguju i DW.

DW se razlikuju od OLTP sistema poc¢ivas modelovanja podataka. OLTP sistemi su bazirani
na E-R modelima, a DW na dimenzionalim modeliman&izionalni modeli se joS nazivaju

zvjezdastim Semama, jer odgovatajdijagrami izgledaju kao zvijezda sa jednom (ililge)
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velikom centralnom tabelom i skupom manjih pridmike tabela prikazanih u kruznom
rasporedu oko centralne tabele. Dominantna tabealaniru Seme je jedina tabela u Semi sa
viSestrukim vezama koje je povezuju sa svim ostadibelama Sve ostale tabele imaju samo
jednu vezu koja ih spaja sa centralnom tabelomgzava se tabelondinjenica (fakata), dok su

ostale tabele dimenzija.

Struktura od n tabel&injenica i k zajedrikih tabela dimenzija predstavlja korporativnhu
arhitekturu DW (Slika 2-4).

Radnik

(from opste)

StepenStrucneSpreme

) Zvanje Narodnost NaucnaOblast | |f@gid : bigint
:ar:\} -s;:nlm Asifra @ integer (fsifra : smallint| |Fafsifra : integer csimbg : string )
s«ace.ni nagziv : string ~4naziv : string naziv : string naziv : string Zamaticni_broj : string
donja g_ranica . deEimal c»zakonski_period_vazenja : integer |me_.|_prez|me _1 string .
o2 el ica : deci ) ~»devojacko_prezime : string
gg;ﬂjz;?;i:?:ﬁm;c'ma' -1 ~sime_roditelja : string
omovﬁpio :decimal zzlth:n;t;rnogdjema 8 CEND
gcaporeske_olaksice : decimal o1 abracni_status : string
o Titula ~»broj_tel_kucni : string
izzsifra - smallint E:zj_:z:_pmoossioln:osm'nsgtrin
canaziv : string gzorol_tel_mobilnog : 9
eemail_kucni : string
swemail_poslovni : string
~»drzava_sifra : string
OrgJed n 0/ cadrzava_naziv : string
(from opste) _
(2aid : integer naroqnos_naziv‘: string
cpsifra @ string sterolsps(:vesl : string 0 Hint
naziv : string . . sastepenstrucnespreme__sifra : smallin
orgis’fra : string - Kartnf:aRadnlka £»SSS_naziv : gring‘ )
£»0rg_naziv : string h&Aid - bigint » £4SSS_skraceni_naziv : string
~hij_nivo : smallint c>datum_knjizenja : date aopfozngka : §tr|ng‘
s4nadredjenaOrg_sifra : string 0..n czpocetak_rada : date gzanimanjel_sifra : integer
~snadredjenaOrg_naziv : string 0.1 gaprestanak_rada : date o.n jzanimanjel_naziv: string
edspj_sifra : string Zastomo : smallint gzoblastzanimanjal_sifra : string
~4Spj_naziv : string ] obla_tstzaljlmaryalf_nazw : string
c»akiuelna : string 1 c»zanimanja2_sifra : integer

s»Zanimanje2_naziv : string
gzoblastzanimanja2_sifra : string
coblastzanimanja2_naziv : string
czid_org_jed : integer
cwradnomesto_sifra : string
szradnomesto_naziv : string
gsznaucnaoblast_sifra : integer
sznaucnaoblast_naziv : string
catitula_sifra : smallint
stitula_naziv : string

¢pzvanje : string

s»satnica : decimal
~»br_godRS : integer
wbr_mesRS :integer
c»br_danaRs : integer
¢2br_godRS_unasoj : integer
~=br_mesRS_unasoj : integer
czbr_danaRS_unasoj : integer
~»br_god_Riskustva : integer
c»br_mesRIskustva : integer
czbr_danaRiskustva : integer
»br_godiskustva : integer
cwbr_mesiskustva : integer

csmesto_id : integer 0..n
czorgjednadl_sifra : string
¢worgjednadl_naziv : string 0./n
c»orgjednad2_sifra : string
czorgjednad2_naziv : string
c»orgjednad3_sifra : string
c»orgiednad3_naziv : string
cworgjednad4_sifra : string
c»orgiednad4_naziv : string RadnoAngazovanje

sidatum_upisa : date { s‘fra : smallint

0..1

csnaziv : string
gcaperiod : smallint

RadnoMesto
faid : bigint
cs0znaka : string
csnaziv : string
opi§_po§a 3 sring‘ 0..1 0..1
~sbroj_bodova : decimal

Geainica : decimal VreaRadnogViemena PEGTEGG | S iy

an_br_izvrsilaca : integer 2 :

Eqate?ijaT u_upotrebi stgring Eysifra © string - —_(romerm) br,mesSVojnog : integer

“imasine_i_oprema : string [naziv : string jX=sifra - integer Zbr_danaSVojnog : integer
roizv i usluge : srin sanedeljnifondcasova : smallint ganaziv : string invaliditet : string

xproizv_i_ ge : 9 oblastzanimanja_sifra : string 3 I,

~40pis_rad_zadataka : string < czprofesionalno_oboljenje : string

cwoblastzanimanja_naziv : string

¢zhronicna_bolest : string
Z»vojna_obaveza : integer
czradnoangazovanje_sifra : smallint
swradnoangazovanje_naziv : string
s»mestorodjenja_id : integer
ssmestoprebivalista_id : integer
c»mestoboravista_id : integer
cwaktuelan : string

c»datum_upisa : date

cz0dgovornost : string
caplaniranje : string

Slika 2-4.Dimenzionalni model podataka

Slika 2-4. prikazuje dio takve strukture. U cenjeusamo jedna tabel&njenica ,kartica
radnika“, gdje se biljeze relevantni podaci o \&ioj pokretljivosti radnika u oddenim

organizacijama tokom njegovog radnog vijeka. Podawbgu da posluze za analizu
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mjerodavnosti, kompetentnosti radnika, sa stana\saznanja 0 njegovom znanju, odnosno sa

stanoviSta optimizacije u procesu rasydoranja.

Kako se iz modela vidi, tu se nalazi i 11 zajéli, komformiranih tabela dimenzija, koje ovaj

data mart dijeli sa drugim data martovima.

Jasno je da integralna arhitektura DW za uprawjdjoidskim resursima ima viSe integrisanih
data martova i da je to jedna veoma sloZzena strak@ tome ovdje rée biti viSe rasprave, jer

je to viSe tehnoloSko-tehtko pitanje i prevazilazi domen ovog rada.

Dimenzionalno modelovanje podataka om&ua sprovdenje dimenzionalnih analiza

podataka sa OLAP alatima.

4.3. Sistem izvjeStavanja

Ovaj dio rada ukazuje na istrazéka/pragmatsko stanoviSte problema upraviljanja
informacijama. Upravljanje informacijama je, pojedtavljeno govor&, proces (podrzan DSS)
planiranja, organizovanja, koordinisanja i konsahja aktivnosti: ispitivanja i identifikovanja
korisnickih potreba za informacijama, pronalazenja i o¢yamja izvora potrebnih informacija,
akvizicije informacija, organizovanje i skladiStenpodataka neophodnih za procesiranje
izvjeStaja kojice zadovoljiti informacione potrebe korisnika i sAnmformacija, sintetizovanja
informacija u Zeljene informacione proizvode/uslugditavanja korisnika za efektivno i
efikasno koriStenje informacionih proizvoda/uslugasistema, odréivanja najpodesnije
vizualizacije i prezentacije informacija, distribjec informacija i adekvatnog koriStenja

informacija.

Sistem izvjeStavanja se fdafge sprovodi sa OLAP alatima. Izrazom OLAP o@rea je
kategorija softverske tehnologije koja omégua korisnicima (analitarima, menadzerima) da
steknu uvid u podatke kroz brz, konzistentan, akevan pristup razitim moguwim
pogledima na informacije transformisane iz siroviodataka da bi odrazile stvarnu
dimenzionalnost poslovanja kako ga shvata koris®kAP sistemi su zasnovani upravo na
multidimenzionalnom pogledu na podatke, posjedpjossbnost da ,svrdlaju“ kroz podatke i
omoguavaju analitarima da iz raznih perspektiva gledaju podatke ui.b&osSto je
multidimenzionalni pogled hijerarhijski, anatiéir moze da gleda na informacije iz hijerarhijske
perspektive. Ova hijerarhijska struktura omémua segmentaciju u bazi — odranje

podskupova (,dicing®) prema Kkriterjumu navedenam upitu, rotaciju (,data slicing®),
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agregaciju ili disagregaciju multidimenzionalnihdataka radi pred@vanja visih ili nizih

nivoa u analigkoj hijerarhiji (,drill-up®, ,drill-down*) i dr.

Samo ovoliko o onlajn anakkoj obradi podataka, a u nastawe biti prikazani neki primjeri
njene djelotvorne primjene. Matim, prethodnoce biti rije¢i o istrazivanju informacionih
potreba i rezultatima tog istrazivanja sa ciljermagha i razvoja odgovarajag sistema poslovne
inteligencije za podrsku odlivanja i procesu upravljanja ljudskim resursima.ziReti
istraZivanja su sistematizovani u dvije cjeline) €kupovi informacionih potreba i zahtjeva
menadZera ljudskih resursa i (2) sistem mjerenjfopeanse u sistemu upravljanja ljudskim
resursima. Dobijeni rezultati su nastali iz posapktrazivanja koje je sprovedeno kod 25
menadZera ljudskih resursa metodom polustandaraimagyintervjua.

Rezultati koji se tiu ispitivanja informacionih potreba i zahtjevakazani su u Tabeli 2-2,
koja sadrzi listu izvjeStaja i analiza koje trelzambdrzava dizajnirani DSS upravljanja ljudskim

resursima.

Tabela 2-2:Pregled projektovanih izvjeStaja

. 1IZVIESTAJ/ANALIZA
OBLAST IZVJESTAVANJA

Definicija indikatora performanse

Pregled zaposlenih organizacije premacstoji spremi,
Skolama, starosnim grupama i polu

Pregled zaposlenih organizacije prema zanimanjima,
starosnim grupama i polu

Pregled zaposlenih organizacije premacstoji spremi,
Skolama, radnom staZu i polu

Pregled zaposlenih organizacije prema zanimanjima,
radnom staZu i polu

Pregled zaposlenih organizacije prema sistamatidova
poslovima/radnim mjestima radnom staZu i polu.

Pregled doslih (input) i otiSlih (autput) iz org@acije
prema strtinoj spremi, Skolama, radnom stazu i polu

Pregled doslih (input) i otiSlih (autput) iz orgzarcije
prema zanimanjima, radnom staZu i polu

Komparativni pregled zaposlenih organizacije prema
stvarnoj i potrebnoj sttinoj spremi

Pregled zaposlenih organizacije prema bitgmova uze
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porodice

Pregled zaposlenih organizacije prema zanimanjima i
znanju stranog jezika

Plan potreba za novim zaposlenima premastjuspremi
i vremenu iskazivanja

Plan potreba za novim zaposlenima prema zanimanju i
vremenu iskazivanja

Plan potreba za novim zaposlenima premasojuspremi
i uzrocima iskazivanja

Realizacija plana potreba za novim zaposlenima garem
uzrocima i stranoj spremi

Realizacija plana potreba za novim zapoSljavanpnesna
uzrocima i zanimanjima

Pregled broja regrutovanih, izabranih i zaposlepibma
struinoj spremi, Skolama, starosnim grupama i polu

Pregled broja regrutovanih, izabranih i zaposlgméma
zanimanjima, starosnim grupama i polu

Pregled broja regrutovanih, izabranih i zapos|gméma
sistematizovanim poslovima / radnim mjestima.

Pregled novozaposlenih i sistematski dswih u posao
prema strtinoj spremi i Skolama

Pregled novozaposlenih i sistematskidsmaih u posao
prema poslovima / radnim mjestima.

Pregled broja zaposlenih i obuldeaih strgnim
osposobljavanjem, prema stnoj spremi i Skolama

Pregled broja zaposlenih i obuldeaih strinim
osposobljavanjem prema zanimanjima

Pregled broja zaposlenih i obuldeaih strgnim
osposobljavanjem prema poslovima / radnim mjestima.

Pregled broja zaposlenih i obuldeaih strinim
osposobljavanjem prema programima i kursevima

Pregled programa/kurseva koje je neki zaposlenatam
u odretenom periodu

Pregled broja zaposlenih i obuldeaih planiranjem
profesionalnog razvoja
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Pregled pokazatelja profesionalnog kretanja i usigmja u
organizaciji

Pregled unaprigenih prema SSS, starosnim grupama i
polu

Pregled prosjiih zarada prema stfooj spremi, Skolama
i polu

Pregled prosjnih zarada prema zanimanjima i polu

Pregled prosjnih zarada prema poslovima / radnim
mjestima i polu

Pregled prosjnih zarada za pojeditiae radnike u
zadatom vremenskom periodu

Pregled ukupnih i prosjaih troSkova rada po vrstama i
prema stréinoj spremi

Pregled ukupnih i prostaih troSkova rada po vrstama i
prema poslovima / radnim mjestima

Pregled ukupnih i prosjaih troSkova prema
organizacionim jedinicama

Pregled ukupnih i prosjaih prihoda i troSkova prema
organizacionim jedinicama

Pregled iskori&nog fonda radnog vremena premadstajl
spremi i organizacionim jedinicama

Pregled iskori&nog fonda radnog vremena pojeditia
radnika

Pregled ocjena radne uspjeSnosti
menadzera/znalaca/radnika

Pregled ocjena uspjesSnost pojedimag
menadZera/znalca/radnika

Pregled otislih iz organizacije prema stmoj spremi,
starosnim grupama, polu i razlozima odlaska

Pregled otislih iz organizacije prema zanimanjima i
razlozima odlaska

Pregled otislih iz organizacije prema poslovimazlozima
odlaska

Pregled pokazatelja zadovoljstva sa poslom premans
spremi / starosnim grupama / polu i aspektima zaljstiva
poslom

106




Tabela sadrzi listu izvjeStaja koji su sistemateavprema subrocesima ovog procesa, njihove
oznake i nazive. Lista nije kotr@a i moze biti proSirena novim izvjeStajima koégezahtijevati,
prije svega, korisnici i kojae se vremenom razvijati. Lista predstavlja okosniaavoja
dimenzionalnog modela podataka i korékih aplikacija. Svaki izvjeStaj je specifikovan
formama koje su pokaz kako diveloper aplikacijab@reda zadovolji identifikovane
informacione potrebe. Projektovani dimenzionalnideloi implementirana baza podataka

uspjesnae podrzavati i formiranje desetina i desetina nowat hoc izvjestaja.

Drugi dio rezultata istrazivanja se odnosi na mjgreerformanse procesa upravljanja ljudskim

resursima u kontekstu strategijskog upravljanjeatgnja i mjerenja efikasnosti razvoja.

Pod mjerenjem peformanse &fo se podrazumijeva sistematsko definisanje i odaja
(kvantitativno ili kvalitativno) mijerljivih pokazalja, kao i dobijanje njihovih mjera u
odrelenim vremenskim razmacim&iijim se slijglenjem tokom vremena mogu pratiti
postigniéa i napredovanje u postizanju prethodno postavijanijieva. Donosiocu odluke u
upravljanju performansom pokazatelji oméguaju da ocijeni napredovanje u postizanju

naumljenih postignéa u procesu upravljanja ljudskim resursima.

U Tabeli 2-3. prikazani su rezultati istog ovogagivanija, ali u domenu upravljanja, odnosno
mjerenja performanse. Na osnovu iskaza intervjilisarenadzera ljudskih resursa, razvijeni su
prikazani indikatori performanséije izratunate vektine numeriki i jezgrovito opisuju da li je

i koliko organizacija uspjesSna u procesu upravgdpjdskim resursima.

Tabela 2-3:Tabelarni pregled indikatora performanse HRM

OBLAST | INDIKATOR PERFORMANSE NACIN MJERENJA /
PERFORMANSE MJERA

‘ID KIP-a ‘Definicija indikatora performanse

Ispitivani menadzeri nisu imali stz

HOo- Ocjena vrijednosti ljudskog kapitala 0 ovim _indikatorima, Sto  je

KIPO1 razumljivo i do njih se moZe db
samo empirijskim istraZivanjem
ANALIZIRANJE K. =B /B
ZAPOSLENIH R G
ORGANIZACIJE Kwo = koeficijent —strénosti
AQOO- Koeficijent strinosti zaposlenih u Zafpeel il L G )

Bos = broj zaposlenih  visok
stricne spreme

Bw = ukupan broj zaposlenih
org/OJ

KIP02 organizaciji
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AOO-
KIP03

Koeficijent (ne)strdanosti zaposlenih u
organizaciji

Knoo= Bons/ Buo

Knoo = Kkoeficijent (ne)strdnosti
zaposlenih u organizaciji

Bons= broj zaposlenimiske strine
spreme

Bw = ukupan broj zaposlenih
org/OJ

PLANIRANJE
ZAPOSLJAVANJA U
ORGANIZACIJI

POO-
KIPO1

Pokazatelj planiranih potreba za nova
zaposljavanja

Pppo S Bpo IMn;

Popo = pokazatelj planiranih potrel
za nova zapoSljavanja

By = broj planiranih novih
zapoSljavanja za odteni period
Mnz = prosje&ni broj zaposlenih |
organizaciji u odréenom periodu

POO-
KIP02

Pokazatelj zn&ajnosti planiranih potreba
za novim zaposSljavanjem

PZDO = Bnpr/ BDO

Pmo = pokazatel] zn@jnogi
planiranih potreba

Bpovs = broj planiranog
zapoSljavanja visoke spreme z
odreieni period

By = broj plamranih  novih
zapoSljavanja za odteni period

POO-
KIP03

Pokazatelj rasta planiranih potreba

Proo= Bponp/ BDO

Poo = pokazatelj rasta ghiranih
potreba

Bponp= broj planiranih zaposljavan
za nove razvojne programe
odreieni period

Bpo = broj planiranog novo
zapoSljavanja za odteni period

REGRUTOVANJE,
IZBOR | UVODENJE

RIU-
KIPO1

Pokazatelj prijema radnika

Pnpr= Bnpr/ |VINz

Pnor = pokazatelj prijema radnika
Bnpr = broj novoprimljenih radnik
u odrelenom periodu

My, = prosj&ni broj zaposlenih |
organizaciji u odréenom peridu

RIU-
KIP02

Uspjesnost odabiranja radnika

Uo= Xi/ ng

U, = uspjesnost odabira radnika
Xi = ocjena uspjesnos
(performanse) radnikf

108



n, = ukupanbroj odabranih radnik
(u odretenom periodu)

RIU-
KIP03

Pokazatelj sistemafnosti uvatenja i
orijentisanja

Psu0= Bsuo/ n

Ps.o = pokazatelj sistemaditnosti
uvodenja i orijentisanja

Bsuo = broj sistematski uvedenih
orijentisanih novoprimljenih

n = broj novoprimljenih

RIU-
KIP0O4

TroSkovi uvatenja i orijentisanja po
radniku

To/ R=[V X (Mys X R)] + Trio / Bruo

T, / R = prosjéni troSak
uvod./orijentisanja po zaposlencin
V = vrijeme utroSeno
uvod./orijentisanje

Mps = prosj&no primanje p&asu ze
zaposlene koji se uvode/orijentigu
Tro = troSkovi po zaposlenom kc
obavlja uvd./orijentisanje
B0 = ukupanbroj zaposlenih ko]
se uvode i orijentiSu

RAZVOJ
ZAPOSLENIH U
ORGANIZACIJI

ROO-
KIPO1

Pokazatelj unapti#vanja zaposlenih

Pun = Bun/ Bprem

Pin = pokazatelj unapdivanja
zaposlenih

Bun = broj unaprigdenih zaposlenil
u odrelenom periodu

Borem = Ukupanbroj premjestenih
odretenom periodu

ROO-
KIP02

Pokazatelj uspjesSnosti unapieanja

PUU= BJU/rlJ

Pw = pokazatel|
unaprdivanja

By = broj natprosjéno ocjenjenih
unaprijetenih

n, = ukupan broj unaprigenih

uspjesSnos

ROO-
KIP03

Pokazatelj sistemdtnosti planiranja
profesionalnog razvoja

PSDI’= BSDI’/ NZ

Psr = pokazatelj sistematosti
planiranja profesionalnog razvoja
Bsr = broj zaposlenih za ko
postoji plan prof. razvoja

N, = ukupan broj zaposlenih

ROO-
KIP04

Pokazatelj sistemdtnosti utvdivanja
potreba za ohiavanjem

PSUDO = BSUDO/ n(
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Pwpo = pokazatelj sistematiosti
utvrdivanja potreba za oliavanjem
Bsupo = broj kurseva planiranih n
osnovu utvdene razlike izméu
potrebnih  radnih  rezultata
aktuelnih radnih rezultata

ng = ukupan broj odrzanih kurseva

ROO-
KIPO5

Pokazatelj sistemditnosti ocjenjivanja

efekata ob&avanja

Psoe0= BSOGO/ n(

Pwpo = pokazatelj sistematiosti
ocjenjivanja efekata olavanja
Bsoeo = broj kurseva poslije kojih |
obavljeno sistematino ocjenjivanje
efekata ob&avanja

ng = ukupan broj odrzanih kurseva

ROO-
KIP06

Pokazatelj obtavanja unutar organizacije

Pi(): Bkuo/n(

P, = pokazatelj internog oldavanja
Byuo = broj kurseva odrzanih unut
organizacije u odigenom periodu
ne = ukupanbroj kurseva koje |
pohaialo osoblije orgamacije u
odrelenom periodu

ROO-
KIPO7

Broj ¢asova obtavanja po zaposlenom

hop = Bho /' N,

ho, = broj ¢asova obgavanja pc
radniku
Xh, =
obwavanja
N, = ukupan broj zaposlenih

ukupan broj c¢asova

ROO-
KIP08

Proporcija zaposlenih koji su zavrsili

program obtavanja

Pob = Bon/ N,

Po,, = proporcija zaposlenih koji ¢
zavrsili program obtavanja

Boy = broj zaposlenih koji su zavrs
program obtavanja

N, = ukupan broj zaposlenih

ROO-
KIP09

Pokazatelji ulaganja u obavanje po
zaposlenom

Uobr = Tob/ Nz

Uor =
zaposlenih
Topb = Ukupni troSkovi obtavanja
N, = ukupan broj zaposlenih

uaganje u obtavanje

ROO-
KIP10

TroSkovi ob@avanja menadzera

MT obmen= UTobmen/ Mmen
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MT obmen = prosjéni troSkovi
obwavanja menadzera

UTobmen = Ukupni troSkvi
obwavanja menadZera

Nmen= Ukupan broj menadzera

ROO-
KIP11

Ulaganje u obtavanje

U= Ton/ To

Uy = ulaganje u ohbiavanje
Top = Ukupni troSkovi ob&avanja
To= troSkovi poslovanja organ/OJ

PRACENJE,
ANALIZIRANJE |
PLANIRANJE
ZARADA

ZAR-
KIPO1

TroSkovi zarada zaposlenih

UTzar = T,/ To

UT,, = Weke troSkova zarada
org/OJ u ukupnim troSkovima
T,or = troSkovi zarada org/OJ

To = troSkovi poslovanja org/OJ

ZAR-
KIP02

Prosj&na zarada

PIZ = Tyl Buo

P/Z= prosjéna zarada u Org/OJ
T,ar = troSkovi zarada Org/OJ
Buw = ukupan broj zaposlenih
org/OJ

ZAR-
KIPO3

Opseg zarade

Ozar= Zimax - Zmin

O, = raspon zarada u Org/OJ
Zmax = Mmaksimalna zarada u Org/C
Zmin = minimalna zarada u Org/O.J

ZAR-
KIP04

Rast zarade

Rzar = (PZp / Ppr) X 100

R,or = rast zarada u Org/OJ
period

Pz, = prosj€na zarada tekeg
perioda u Org/OJ

PZ,, = prosjéna zarada baznc
perioda u Org/OJ

ANALIZIRANJE
EFIKASNOSTI |
UPRAVLJANJE
PERFORMANSOM

EUP-
KIPO1

UspjesSnost upravljanja performansom

Uperf= szerf/ Nz

Uper =  UspjeSnost pravijanja
performansom

Boert = broj zaposlenihgija je
performansa oEnjena kac
zadovoljavajda

N, = ukupni broj zaposlenih
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EUP-
KIP02

Pokazatelj planiranja unagliganja
performanse pojedigaih zaposlenih

IDpperf = Bpperf I'N,

Popert = pokazatelj planiranj
unaprdivanja performans
pojedin&nih zaposlenih

Bpperrt = broj zaposlenih za ko
postoji plan unapxivanja
performanse

N, = ukupan broj zaposlenih

EUP-
KIPO3

Pokazatelj planiranja unagliganja
performanse timova

Ptperfz Btperf/ Bt

Pler = pokazatelj planiranj
unapreivanja performanse timova
Btyerr = broj timova za koje postc
plan unapréivanja performanse

B; = ukupan broj timova

EUP-
KIP04

Produktivnost rada

Pag= OP/N

P..a= pokazatelj produktivnosti racla
OP = ostvareni prihod ORG/OJ
N, = ukupan broj zaposlenih

EUP-
KIPO5

Ekonomgnost rada

Eaa= Tza/ OP

E..q= pokazatelj ekonortihosti radel
Taqg = troSkovi rada org/OJ
OP = ostvareni prihod ORG/OJ

EUP-
KIP06

Rentabilnost rada

Rrad = (OP . Tad)) / Nz

P..q= pokazatelj produktivnosti racia
OP = ostvareni prihod ORG/OJ
N, = ukupan broj zaposlenih

EUP-
KIPO7

Efikasnost radnog vremena

Perv = B [ Kiry

Perv = pokazatelj efektivnosti radnc
vremena
Efrv =
vremena
K= kalendarski fond radnc
vremena

efektivni  fond radnoc

EUP-
KIP08

Pokazatelj apsentizma

Paps= Birg / Burg

P.ps= pokazatelj apsentizma

Biq = broj izgubljenih radnih dana
Bug = ukupan broj raspoloZivit
radnih dana
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ZADRZAVANJE
ZAPOSLENIH |
OKONCAVANJE
RADNOG ODNOSA

P;ad= Bzad! Bum

Ol Pokazatelj zadrZzavanja P,.q= pokazatelj zadrZavanja
KIPO1 ! y== .
B,aq= broj zadrZanih radnika
Buym = ukupan broj raspolozivir
radnih mjesta
Ppro= Bpro/ |VINz
Poro = pokazatelj prestajanja radr
ORO- odnosa
Pokazatelj prestajanja radnih odnosa  |B,, = broj radnika kojima j
KIP02 z 4
prestao radni odnos u odenom
periodu
Mnz = prosje&ni broj zaposlenih |
organizaciji u odréenom periodu
PODU= BODU/NZ
ORO- Pokazatelj odavanja priznanja za PpPe” N _pokazat(_eljvoda;/anja djavn(
KIP0O3 uspjesSnost u radu prlznimja zauspjesnosturadu -
Boou = broj zaposlenih  kojima |
odato javno priznanje za uspjet
radu
N, = ukupan broj zaposlenih
PZI’D= Brnz/nz
Py = pokazatelj zadovoljsty
ORO- : ] ‘ | zaposlenih poslom
KIPO4 Pokazatelj zadovoljstva zaposlenih posld B.,= Iroj zaposlenih koji su (n
skali zadovoljstva poslon
natprosjéno zadovoljni
n, = ukupanbroj ispitanih ton
skalom
Pi = Byis / Bun
ORO- Pokazatelj fluktuacije na odtenom Efclisr ei:encf)rgksa}cz?)fgu :)Igrlj‘zur?:gﬁsen
KIPO5 stepenu performanse By = broj flukiuanata na dato
stepenu performanse
Bun = ukupan broj fluktuanata
Prs = Bris / Bos,p
ORO- Proporcija fluktuanata oddéenog stepena Pfc'js ei: poka}tzatelj quI;tuacue .
KIPO6 performanse odreienom stepenu performanse

Bss = broj fluktuanata na dato
stepenu performanse

Bosp = Ukupanbroj radnikacija je
ocjena performanse na tom steper,

113

u



IDpperf: Bpr/ N,

ORO- . o Poerr = poOlazatelj povrdivanja u
KIPO7 Pokazatelj povrdivanja u radu radu
B, = broj zaposlenihpovrijedenih
u radu

N, = ukupan broj zaposlenih

Pdp = de/ Np

Psp = pokazatelj proporcije poslo
sa Stetnim  mikroklimatskim

ORO- Pokazatelj proporcije poslova sa Stetnim| uslovima za izvrSioca
KIP08 mikroklimatskim uslovima za izvrSioca |Byg, = broj poslova sa Stetni
mikroklimatskim  uslovima  z
izvrSioca
N, = ukupan broj poslova
organizaciji
valr= Boslr/ Nz
P.sr = pokazatelj vetiine sluzbe z
SLR- Pokazatelj vetiine sluzbe za ljudske ljudske resurse
KIPO1 resurse Bosr = broj osoblja u sluzbi z
ljudske resurse
N, = ukupanbroj zaposlenih |
organizaciji
Potp S Tpslr/ Utp
Psy = pokazatelj operativnih
SLR- Pokazatelj operativnih troSkova rada troSkova sluzbe za ljudske resurse
KIP02 sluzbe za ljudske resurse Tpsr = Operativni troskovi sluzbe :

ljudske resurse

. Uyp = ukupni troSkovi poslovani
SLUZBA ZA organizacije

LJUDSKE RESURSE

Prsirz = Tpslr/ N,
Psr, = pokaatelj troSkova sluzb
za ljudske resurse po zaposlenom

SLR- Pokazatelj troSkova sluzbe za ljudske N N < -
Tosr = troSkovi sluzbe za ljudst
KIPO3 resurse po zaposlenom
resurse
N, = ukupanbroj zaposlenih |
organizaciji

IDpslr = Baarr/ Bmps,lr

Posr = pokazatelj potengila sluzbe
SLR- Pokazatelj potencijala sluzbe za ljudske | za ljudske resurse

KIP04 resurse Basir = broj administrativnih radnik
u sluzbi za ljudske resurse
Bmpsr = broj menadzera i sttojaka
u sluzbi za ljudske resurse

Potrebno je isia da se u vizualizaciji izkanatih indikatora performanse, kao i nekih izvjgsta
u praksi koriste dva metoda, odnosno postupkatilnike: (a) pokazatelj ljudskih resursa (karta
rezultata) i (b) kontrolna tabla (Dashboard). Kasaultata i kontrolna tabla dio su sistema

114



upravljanja ginkom (performansom), koji obezldigie menadzere i druge ljude u organizaciji
sa kriténim informacijama o njihovim performansama u formgdnostavnom za koriStenje.
Ove softverske vizualizacije kreiraju, upravljaprikazuju i isporduju organizacijsku kljénu
metriku (na primjer: kvartalno mjerenje performarmoslenih u ostvarivanju postavljenih
cilleva, analiza zapoSljavanja, zadrzavanja i cakaz zaposlenih, zadovoljstvo zaposlenih,
kretanja zarada i drugih troSkova i¢sld) i predstavljaju ih koristeé razne simbole kao Sto su

semafori ili strelice.

Da bi se ilustrovala prakia primjena onoga ¢emu je bilo rij€i u prethodnom tekstu ove
sekcije, prikazano je nekoliko implementacija OLARalize i primjene tehnika — karta rezultata

i kontrolnih tabli (Scorecard i Dashboard).

Slika 2-5. prikazuje najvaznije pokazatelje treralav procesu zapoSljavanja, kvartalni trend,
kvantitativne pokazatelje zapoSljavanja po odjgijea, n&in regrutovanja novih zaposlenih i

spisak kandidata koji su u tom periodu postali z%gro organizacije.

Stopa zaposljavanja - kvartalni trend Zaposljavanje po odeljenjima
s z Qasiens 583, o Do | zaposien

. E] Prodaja 100% 13 13
61 . Podrika kupcima 80% 4 3

o ar Marketing 63% 5 &8
F6% &0 Finansije 111% 10 Q

Ljudski resurs: £

- 30% - J 125% 5 4
34 25% Informacioni sistem 133% 8 <]
- 0 Tehnitki konsalting 100% 15 15
19 = - 19 W Tehnitka podrika 1250%0n 5 4

o Kvalitet 50% 1 2
1] Upravljanje programima 33% 2 -]

o o IstraZivanie i razvoj 125% 5 4

2004 2004 2004 2004
a1 o2 a3 a4
o Stopazapoiljavanja @ Zaposleni B Movi zaposleni
MNacin regrutovanja ZaposSliavanje u Q4
Zaposien Sektor Pt s
Yon Carr Corporste | Claire Sam

o Lovac na glave Micheal Butcher Enginesring MMelanie Ernst

Quincy Thimmesch Engineering Waughn Mardian 10/11/2004

Aldona Harlan Corporste | Claire Sam 1071672004
Marion Kristick Sales Sy Niednagel 1072172004

o Oglasavanjs
Fannie Askegaard Corporate Victoria Jauregui 1072872004

Teva Lind Corporate  Victoria Jauregul 10/ 04

Cyril Navarra Enginesring Claire Sam 11752004
o Interni upit = =

Leesa Fee Engineering Vaughn Mardian  11/10/2004

Clara Alczar Enginesring Nisha Wolf 117152004

Rickey Saxton Engineering  Nisha VWolf 1172072004
® Dnigt Wit Downing Enginesring Claire Sam 1172572004

Ebby Manship Engineering |Leesa Fee 11/30/2004

Noreen Baber Engingering Melanie Emst 1282004

Stephan Goidberg Corporate |Victoria Jauregui 12M11072004
Juliette Alvarado Sales Sy Niednagel 12152004
Wyman Rolston Engineering Claire Sam 122072004
Karl Picozzi Enginesring Ielanie Ernst 1272572004
Opheka Dimitrow Corporate | Victeria Jauregui| 1230/2004

Slika 2-5: Karta rezultata regrutovanja (Izvor: Microstratexgyn)
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Slika 2-6. na ilustrativan gan pokazuje kretanja u procesu osipanja zaposleaikvartalima,

koje je osipanje bilo po organizacionim dijelovimagjeljenjima, sa izranatim stopama

osipanja u odnosu na stanje broja zaposlenih iigafvizualizaciju osipanja/odlaska iz

organizacija po razlozima odlazaka.

Osipanje / odlasci zaposlenih - kvartalni trend

T8
85
£ /u\ﬁ L1}
—~—
a7 e n
L3 Sk
5% o~ L] s
7]
3
n
3 4 4 4
o | . .
202 i Imi e
ol - : M-
< Stopa osipanja O Faposleni ® Dobrovoljno napudtanje
Zaposlenin
Rarzlozi odlaska
n Penzionisanje

-] Bolja prilika

] Preseljenie

o Liéni razlozi

8 Drugirazlozi

Odlasci po odeljenjima

Prodaja 13% 11 2 13
Marketing 11% H 1 8
Finansije 31% didd 4 9
Liudski resursi 43% Y 3 4
Informacioni sistem 14% H 1 6
Tehnitki konsalting 6% H 1 15
Tehnitka podrika 20% H 1 4
Upravljanje programima 14% H 1 6
Pregled otislih

Zaposien | Sektor gi“::m;r

Oral Beason Corporate  Claire Sam

Dome Bachmeier  Sales Sy Niednage! 5

Gisele Faulhaber Enginesring Melanie Ernst

HenoraDafoe | Engineering Benot Ward

Jori Oakes Engineering Vaughn Mardian 3
Duane Lode Corporate  Clare Sam

Sy Niednage! Sales Constance mes 3
Kani Condon Corporate  Claire Sam

Fannie Asksgaard Corporate  Victoria Jaursgui 3

Teva Lind Corporate  Vieloria Jauregui

Vinnie Foreman  Marketng  Benot Ward

Josh Hadley Corporate Theresa Stockion 2
Elmer Corning Corporate  Victoria Jauragui 1
Derick Suttle Corporate  Victoria Jauregui 1

Slika 2-6: Kontrolna tabla fluktuacije (1zvor: Microstrateggm)

Slika 2-7. je ilustracija kontrolne table zagnih indikatora performanse po najZapnijim

aspektima procesa upravljanja ljudskim resursine Kto su regrutovanje i zapoSljavanje,

kompenzacije i beneficije, produktivnost i razvogipanje i zadrzavanje i optimizacija resursa.

Pokazatelji prikazani na ovim kartama ,opomonju“nadZzere na stanje procesa upravljanja

performansom ljudskih resursa i ljudskog kapitdtaizetno su ilustrativne, korisnidest su

instrument i tehnika koja su koristi u razvoju &ptija podrSke odkivanija.
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KONTROLNA TABLA ZNACAJNIH INDKATORA PERFORMANSE (DASHEOARD)

REGRUTOVANJE | ZAPOSLJAVANJE KOMPENZACIJE | BENEFICIWE PRODUKTIVNOST | RAZVOJ

% slobodne pozicije u odnosu stopa plana participacije stopa treninga
na ukupan broj

60% 40% 0% | 60% 40 60%
0% 205 0% B8O 0% B0%
100% L 0% 10050 0% 1008
12%

515 a3%
% novih zaposlenih u kompenzacija: aktuelna u prekovremeni rad po
odnosu na total % od planirane zaposlenom

0% 20% 30% 160
40% 1 192
50% 0% 140% 805 240
115%

114%

OSIPANJE | ZADRZAVANJE OPTIMIZACKWA RESURSA

interno popunjavanje
slobodnih pozicija

15%  10% 0% 20
056 5, 40% 1050
259 0% 505 L
55 20%

stopa fluktuacije transferna stopa fluktuacije

05 2§% 0% 20%
4056 10%' 109!
50% 1% 0%’ 50% ao% 0%

Slika 2-7: Kontrolna tabla (dashboard) zf@nih indikatora performanse

stopa osipanja

Data Warehouse, OLAP alati i Data mining tehrokeogwavaju, dakle, mnostvo ragiih
analiza podataka. OLAP obezihge lak, intuitivan i dinantian sistem izvjeStavanja.
Statisttkm analizama se iz raspolozivih podataka iscrplygjiedne, znéajne informacije za
rieSavanje razitih i mnogobrojnih problema svih nivoa odluanja. Cetiri najzn&ajnije
funkcije statisttkin analiza su: (a) proizvenje i prirglivanje podataka, (b) eksploracija
podataka, (c) deskripcija pojava na osnovu podatédazakljwivanje i preduitanje na osnovu
podataka. Eksploracija podataka statistn i Data mining tehnikama omogava traganje za
strukturama, klasterima, latentnim dimenzijama, kaa trendovima u vremenskim serijama.
Klasterska analiza je tifma eksplorativna statigka procedura kojom se skup varijabli ili skup
objekata grupiSe u homogene podskupove (klastBagp mining (DM) se Koristi tehnikama i

algoritmima iz oblasti statistike, vjegia inteligencije i drugo, da bi se u velikim skupoa
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podataka otkrili zn&ajni ,skriveni* slutajevi u velikim zbirkama podataka. MoZe se izvesti
ovakav zakljgak: OLAP i DM se mogu zajedno Koristiti radi dahja zn&ajnih odnosa i
sticanja neophodnih informacija sadrzanih u nastegpodataka koji se pohranjujwuvaju u
DW. (N. Balaban, Z. Ristj 2005).

4.4. Sazetak, klj@&na pitanja upravljanja ljudskim resursima u kontekstu
informacionih sistema

Zakljutak bi bio, ERP sistemi, HRIS i DSS u Bl (Businesgelligence) tehnologijice
organizaciji u procesu upravljanja ljudskim resonai obezbijediti odéinu podrSku i dati
proaktivna rjeSenja problema zaposlenih. d® biti od velike, neprocjenjive poréio u
prepoznavanju talenata, planiranju, regrutovanjzbioru, smanjenju troSkova, zadrzavanju
talenata, boljoj i pouzdanijoj segmentaciji zaposie slicno. Sve¢e se to odraziti i uticati na
efikasnost zaposlenih. RjeSenja IT, bilo da sutanpi ERP sistemi, HRIS ili Bl sistemi (a
najbolja su komplementarna rjeSenja i jednih i dryglaju nove aspekte upravljanja ljudskim
resursima, omodavajti odjeljenjima ljudskih resursa efektivhu i efikasriransakcionu
obradu podataka, automatizaciju velikog broja psade aktivnosti, zatim generisanje raznih
izvjeStaja 0 zaposlenima, spra@emje mnoStva analiza, Sto opet potpomaze proce®da
preciznog i pouzdanog odivanja u organizaciji u cjelini. IT tehnologije overska rjeSenja
razvijena u tim tehnologijama doprinose stvaramuilm, dodatnih vrijednosti u organizaciji i

same su po sebi strateSka vrijednost, odnosno kentska prednost.
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Il - MODEL DIGITALIZOVANOG PROCESNOG
UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Ovaj dio rada je rezultat razvojnog istrazivanjgekge planirano ovom disertacijom, ali
podstaknuto i nastalo na osnovu pfawenja literature o HRM, procesnom upravljanju,
informacionim sistemima u podrsci HRM, ptavanja prakse i sprovedenih intervjua sa 30 HR
eksperata. Razvoj modela je utemeljerRei@i paradigme: (a) nastojalo se duboko proniknuti
sadrzaje potprocesa HRM, (b) sprovedena je idkatija neophodnih funkcionalnosti
informacionog sistema, (c) postavljen je procesimstpp upravljanja i (d) prihvé@en koncep
HRIS-a. Model je po vrsti konceptualni i ima uloggalon modela na osnovu kojeg su

sprovedena empirijska istrazivanja.

1. PROCESNA PARADIGMA: SUSTINA | ZNA CAJ

Teorijsko-metodoloSki osvrt na konceptualne prilaae informacionim tehnologijama i
sistemima, odnosno softverskim proizvodima i njibjoulozi i zn&aju, u bilo kojoj podrsci
procesu upravljanja ljudskim resursimag ye izlozen je u poglavlju dva. U HRIS-u se mogu
uspjesno podrzavati procesi, procesne procedureedridicka znanja iz HR. Svaka
funkcionalnost ovog konceptualno modelovanog ldedusistema sadrzi procedure, softverski
kod, podatke i informacije. Tako, na primjer, fuikalnost softverskog rjeSenja za HR
subproces ,Plan razvoja karijere” je procedura, HRMnje, ali ona u isto vrijeme generiSe ili
koristi podatke i informacije. Ovénjenica bi se sa pravom mogla argumentovano ¢unkao
vid i forma inkapsulacije u istom entitetu procemlnih metoda heuristkog znanja (,znanje o*
ili znati Sta i ,znati kako"), softverskog koda esursa podataka i informacija. Ovakvo
obrazlozenje je dovoljan argument da sa pravom moze treba da govorimo o modelu
digitalnog procesnog upraviljanja ljudskim resursinfakaie, moze se reci, tvrditi da je
funkcionalnost “razvojni put” nekog eksperta, merexd, svojevrstan objekat, da softverski
»proizvodi* jednu ljusku u kojoj se zajedno naldzeuristtke metode (procesne aktivnosti) HR

eksperata, softvesko rjeSenje, ili kod i varijaBleazane podacima, informacijama i znanjem.
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Moze se, takde, re&i da je ogroman uticaj informacionih tehnologijsistema na razvoj i
upravljanje ljudskim resursima. Ta uloga se vidizucava kao prelazak iz operativnog,
administrativnog, reaktivnog, funkcionalno orijesathog prilaza ka strateSkom, savjetodavnom,
poslovno orijentisanom, proaktivnom procesnom puldS.D. Gardner; D.P. Lepak, K.M.
Bartolc, 2003).

Nova istrazivéka paradigma savremenih, modernih i digitalizovaorganizacija je, dakle,
procesno orijentisana organizacija, koja se pretwa iz funkcionalnih u procesne strukture,
Sto omogdava organiku koordinaciju i véu efikasnost timova u krajnje pojednostavljenoj

hijerarhiji. Ovaj stav R.F. Pearman (1999) ilustrmjodelom na slici 3-1.

e

e R b e
{\d—..f"‘} PROCESSWORKFLOW

. TEAM

Slika 3-1: Model procesne transformacije organizacija

Blize tuma&enje ovog modela wavamo na slici 3-2, koja ukazuje na geélari strukturu
procesne mape bilokoje organizacije. Kho pitanje modela je:Sta je poslovni proces? Poslov
proces je strukturiran, anadiki medufunkcijski skup aktivnosti koji zahtijeva stalno
unaprdivanje. Aktivnosti imaju jasno utdeni paetak i zavrSetak, tokom kojih se u vise ili
manje stalnim intervalima stvara vrijednost za psdfe (Izvor:

http://www.ef.uns.ac.rs/Download/modelovanje_poslbvprocesa/2012-11-03-predavanje-01-

mpp.pdf).
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Clljevi, planovi ’ UPRAVLJACKI PROCESI ndihatoﬁ
I I m\ OPERATIVNI PROCESI / I I
PROEVOD

PODRSKA

PROCESI PODRSKE

Slika 3-2: Genertka procesna mapa

(Izvor: http://www.ef.uns.ac.rs/Download/modelowvarposlovnih_procesa/2012-11-03-
predavanje-01-mpp.pdf)

Na osnovu navedenih izvora, ali i mnogih drugih,Zmee konstatovati da je od sredine
devedesetih godina XX vijeka jedna od dedfe raspravljanih tema u menadzerskim i u IT
krugovima tema — upravljanje poslovnim procesimBPM (Business Process Management
Razlog nije trend ili pomodarstvo, Stodest sldaj, v&& sama priroda BPM-a. Naime, kada su
Michael Hammer i James Champy (1993) objavili svéjjigu na temu reinZenjeringa
poslovnih procesa, poliena su velika interesovanja i velikée&ivanja, ali ne zbog toga 5to su
predstavili novi, veliki upravljgki koncept, vé Sto BPM vraca fokus na ono Sto je bitno u
svakom poslu — sam posabémaBPM-a je dovoljno bliska svim privrednim sektorima, ravi
upravljakim nivoima organizacije, svim profilima poslovnijudi, te je oni takvu prihvataju i
kao teorijski temelj i kao prakinu aktivnost. Upravljati ili ne upravljati poslowiprocesima je
suviSno pitanje, jer upravljati organizacijom i mj@ poslovanjem ne zfianiSta drugo vé

upravljati poslovnim procesima.

Upravljanje poslovnim procesima tutia@e i primjenjuje na radlite n&ine. lzraz se koristi na
podrujima koja sezu od strateSkog upravljanja, upraydjgserformansom, modela poslovnih
inovacija, IT podr3ke i razvoja, automatizacije lpganja, pa do procesne inteligenci{gesto
se na BPM gleda samo iz poslovne ili samo iz tenperspektive, perspektive strategijskog
upravljanja i/ili upravljanja performansom, aliostako i veomaesto u operativnom kontekstu.
Primjena BPM-a, bilo kao poslovne paradigme ili kaorijskog koncepta, je i moga i
prihvatljiva u svim navedenim kontekstima, ali saohm one granice kad se e vezivati

iskljucivo uz jednu perspektivu, odnosno aspekt, jer BBMife i nije odrden samo jednim
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kontekstom. BPM je poveznica koja povezuje sve dene aspekte poslovanja organizacije i
ne prestaje na ulaznim ili izlaznim vratima bilojé® djelokruga. BPM integriSe naSe
poslovanje, povezuje sve nas unutar organizacijegriSe nas sa poslovanjem kupaca,
dobavlj&a, banaka i svih drugih partnera — svih kojie relevantno okruzenje u kojem data
organizacija posluje. Odnosi sa svim partnerimakruzenja su, u stvari, poslovni procesi
kojima BPM sistem upravlja. | ne samo da uprawje; se prilagdava svim aspektima tog

upravljanja. Nema, naime, izvrsnosti u strategijak takttkom i operativhom upravljanju i

upravljanja performansom svih nivoa — od korporaity preko procesnog do performanse

timova i pojedinaca — bez izvrsnosti upravljanjalpenim procesima.

JoS jedno pitanje koje moze ponuditi réitd odgovore jeste — na koji &ia organizacije
upravljaju svojim poslovnim procesima. Upravo tdapje, za sve one koji traze poéna
kvalitetnijem upravljanju vlastitim poslovnim praima, otvara ndggu dilemu posljednjih
godina — BPM: IT pitanje ili poslovno pitanje? Sapmstojanje takve dileme dovelo je do toga
da danas na trziStu BPM-a djeluje toliko r&tlh ponuiata da ih je gotovo nemoge
uporgiivati trazei onog ko je ,najbolji izbor za nasS posao, za na8&ebe”. Naime, na istom
trziStu o istoj temi govore i konsultantske firmgdcée BPM predstavljati kao teorijski koncept
upravljanja preduzem ili bilo kojom drugom organizacijom, ali i ,v&li' IT provajderi koji ¢e
takade govoriti 0 BPM-u, ali na izvrSnom nivou, na niviaurSenja pojedinih poslovnih procesa
podrzanih informacionom tehnologijom. Govore liedpi i drugi o BPM-u? Da, naravno.
Iskljucuje li jedan pristup drugi — NE! Radi se jednos@awnrazItitim nivoima na kojima se

problem analizira.

Ako koncept sa slike 3-1. i model sa slike 3-2.i@@mo na HRM, doldiemo jedan
konzistentan i logki valjan model na temelju kojeg je razvijan mod#pitalizovanog

procesnog upravljanja ljudskim resursima, sa pamrskformacionih tehnologija i sistema.
Model mega poslovnog procesa HRM je prikazan rca 31B.

U sazetom tumi#enju ovog modela mogli bismodieda je osnovni poslovni model organizacije
tema BPM-a. Ali isto tako, opis poslovnih procesatiema BPM-a i IT arhitektura. Masobne
veze poslovnog modela, poslovnih procesa i IT aeklire omogéice fleksibilnost poslovnih
procesa — od upravijkog nivoa preko izvrSenja pa sve do nadzora svakgedinog segmenta

poslovnog procesa.
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Slika 3-3: Model mega poslovnog procesa upravljanja ljudslgsursima
(Izvor: Modifikovan model iz publikacija Software@)

Sasvim je jasno da je BPM tema koja aloja viSe razlkiitin aspekata poslovanja, ali i da su svi
ti aspekti mé@usobno povezani i da ne funkcioniSu jedan bez dyagoiti su efektivno i

efikasno izvodljivi bez informacionih sistema.

2. PROJEKTANTSKO-RAZVOJNA RJESENJA MODELA HRIS-a

U nastavku su prikazani rezultati razvojnog istvapja. lzrazom razvoj oztava se, prema
Risticu (Z. Ristt, 2007), proces koji po sadrzaju i formi moze dalebshvaen kao slijed
strukturalnih promjenaiesto pokrenutih potrebama okruzenja, bilo da supmstovni izazovi
ili nuzda promjena u tehnologiji. Vrlo zéani faktori razvoja i/ili razvojnih promjena su
stabilnost i trajnost. Ako ove faktore usaglasavanovoj razvojnoj studiji, onda su i stabilnost
i trajnost veoma diskutabilni i rigmi, usljed vrtoglavog napretka i promjena u infoomaim
tehnologijama. Stoga bi trebalo, na bazi ovog mamdedzmisljati o implementaciji sistema
samo u web tehnologiji i cloud kompjutingu. ,Orgaetije putem cloud kompjutinga
obezbjéuju softverske aplikacije njihovim iznajmljivanjeiinlicenciranjem od tréih lica, koja
pokretu aplikacije na posebnom udaljenom sajtu. Aplikanog se pristupa putem interneta ili
virtuelnih privatnih mreza“ (P. Tumbas i drugi, 205tr. 330). Da napomenemo¢ive novih,

savremenih HRIS-ova je razvijeno u web tehnolagijcloud kompjutingu.
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2.1. Struktura modela

Teorijsko-metodoloSko polaziSte izgradnje ovog niadie strukture informacionog sistema
upravljanja ljudskim resursima je utemeljeno na@kama: (1) stinim rjeSenjima koja postoje
na trzisStu softvera koja podrzavaju procese upaaydj ljudskim resursima, (2) da se naspram
teorijskih pristupa i modela upravljanja ljudskiesursima izabere i/ili izgradi odien model i
struktura informacionog sistema kég imati teorijsko-praktinu valjanost i kojice se koristiti
kao etalon model u ispitivanju prakse procesa upda ljudskim resursima u kontekstu
informacionih tehnologija i sistema. Dakle, u tek&bji slijedi, elaboriran je etalon model i
specificirana struktura dijela informacionog modeienadzmenta ljudskih resursa, iztgaa

na osnovu istrazivkih saznanja sprovedenih tavanjem teorije i empirijskih svjedanstava.
Potrebno je ista da bez dizajna (konstrukcije) ovog etalon modeiggove strukture nije bilo

mogute sprovesti empirijska istrazivanja.

Na slici 3-4, prikazan je etalon model i struktiméormacionog sistema upravljanja ljudskim
resursima. Nuzno je, radi metodoloskstoce, ukazati na to da ako se koncept uklje u
kontekst ERP struktura, Sto ¢est sl¢aj, onda je rij¢ o informacionom modulu integralnog
sistema. U ovom prilazu je rijeo HRIS-u, zasebnom integralnom rjeSenju, etalodehqg koji
ima sopstvenu strukturu, mnoStvo programskih rjgsefunkcionalnosti i svojstava iz
perspektive HRM i IT, kojate biti transkribovana u istrazitlee instrumente i kojae biti

mjerena i verifikovana u istrazivanju prakse orgaoionih sistema.

M7:Bezbednost i briga za M8: Vrednovanje poslova,
zdravlje kompenzacije, troSkovi rada
4
L 4
M3: Planiranje ljudskog M4: Regrutovanje, izbor,
kapitala zaposljavanje
A T | A
h 4
M1: Projektovanje organizacija: — M2: Evidencije ljudskog -« ;
procesi, organizacione strukture, MATICNI kapitala <« M9: Prestanak radnog odnosa
i E—
pese PODACI
A T A N
v
M5: Upravljane M6: Profesionalni razvoj:
o performasom < > planiranje karijere, struéno <

obrazovanje

A

|

Slika 3-4:Model i struktura digitalizovanog procesnog upranja ljudskim resursima
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U modelu su prikazani ztajni moduli i nazn&ne sve primarne funkcionalnosti ovog
razvojnog rjesenja, kojima se podrzavaju procesipsocesi i profesionalne aktivnosti sistema
upravljanja ljudskim resursima. Sistem je projekiood deset modula prikazanih na slici 3-5,

koje ¢ine brojne aplikacije u njihovim sadrzajima.

=123 Madul HRM
+ flatiZni podaci

Podmoaodul paojektovanja organizacije

Podmoadul planiranja

Podmoadul evidencije liudskih resursa

Podmoaodul regrutowvanja, izbora, rasporedivanje i uvodenje

Podmodul upravljanja performanszom

Podmodul profesionalnog razwvoja: planiranje karijere, strucno usavrsavanje

Podmodul vrednovanja poslova, kompezacije i i trozkovi rada

Podmodul bezbednosti i brige za zdravlje

PRRORERREDE

e e e 3 e

Podmodul prestanka radnog odno=a

Slika 3-5: Struktura HRIS-a upravljanja ljudskim resursima

Statitka struktura, koja je prikazana na slici 3-4, mioitaobjasnjena i protuné@na iz nekoliko
aspekata koji su karekterigti za moderan menadzment uopste, pa i ljudskirsasRij€ je o
kontekstu slozenih dinakdkih sistema, holistkom pristupu i kompleksnosti. Upravljanje
ljudskim resursima u eri dominacije Zaga i uticaja informacionih tehnologija je veoma
sloZzeno i veoma dinakmo. Sistem kojim nastojimo upravljati podrSkom ®ana ljudi, koje
su izgradili sa informacionim tehnologijama, suhststEki, slabo predvidivi, slabo strukturirani
i obavijeni omotom neizvjesnosti. Holigki pristup (Balaban, N. i drugi, 2012, str. 321tjde
organsku ili funkcionalnu povezanost izinecjeline i dijelova i, umjesto usreddreanja na

same dijelove, usredsliganje paznje neposredno je usmjereno na cjelswajstva te cjeline.

U kontekstu problema o kojima je ovdje &j@ bi zndilo da svi sdinitelji (moduli, aplikacije)
prikazanog i strukturiranog modela su dijelovi itje] nadrdenog sistema, koji su resobno
povezani i potpuno funkcionalno zavisni. Nema plamia bez projektovanja organizacionih
struktura, bez valjane evidencije o zaposlenima, fa&voja karijere i tako dalje u kauzalni
kovitlac. Kada ukazujemo na kompleksnost, uputnaeterencirati na najaktuelnija i smjela
glediSta savremenih autora (Appelo, J., 2011).eluryppelo istie da je kompleksnost entitet
modernog svijeta i da organizacije treba posmasrstemski, kao zive, dinatme sisteme, a ne
kao masine. Organizacije modelovane, nacrtanegekivmaju privid da su hijerarhijske, ali u
realnosti one su mrezZe i upravljanje je, prije syegpravljanje procesima, zaposlenima i

njihovim aktivitetima, a ne odjelenjima, profitnieentrima i skno. Autor ukazuje i na jos
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jedan aspekt kompleksnosti — kompleksnost transf@ interakciju svojih s@nitelja u

rasplinutost, nepredvidivost i mnostvo gekivanih problema i iznedanja.

Holizam istte cjelinu, ali holizam utduje da nema razumijevanja kompleksnih, dirdanhi
cjelina bez njihovog r&$anjivanja i razumijevanja dijelova te cjeline. date u tekstu koji
slijedi biti rije¢i o prirodi, svrsi i funkcionalnostima pojedinih ohada konstruisanog etalon

modela informacionog sistema menadZzmenta ljudgshrsa.

2.2 Specifikacije i opisi modula
2.2.1. Matiéni podaci

HRIS ukljwtuje projektovanja organizacije i upravljanje ljugekresursima. Lezi nha mnoStvu
maticnih podataka. Neke od njih dijeli sa ostalim moehaliERP sistema, ako je njegov dio, a
neki su specifini. Formiranje jezgra maiih podataka omodgava izvrSenje mnogih
transakcija koje prozimaju cijeli proces. Maii podaci predstavljaju osnovu za funkcionisanje
procesa/subprocesa u modelu informacionog sist@va. segment sistema sadrzi podatke Kkoji
secuvaju u bazi podataka i koriste ih r&#i aplikacije. Integracija podataka modula HRM u
odnosu na module ¢anovodstvo i finansije, planiranje i kontroling,opiaja i distribucija,
nabavka i upravljanje proizvodnjom bila bi u potpat obezbijdena u ERP sistemu, kroz
zajedntke i specijalizovane m&me podatke i kroz mnoge transakcije. KoriStenjejadrackin
segmenata baze podataka bio bi onéeguprenos podataka izthe modulaHRM i ostalih
modula, a time i osigurana integrisanost podatak@raenje transakcionih promjena
(poslovanja) u realnom vremenu. To, drugimdiiga, zn&i da se poslovna transakcija biljezi
samo jedanput i to na mjestu gdje je nastala, naleya se automatski prosijge u

odgovarajdi modul.
Mati¢ni podaci secuvaju u jedinstvenoj bazi podataka kojoj pristupape aplikacije. U
osnovi, matktni podaci treba da zadovoljavaju sljédeahteve:

* svi organizacioni dijelovi treba da koriste istetiér@e podatke,
» centralnim odrzavanjem matiih podataka treba da se obezbedi pouzdanost padata

* matiéni podaci treba da se vremenom azuriraju i da praséale promjene.
Mati¢ni podaci obuhvataju podatke:

e osnovne, koji vaze za sve module i sve organizagedinice,

e podatke koji vaze samo za ovaj modul u skladu garezacionom strukturom.
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Sljedei maticni podaci su neophodni za ovaj modul:

=--- =o r=ticsni podsici
EI"E OrgEni=zaciia
e A, Delsthost
----- kﬁ, Strateqgii=ke po=slowynie jedinice
----- ._é:b rte arganizaciaonib jedinicea
----- ._% Crhlik org@anizossrainia
----- kﬁ, “re=te radnog mesta
i T ._ﬁb rete po=slowras
El'a . Livud=ki resur=i
----- kﬁ, =trucna Sprems
----- ._ﬁ, Skole
----- ._é:b Fanmirmaris
----- ._% Pty = T =]
----- kﬁ, Tirmowi
----- ._é:b Radno angafZzowani=
----- ._% Zrnanja i westine |
----- ._E, Socijalne kategarije
----- ._ﬁb Ecrbedno=t i briga =a =drawlje

Slika 3-6: Mati¢ni podaci
2.2.2 Modul pojektovanja organizacije

Ovo je jedan specitfan modul kojegiesto nema u mnogim sistemima. &dém, mogla bi se
izvesti tvrdnja i potkrepljenj€injenicama da je taj modul u modernoj informaciopogdrsci
procesu upravljanja ljudskim resursima ipak neopimod esko se baviti upravljanjem ljudskim
resursima mimo konteksta organizacionih struktpos|ovnih procesna, poslova, radnih mjesta
i slicno. Samo jedan argument: nema valjanog regrutoviagjikasne selekcije kandidata za
zaposljavanje bez temeljitog opisa poslova, déaih njihovih zahtjeva u odnosu na ljude
(Kiraka, R. & Manning, K., 2005, str. 288-298).

Modul treba da ima sljede strukturu:

=3 Modul pojektovanias organizacije
=] Procesi i posloswi

=3 Procesi

,l,??;, Procesne aktivhost | zadaci
g,.g‘h ODpis proceass | subprocssms
— Harta procesa
S = | Dizajn posiowva

S Opis | zabtevi posia
% OpEti, strucni | specialisticki zahtewi posla
‘:ﬁ PsihofiziolosSki zatevi posis
. Ljuecdi, pocimci, =twesri
. Performansa
f\_-, FPozicije | izwvrSioci

== Organizaciorns struktursa

;'ﬁ‘_) Podaci o organizscij

Ll_:.‘;_. Dizrajn organizacions strukture
— Dizrmin radnib meste

hﬁ%_, ODrganizacions karta

Slika 3-7: Funkcionalnosti modula projektovanje organizacije
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Modul treba da se dijeli na dvije & aplikacije: (a) Procesi i poslovi; (b) Organiza

struktura.
(1) Procesi i poslovi

Svaki proces i njemu pripad@g subprocese neophodno je opisati i obuhvatiti ovom
aplikacijom. To treba da s@éni standardizovanim &gom rada u takvom jednom softveru.
Postavlja se pitanje: sa kojom svrhom se to radije@ Bvega, da bi bile podrzane sljéde

operacije:(1) postavljanje ciljeva procesa, (2) dizajn preae(3) menadzment procesa.

o Postavljanje cilieva procesa

Osobina procesa je da ima cilj. Ciljevi procesa kej tcu eksternih korisnika (npr. prodaja,
servis i sl.) mogu da se izvedu iz ciljeva orgaqijgai drugih korisnikih zahtjeva. Ciljevi
procesa koji se du internih korisnika (npr. planiranje, budZetirang.) mogu da se izvedu iz

potreba internih korisnika.

o Dizajn procesa
Da bi postavljeni ciljevi procesa bili postignutiecophodno je da proces bude adekvatno
strukturiran, oblikovan; proces treba da bude smislogtan, da ima svrsishodni put za

postizanje postavljenih ciljeva procesa

o0 MenadZment procesa

Kako je ve& istaknuto, proces mora da ima odgovatajciljeve i strukturu, koji mu

omoguavaju da funkcioniSe svrhovito i efikasno, ali o samo neki od neophodnih uslova;
pored njih, da bi proces funkcionisao efektivndfikasno, mora da bude ispunjen joS jedan
uslov: procesom se mora upravljati. Na nivou pracgsema ovoj koncepciji, menadzment
ukljucuje: menadZzment cilja, menadzment performanse, diement resursa koje proces

zahtijeva.

S obzirom na to da govorimo o automatizovanim rgse, postavlja se sljede logicko
pitanje: koje bi podatke trebalo voditi u sistenfrfatra se da su to obavezno ske@edaci:
oznaka i naziv procesalatum uspostavljanja, nadfenost, odnosno podfenost procesu,
vlasniStvo procesa/subprocesa, ciljesjs, veze sa drugim procesima, resuksitichi faktori

uspjeha (KFU), ulazi u proces, izlazi iz procedpydni indikatori performanse (KIP).
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Ovi podaci¢e omoguiti jedan veoma vazan zapis, koji bi mogli nazvafarta procesa“.

Naime: (1) ako opisujemo proces, onéla se u opciji ,Potprocesi* pojaviti ,spisak” svih
potprocesa koji pripadaju datom, konkretnom procg2) ako smo u formiranju nekog
potprocesa, ondée se u opciji ,Radne aktivnosti“ pojaviti ,spisakVih radnih aktivnosti koje
pripadaju tom potprocesu. Ovi podaci su osnhova zadenje operacije ,Opis posla i

specifikovanje zahtjeva posla“, sto je druga opeyag dijela softverskog rjeSenja.

Dizajn, opis i specifikacije zahtjey@oslaje veoma bitan element organizacije i organizovanja
poslovanja. Autputi organizacije su proizvedeni Znarocese, a procesi se izvrSavaju kroz
obavljanje poslova. Efikasnost obavljanja procesaliko zavisi od efikasnosti obavljanja
odgovarajdih poslova. Varijable performanse kojima se moZeaujati ha nivou posla su:
zapoSljavanje radnika, odgovornosti i standardiycalanje, razvoj karijere, upravljanje

performansom, nagdavanje i druge.

U tom kontekstu bitno je imati na umu elemente, Ko su:ciljevi posla, dizajn posla,
menadzment posl@snova dizajna i specifikovanja zahtjeva posleejastliza poslacesto se

u praksi izjedngava sa radnim mjestom). Analiza poslge sistematski proces sticanja
informacija u vezi sa zkajnim karakteristikama posla i otkrivanje oblikalmag ponaSanja
podesnih za uspjesSno obavljanje posla. Informatgeene analizom posla mogu se koristiti za
oblikovanje organizacije (organizovanje, planirangefinisanje radnih uloga...), upravljanje
ljudskim resursima (vrednovanje poslova, odabiramgpordivanje i usmjeravanje osoblja,
obwavanje i usavrSavanje osoblja, ocjenjivanje radsgjasnosti, unapdévanje...), analizu,
oblikovanje rada i opreme (oblikovanje poslova,lablanje i poboljSavanje poslovnih procesa,
poboljSavanje sredstava rada, poboljSavanje metmtig poboljSavanje bezbjednosti u radu...),
(Sleezer, C.M., 2001, Bhushan, K., 2010).

Analiza posla se sastoji iz dva glavna elementadékkripcije posla (2) specifikacije posla
Deskripcija posla (koja je u jednom savremenomvsoit treba da bude razdijeljena izine
zapisa o poslu i zapisa o radnom mjestu) sadrigikigzi okolinske karakteristike posla, ono Sto
izvrSilac radi, svrhu onoga Sto radi, sredstva ratterijale, n&n na koji radi itd.

Deskripcija posla / radnog mjestabicno ukljucuje: opSte podatke o poslu, misiju i
odgovornost, radne aktivnosti i zadatlapis zadataka, funkcije izvrSioca u odnosu nadjud
podatke, stvari, formalnu interakciju sa saradniadnpredmet rada, proizvodi, uslugedne
uslove i fizcku okolinu (temperatura, osvjetljenje, lokacija, ..spcijalnu okolinu(broj ¢lanova

grupe, potrebnu interpersonalnu interakciju radiesfjanja posla...).
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Specifikacija poslatice se zahtijevanih oblika radnog ponasSanja izvrSipoala, njegovih
znanja, vjestina, sposobnosti, interesovanja i @rugophodnih za upjeSno obavljanje posla.
Specifikacija posla navodi karakteristike izvrSiosaophodne za uspjeSno obavljanje posla.
Specifikacija posla se dobija na dva osnovnénaa 1. procjenjivanjem (od izvrSilaca posla,
rukovodilaca, analitiara procesa i poslova), 2. statiktm analizom (primjenom dizajna
kriterijumskih grupa i primjenom klasifikacionihadtala, acemu ovdje née biti rijeci, jer je to
izvodljivo samo u sléajevima velikog broja izvrSilaca na istom poslupda je rij¢ o prvom
n&inu — procjenjivanjem, potrebno je naglasiti dgptecjene moraju da budu zasnovane na
analizi i razumijevanju zadataka i aktivnosti keginjavaju posao, jer u protivnom ée biti

valjane i pouzdane.

Deskripcija posla je obavljena valjano u mjeri ujdgotacno predstavlja: sadrzaj posla i
sredinske uslove. Specifikacija posla je valjanajeri u kojoj osobe koje imaju karakteristike
za koje se u specifikaciji tvrdi da su neophodneggeh u poslu, stvarno obavljaju posao bolje

od osoba koje nemaju takve karakteristike.

Na osnovu analize, opisa i specifikacije zahtjewslg (koristéi razlicite n&ine i metode)

sa&injava se zapis o0 poslu. Zapis o0 poslu u informaio sistemu obuhvata sljede

e OpSte podatke o poslu i njegov kontekst,
* misija posla,

e odgovornost u poslu,

» aktivnosti i zadatke u poslu,

» opSte strane i specijalne zahtjeve,

* psihofizicke zahtjeve,

e odnose: ljudi, podaci i stvari,

e performansa,

* pozicija — radno mjesto i izvrSioci.
(2) Organizaciona struktura

Drugi dio ovog modula su aplikacije koje séutorganizacione struktureSoftverska rieSenja
treba da omogie da se na bazi procesnog modela organizacijei lbka izgratuju organkki
modeli organizacione strukture. Drugim &jma, dobro softversko rjeSenje, iz vizure ovog

organizacionog problema treba da ima rjeSenja za:
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» evidentiranje podataka o organizaciji,
« projektovanje organizacione karte,

e dizajn pozicija / radnih mjesta.

Organizaciona strukturge struktura viSe orgatkih entiteta i veza izm# njih i u veini
slucajeva je ipak hijerarhijske forme. Za svaku organianu jedinicu, bez obzira na kojem
¢voru se organizacionog stabla nalazi, kolektira z@pisuje slog podataka. Dvifgnjenice su
bitne: (a) hijerarhijski nivo”, koji odreiuje polozaj organizacione jedinice u stahbilupb)
»nasljedivanje”, koje omogtava biljezenje podataka o promjenama organizaCijganizacija
se obéno upravlja ,orgarikim” pristupom postavljanja svoje organizacije. ba pratili
promjene u organizacionoj strukturi, moramo o timorpjenama formirati zapis: koja je

organizaciona jedinica ukinuta i ko su njeni nasijei i u kojoj proporciji.

Organizaciona kartaje urelena kao klasifikaciono stablo. U korijenu stabla gelovita
organizacija (roditelj), a na pojedinigvorovima u strukturi stabla su organizacione jexbni
(djeca), zavisno od pripadnosti, odnosno hijerakioigg nivoa. Stablo ima i svoje listove, a to su
radna mjeta.

S obzirom na to da je napravljena jasnha distinkeijaaeiu posla i radnog mjesta, neophodno je
zapisati podatke aadnom mijestu.lsti posao, sa stanoviSta njegovog sadrZzaja, tsimik
procesnih aktivnosti, moZze da se obavlja u &dirh organizacionim dijelovima i lokacijama.

Osim toga, na nekoj poziciji / radnom mjestu modesd obavlja viSe od jednog posla.

2.2.3. Modul evidencije ljudskih resursa

Ovaj modul treba da obuhvati sve relevantne podatkaposlenom. To je mnosStvo podataka na
osnovu kojih se mogu izvesti mnoge analize i ocjem&polozivosti i vrijednosti ljudskih

resursa.
Modul treba da ima strukturu prikazanu na slici.3-8

Prvi podskup podataka odnosi se na opSte i komawka podatke. To su opSti podaci o
zaposlenom ili identifikacioni podaci: prezime iemdatum i mjesto denja, pol i skno.
Takaie, pazljivo se evidentiraju podaci o svim vaznimkuatoentima, kao i skeniranje i
prilaganje dokumenata. Kontakt podaci, podaci ckbanim ra&unima radi obréuna zarada su
nova lista podataka. NiSta manje nisu vazni ni poda porodici zaposlenog, njegovom

zdravstvenom stanju ¢him zaduzenjima i dodatnim aktivnostima
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Slika 3-8: Funkcionalnosti modula evidencije ljudskih resursa

Vazan dio ovih podataka su administriranje radndgosa. Naime, podaci o ugovoru o radu,
ponudama i aneksima ugovora o radu, na osnovu kejiavrSeno raspodévanje radnika i
pravno reguliSe radni odnos naspram pozitivnih makih propisa. Ovim dokumentima se
biljeze i relevantne&injenice vertikalog i horizontalnog pomjeranja ré@nsa jedne na drugu

radnu poziciju.

Druga grupa podataka koje treba pazljivo evidettir@drzavati tée se zn&jnih svojstava
radnika kao Sto su: Skolovanje, podaci o zanimasjucnoj osposobljenosti, znanja i vjestine,
radno iskustvo sticano u ovoj ili drugim organizaeia, psihofizioloSke karakteristike radnika,
latentna i stvarna performansa radnika, istorifacebg osposobljavanja i postigiay plan
razvoja karijere, tini plan razvoja, znanje stranih jezika, beneficge druge osobine radnika
koje mogu imati uticaja na uspjeh organizacije atikojem radnik pripada i na postigraukao i

licno zadovoljstvo zaposlenog.

Ovaj podmodul je ,kontejner* mnostva vaznih perdoiapodataka o radniku. Te podatke

treba organizovano vodituvati, odrzavati i umjesno koristiti za prave svrhe
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2.2.4. Modul planiranja ljudskih resursa

U ovom dijelu sistema, odnosno modulu, treba dajesenja koja omogdgavaju: (a) izradu
planova potreba za ljudskim resursima, (b) plapgaarada i (c) izradu plana smanjenja broja

zaposlenih u organizaciji po bilo kojem osnovuzlogu.
Modul bi trebao da ima strukturu, prikazanu nai §i®.

3 Modul planirania

=3  i1zrada planova

Lo, Planiranie potreba ra judskim resursims |

i Planiranie tehnolofkih vitkova
oo, Planiranje Tarede
= 8 izveStavanje
ﬁ“;l-, GodiEnil plan potreba a judskim kapitalom

r-% Flan tehnolofkih vitkova
=

S Plan zaradas
Slika 3-9: Funkcionalnost podmodula planiranja ljudskih reaurs

Prvi dio tice se izrade oddenih planova, odnosno dokumenata, a drugi dio wastavanije,
odnosno generisanje nekih elektronskih izvjeSRj&kovodioci organizacionih cjelina planiraju
potrebe u ljudskim resursima. One mogu biti uzraey razkitim poslovnim situacijama: (a)
izgradnja i otvaranje novih pogona, filijala, radnedinica i skno, (b) rad u viSe smjena, (c)
fluktuacija, (d) prirodni odliv. Svi pojedigai planovi se automatski kolektiraju, agregiraju,
obavlja neophodna konsolidacija i dobija altermatidokumenat koji je predmet rasprave,

kriticke analize i definitivhog usvajanja.

Cesta je pojava da usljed trZisnih poréaje, slabe konjukture, nekonkurentnosti izmjena
strategijskih pravaca, imamo pojavu viSka, odnosmeadekvatnost ljudskih resursa. Ovaj

podmodul omogéava i automatizaciju takvih analiza i angkih postupaka.

Svake poslovne godine potrebno je izraditi plaradar(naspram politike zarada), drugimih

primanja i ulaganja u razvoj ljudskih resursa.

Na bazi obrdenih podataka, moda je generisati tri izvjeStaja:

» godisnji plan potreba za ljudskim resursima,
» plan tehnoloskih viSkova i

e plan zarada.
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2.2.5. Modul regrutovanja, izbora, rasporedivanja i uvodenja

U ovom modulu omogteno je evidentiranje toka procesa od trenutka p®eima zahtjeva za
novim zaposSljavanjem, raspisivanja konkursa, oglasja upraznjenog radnog mjesta, prijave,
odnosno regrutovanja kandidata, njihovog ispitiganjzbora, zaposljavanja i raspéneanja,
pa sve do uuienja u posao. Podmodul ima tri cjeline, aplikaj@gnog integralnog i cjelovitog
rieSenja.

Struktura, odnosno meni podmodul&egrutovanje, izbor, raspafivanje i uveienje*

prikazana je na slici 3-10.

E Mml réagridovanis, Ehors, Frasporediyani® | uvodanjs
= =3 Regr Lt o anje

._!';'E-_. Zahtev ra popunu upraZnjenog radnog mestes
_— Dglafavanis slobodnogiupraEnjencog radnog mests
W Priiswvs kanclicdsts ra aglas
- 3 [Fa==1g
.\5,'4"'4.. Prelirminme rd Sddmbsir
.- Rezultati inter o
- Rerzultati psihofiziolofkih isprtivanjs
._"i'::. Rerultati testiranias
.1?,_!.. Rerultati uioraks posls
..:E:.. IZvEdta o oclakirug kancicdats
.;,""E_l_-, Cicfloilcss O Soclabyiros Kaarwcliciat o
- F_l'i' & By Ellnvanie Wy atul gt (PR T T ]
. Ligowor o racu
,ﬁ. Ponuds ra aneks Ligovora o reacha
,_'E_',, Armks Ugowora o réaciu
.\:..""E..:.. Razporedivanie Ml posad
= % LivoTesrge ol ooy
__-'-:%__ Flarn uwosclesmjes
= Plarn strudnog usswrSanwanjs
¢.'r.1. Izvedial o uvodanju u posas

Slika 3-10:Funkcionalnost podmodula regrutovanja, izbora,oeslivanja i uvaienja

Nekoliko klju¢nih napomena u vezi sa funkcionalnostima podmodBé&z obzira na r@n
regrutovanja,operativni menadzZefe duzan da podnese zahtjev za popunu upraZnjeiiog
novog radnog mjesta, kako bi departman ljudskilunss mogao da sprovede proceduru
regrutovanja. Postoji nekoliko &iaa na koje se moze sprovesti postupak regrutoviaoyah
radnika: (a) preraspodjelom, preuzimanjem (postiojeaposlenih), (b) internim oglaSavanjem,
(c) javnim oglasavanjem, konkursom, (dniim regrutovanjem od menadzera (pregovaranjem),
(e) posredstvom specijalizovane agencije, (f) ostalini regrutovanja. Ishod regrutovanja je
prijava kandidata u pozeljnom i kvalitethom voluraekako bi bio oformljen pozeljan

selekcioni razmijer.

134



Kako bi bio izvrSen valjan odabir, neophodno jekdaidat prde kroz proceduru izbora ili
selekcije. Ta procedura treba da se sprovede keme® korake: preliminarni izbor kandidata,
intervju za zaposljavanje, test znanja, uzorci @@asli procjena kandidata sa psihofizioloSkim

ispitivanjem.

Preliminarni izbor vrSi se uparivanjem zahtjevalposa istim osobinama kandidata. Svaki
kandidat koji je proSao preliminarnu selekciju, mopo ovom sistemu, biti intervjuisan. U
sistemu koji pretenduje na ocjenu da je kvalitesistem, treba da je razden postupak
polustandardizovanog intervjua. Jedan od najbaoliiina da se uvjerimo da kandidat ispunjava
uslove i zahtjeve posla jeste provjera kandidateosr@ovu provjere znanja. Kandidatima se
moze zadati «@ broj testova znanja i ti rezultati se upisujuistam. U odabir kandidata moze
biti uklju¢en i n&in koji se zasniva na rezultatima uzoraka poslaadf@atu se zadaju uzorci
posla koje on treba da rijesSi, odnosno obavi.c@bise zadaje nekoliko tipova uzoraka posla.
RjeSenja uzoraka posla se ocjenjuju i, tEkounose u sistem. Kofreo se sprovodi

psihofizioloSka selekcija koju obavlja stni tim — psiholog, ljekar, pedagog, socijalni rddni

Obavljanje procedure za izbor kandidata u ovom oatasoftverskom modelu, rezultira
donoSenjem kortme odluke o odabiru podesnih kandidata kojifeabiti pondien ugovor o
radu. Svi parcijalni rezutati postignuti na pojaedinselekcionim procedurama se vrednuju na
odreienoj skali grattkog, odnosno Likertovog tipa. Sistem bi trebao dw irjeSenje da
obezbijedi uporedivu procjenu podobnosti. Uporegivacjena podobnosti UPRratunava se

iz obrasca:
UPR = [(Xi - Xmin) / (Xmax = Xmin)]
gdje je:

X; — aktuelna_brdjana ocjena podobnosti kandidata (preliminarni izbotervju, Q,, test
znanja, uzorak posla)
Xmin— Minimalna vrijednost bréane ocjene podobnosti u skupu kandidata,

Xmax— Maksimalna vrijednost bk@ne ocjene podobnosti u skupu kandidata.

Sto je UPP maniji, ocjena podobnosti je ée Kandidati treba da budu demi u rang-listu
prema vrijednosti URR moze se odrediti kri¢ni rezultat (krittnu vrijednost UP§.

Sada slijedi podskup funkcionalnosti koje séutiautomatizovanog postupka sprdeoja
procedure zapoSljavanja. Ta procedura je dehe, prije svega, odredbama Zakona o radu.
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Sklapa se ugovor o radu sa preciznim ddrgem radnog mjesta zaposlenog, njegovo radno
vrijeme, uslovi u kojimate raditi, ali i koeficijenti za obtan plate i skno. U sistemu su i
rjeSenja koja se odnose na horizontalnu i vertikghokretljivost kandidata: ponuda, aneks

ugovora o radu.

Posljednji podskup funkcionalnosti u ovom podmodjdupostupak uudenja u posao. Ovaj
automatizovani dokument, odnosno procedura kosstiza evidentiranje udenja u posao
radnika koji se raspodeje na novo radno mjesto. Evidentiraju se aktivinpatkoje se radnik
obwava, odrduje mentor i uvodioci, prati napredak, piSu izvggiSt vrSi evaluacija napretka
radnika. Na kraju se &ajava kon&ni izvjeStaj i donosi odluka u skladu sa sadrzajem

izvjeStaja.
2.2.6. Modul upravljanja performansom

Modul upravljanja performansom je jedan od izuzetadnih modula UIS-a menadZzmenta
ljudskih resursa. Organizacije i menadZzeri imajlikue,potraznju“ za ovim modelom, ali ga,
nazalost, u praksi vema malo implementiraju. Oseo¥ankcionalnosti modula su: (a)
planiranje performanse timova i individua, (b) @gjeanje postignute performanse, (c)
unaprdenje performanse, (d) performansa drastriénih winaka, (e) iskoristenost fonda

radnog vremena. (Slika 3-11)
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Slika 3-11:Funkcionalnosti podmodula upravljanja performansom
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Planiranje performanséice se utwiivanja odgovornosti, postavljanja ciljeva i radaziddataka
koji tim i pojedinci treba da realizuju u nekom a&mn vremenu. Svako treba da zna Sta su mu
odgovornosti, koje ciljeve treba da postigne i kogelatke efikasno i efektno da obavi da bi te
cilieve postigli. U ovom dijelu softverskog podmdaureba imati funkcionalnosti i opcije
kojima se planiranje performanse moZze uspjesSncsizvPakle,planiranje performansgeste
determinisanje odgovornosti, postavljanje ciljeydaniranje radnih zadataka. Ona je osnova za

mjerenje i ocjenjivanje performanse.

Ocjenjivanje postignute performanmgeskup procedura i tehnika kojima se nadzire, kaise i
mjeri ostvarena performansa. Bez mijerila i mjerimistrumenata, mjerioca, planirane ili
standarizovane performanse, mjerenja i biljeZzenjsofiveru postignéa performanse, nema
mjerenja i ocjenjivanja postigda aktuelne performanse. Posebno vaznu ulogu u mjjere
performanse imaju klgni indikatori performanse (KPI). Indikatori perfoanse su veline
¢ije mjere opisuju koliko tim i/ili pojedinac pos&Zpostavljanje ciljeve, realizuje definisane
radne zadatke. Dakle, indikator obezhje potvrdu da neki planirani rezultat jeste iljeni
postignut. U postupku ocjenjivanja performansedrdh su mjerljive sljede kategorijecilj,
zadaci, vrsta zadatka, rokovi, planirana performansktuelna performansa i pokazatel|

performanse.

Unaprefenje performansge, takate, kompleksan zadatak, a softverski automatizovan |
sloZeniji. Obuhvata nekoliko metodoloSki zapletendsjetljivin i vaznih aktivnosti: (a)
ocjenjivanje latentne performanse, (b) ocjenjivaig@nog ponasanja, (c) analiza performanse,
(d) objedinjavanja rezultata mjerenja performange) iakcioni plan unapdenja performanse.
Ocjenjivanje latentne performanse oslanja se Ba@x@cijenjenu zahtijevanu performansu posla
koji tim ili pojedinac obavlja prema viSe dimenzijariterijuma kao Sto su: zahtijevana sina
kompetencija (mnogi aspekti), opSta performansanatgerska performansa. Nije dovoljno
ocijeniti latentnu performansu (ono Sto zaposlena ipostojano, skriveno, koje se spolja ne
ocituje), ve& je neophodno omodgili i obavljati permanentno ocjenjivanje radnog péanja
zaposlenih: kvalitet rada, ispunjenje rokova, odnsa drugima, odnosa i odgovornosti prema

klijentima itd.

Ocjenjivanje postignute performanse i unapfgaje performansamora biti transparentan
proces, tim i individue, kojih se on&ei moraju biti upoznati i argumentovano uvjerenisda
ishodi ocjenjivanja realni i da su akcije za undprge nuzne. U te svrhe je neophodmaliza

performansea to nije niSta drugo nego obavljanje istog procedatima i/ili pojedinaca —

137



samoocjenjivanje. Samo tako ¢sljene cinjenice daju adekvatne rezultate. Slijede one
funkcionalnosti softverskih rjeSenja koje oméguaju objedinjavanje pokazatelja svih ovih
aspekata performanse u jednu mjeru. Na kraju &amja funkcionalnosti ovog dijela
softverskih rjeSenja potrebno je ukazati joS nanjedeoma vaznu funkcionalnost. Rijg o
funkcionalnosti koja treba da omaguzraduakcionog plana unape#enja performanselreba,
naime, sainiti pregled zna&ajnih odstupanja stvarne radne uspjesnosti od neelj@dne
uspjesnosti (performanse) [ na  osnovu dobijenih ultata  specifikovati

znanja/vjestine/ponasanja/postigaw kojima je neophodno pastpoboljSanje.

Dimenzija performanse tima/individua smauwnostrw’ni ucinci. Treba u softveru imati takve
zapise kao Sto stlanci, knjige, prirgnici, patenti, projekti i stino, jer na osnovu tih indikatora

mozemo pouzdanije praviti timove, delegirati odgonsti, ciljeve i zadatke.

IskoriStenost fonda radnog vremena posebno poglavlje mjerenja performanse. Mnoga
istrazivanja su pokazala da i u najproduktivnijineguzéima u svijetu postoji visok procenat
(oko 20%) ,rasipanja“ raspolozivog radnog vremermnosno apsentizma. Odsutnost,
neprisutnost, izbjegavanje obave#esta je pojava u savremenim radnim odnosima. Zato u

ovom softverskom modulu treba om@éguizradu za svakog zaposlenog:

» godisnjeg kalendara radnog vremena,
* evidentiranje prisustva na radu,
» evidentiranje odsustava i razloga,

» obavljanje analiza iskareénosti fonda radnog vremena.

2.2.7. Modul profesionalnog razvoja: planiranje kaijere, struéno
usavrSavanje

U praksama upravljanja ljudskim resursima uopsStppsebno u razvoju karijere zaposlenih,
moraju da budu odraZene strategijske potrebe. Uange ljudskim resursima kroz planiranje i
razvoj karijere obezbgrije organizaciju ljudskim resursom koji ima odg@jaéa znanja,
vjestine, vrijednosti i motivaciju za zahtijevaniege oblikovane, pored ostalog, i s obzirom na
misiju, viziju i strategiju organizacije. Srz upt@nja ljudskim resursima, pored upravljanja
performansom, svakako je profesionalni razvoj. Dofaftver podrske upraviljanja ljudskim
resursima u ovom domenu treba da posjeduje funébiosti za: (a) planiranje karijere i (b)

streno usavrSavanje.

Modul bi trebalo da ima strukturu koja je prikazam@eslici 3-12.

138



- =8 Modul profesionalinog razvola planiranje karljeres, struéno usavrEavanie
= 3 Planiranje karjere

E—b Odlabiri & razvo) karjere
\.'?b Flan razvoja Karijerefazvoini put
y. Program profesionalnog razvoia-razvon karjjers

= &5 stuéno usavrEavanis
o Kursewvi strucnog usavrsavanja
.§E‘, Programl Strucnog uSayvrsavania
Eh Predliozi za struéno usavriavanis
,_'-a‘l-_, Plan strutnog usavriavania
&5  Reslizacia strufnog usavriavania
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= Izveitavanjs

Slika 3-12:Funkcionalnosti modula profesionalnog razvoja

U dijelu ovog softvera koji se odnosi na podrSkanpanja karijere nekoliko funkcionalnosti je
vazno: (a) odabir za razvoj karijere, (b) plan @avkarijere i (c) program profesionalnog

razvoja.

Odabir za planiranjekarijere je, prije svega, rukogen ciljevima i potrebama organizacije.
Strategijskom mapom organizacija identifikuje sklpti¢nih internih procesa kojima se
vrijednosti organizacije kreiraju. Taj identifikaviaskup kriténih internih procesa odtaje (i
ukazuje na) skup strategijskih familija poslovaekomogéavaju da se ti kritini interni procesi

obavljaju na izvanrednom nivou.

Strategijske familije poslova, koje omagwaju da se krigni interni procesi obavljaju na
visokom nivou, poloZaji su na kojima je osobljetaavim kompetentnostima koje moze da ima
najveli uticaj na poboljSanje tih internih procesa. Sggske familije poslova oddeju
strategijsku uspjesnost. Zaposlenima koji izvrS3aviamilije strategijskih poslova potrebno je

planirati razvoj karijere.

Ovim prilazom ne umanjuju se individualne¢nie percepcije karijere, koja se zasniva na
sopstvenim shvatanjimathih potencijala, motivaciji i stavovima. Svako teetla ima Sansu u
realizaciji organizacionog plana karijere; treba sk individualni potencijali povezu sa

organizacionim potrebama (Kaplan, R., Norton, DQ4).

Organizacioni plan razvoja karijere odoge ve&i broj grupa faktora: (1) skup poslova na
radnim mjestima kojice biti slobodni ili¢e se javljati kao posljedica planiranog razvoja i
planiranih promjena,ime su determinisane nove potrebe ljudskog kapité®d profili

standardizovane kompetentnosti za identifikovamipsktrategijskih familija poslova razlikuje
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se od profila postofe strategijske kompetentnosti i ocjenjivanja sprestinjudskog kapitala;

(3) prirodni odlivi, rotacije posla i gino.

Na osnovu raspolozivih informacija o trendovimaloskupova faktora, organizaciona jedinica
za upravljanje ljudskim resursima,ctije menadzer ljudskih resursa i drugi menadzment

sastavlja liste zaposlenih za planiranje i raz\aujj&re.

Drugi dio ove procedure, u ovom softveru, odnosinse analiziranje zaposlenih koji su
.Spremni* za razvoj karijere. Naime, vrSi se ocjeapje i analiziranje sadasnje sposobnosti i
kompetentnosti izabranih zaposlenih u strategijsiamilijama poslova i upotkiju zahtijevane
kompetentnosti sa postéj;n  kompetentnostima tih zaposlenih. Zbog velikogacai,
ocjenjivanje strategijske spremnosti ljudskog reausrganizacije mora da se tretira dtiijga
od rutinskog procesa mjerenja performanse u orgaijizRezultati ocjenjivanja strategijske
spremnosti ljudskog resursa su osnova u oblikovampgrama razvijanja ljudskih resursa

kojima bi trebalo da se u$a strategijska spremnost ljudskih resursa orgaipzac

Za svakogcovjeka, za svaku strategijsku familiju poslova, rpbho je razvitirazvojni put.
Razvojni pusse u informacionom sistemu definiSe veoma jedwastakreiranjem dokumenta u
kojim se definiSu zaposleni koji su odabrani, tt@ouradno mjesto/posaog¢ekivano vrijeme
postizanja planiranih nivoa razvoja, ali i fazevasénja zadatog cilja. Podrazumijeva se da je
s&injavanje zapisa u informacionom sistemu potpomé&mmizom aktivhosti kao Sto su

intervjui, ankete, psiholoSka ispitivanja icslo.

Bitnu ulogu u planiranju i razvoju karijere ima mspedni rukovodilac. Rukovodilac ima
izuzetnu odgovornost za upravljanje karijerom z&pol kojima rukovodi. On treba da
identifikuje potrebe organizacije i aspiracije zslemih, da djeluje podsticajno i savjetodavno,
da procjenjuje rezultate i usmjerava profesionglai. Da bi mogao realizovati ove sloZzene
procese, rukovodilac mora da ima prvenstveno imtenzkomunikaciju sa zaposlenima, zatim,
sposobnosti za savjetovanje,denje i motivaciju svojih saradnika. On mora dobeopibznaje
koncept razvoja i strategijske planove svoje orgatije i zahtjeve kojice se ubudée
postavljati pred zaposlene u vezi sa izvrSavanjgnplanova. Plan i razvoj bildije karijere
nete teti spontano i bez organizacijske podrSke. Organadceba da izradi niz modaliteta,
oblika i njihovu kombinaciju u ostvarivanjazvojnog putasvakog zaposlenog.

Pregled svih tih oblika, koji mogu biti svrsishodololikovani prikazan je u Tabeli 3-1.
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Tabela 3-1:Program profesionalnog razvoja

PROGRAM PROFESIONALNOG RAZVOJA (RAZVOJA KARIJERE)

MBR: Prezime i ime:

Posao / poloZaj trenutni: Sifra: Naziv:
Posao / poloZaj ciljni: Sifra: Naziv:
Organizaciona jedinica
(departman):
Nadreteni rukovodilac: | Period: Od Do

1ZVORI ZNANJA CILJEVI U POTREBNA POTREBNA POTREBNA VRIJE
RAZVOJU TEORIJSKA PRAKTICKA ISKUSTVENA ME/RO
KARIJERE ZNANJA (,znanja ZNANJA (,znanja ZNANJA (ukljeujuci KOVI
0“) kako da“) | VIESTINE ,tacit* znanja) |
VJIESTINE

Kursevi:

E-uienje:

Skole :

Fakultet/smjer:

Master studije/smjerovi
Specijalisttke studije
Doktorske studije/smjerovi
Postdoktorske studije
StaZziranje / praktni rad
SamousavrSavanje

Ostalo (specifikovati)

Druga cjelina ovog modula softvera za podrsku upaja ljudskim resursima odnosi se na
stru’no obrazovanje. Sténo obrazovanje | obuka imaju zadatak dasmicima pruze znanja i
vrijednosti za njihov dalji razvoj, profesionalnapredak i razvoj karijere. Ovaj informacioni
sistem omogéava praenje strdnog obrazovanja postepeno po svim fazama, od samog
zahtjeva menadzera za sinim obrazovanjem do pravljenja programa, kursea &oe dati
program, definisanja oblasti, tema, predavadefinisanja planacesnika, same realizacije i

ocjenjivanja polaznika kurseva.

Program je jedna integralna cjelinacisgena od véeg broja modula, kurseva. Programom
strtnog obrazovanja definiSe sblast strénog obrazovanjasama svrha programa, odige

se koji je nivo sredstava preden, tj. na raspolaganju za njegovo spaige.

Kada se u softveru svrhovito ¢&a program stranog osposobljavanja, slijedi njegova
realizacija. Nekoliko koraka treba u softveru prastu u tu svrhu. Da bi se napravitian
realizacije strénog obrazovanjaeophodno je da prethodno menadzeri nappayedloge koji
zaposleni bi trebalo da pto obuku i na kojim programima, odnosno kursevima.s¥akog

pojedin&nog zaposlenog, menadzer pravi prijedlog.
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Slijedi izradaPlana realizacije strinog obrazovanjagdje se prijedlozi preta u plan.lzradi
ovog dokumenta prethode zahtjevi/prijedlozi menealz®lan se radi prema organizacionim
jedinicama i svaka od njih ima na raspolaganju edggjLti budzet; Sto je limitirajéi faktor

obima i strukture plana.

Sljedea funkcionalnost ovog modula jeste ocjenjivanje je&mosti realizacije programa
stritnog osposobljavanja. VrSi se dvosmjerno ocjenjiwanfl) ocjenjuje se uspjesSnost
realizacije iz ugla polaznika i (2) ocjenjuju sespgnita polaznika. Ovo ocjenjivanje se vrSi

kroz funkcionalnost, odnosno forn@cjenjivanje uspjesnostiasnika.

2.2.8 Modul bezbjednosti i brige za zdravlje

Bezbjednost i briga za zdravlje je vazna funkcijstesna upravljanja ljudskim resursima.

Funkcionalnosti ovog modula su prikazane na shtB3

- 3 Modul bezbednosti | brigys Ta Torovije
- 8 Berbednost na radu

,_-3_3, Plar bazbadrnosti nas racdu

i Ispitivanie radne okoline
LA I=pitivanie oprams | sredstave Za road
&5, Sredstva | oprema iféne Taiite

- 3 Briga za zdravie
LY Flar bricys Zm Toravije
i Cbavlianje prethodnit | pericdiénib lekarskil praglecs
,_t.".',:!_. Poztupak u incidentnim stuscijama
£, Postupak u situscil povrede na radu

3 izvedtavanie

i

Slika 3-13:Funkcionalnosti modula bezbjednost i briga za Zgav

U prvom dijelu podmodula mora biti omagno vaienje evidencije o bezbjednosti i zdravlju
na radu, kao i dobijanje raziiih izvjeStaja. Naime, mora biti omogena sljedéa softverska
podrska: (a) izrada plana bezbjednosti na radujsfijivanje radne okoline, (c) ispitivanje

opreme i sredstava za rad, (d) obetivi@nje sredstva i opremaiie zastite.

U drugom dijelu podmodula funkcionalnosti su sairkaj se podrzavaju aktivnosti ljekarskih
pregleda i nalaza: (a) izrada plana brige za zpra@) obavljanje prethodnih i perigdih
liekarskih pregleda (prethodni ljekarski pregledi pregled koji se obavlja prilikom
zaposljavanja radnika, perigdi ljekarski pregledi — pregled koji se obavlja ipdi¢cno), (c)

postupak u incidentnim situacijama, (d) postupaiktwaciji povreda na radu.
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Posebno vazna opcija jé&zvjeStaj o ljekarskom pregleduOvaj dokument omodiava

evidentiranje rezultata nalaza ljekarskog pregleda.

2.2.9 Modul vrednovanja poslova, kompenzacija i ’Skova rada

Modul treba da omoguprocjenu poslova, sprodenje sistema kompenzacija i evidentiranja i

vodenja troSkova rada.
Modul bi trebalo da ima strukturu kakva je prikazama slici 3-14.

-+ =3 Modul vwrednovanias poslova, Kompezacie i i1ru$’=k¢:wi racis
=1- =3 _ Procenjivanie

.ﬁa Sistem vrednovania posiows
‘_r?e, Procenjivanjefsorednovanis posiowva
..f_",‘%. Pregled procenjenih posiovsa
-1 =3 HormpenTacije
.E'_. Obracun ucinsks
& Obrcun rerultata performase
.,-'?.*_-. CObracun Taracds

=1 =3 Trofkowi racia
= 8 Evidentiranie trofkova racs
o, Tarade
_Efb Trofkovi sredstava racds
__,.";'5 Trofkowvi Sstrucnog usavrEasvanje
Sy Operstivoi | meterialng trofkosvi
= Analiza troskova rads

]

Slika 3-14:Funkcionalnosti modula vrednovanja poslova, kompei@a i troSkova rada

Prvi dio modula su aplikacije za procjenjivanjerédnovanje poslova. Funkcionalnosti ovog
dijela softvera se du: (a) formiranja, modifikovanja sistema vrednowamj(b) vrednovanja

poslova.

Formiranje, modifikovanje sistema vrednovabj@azira se na metodu analkog vrednovanja.
To je metod kojim se utduje relativha vrijednost poslova koji se obavljaga konkretnim
radnim mjestima. Vrednovanje poslova nije niStagdrinego primjena metoda, validnih
kriterjuma i mjernih instrumenata u konkretnom edénciranju poslova prema njihovoj
vrijednosti. TezZine i vrijednosti poslova treba leaigvati u okviru metrike, procjene i
odmjeravanja faktora koji tu vrijednost odwgu. Vrijednost poslova se iskazuje u koristenju
znanja i sposobnosti, radnog iskustva, savladavaapara, preuzimanju odgovornosti, a sve to

uz uslove rada, kojima je izlozen izvrSilac toglpos

To zn&i da zaposleni radeodraeien posao na odienom radnom mjestu mora: (1) posjedovati

izvjesna znanja i sposobnosti, (2) preuzeti izwessdgovornost, (3) ispoljiti izvjesno
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naprezanje, (4) a sve uz izvjestan uticaj usloga.rénalittkom metodom procjene poslova
treba da se utvrdi opseg znanja i sposobnosti, vatgosti, naprezanja i uslova rada —
elemenata od kojih se sastoji tezina pri obavljggsiova na pojedinim radnim mjestima.

Sistem vrednovanja poslova u ovom softveru trebsedazvija postepeno: (1) oduge se skup
faktora (karakteristika) za analitko vrednovanjeyecina sistema obuhvata ove faktogk&olska
sprema, slozenost posla, odgovornost, radno is@ustapori, uslovi rada; (2)odreiuje se
relativna znaajnost faktora,u obliku ponderaj3) faktori se urduju u redoslijedu relativne
zn&ajnosti; (4) odréuju se skale, stepeni za svaki faktor, definiS&kisstepen na datoj skali za
svaki faktor; (5) vrSi upis podataka u aplikaciju; (kada jelsvstepen na skali za dati faktor
definisan, utwiene skale i ponderi, u ranijem postupku, svi eldmseistema su, dakle,

izgraieni i sistem analitkog vrednovanja poslova moze biti ,konstituisan®).

Sistem se, na osnovu temeljite analize posla, prijnje na posao u cjelini. Bira se stepen sa
skale za svaku karakteristiku za dati posao i amgladnost te karakteristike za taj stepen mnozi
sa relativnom zn@jnosti karakteristike. Postupak se ponavlja ddslpeza svaku karakteristiku

i na kraju sve pojedirgae vrijednosti se sumiraju i tako dobijena vrijesih vrijednostposla;

koja se iskazuje opcijorregled procjenjenih poslova.
Kvalitetno sprovedena procjena poslova pored ogtainoguéava:

» sagledavanje kvaliteta koji su neophodni za komkigbsao pri prijemu novih kadrova,

« sagledavanje kvaliteta koji su potrebni kad se wniprdivanje,

» sagledavanje disproporcija izthezahtjeva posla i kvaliteta radnika koji taj poséavlja,

» sagledavanje pravilnog rasporeda radnika na radjestan cjelishodne podijele rada i
organizacije radnog mjesta,

» preduzimanje mjera na sistematskom i organizovaswainom osposobljavanju radnika,

kako bi Sto prije stekli potrebna znanja neopharhhaspjesSno obavljanje poslova.

Drugi dio modula odnosi se na obua zarada i drugih vidovachih primanja. To su
standardizovana softverska rjeSenjadenkiti posebno obrazlagana.

TroSkovi radau svakoj organizaciji, a pogotovo u ekonomijamangaaapsolutno su veliki.
Zarade su relativno velike, ulaganja u razvoj llddgesursa stalno rastu, opremljenost radnih
mjesta je velika, pa i amortizacija kao troSakSkavi potroSnog materijala tate. Sve ove
troSkove treba planirati, nadzirati njihovo tro&emjtreba praviti njihove analize i sprovoditi

mjere nadzora.
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2.2.10 Modul prestanka radnog odnosa

Ljudi dolaze i odlaze iz organizacije. Taj processpcijalni, psiholoSki, ekonomski i pravni
fenomen. Odlasci, prestanci radnog odnosa, moguphiodni i/ili kao posljedice odluka
poslodavaca i zaposlenih. Vazno je ovu pojavu extidsi, pratiti i pazljivo analizirati.

Funkcionalna struktura modula izgleda kako je @ na slici 3-15:

=8 Modu prestanka radnog odnosa
= E Procedura prestanka radog odnosa
f;, Lahtey| za préstanak radnog odnosa
& Redenje o prestanku radnog odnosa
._'.E.E_- IZlazr inder)u
._'.i._. Cikazivanie ugoviora o racu
& izveitavane

Slika 3-15:Funkcionalnosti modula prestanka radnog odnosa

Prestanak radnog odnosa zépf Prijedlogom/zahtjevom za otkazivanje ugovora o radu
Moguéi podnosioci ovog dokumenta su radnik ili direktnadreteni rukovodilac. Dokument
¢ine tri segmenta: (1) osnovni podaci, (2) izvjeStaj3) komentari. Zatim slijedi izrada
.Rjesenja o prestanku radnog odnosa“. Time je zsagormalno-pravna procedura.

Drugi dio odnosi se na saznavanje i zapisivanjarstli uzroka odlazaka iz organizacije, prije
svega, po odluci zaposlenih. Dakle, spidamgem izlaznog intervja nastoji se saznati koji su

stvarni razlozi odlazaka iz organizacije.

2.2.11 Modul portala

Svi prethodni moduli, odnosno HRIS u cjelini, treba se razviju u web tehnologiji i da
pripadaju klasi sistema cloud computing-a. Ovaj atdtebalo bi razviti u mobile computing

tehnologiji.

Portali obezbjéuju jedan opsti pristup resursima organizacijeingen i integrisan pogled na
podatke i informacije organizacije, waaju efektivnost i efikasnost rada pojedinca iocta,
zn&ajno se smanjuju troskovi unosa podataka, dolazdmjmformacija. Dobra portal rjeSenja
obezbjeuju kompetitivhu prednost organizacije. Potrebnorgeviti tri podvrste portala u
implementaciji ovog modula: (a) E-regrutovanje @akani talent menadzment), (b) portal
zaposlenih i (c) portal menadzera.
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Funkcionalna struktura modula portali je ilustrogatikom 3-16.

~ i Modul portaly
— I E_regrutowvange
L _ Talent rmenadZment
- s Portal rmenadEsra
> B Informiisanje
> | B Kormunilkcacije
b M Procenjivanje
- N Portal zaposlenihiself service
28 B Imformiisanje
S i Emicijatimee
" Kormunikacije
] N FProcenjmeamge
L Fabhtewi

Slika 3-16:Funkcionalnosti modula portali

Prvim se podrzava regrutovanje i izbor kandidatazaposljavanje. Potrebno je da sadrzi
rjeSenja za podnoSenje zahtjeva za novim zapos]apfikacije konkurg oglas za slobodno /

upraznjeno radno mjesto, aplikacione forme kandida¥, obavjeStenja o regrutovanju,
komunikacije sa kandidatima, da podrZzava izbornecemture: upitnik / Sema intervjua za

zaposlenje, testove znanja, uzorke posla, postpgkefizioloSke selekcije.

Web portal za menadzere bi podrzavao mnoge merskd@zeuloge i aktivnosti u
komunikacijama, informisanju, implementaciji kontep upravljanja ciljevima, razna
procjenjivanja i neke druge. Sadrzavao bi uglavrmre aplikacije:zahtjev za regutovanje,
odobravanje odsustva sa posla, procjenjivanjeijeabhe kompetentnosti poslova mojih
zaposlenih, procjenjivanje kompetentnosti / perfamse zaposlenih, procjenjivanje
performansa mojih zaposlenih, samoprocjenjivangyntu planiranja karijere, talent summary
mojih zaposlenih, prijedlog za prestanak radnog osdn odabir zaposlenih za sino
usavr$avanje, odobravanje zahtjeva zasstwsavrsavanj&86 COMPETENCYFEEDBACK
SYSTEM.

Sa Web portalom zaposlenih (Self Service) podriawg komunikacije i informisanje u
timovima, organizacionim jedinicama i organizacg§gmoprocjenjivanje zaposlenih. Potrebno
je da ima aplikacije: moji podaci, azuriranje mopbdataka, organizacione karte, moje radno
mjesto, adresar, biljeSke/napomene, moj kalendayaidji, plan strénog obrazovanja, zahtjev
/ prijedlog za stréno obrazovanje, prijava na kurseve, zahtjev za sideu sa rada, upitnik /
Sema intervjua za planiranje karijere, samoprgsjanje u svrhu planiranja karijere, moj

dashboard, izvjeStaje, opSte zahtjeve, zahtjeygestanak radnog odnosa.
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3. VERIFIKACIJA MODELA DIGITALIZOVANOG PROCESNOG
UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Razvijeni i u prethodnom tekstu opisani model pgdut je verifikaciji devet eksperata. Dva
eksperta se bave akademski HRM-om, jedan je safieeloper i uglavnom je radio na razvoju

HRIS-a, a preostala Sestorica su eksperti praktHR.

Ekspertima je dat zadatak da verifikuju model tatace na skali odetiri stepena (1 — mala, 2

— osrednja, 3 — velika i 4 — veoma velika) ocijeslifedea svojstva modela:

* obuhvat HR procesa,
» funkcionalnosti projektovanih softverskih rjeSenja,
* interna konzistentnost modela,

* izvodljivost modela.
Rezultati ovih ocjena su prikazani u tabeli.3-2

Tabela 3-2:Pregled ocjena svojstava modela dobijenih ekspartskjenjivanjem

SVOJSTVA MODELA - 2
Xy
EKSPERTI Obuhvat HR | Funkcionalnosti Interna Izvodljivost Zl' )
procesa projektovanih konzistentnost modela '
(Sy) softverskih modela (%)
riesenja (S2) ()
E1 3 4 3 3 13 3.3
E2 4 4 3 2 13 3.3
E3 4 3 4 3 14 3.5
Ea 3 4 2 3 12 3,0
Es 4 4 4 3 15 3.8
Ee 4 4 3 4 15 3.8
E7 3 3 3 3 12 3.0
Es 3 4 4 3 14 3.5
Eo 4 3 4 2 15 3.3
> 32 34 30 26 123
=l
X 3.6 3.8 3.3 2.9 34

Rezultati ocjenjivanja iskazani mjerama centrabraencije su sljede

» aritmetike sredine stavki: S1=3.6, S2=3.8, S3=3.31 =2
» aritmetike sredine ocjenjiva: E1=3.3, E2=3.3 E3=3.5, E4=3.0, E5=3.8, E6=33;30,
E8=3.5, E9=3.3
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» aritmeticka sredina skale: 3.4
Na dijagramu na slici, slike 3-17. su gt&ii prezentovane prosjee ocjene stavki skale, a na

dijagramu na slici 3-18. prosjee ocjene ocjenjivia.

Slika 3-17:Prosj&ne ocjene stavki skale

3.5

3 -
2.5 4
1.5 o
1
05 -
o T T T T T T T T
E1l E2 E3 E4 ES EG E7 EB E9Q

Slika 3-18:Prosj&ne ocjene ocjenjiva

]
I

Osnovni podaci na slici 3-18, izi@nate srednje vrijednosti stavki, ocjenjigacijele skale,
pokazuju visoke vrijednosti. Sve izvedene stalstimjere su tri i viSe, Sto je ocjena na
skalivelika.Na osnovu ovih statistkih pokazatelja, moze se izvesti zakhl: potvdena je

pretpostavka da je razvijen vrijedan model.
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IV — REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA
IMPLEMENTACIJE MODELA
DIGITALIZOVANOG PROCESNOG
UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Slijedeti nacrt i predmet istraZivanja, postavljene proldermiljeve, hipoteze i definisan ia
istrazivanja, iz uvodnog dijela disertacije, u ovdetvrtom poglavlju, saopStavaju se rezultati
sprovedenog empirijskog istrazivanja problema m@spanjenosti modela digitalizovanog

procesnog upravljanja ljudskim resursima u organjama koje su usle u prigodni uzorak.

1. REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA

1.1 Svojstva skale za ocjenjivanje procesa upradpnja ljudskim resursima

Veoma vazan aspekt empirijskih istrazivanja jesweraemnja i greSke u mjerenju. Jedan od
nage&ih i glavnih izvora greSaka mjerenja su mjerni instent i procedure mjerenja. Mjerni
instrument zbog svoje nesavrSenosti i n@guuticaja na svojstvo koje se mjeri, moze biti
zn&ajan izvor greSaka mjerenja, koje se ponekad narzivainstrumentalnim greskama.
Instrumentalne greSke se svode na minimum ukokkmjerni instrument pouzdan. Istraziva
mora imati pokazatelje da su instrumenti, kojegedtio u istrazivanju, pouzdani i valjani. Da
bi imali poZeljnu i neophodnu argumentaciju sva@gs8kale za ocenjivanje procesa upravljanja
ljudskim resursima, ocjenjivana je njena internazistentnost sa Cronbachisa neka druga
slicna svojstva sa interkorelacionom analizom, a fakimistruktura skale sa metodom faktorske

analize.

1.1.1 Rezultati analize pouzdanosti skale

Rezultati analize pouzdanosti skale prikazani Saleli 4-1.
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Tabela 4-1:Prikaz rezultata analize pouzdanosti skale

Sredina: 59.946808 Zbir: 11270.00

Standardna devijacija: 20.0375941 jdasa: 401.505177

Cronbach'sa = .959379831 Standardizo = .959251593

Prosjé&na korelacija izméu stavki: .547902524
Summary for scale: MMean=59 9458 Std D~ .=20.0376 Walid IN:188
Cronbach alpha: 9393280 Standardized alpha: 959252 Average inter-iteirn corr. ]
547903

MhAlean if NWar. if St af Tirm -Totl Adpha if

=1 ST ATES3 35B 378BE 18 93089 D 722731 D.o957321
w2 ST O09FTS 35BE 3632 18 93048 D.7TA4B861a D.o5a9051
03 ST 015946 356 5051 18 88134 D 776482 D.o95a5387
=il S8 34043 ITE . BT3S5 19 38746 O_ 494770 D.o59047
R i ) S8 _T5532 3259 3125 1921750 D 622308 D.O58526
hta sl FT.03724 382 0465 19 02752 O_T73IB3a7 0957111
07 S8 54255 363 2201 190509091 D 654677 DoO58215
OB S8 21489 350 2587 18 9B0O48 D.657142 D.os58311
=0 S8 25745 32585 5194 19 11856 D 71750 D.oO57593
=10 S8 24149 359 4206 18 959097 D 7TEaTOE D.o95a495
11 ST 04TF87 357 0137 1889481 D 7Te2E87 D.o95a755
w12 S8 _B8a6702 362 9238 1905058 D T3I23682 D.o57199
w13 S8 82079 351 435391 12901155 D 746486 D 957007
w1 S8 20057 383 5716 1906755 D 6892187 D.oO57729
w15 ST 11702 35E B1s51 18 94244 D. 757376 D.oO5a236
w1a ST 10638 359 4249 18 95250 O 744055 D.o57014
w17 ST 20745 357 6006 15891033 O 788271 0. 956684
w18 S8 DBO3IA 350 65394 18 99104 D 725190 D.oO57285
w19 ST 04255 357 5195 18 90219 D_TE9QS3E D.o95a411
=20 ST O09FTS 3560440 18 86913 D_ 779059 D.o95a35329

Rezultati prikazani u strukturi tabele 4-1. dajudlpgu za ocjenu najvaznije osobine skale —
internu konzistenciju skale. Pokazatelj pouzdanasfernog instrumenta je najvazniji

pokazatelj. Pouzdanost je mjerena Cronbach'sznosi: (Cronbach's = .959379831)

Mozemo zakljditi da je instrument kojim smo obavili sva empikgsistrazivanja, odnosno
mjerenja, visokog nivoa pouzdanosti. S obzirom oada je razvijen za potrebe ovog
istrazivanja i da je pokazatelj njegove pouzdandgstik, onda mozemo izvesti i zakipk da je

to posebno vrijedan rezultat dobijen ovim istranjean.

Sa nalazom da je Cronbach'ss .959379831 dovoljanpouzdan pokazatelj pouzdanosti skale
sa kojim bismo se mogli zadovoljiti. Ipak, smateakorisnom i svrsishodnom odlukom da se
istraze joS neke druge osobine skale, kao Statigekiorelacija stavki skale i faktorska struktura
skale. Ta analiza je preduzeta i njeni rezultapiskazani u sljede dvije sekcije.

1.1.2 Interkorelacije stavki skale

Interkorelacije stavki skala su preduzete radi ifikovanja parova skale, koje

visokokoreliraju, i parova skale iz kojih postoji slaba povezanost. Bez korelaciomaliae
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nije mogue odrediti neke druge aspekte konzistentnostiestidd internom zavisn@s ovdje
se podrazumijeva povezanost iziuestavki, uzajamno nadopunjavanje i ne isilje se pojava

distantnosti u odrzivoj cjelini i diskriminativnogdiskriminacioni efekat).
U Tabeli 4-2. prikazani su rezultati interkorelacgitavki obuhveenih skalom.

Analize statistike deskripcije interkorelacionom analizom jasno regzno ukazuju na
povezanost stavki skale. Analiza je preduzetaimdtunavanja ovih pokazatelja koji ufyu
na zakljdak da su sva mjerenja u korelacionom odnosu i darijednost pokazatelja
interkorelativnosti skale dovoljna i z¥gna. Ovi statistki pokazatelji su takde korisni i
vrijedni za tvrdnje postojanja opSte pouzdanastaZivanja, a Sto je potom z@éno za ocjenu

valjanosti cjelovitih rezultata istrazivanja.
Ova analiza pokazuje da izthemnogih stavki skale postoji visok nivo interkaej|a.
Posebno visoku intekorelaciju imaju stavke:

 vO1 — u naSoj organizaciji postoje razvijene fuokeilne strategije u oblasti ljudskih
resursa 1 Vv02 — u naSoj organizaciji se sistekngttaniraju dugoréne potrebe za
osobljem;

« v01 — u naSoj organizaciji postoje razvijene fuokelne strategije u oblasti ljudskih
resursa i vO3 — osoblje naSe organizacije kojeawjar ljudskim resursima aktivno je
ukljuceno u dizajniranje organizacione strukture, undgmge poslovnih procesa i

oblikovanje poslova / radnih mjesta.

« v02 - u naSoj organizaciji se sistematski planidijgoré@éne potrebe za osobljem i vo3 —
osoblje naSe organizacije koje upravlja ljudskinsursima aktivno je uklgeno u
dizajniranje organizacione strukture, una@eam@e poslovnih procesa i oblikovanje poslova /

radnih mjesta;
* v15 — ocjenjivanje performanse u nasoj organizgeijvrlo sistematino i konzistentno i

v16 — osoblje naSe organizacije koje upravlja lkimlsresursima bavi se ispitivanjem i

ocjenjivanjem méuljudskih odnosa.
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Tabela 4-2:Pregled interkorelacione analize stavki skale

Interkorelacije stavla skale

vl (W02 w03 (w04 05 (W06 W07 (OB (W09 (w10 w1l w12 w13 |wld (w15 w16 (w17 |w1E (w18 (w20
w01 |1.000 |0.779 0,720 [0.518 |0.563 (0.585 |0.522 |0.430 |0.512 |0.554 [0.474 |0.488 |0.497 |0.517 |0.608 (0479 0517 |0.497 |0.548 |0.533
w02 (0779 |1.000 0.763 (0.477 0550 |0.551 |0.538 |0.437 (0564 [0.617 (0545 |0.473 |0.522 |0.475 0.612 (0.369 (0.578 |0.471 |0.579 |0.35%
v03 |0.720 10,763 [1.000 [0.471 |0.537 |0.609 |0.562 |0.426 (0.505 0.625 (0.565 |0.552 |0.556 |0.477 |0.629 (0.592 |0.624 |0.576 |0.661 0594
v [0.518 |0.477 (0471 (1.000 (0559 (0.436 |0.423 |0.343 |0.272 0357 (0304 |0.320 |0.341 |0.322 |0.201 (0318 (0.291 (0.405 |0.370 |0.357
v03 |0.563 |0.359 |0.337 (0539 | 1.000 (0589 |0.449 |0.387 |0.432 |0.485 [0.424 |0.399 |0.451 |0.502 |0.465 (0496 0.367 |0.£10 |0.442 D443
w6 (0.585 |0.351 0.609 (0436 (0580 1.000 |0.53% |0.306 |0.554 0.395 (0.527 |0.473 |0.563 |0.576 |0.568 [0.512 [0.505 0.554 |0.572 |0.613
w07 0,522 10,538 0362 (0423 |0.449 0.539 |1.000 |0.663 |0.443 0519 [0.489 |0.468 |0.425 |0.458 |0.483 |0.497 |0.491 |0.£18 |0.493 |0.4487
v03 |0.430 0,437 0426 [0.343 |0.387 0596 |0.665 |1.000 |0.590 |0.544 [0.509 |0.533 |0.546 |0.408 |0.498 |0.537 [0.533 |0.427 |0.481 |0.443
vOD 0.512 |0.564 [0.305 (0272 |0.432 (0.554 |0.443 |0.500 |1.000 0.622 (0.606 |0.512 |0.590 |0.571 |0.337 [0.563 [0.583 (0.532 |0.541 |0.435
w10 [0.554 |0.617 [0.625 (0357 |0.485 (0.595 |0.519 |0.544 |0.622 |1.000 [0.649 |0.627 |0.587 |0.5382 |0.624 (0.627 0.648 0.610 |0.634 |D.661
vil 0474 |0.545 0365 [0.304 |0.424 |0.527 |0.48% |0.509 (0.606 |0.649 |1.000 |0.718 |0.654 |0.549 |0.624 (0.565 |0.661 |0.601 |0.663 |0.732
vi2 0488 |0.473 0352 [0.320 (0.300 0.473 |0.468 |0.533 |0.512 |0.627 [0.718 |1.000 |0.673 |0.536 |0.575 [0.533 [0.672 (0564 |0.620 0.673
v13 |0.497 |0.522 |0.356 (0341 |0.451 (0.563 |0.425 |0.546 |0.590 0.587 (0.654 |0.673 |1.000 |0.538 |0.566 [0.550 0.645 |0.608 |0.642 |0.663
vid (0517 |0.475 0477 [0.322 |0.502 0.576 |0.458 |0.498 |0.571 |0.382 [0.549 |0.536 |0.538 |1.000 |0.59¢6 (0.586 [0.516 |0.545 |0.521 |0.493
v13 |0.608 |0.612 0.628 [0.291 |0.465 (0.568 |0.483 |0.498 |0.537 |0.624 [0.624 |0.575 |0.566 |0.396 |1.000 [0.717 0.596 |0.540 |0.605 |0.623
vi6 |0.479 |0.569 [0.392 (0.318 |0.496 (0.512 |0.407 |0.537 |0.5363 [0.627 [0.563 |0.533 |0.550 |0.5386 |0.717 [1.000 [0.660 (0575 |0.640 0.573
w17 |0.517 |0.578 0,624 (0291 0.367 (0.505 |0.401 |0.533 |0.583 |0.648 [0.661 |0.672 |0.645 |0.516 |0.396 (0.669 |1.000 0.630 |0.712 0671
vi8 0497 |0.471 0376 (0405 |0.410 |0.554 |0.418 |0.427 (0532 |0.619 |0.601 |0.564 |0.608 |0.5345 |0.540 (0.575 (0.630 |1.000 |0.705 |0.682
vl 0548 |0.579 [0.661 (0370 |0.442 0572 10405 |0.481 (0541 [0.634 (0.663 |0.620 |0.642 0521 (0,605 (0.640 (0.712 |0.705 |1.000 |0.759
v20 0.533 10.359 [0.394 (0.357 |0.463 |0.615 |0.467 |0.465 [0.485 0.661 (0.732 |0.673 |0.663 |0.493 0.628 (0.573 0.671 |0.682 |0.759 |1.000

Naslabiju intekorelaciju imaju stavke:

* v04 — u naSoj organizaciji su dobro d&ai opisi i specifikacije poslova / radnih mjesta i
v09 — u nasoj organizaciji se brizljivo pripremaogram uvdenja i orijentisanja novog
osoblja;

e v04 — u nasoj organizaciji su dobro &ai opisi i specifikacije poslova / radnih mjesta i
v08 — u nasoj organizaciji se obavlja cjelishodestitanje kandidata za zaposlenje;

e v04 — u nasoj organizaciji su dobro &ai opisi i specifikacije poslova / radnih mjesta i
v11l — u naSoj organizaciji se poklanja velika pazspavljanju ,izlaznih® intervjua, analizi
dobijenih podataka intervjuom i analizi internekserne fluktuacije;

* v04 — u naSoj organizaciji su dobro d&ai opisi i specifikacije poslova / radnih mjesta i

v15 — ocjenjivanje performanse u nasoj organizgeiirlo sistematino i konzistentno.

Interkorelaciona analiza je tak® nuzna da bismo sproveli faktorsku analizu, denbisitvrdili

faktorsku strukturu komponenata.
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U Tabeli 4-3. prikazane su distance izimestavki skale. Distance govore skoro isto ono $to
govore i pokazatelji interkorelacije. Stocaedistanca to manja &liost izméu dvije varijable |

veca je njihova nezavisnost.

Tabela 4-3:Pregled izraunatih distaci izméu stavki sakle

Squared Euclidean distances

01 |v02 (v03 [vw0d [(v05 (w06 07 |v08B |v09 w10 |v1l (w12 (w13 |vild (w15 w16 (w17 w18 |v19 (w20
w01 |0 23 (105|180 (184 (155 (179 (213 |182 (167 |127 (121 (188 (181 (147 |195 |181 |188 (189 (175
+w02 |83 |0 29 1946|185 |188 (173 (210 (1463 |143 |170 (127 (179 (196 (145|181 |158 |198 [158 |165
03 105 |89 |0 1928 (173 |140 (154 (215|185 [140 |153 |158 (156 (196 (132 /153 (141 |159 (127 (152
w4 180 (196 (1928 |0 165 |211 (216 (246 (272 |240 |260 |254 (247 (254 (265 |255 |265 |223 |235 (241
<05 164 (165 |173 |165 |0 154 |20 (229 (212|193 215 |225 |205 |186 (200|188 237|221 |209 (201
<06 155 168 |146 (211 (154 O 165 (151 (187 (152 (177 (197 (183 (159 (162 (182 (185 (187 (180 144
<07 179|173 |164 |216 206 (185 |0 125|208 |180 (121 (1929 (215 (203 (193 |188 |120 |218 (189 (199
+w08 213 |210 |215 |246 229 (151 |125 |0 153|171 |183 |175 (170|188 |188 |173 |175 |214 (124 (200

w09 182|163 |185 |272 |212 |167 |208 |153 |0 141 |147 |183 (153 (1461 (173|163 |156 (175 (172 (1923
w10 167 143 |140 240 193 152 180|171 |141 |0 131 |139 |155 |156 (140|140 |132 |142 |137 (127
w11l 127 170|143 |260 215 (177 191 |183 (147|131 |0 105 129 169 141 |163 127 149 126 (100
+v12 191 |197 |148 |254 225 197 199|175 |183 |139 (105 (O 122 (174 (159|174 |123 (183 (139 (121
w13 |188 |179 |166 |247 205 (183 |215 |170 (153 |155 |129 |122 |0 1485|162 |1688 |133 (147 (134 |126
w14 181 (196|196 |254 186 159 |203 |188 |141 |[156 189 (174|185 |0 151|155 |181 (170 (179 (1920

w15 147 (145|139 285 200 162 (193 |188 |173 [140 141 |159 |182 |151 |0 106 139
w16 195 (1461 |153 |255 |188 182 |188 |173 |143 |140 (153 |174 |188 |155 |106 |0 150
w17 181 |158 |141 |25 237 |185 |190 |175 |156 |132 127 123|133 |181 |151 |124 O 138|108 (123
w18 188 198 159|223 221 147 218 214 (175 |142 (149 163 (147 (170 (172|159 |138 |0 110 (119
w19 169 158 (127|235 209 140 (189 194 (172|137 |126 139 (134 (179 148 |135 |108 110 |0 il
w20 175|145 |152 |241 201 144 199 200 |193 {127 100 121 |126 |1920 (139 (150 1232 119 |20 |0

-
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Rezultati iz Tabele 4-3. opisuju se u obimu kojngophodan za razumijevanije prikaza. Naime,
pron&i ¢emo 2-3¢elije sa najmanjim i 2-Zelije sa najvém rastojanjiima. Sa najmanjim
rastojanjima su sljede celije: v09/v04 =0.272(v09 — u nasSoj organizaciji se brizljivo priprema
program uvdenja i orijentisanja novog osoblja, vO4 — u naggpaizaciji su dobro sdeni opisi

i specifikacije poslova / radnih mjesta); v04/v10291(v04 — u nasSoj organizaciji su dobro
sraieni opisi i specifikacije poslova / radnih mjestd,7 — osoblje naSe organizacije koje
upravlja ljudskim resursima bavi se razvijanjem @dwajieg sistema kompenzacije u
preduzéu); i v04/ v116.304(v04 — u naSoj organizaciji su dobrodeei opisi i specifikacije
poslova / radnih mjesta, vl1l — u naSoj organizasdi poklanja velika paznja obavljanju
Jzlaznih® intervjua, analizi dobijenih podataka témvjuom i analizi interne i eksterne
fluktuacije). Sa najy@m rastojanjem su oveelije: v01/v02 9.779 (vO1 — u nasoj organizaciji
postoje razvijene funkcionalne strategije u obljstiskih resursavo2 — u nasSoj organizaciji se
sistematski planiraju dugofpne potrebe za osobljem)02/v03 = 0.763 (v02 — u nasoj
organizaciji se sistematski planiraju dugare potrebe za osobljem, vo3 — osoblje naSe

organizacije koje upravlja ljudskim resursima aktije ukljuiteno u dizajniranje organizacione

153



strukture, unapienje poslovnih procesa i oblikovanje poslova / fadnjesta) i v19/v20=
0.759(v19 — u naSoj organizaciji su obezldgme integrisane, brze i ekon@meé administracije

u oblasti upravljanja ljudskim resursim#£0 — osoblje naSe organizacije koje upravlja ljudskim
resursima bavi se formiranjem i upravljanjem budietza funkcije upravljanja ljudskim

resursima)

Sta govore ove distance? Govore odmij velikim ili malim razlikama izméu stavki, odnosno
udaljenosti i sluze za jedno drugo praraavanje u ovom istrazivanju. IZraate distance su

ulazni podaci za multidimenzionalno skaliranje.

1.1.3. Rezultati faktorske analize

Faktorska analiza je sprovedena sa svrhomdogirja faktorske strukture skale. Odineanje
faktorske strukture skale je vazno da bismo odreédiode valjanost instrumenta. Rezultati
faktorske analize su prikazani u Tabeli 4-4. (Dugki rezultati faktorske analize prikazani su u

Prilogu 6.)

Faktorskom analizom identifikovane su dvije kompaeeskale. U koloni F1 su pokazatelji
povezanosti stavki sa tim faktorom. Naglaseni, vdboldovani) faktori ozn&vaju najvisi

nivo povezanosti (koje su stavke najviSe povezartersfaktorom). Isto vazi za F2.

Tabela 4-4:Prikaz rezultata faktorske analize
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Faktorskom analizom identifikovane su dvije kompaeeskale. U koloni F1 su pokazatelji
povezanosti stavki sa tim faktorom. Naglaseni, ddvgboldovani) faktori oznsvaju najvisi
nivo povezanosti (koje su stavke najviSe povezantm faktorom). Isto vazi za F2.

S obzirom na sadrzaj stavki koje imaju visoku kacgl sa oba faktora, mogli bismo imenovati
faktor F1 kao ,Upravljanje razvojem, unaglenjem i zadrzavanjem vrijednih ljudskih resursa,
unaprdenja sistema kompenzacija, ali sa sistematskimninalajem opravdanih ulaganja i
monitorisanja troSkova®, &2 kao ,Strategijsko-funkcionalni prilaz opisa, spgie@cije i
vrednovanja poslova organizacije, upravljanja pasim procesima i izgradnje organizacione
strukture”. | ovi pokazatelji ukazuju na struktukomponenata koje posjeduje mjerni

instrument, to jest, ukazuje i govori o struktumglprirodi mjernog instrumenta — skale.

Analiza glavnih komponenata, faktora, objasnjat@koje su varijable jako povezane sa nekim
faktorom. Mogli bismo u nekoj ponovljenoj procjemislanjati se na faktore umjesto

pojedin&ne varijable. 1zgubile bi se time neke informacgk ne zndajno.

2. REZULTATI EMPIRIJSKIH ISTRAZIVANJA U VEZI SA
PROBLEMIMA, CILJEVIMA | HIPOTEZAMA ISTRAZIVANJ A

2.1 Rezultati deskriptivnih analiza: pokazatelji idistribucije

U ovom dijelu analize podataka, dobijenih istrabjem, prikazani su i analizirani rezultati
deskriptivne analize — stati&ti pokazatelji i distribucije — koji su prikazani Tabeli 4-5. U
prvoj koloni ove tabele su oznake stavki/tvrdnjpmcesu upravljanja ljudskim resursima: od
v01l do v20 (vidi priloge 1. i 2), koje je na skalkertovog tipa ocjenjivalo 188 ocjenjiva
(druga kolona) ocjenama od 1 — potpuno nesagldea — potpuno saglasan, kako bi se u
konkretnoj organizaciji ozride vrijednosti koje najténije ukazuju na stepen saglasnosti,

odnosno nesaglasnosti s tim tvrdnjama.

Izratunate su aritmetke sredine datih ocjena, da bi se spoznale pnosjecjene i standardne

devijacije koje govore o rasprSenosti tih vrijednos
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Tabela 4-5:Pregled pokazatelja distribucije stavki i kaaatih statistikih pokazatelja
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Ako dihomiziramo vrijednosti na skali i smatramges® od 1 do 3 kao neuspjeSne, a ocjene od
4 do 6 kao uspjeSne i pozZeline, analiza pokazujeselavéina subprocesa savremenog
menadzmenta ljudskim resursima relativno slabolempntira u praksi \Wne organizacija
koje su uSle u uzorak. Samo osam srednjih vrijeiinesznatno prelazi prag uspjesnosti.
Najbolje srednje ocjene su dobile ove tvrdnje:ya)asSoj organizaciji su dobro deni opisi i
specifikacije poslova / radnih mjesta, (b) u nadmanizaciji se seriozno vrednuju poslovi /
radna mjesta, (c) u nasoj organizaciji obavlja gdishodno intervjuisanje kandidata za
zaposlenje i sistematski prikupljaju podaci o kdatli za zaposlenje, (d) u naSoj organizaciji
obavlja se cjelishodno testiranje kandidata za dlap{, (e) unapdévanje osoblja u nasoj
organizaciji se obavlja razlozno i cjelishodno, (fhasSoj organizaciji planiranju i oblikovanju
treninga i razvoja osoblja poklanja se potrebnan@a4g) u nasoj organizaciji se sistematski
identifikuju potrebe za ol@avanjem i sprovodi oldavanje vrlo sistematno, (h) u nasoj
organizaciji postoje razvijeni planovi karijere @asoblje na kljanim poslovima koji se stalno

ocjenjuju i unapréuju.

Najnize vrijednosti su postignute, date ocjene,shadee tvrdnje: (a) u nasoj organizaciji
postoje razvijene funkcionalne strategije u oblistiskih resursa, (b) ocjenjivanje performanse
u nasoj organizaciji je vrlo sistem&ip i konzistentno, (c) osoblje naSe organizacijge ko
upravlja ljudskim resursima bavi se razvijanjem @dwajieg sistema kompenzacije, (d)
osoblje naSe organizacije koje upravlja ljudskisurgima bavi se ispitivanjem i ocjenjivanjem

meduljudskih odnosa.
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Histogram na slici 4-1 prikazuje distribuciju vdeosti na skali za ,glavni“, ishodiSni
subproces sistema upravljanja ljudskim resursima r{aSoj organizaciji postoje razvijene
funkcionalne strategije u oblasti ljudskih resujsa,cestalosti datih ocjena sve govore. Ocjenu

jedan (,potpuno nesaglasan®) i dva je dalo prekeedeset ocjenjiva.

Histogram (PODACI2.sta 65v*188c)

vo1

Slika 4-1: Distribucija vrijednosti na skali za subprocesesisa upravljanja ljudskim resursima (,u
na3oj organizaciji postoje razvijene funkcionaltrategije u oblasti ljudskih resursa,,)

Ako na osnovu ovih podataka iZtmamo indeksdovoljne rasprostranjenostprocesa

upravljanja ljudskim resursima, débimo sljedéi pokazatel;:
IDR1pu_hr = (9/20) x 100 = 45% (ztajnost. IDRpu_hr> 51%,)

(Tum&aenje: IDRu_hr = (BPs / UBs) x 100 gdje je: IDRfwu_hr — indeks dovoljne
rasprostranjenosti procesnog upravljanja ljudskim resursima; sBR- broj uspjesSno
primijenjenih svojstava procesnog upravljanja lkidsresursima; UB— ukupan broj svojstava

u skali).

Mozemo izvesti zakljtak da indekglovoljne rasprostranjenospokazuje da ne mozemo biti
zadovoljni sa stvarnim stanjem, jer oko 55% subgsacupravljanja ljudskim resursima iz
etaliranog modela digitalizovanog procesnog upaayg nije implementirano u praksi i to

mahom onih koji su srz upravljanja ljudskim resonai

Rezultati deskriptivhe analize sa pokazateljimatriiucija ocjena za ostale stavke prikazani su

u Prilogu 3. i posebna analiza podataka za svgkunebphodna.

Istrazivanjem su, taki®, st€eni podaci i informacije o stanju i nivou podrzatddjucnih
subprocesa upravljanja ljudskim resursima sa in&@ionim sistemom. Podaci su kolektirani
cek listom. Naime, u uzorkovanim organizacijama 22 tvrdnje o softverskoj podrsci dalo

odgovore 188 ispitanika. Dobijeni podaci su diera i prikazani u Tabeli 4-6.
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Od ukupno 22 stavke ngek listi (¢ek lista Prilog 1.) koje iskazuju stepen implememosti
informacionog sistema, dobro su softverski podrzafR — vodenje osnovne evidencije o
osoblju organizacijec05 — opis i analiziranje poslova / radnih mjesta orgaaqige, c12 —
podrsku procesa okoavanja radnog odnosacl0 — obratun zarada su dobro podrzani sa
informacionim sistemom. | za ove subprocese bismuglimre¢i da su solidno podrzani
informacionim sistemomc01 — planiranje potreba za osobljem organizaaijE3 — podrSka
striknog osposobljavanja osoblja organizacigd6 — podrsSka izvrSavanja administrativnih

poslova u procesu upravljanja ljudskim resursima.

Dakle, informacionim sistemom je dobro ili relatovrdobro podrzano sedam subprocesa proces
upravljanja ljudskim resursima. Moglo bi s&irda su to klasini (konvencionalni) subprocesi,
dok je preostalih 15 podrzano slabo ili skoro nikak

Tabela 4-6: Pregled deskriptivnih statigkih pokazatelja podrzanosti kinih subprocesa upravljanja
ljudskim resursima sa informacionim sistemom
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Histogram na slici 4-2. prikazuje distribuciju tjnosti natek listi samo za jedan subproces,
koji ima najveéi broj datih ,pozitivnih tvrdnji“, a to je ,vdenje osnovne evidencije o osoblju
organizacije”. Od 188 ispitanika njih 163, ili 867 je dalo odgovor da se u njihovoj

organizaciji vode osnovne evidencije o zaposlerknoa upravlj&ki informacioni sistem.
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Histogram (PODACI2.sta 65v*188c)
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Slika 4-2: Distribucija vrijednosti n&ek listi za subroces ,\d&nje osnovne evidencije 0
osoblju organizacije”

(Ostali rezultati deskriptivnih analiza sa primpea distribucija stavkéek liste prikazani su u
Prilogu 3.2).

Na osnovu podataka iz Tabele mozemocianati:

IDR2fis = (7/22) x 100 =31, 8% (ztanost: IDRZis> 45%)

(Tumaenje: IDR2is = (BFfis / UBf) x 100 gdje je: IDRfis — indeks dovoljne
rasprostranjenosti funkcionalnosti informacionog sistema; &P — broj primijenjenih

funkcionalnosti informacionog sistema; 48— ukupan broj funkcionalnosti éek listi).

Mozemo izvesti zakljgak da ovaj indekslovoljne rasprostranjenospokazuje da ne mozemo
biti zadovoljni njegovom vetinom, jer samo 31,8% subprocesa upravljanja ljudsidsursima

je dobro podrzano informacionim sistemom.

2.2. Rezultati analize odnosa vdline organizacije, stavke skale o funkcionalnoj
strategiji (vO1) i funkcionalnosti softvera za podsku upravljanja ljudskim
resursima

U ovoj sekciji rada prikazuju se i analiziraju réati koji u analizu ukljguju tri varijable: (a)
velicine organizacije iz prigodnog uzorka (1 — veomakeel2 — velika, 3 — srednja i 4 — mala),
(b) stavka skale o funkcionalnoj strategiji (v01)(6) viSe zna&ajnih i karakteristinih
funkcionalnosti softvera za podrsku upravljanjal§kim resursima, koje su kontigentne sa ovim

klju¢nim subprocesom upravljanja ljudskim resursima.

159



Dobijeni rezultati su prikazani u obliku histograntabela sa dva ulaza koje daju informacije o

proporcijama iskaza ispitanika na skalaniak listama.

U analizi su koristeni statiskie metode: Cramer's V i Contingency Coefficiendli tztvrdivanja
nivoa korelacione zavisnosti varijabli, odnosnoaai\kontingencije. Takie, ra&unat je Pearson
Chi-Square radi utdivanja nivoa zné&ajnosti prethodna dva koeficijenta. Smatra se da
vrijednosti izr&unatih koeficijenata izni 0.425 i 0.550 ukazuju na nivo osrednje kauzainost
ispod donje granice intervala su male kauzalnasiznad gornje granice intervala su Zajae

kauzalnosti.

Na histogramu slike 4-3. na x osi je dihotomiziramaaijabla c04 izek liste i dihotomizirana je

varijabla v01 iz skale. U svakom kvadrantu sudmeé organizacije.

Histogram (PODACI2.sta 65v*188c)

vO1d: O

No of obs

vOld: 1

c04: 0 cO4: 1
VO

Slika 4-3: Histogram dihotomizacije varijabli sa skale za feaa i varijabli satek liste

U prvom kvadrantu su organizacije koje imaju nislgjenu o strategiji (stavka v01) i nemaju
softversku podrSku za predstavljanje procesa, salepga i radnih zadataka. U kvadrantu dva su
podaci o niskim ocjenama za strategiju, ali sa dwbsoftverskom podrskom za predstavljanje

procesa, subprocesa i radnih zadataka. Kvadrafatamii lijevo) ima visoku ocjenu na strategiji,
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a nisku na softverskoj podrSci. Kvadratdtiri ima visoku ocjenu i na jednoj i na drugoj

varijabli.

Na histogramu prikazanom na slici 4-4. na x oglif@tomizovana varijabla c04 (predstavljanje
poslovnih procesa, subprocesa, aktivnhosti i radméddataka) izcek liste, a na y je
dihotomizovana varijabla vO1 iz skale (vol — u nagganizaciji postoje razvijene funkcionalne
strategije u oblasti ljudskih resursa). U svakomadrantu su frekvencije organizacija. U prvom
kvadrantu su organizacije koje imaju nisku ocjenstrategiji (stavka v01) i nemaju softversku
podrSku za podrzavanje procesa, subprocesa i radhaotaka. Kvadrant dva niska ocjena na
stategiji, ali ima softversku podrsku. Kvadrant(tton;ji lijevo) ima visoku ocjenu na strategiji, a
nisku na softverskoj podrsci za predstavljanje psa¢ subprocesa i radnih zadataka. Kvadrant

cetiri ima visoku ocjenu i na jednoj i na drugoj,jalbroj takvih uzoraka veoma mali.

Histogram (PODACI3 66v*188c)

v01d: 0
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70
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No of obs
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v0ld: 1

30t

c04: 0 c04: 1
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Slika 4-4: Histogram dihotomizacije varijabli sa skale za peaa i varijabli satek liste

Jos jedan jasniji pogled, ali sa loSim pokazateljitda histogramu slike 4-5. jasno se vidi koji

nivo softverske podrSke upravljanja ljudskim resues koriste organizacije slabe privrede
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regiona, koje imaju, odnosno nemaju definisanuglémentiranu strategiju upravljanja ljudskim

resursima.

Categorized Histogram: vO1d x c04
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Slika 4-5: Histogram dihotomizacije varijabli sa skale za feaa i varijabli s&ek liste

Podaci na histogramu ufwju na istrazivéki nalaz (lijevi kvadrant) da nde organizacijama sa
niskom ocjenom za strategiju upravljanja ljudskiesursima ima mnogo viSe organizacija koje
nemaju softversku podrsku za upravljanje posloviurocesima, odnosno da je mali broj
organizacija koje su visoko ocijenjene na strategijmaju adekvatnu softversku podrsku.

Numeriki su ove varijacije povezanosti predstavljene belisd-7.

Tabela 4-7:Pregled numetkih pokazatelja varijacija kauzalnosti

Varijacije Symmetric Measures
Co4 Total Value | Approx. Sig.
0 1 0 Nominal  Phi 442 .000
vold .00 | 137 8 145 by CramersV | 442 |.000
Nominal  contingenc
1.00 | 25 18 43 ngency 1 404 | .000
Total 162 26 188 Coefficient
N of Valid Cases 188
# (a) Ne pretpostavljaju nultu hipotezu. (b) KoriStenje asimptotske stadda greSke pretpostavljgjunultu
hipotezu.
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Dakle, tabela 4-7 pokazuje pojavéestalosti odgovora ispitanika. Tako, na primjeramo 137

ispitanika koji imaju iskaz da je odsustvo strggegda nema podrske za proces v04ek liste.

(c04 — predstavljanje poslovnih procesa, subpro@devnosti i radnih zadataka).

Za podatke koji su prethodno analizirani &raata su oba koeficijenta korelacije, odnosno

kontigencije i koji su prikazani u gornjoj tabetlesna polovina. Udjivo je da je kauzalnost

osrednja.

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig.| Exact Sig. | Exact Sig.
(2-sided) (2-sided) (1-sided)

Pearson Chi-Square 36.758(h) 1 .000
Continuity Correction(a) 33.772 .000
Likelihood Ratio 30.727 .000
Fisher's Exact Test .000 .000
Linear-by-Linear Association 36.563 1 .000
N of Valid Cases 188

(#) (a) lzr&unato samo za Tabelu 2 x 2, (b) 0 (.03&ljja tabele ima &kivanu vrijednost manju od 5.
Minimalna a@iekivana vrijednost je 5.95.

Mogla bi se opravdati tvrdnja da je automatizapgslovnih procesa najz&agniji pokazatelj

informaticke podrSke procesa upravljanja ljudskim resursiatianije dovoljna. Zbog toga su

analizirane joS neke tvrdnje &k liste i slijede po istom postupku iZmmavanja, prikazi,

tumaenja prikaza i rezultata.

o Korelacija/kontingencija izmedu vO1 i c05

Korelacija/kontingencija izm# vOl — U naSoj organizaciji postoje razvijene ftiokalne

strategije u oblasti ljudskih resursa i cO5 — Qm@galiza poslova i radnih zadataka je prikazana

na slici 4-6.

Categorized Histogram: vOl1ld x cOS5

No of obs

cOoOSs

voild: 1

Slika 4-@1istogramski prikaz korelacije/kontingencije izoev01 i c05
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Numeriki su ove varijacije kauzalnosti predstavljene bdla4-8.

Podaci o varijacijama pokazuju da 74 ispitanika%39otviduju da organizacije nemaju
strategiju i da nemaju softversku podrsku za: €@pis i analiziranje poslova / radnih mjesta
organizacije. Cramer's V i Contingency Coefficipokazuju da je kauzalnost osrednja i nema

narcitu statistéku znaajnost.

Tabela 4-8regled numetkih pokazatelja varijacija kauzalnosti

Varijacije Symmetric Measures
c05 | Total Value | Approx. Sig.
o 1 0 Nominal Phi .356 .000
vold| .00 [ 74| 71| 145 by [ Cramer's V] .356 .000
1.00( 4 [ 39| 43 Nominal Contingency
.335 .000
Total 78] 110| 188 Coefficient
N of Valid Cases 188
# (a) Ne pretpostavljagunultu hipotezu, (b) koriStenje asimptotske stadda greSke pretpostavljgjunultu hipotezu.

Chi-Square Tests

Value df | Asymp. Sig.| Exact Sig.| Exact Sig.
(2-sided) (2-sided) | (1-sided)

Pearson Chi-Square 23.793(b il .000
Continuity Correction(a) 22.105 1 .000
Likelihood Ratio 27.584 1 .000
Fisher's Exact Test .000 .000
Linear-by-Linear Association 23.666 1 .000
N of Valid Cases 188
# (a) lzr&unato samo za Tabelu 2 x 2, (b) 0 cells (.@&ija tabele ima &ekivanu vrijednost manju od 5.
Minimalna a@ekivana vrijednost je 17.84.

o Korelacija/kontingencija izmedu vO1 i c06

Korelacija/kontingencija izm& vOl — U naSoj organizaciji postoje razvijene ftinkalne
strategije u oblasti ljudskih resursa i c06 — Vm@eanje poslova / radnih mjesta organizacije je

prikazana na slici 4-7.
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Categorized Histogram: vO1d x c06
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Slika 4-7: Histogramski prikaz korelacije/kontingencije izioev01 i cO6

Numeriki su ove varijacije kauzalnosti predstavljene bdla4-9.

Podaci o varijacijama pokazuju da 107 ispitanik&,4%0) potvduje da organizacije nemaju

strategiju i da nemaju softversku podrSku za: cO&rednovanje poslova / radnih mjesta

organizacije. lzréunati Cramer's V i Contingency Coefficient nisu tist&ki znaajni i

kauzalnost je osrednja.

Tabela 4-9:Pregled numetkih pokazatelja varijacija kauzalnosti

# (a) Ne pretpostavljafii nultu hipotezu, (b) koriStenje asimptotske stadda greSke pretpostavljgjunultu

hipotezu.

Varijacije Symmetric Measures
c06 Total Value | Approx. Sig.
0 1 0 Nominal Phi 513 .000
void | .00 | 107 | 38 145 by Cramer's V | .513 .000
Nominal -
Contingenc
1.00 6 37 43 .g. Yy 457 000
Total 113 | 75 188 Coefficient
N of Valid Cases 188

165



Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. | Exact Sig. (2-| Exact Sig. (1-
(2-sided) sided) sided)

Pearson Chi-Square 49.526(b) 1 .000
Continuity Correction(a) 47.062 1 .000
Likelihood Ratio 51.324 1 .000
Fisher's Exact Test .000 .000
Linear-by-Linear Association| 49.262 1 .000
N of Valid Cases 188

# (a) lzr&unato samo za Tabelu 2 x 2, (b) 0 cells (.@&ija tabele ima &kivanu vrijednost manju od 5.
Minimalna a@iekivana vrijednost je 17.15.

o Korelacija/kontingencija izmedu vO1 i c09

Korelacija/kontingencija izmi vO1 — u nasSoj organizaciji postoje razvijene ftiokalne
strategije u oblasti ljudskih resursa i c09 — pkdrgostupaka odabiranja osoblja organizacije je

prikazana na slici 4-8.

Categorized Histogram: vO1ld x c09
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Slika 4-8: Histogramski prikaz korelacije/kontingencije izioev01 i cO9

Numeriki su ove varijacije kauzalnosti predstavljene bdla4-10.

Podaci o varijacijama pokazuju da 120 ispitanikd,&60) potvduje da organizacije nemaju
strategiju i da nemaju softversku podrsku za: copodrSku postupaka odabiranja osoblja
organizacije. Izr&unati Cramer's V i Contingency Coefficient pokazagrednju kontigenciju i

nisu statisttki znatajni.
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Tabela 4-10:Pregled numetkih pokazatelja varijacija kauzalnosti

Varijacije Symmetric Measures
c09 Total Value || Approx. Sig.
0 1 0 Nominal by| Phi .408 | .000
vold [.00 [120 25 145 Nominal Cramer's V || 408 |[.000
1.00 (17 26 43 Contingency 378 000
Total 137 51 188 Coefficient |- '
N of Valid 188
Cases

# (a) Ne pretpostavljagii nultu hipotezu, (b) koriStenje asimptotske stadda greSke pretpostavljgjunultu
hipotezu.

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig.| Exact Sig. | Exact Sig.
(2-sided) (2-sided) (1-sided)

Pearson Chi-Square 31.344(b) 1 .000
Continuity Correction(a) 29.195 1 .000
Likelihood Ratio 28.757 1 .000
Fisher's Exact Test .000 .000
Linear-by-Linear Association 31.177 1 .000
N of Valid Cases 188

# (a) lzr&unato samo za Tabelu 2 x 2, (b) O cells (.@&4ja tabele ima &ekivanu vrijednost manju od 5.
Minimalna a@ekivana vrijednost je 11.66

o Korelacija/kontingencija izmedu vO1 i c13

Korelacija/kontingencija izm&1 vO1 — u naSoj organizaciji postoje razvijene ftiokalne

strategije u oblasti ljudskih resursa i cl3 — phkdrsstrénog osposobljavanja osoblja

organizacije je prikazana na slici 4-9
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Slika 4-9: Histogramski prikaz korelacije/kontingencije izéoev0l1 i c13
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Numeriki su ove varijacije kauzalnosti predstavljene bdla4-11.

Podaci o varijacijama pokazuju da 88 ispitanika,§%® potvduje da organizacije nemaju
strategiju i da nemaju softversku podrsku za: cl@drsku strénog osposobljavanja osoblja

organizacije. lzraunati Cramer's V i Contingency Coefficient su nisknemaju statistku

zn&ajnost.
Tabela 4-11: Pregled numegkih pokazatelja varijacija kauzalnosti
Varijacije Symmetric Measures
c13 Total Value | Approx. Sig.
0 1 0 Nominal Phi .257 .000
v01ld .00 88 57 145 by Cramer's V .257 .000
100 | 13 30 43 Nominal ™ =5ingency
o .249 .000
Total 101 87 188 Coefficient
N of Valid Cases 188

# (a) Ne pretpostavljafiinultu hipotezu, (b) koriStenje asimptotske stadda greSke pretpostavljgjunul. hip.

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. | Exact Sig. (2- | Exact Sig. (1-
(2-sided) sided) sided)

Pearson Chi-Square 12.375(k 1 .000
Continuity Correction(a) 11.180 1 .001
Likelihood Ratio 12.543 1 .000
Fisher's Exact Test .000 .000
Linear-by-Linear Association 12.309 1 .000
N of Valid Cases 188

(#) (a) lzr&unato samo za Tabelu 2 x 2, (b) O (.Q%l)ja tabele ima &ekivanu vrijednost manju od 5.
Minimalna a@ekivana vrijednost je 5.95.

o Korelacija/kontingencija izmedu vO1 i c14

Korelacija/kontingencija izmi vO1 — u nasSoj organizaciji postoje razvijene ftiokalne

strategije u oblasti ljudskih resursa i cl4 — phkdrdlaniranja karijere klgnog osoblja

organizacije je prikazana na slici 4-10.
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Categorized Histogram: vO1ld x c14
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Slika 4-10: Histogramski prikaz korelacije/kontingencije iz#uev0l i c14

Numeriki su ove varijacije kauzalnosti predstavljenehetad-12.

Podaci o varijacijama prikazuju da 121 ispitanik,3%) potvduje da organizacije nemaju
strategiju i da nemaju softversku podrsku za: cpbdrsku planiranja karijere kjnog osoblja
organizacije. Izréunati Cramer's V i Contingency Coefficient nisu tist&ki znaajni i

kauzalnost je osrednja.

Tabela 4-12: Pregled numegkih pokazatelja varijacija kauzalnosti

Varijacije Symmetric Measures
14 Totl Value | Approx. Sig.
0 1 0 Nominal || Phi .338 | .000
b '
~o01d T 00 o1 >4 A5 Ny . Cramer's V |[.338 | .000
omina -
1.00 |21 22 43 Contingencyt 0 | 000
Coefficient
Total 142 46 188
N of Valid Cases 188

# (a) Ne pretpostavljagiinultu hipotezi, (b) koriStenje asimptotske standardne greSkeestgdvljajidi nultu
hipotezu.
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Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. | Exact Sig.| Exact Sig.
(2-sided) (2-sided) | (1-sided)

Pearson Chi-Square 21.497(b 1 .000
Continuity Correction(a) 19.665 1 .000
Likelihood Ratio 19.500 1 .000
Fisher's Exact Test .000 .000
Linear-by-Linear Association 21.383 1 .000
N of Valid Cases 188
# (a) lzr&unato samo za Tabelu 2 x 2, (b) 0 cells (.@&ija tabele ima &ekivanu vrijednost manju od 5.
Minimalna a@ekivana vrijednost je 10.52.

o Korelacija/kontingencija izmedu vO1 i c15

Korelacija/kontingencija izm#& vO1l — U naSoj organizaciji postoje razvijene ftiokalne
strategije u oblasti ljudskih resursa i cl5 — phkdr3ocjenjivanja performanse osoblja
organizacije je prikazana na slici 4-11.

Categorized Histogram: vO1d x c15
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Slika 4-11: Histogramski prikaz korelacije/kontingencije izéiev01 i c15
Numeriki su ove varijacije kauzalnosti predstavljene heta4-13.

Podaci o varijacijama pokazuju da 131 ispitanik,{68) potviduje da organizacije nemaju
strategiju i da nemaju softversku podrSku za: clfmodrSku ocjenjivanja performanse osoblja
organizacije. lzréunati Cramer's V i Contingency Coefficient nisu tist&ki znaajni i

kauzalnost je mala.
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Tabela 4-13:Pregled numetkih pokazatelja varijacija kauzalnosti

Varijacije Symmetric Measures
Value | Approx. Sig.
cl5 Total -
Nominallf Phi .293 | .000
0 1|0
by Cramer's V .293 | .000
v0ld |[.00 | 131 (|14 | 145 =
i ontingency
100 |28 |15 43 Nominal - 282 |.000
Coefficient
Total 159 )29 ] 188 N of Valid Cases 188

# (a) Ne pretpostavljagiinultu hipotezu, (b) koriStenje asimptotske stadde greSke pretpostavlj@junultu

hipotezt.

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
(2-sided) (2-sided) | (1-sided)

Pearson Chi-Square 16.180(b 1 .000
Continuity Correction(a) 14.304 1 .000
Likelihood Ratio 14.012 1 .000
Fisher's Exact Test .000 .000
Linear-by-Linear Association 16.094 1 .000
N of Valid Cases 188

# (a) lzr&unato samo za Tabelu 2 x 2, (b) O cells (.@&ija tabele ima &ekivanu vrijednost manju od 5.

Minimalna a@ekivana vrijednost je 10.52.

o Korelacija/kontingencija izmedu vO1 i c21

Korelacija/kontingencija izmi vO1 — u nasSoj organizaciji postoje razvijene ftiokalne

strategije u oblasti ljudskih resursa i c21 — pkdn®alizacije e-Uenja je prikazan na slici 4-12.

Categorized Histogram: vO1d x c21
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Slika 4-12Histogramski prikaz korelacije/kontingencije izéev0l i c21
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Numeriki su ove varijacije kauzalnosti predstavljene bdla4-14.

Podaci o varijacijama pokazuju da 138 ispitanik8%) potvduje da organizacije nemaju
strategiju i da nemaju softversku podrsku za: c2podrSku realizacije Eéenja. Izr&unati

Cramer's V i Contingency Coefficient nisu statistznatajni i kauzalnost je mala.

Tabela 4-14Pregled numetkih pokazatelja varijacija kauzalnosti

Varijacije Symmetric Measures
c21 Total Value Approx. Sig.
0 1 {0 Nominal || Phi .183 .012
vold [[.00 [138]7 |[145 by Cramer's V |.183 .012
10036 |7 |43 Nominal "= 5 htingency
.180 .012
Total 174 |14 | 188 Coefficient
N of Valid Cases 188
# (a) Ne pretpostavljafunultu hipotezu, (b) koriStenje asimptotske stadda greSke pretpostavljdjunul. hip.

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig. (1-
(2-sided) (2-sided) sided)
Pearson Chi-Square 6.310(b) 1 .012
Continuity Correction(a) 4,758 1 .029
Likelihood Ratio 5.362 1 .021
Fisher's Exact Test .020 .020
Linear-by-Linear Association 6.277 1 .012
N of Valid Cases 188
# (a) lzr&unato samo za Tabelu 2 x 2, (b) O cells (.@&ija tabele ima &ekivanu vrijednost.

Rezultati izvrSene (prethodne) analize odnosa stakale o Funkcionalnoj strategiji (vO1) i
funkcionalnosti softvera za podrSku upravljanjad§kim resursima (cO1, c02..., c022) ukazuju

na sljedée istrazivéke nalaze, odnosno zaldjke:

* mnogo je viSe organizacija sa niskim ocjenama rategjiju na skali i mnogo je vise
organizacija sa niskom ocjenom ¢ek listi za softversku podrsku,
* neke veée organizacije imaju donekle adekvatnu podrsku rinéxionog sistema u

upravljanju procesima ljudskih resursa.
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2.3 Rezultati analize multidimenzionalnog skaliraja (MDS)

Neki relevantni rezultati empirijskog istrazivarg@abijeni su i metodom multidimenzionalnog

skaliranja. Multidimenzionalno skaliranje i dobijgezultati su primjerno prikazani grafikonom

na slici 4-13; prikazana je konfiguracija/konstgacstavki u dvodimenzionalnom prostoru.

(Dopunski rezultati MDS analize prikazani su u &gt 5).

Vidimo kako su stavke raspaene u dvodimenzijalnom prostoru, koji je aoika sa

Dimenzijom-1 i Dimenzijom-2. Zapazaju se ekstremtom prostoru na obje dimenzije. Na

Dimenziji-1 ekstremi su varijable v04, v12, v13 illy a na Dimenziji-2 su ekstremi
varijable/stavke v08, v07, v14 i v18.

Dimersion 2

Slika 4-13: Pregled konfiguracije/konstelacije stavki u dvodmnenalnom prostoru
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Final Configuration, dimension 1 vs. dimension 2

Dimension 1

Sada da identifikujemo i proturdieno dimenzije.

Dimenzija-1

3.0

v04: U naSoj organizaciji su dobro gemi opisi i specifikacije poslova / radnih mjesta.
v12 U naSoj organizaciji planiranju i oblikovanju miega i razvoja osoblja se poklar
potrebna paznja.

v13: U naSoj organizaciji se sistematski identifikigotrebe za ohiavanjem i provodi s
obuwavanje vrlo sistematno.

a

—

A3 %
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Citanjem ovih stavki i tum#enjem njihove sadrzine moZe se odrediti priroda éinije-1.
Dimenzija-1 bi se mogla protur@isi tako da se po iskazima ispitanika u organizang vodi
dovoljno brige o utwtivanju zahtjeva posla, planira razvoj karijere dgobsistematski sprovodi
stritno usavrSavanje. Dimenzija-1 bi se sigurno mogléndati: ,Razvoj i podeSavanje

ljudskih resursa prema zahtijevanoj kompetentnosti*

* Dimenzija-2

v08: U nasoj organizaciji se obavlja cjelishodno tesjgkandidata za zaposlenje.

vO7: U nasSoj organizaciji obavlja se cjelishodno intars@nje kandidata za zaposlepje
I sistematski prikupljaju podaci o kandidatu zaasenje.

v14: U naSoj organizaciji postoje razvijeni planovi kareé za osoblje na Kigmim
poslovima koji se stalno ocjenjuju i unagugu.

v18: Osoblje naSe organizacije koje upravlja ljudskirsursima bavi se upravljanjem
troSkovima zaposlenog osoblja.

Citanjem ovih stavki i tum#enjem njihove sadrzine moZe se odrediti priroda dinije-2.
Dimenzija-2 bi se mogla protu@iti tako da se po iskazima ispitanika u organizang vodi
dovoljno brige o saznavanju relevantnih informaayjastrategijski vaznim zaposlenima, sa
savremenim metodama i tehnikama i da se na osmowaféormacija razvijaju planovi karijera,
da se zn&jno ulaze u ljudski kapital, ali i da se uprawijaganjima i troSkovima. Dimenzija-2

bi se sigurno mogla definisati: ,Dizajn strategggksistema upravljanja performansom®.

2.4 Rezultati regresione analize

Regresiona analiza je, prije svega, koriStena hesyredikcije zavisno promjenjive i glavne
varijable, a to je varijablavOl U naSoj organizaciji postoje razvijene funkciomattrategije u
oblasti ljudskih resursa. S pravom se smatra najj@ah stavkom upravljanja ljudskim
resursima. Strategijsko upravljanje i strategijskjevi su najvazniji za svaku organizaciju.
Postavlja se pitanje koje su stavke skale najlpogdiktori (na osnovu kojih faktora skale se
moZze najbolje predvidjeti postojanje i zastupljgnaavisno promjenljive).Na to pitanje
statistéke odgovore je dala sprovedena regresiona an&eaultati su prikazani u Tabeli 4-15.
Oni ukazuje na regresionu, korelacionu zavisnasiin varijabli/stavki. R je pokazatelj veze i
nivoa multikorelacije i veoma je visok (Multiple R .84267128 ) i statisiki znatajan. R2 je
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koficijent viSestruke determinacije koji ukazuje kali¢inu objaSnjene varijanse stavke vO1.

Beta je pokazatelj prediktivne éicstavki.

Tabela 4-15:Prikaz rezultata regresione analize

Zavisna varijabla: vO1 Multiple R = .84267128 R£65789 R2= .71009488 df = 19,168 No| of
cases: 188 adjusted R2= .67730799 p = 0.00002ti§td error of estimate: .811016611 Intercept: -
.536179188 Std.Error: .2367550 t( 168) = -2.265 .0248
v02 beta=.456 v03 beta=.180 v04 beta=.114 v05 beta=.066 h&ta=.056 v07 beta=.036 v08
beta=-.01 v09 beta=.063 v10 beta=-\I8 beta=-.16 v12 beta=.085 v13 beta=-.04 v14 beta=.102
v15 beta=.201v16 beta=-.20v17 beta=.016 v18 beta=.044 v19 beta=\2IPbeta=.026
Fepression Sumamary for Dependend Wariable: v01l F— B42&671282 F = T1O{0D4EE
Adjreteds BE¥=— ST730700 F{1DP 1683=21 &58 p
Beta Sl Ear = Sod Err. ol 158 olewal
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Cetiri su stavke (na osnovu beta koeficijenata) oliijprediktori zavisno promjenljive varijable,
odnosno stavkev0l U nasSoj organizaciji postoje razvijene funkciomakstrategije u oblasti

ljudskih resursa, a to su:

« v02_u naSoj organizaciji se sistematski planirajgata:ne potrebe za osobljem;

* v11 u nasSoj organizaciji se poklanja velika paobavljanju ,izlaznih® intervjua, analizi
dobijenih podataka intervjuom i analizi interneksegerne fluktuacije;

* v15_ocjenjivanje performanse u nasoj organizaeijirjo sistematino i konzistentno;

* v20_osoblje naSe organizacije koje upravlja ljudskiesursima bavi se formiranjem i

upravljanjem budzetom za funkcije upravljanja ljkids resursima.

2.5 Rezultati diskriminacione analize

Diskriminaciona analiza je u ovom istrazivanju té#&okoriStena i ovge su prikazani njeni

rezultati. Namjera je da se @ do joS jedne nove informacije: koji su prediktoajbolji za
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stavku vol — u naSoj organizaciji postoje razvijénekcionalne strategije u oblasti ljudskih

resursa, ali sada na osnovu rezultata dobijeniimcaoalizom.

Obavljena je dihotomizacija stavke 01, po vrijedima skale, u dvije grupe: (a) ocjene od 1 do
3 jednai (b) od 4 do 6 druga grupa. Dakle, noviednosti su dihotomne grupe 1i 2.

Sada je proceduri za diskriminacionu analizu zadatavrSi klasifikaciju u grupe 1 2.

Varijabla — stavka — u nasSoj organizaciji postaggvijene funkcionalne strategije u oblasti
ljudskih resursa — je dihotomizovana (ocjene 1436). Tako su dobijene dvije grupe ocjena:
grupa ocjena prema kojima ne postoje ili su sladmvifene funkcionalne strategije u oblasti
ljudskih resursa i grupa ocjena prema kojima skdéionalne strategije u oblasti ljudskih resursa
bolje razvijene. Postavljeno je pitanje koje vdrigtj. stavke skale najbolje diskriminiSu te dvije
grupe, pa je za tu svrhu primijenjena diskriminanamaliza (koja je u staju samo dviju grupa

neka vrsta analoga za viSestruku regresionu analizu

Nakon ovoga, sprovedena je diskriminaciona analigani rezultati su prikazani u tabeli 4-16.

(Dopunski rezultati diskriminantne analize prikaizsunu Prilogu 7)

Tabela 4-16:Prikaz rezultata diskriminacione analize

Dscrmuinant Function Analysis Summary No. of vars in model: 19;
Grouping: v ld (2 grps) Wilks" Lambda: 41045 approx. F (19 1683=12_700 p=0_ 0030

Willkks&apos; |Partial F-remowe p-level Toler. 1-Toler.
w2 0. 451889 D._EBEB639 21.05313 LuRCulatuLola=] 0. 3499017 0. 450083
w03 0. 419606 0978187 3.74634 0054602 0. 494000 006000
Wil 0411209 0. 0981452 0.30044 0. 378764 0620103 0. 309897
w03 0. 411953 0996357 061419 0. 434317 0. 396392 0. 403608
vila 0. 412718 0994511 092724 0.3369606 0. 486478 0313322
w7 0. 412138 0.995510 0.68990 0. 40737 Q. 37T9027T 0. 420973
w8 0. 411232 D. 998105 0.31889 O.FT3I027 0445414 0354385
w09 0. 411193 D.998199 0.30305 0382707 0. 300143 0499857
w10 0. 411202 D.99817TS8 0.30660 0380313 0473833 0326167
wil 0. 411214 D.998149 0.31154 0377478 0402425 0. 397375
w12 0. 412188 0.925721 0. 71002 0. 400634 0.424689 0.5375311
w13 0. 412915 0. 994038 1. 00739 0316925 0453132 0. F46868
i 0. 411579 0. 9972483 045109 0498052 0370721 0. 420270
hog e 0. 425684 0. 964220 623409 0013495 0. 497270 0. 02730
w16 0. 415374 D 988153 201417 0. 157689 0429884 0370114
w17 0. 414274 0. 920774 1.56410 0212805 0. 421049 0.378951
w18 0. 410841 0. 99055 0.15898 0.G90608 0. 448907 0351093
w19 0. 410857 0. S93003 0. 16929 O.G81268 0. 380027 06199073
w20 0. 42566563 0. 964267 6.22564 OOL13557 0204791 |O.TO5209

Razjasnjenja dobijenih rezultata diskrimincionelaea njihove primjene slijedi.

Pokazalo se da slje¢ke tri stavke omogtavaju najbolju diskriminaciju iznal tih dviju grupa:

v02 — u naSoj organizaciji se sistematski planirdjigor@ne potrebe za osobljem, v15 —
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ocjenjivanje performanse u nasoj organizaciji j@ sistematino i konzistentno iv20 — osoblje
nase organizacije koje upravlja ljudskim resursbasi se formiranjem i upravljanjem budzetom
za funkcije upravljanja ljudskim resursima. Moglode drugaije reci da te tri stavke skale
najvise doprinose predianju pripadnosti nekoj od navedenih dviju grupae @v varijable su
najkomplementarnije sa varijablom — u naSoj orgaijz postoje razvijene funkcionalne
strategije u oblasti ljudskih resursa; moglo bree da onecine kompozitni ili takozvani end-2-
end proces koji oddeije sustinu i sadrzaj modernog upravljanja ljudskasursima.

2.6 Rezime rezultata empirijskih istrazivanja

U prvom dijelu ovog poglavlja postavljeni su prabldastrazivanja, odnosno istraZitka pitanja

i ona glase:P1. Da li se model digitalizovanog procesnog uprayfaljudskim resursima
rasprostranjeno primjenjuje u praksi organizacipgeksu ovim istrazivanjem obuhtene?P2:

Da li je i koliko etalirani model podrzavan informanim sistemom upravljanja ljudskim
resursima? Da bismo dobili zadovoljau@®unadne informacije na ova istrazitka pitanja
postavljene su naspram ovih pitanja dvije istra&eahipotezeiH1: U skupu organizacija iz
kojih je uzet prigodni uzorak nije dovoljno rasgragsjena primjena savremenog procesnog
upravljanja ljudskim resursimaH2: U skupu organizacija iz kojih je uzet prigodniouak nije

dovoljno rasprostranjena primjena uprasjag informacionog sistema ljudskih resursa.

Obje hipoteze su se potvrdileetam. Oba indikatoralovoljne rasprostranjenossiu se pokazali

nedovoljno zn&jnim:

* IDR2fis = (7/22)x 100 =31,8% (ztgnost: IDR2is > 45%)
e IDR1pu_hr = (9/20)x 100 = 45% (z®ajnost. IDRpu_hr> 51%)

Utvrdene su i dokazane zf@ne kvantitativne (statiske) i kvalitativne (nestatisike,
sadrzajne) razlike iznde razvijenog (konstruktivnog) etaliranog modela gasa upravljanja
ljudskim resursima (vidjeti Poglavlje 3) i postéije rjeSenja i stanja u praksi poslovnih odnosno
organizacionih sistema koje su uvrStene u istrajévalako uzorak nije reprezentativan, nego
prigodan, ovi nalazi mogu se, sa izvjesnom stakistn greSkom, odnosno sa ogkamiom
pouzdano&u, uopstiti na cijeli skup. Sve u svemu, procesaulpnja ljudskim resursima
(savremen, disperziran, visokog nova) je slabaemeu nasoj praksi i neadekvatno podrzavan

informacionim tehnologijama, informacionim sistenaitdR; skromno je digitalizovan.
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Zakljucci

Znataj koncepata i pristupa upravljanju ljudskim reguesu kontekstu podrSke informacionim
tehnologijama i informacionim sistemima je od sgiiskog zn#&aja i spada u sloZene,
rasplinute i neizvjesne probleme odlitanja. DonoSenje kvalitetnih strateskih i takih odluka,
koje se odnose na ljudske resurse, oddienja i sprovdenja politike ljudskih resursa u
organizaciji do modelovanja i realizacije u pragsdcesa upravljanja ljudskim resursima, moze
biti uspjeSno samo ukoliko, pored za to neophodninja i adekvatne tehnologije o¢ilkanja,
organizacija raspolaze i potrebnim informacijampudskim resursima, procesima vezanim za
ljudske resurse i njihove uspjeSne integracije sagith poslovnim procesima. Dvije su
deduktivhe konsekvence ovog prvog izvedenog zélkdjuda su ljudski resursi i ljudski kapital
vazna imovina svake organizacije i da se na misijpgzofiju i strategiju upravljanja ljudskim

resursima treba gledati iz procesnog pristupa.

Aksioma je da su ljudski resursi i ljudski kapitahjzn&ajnija imovina organizacije. Oni su
intelektualna imovina, neopipljiv, direktno nemjerlkapital. Sa stanoviSta odnosa vrijednosti
materijalnih i intelektualnih resursa bilo koje argzacije, intelektualna imovina — ljudski
resursi i kapital, informacioni resursi, organizagiresursi — su pretezna vrijednost organizacije.
Drugim rijeima, savremena organizacija, dobro tékniopremljena, u stalnom razvoju i
uéenju, orijentisana na trziSno poslovanje i stalmigb o kupcima, sa dobro ufenim
poslovnim procesima — ima preko osamdeset odstge svdjednosti u intelektualnoj,

nematerijalnoj imovini, u kojoj su ljudski resurgjveii dio.

Savremene organizacije nastoje i ulazu ogromne reapcsredstva da se transformisu iz
funkcionalnih modela organizacije u procesne mad&azvijaju svoje procesno poslovne
arhitekture (PPA) i nastoje da ih na efektivanikagan nain primijene. Dio PPA je i proces
upravljanja ljudskim resursima, njen upravkasegment. Svi potprocesi procesa ,Upravljanje
ljudskim resursima“ su od velike vaznosti za bi@kfunkciju organizacije odnosno za bilo koji
proces iz procesnog modela. Primjera radi, da rawmedod kolikog je zn@ja potproces
upravljanja performansom zaposlenih na proizvodpjedaju, nabavku, logistiku i bilo koju
drugu funkciju ili proces. Ako umijeSno upravljarperformansama zaposlenih uspjegemo
indirektno upravljati i drugim procesima. JoS jegyavrda ovom stavu jeste ta da veliki opus
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nawne misli i prakse strategijskog upravljanja i upj@ya performansom u prvi plan &

strategijsko, tak#ko i operativno upravljanje ljudskim resursima.

Jos$ jedna aksioma koja se u#ro-posljedéno vezuje za prethodne, a koja treba da se u ovim
zakljuccima istakne: svim i s¥an se treba upravljati i upravlja se, ali to eksphio
podrazumijeva raspolozivost podataka, informacijaznanja. Informacione tehnologije i
informacioni sistemi su krvotok i nervni sistem ayjanja. Zato se u ovom radu posebno
raspravljalo o procesnom modelu upravljanja ljudskesursima i informacionom sistemu Koji

to upravljanje podrzava.

Problemi istrazivanja su, dakle, u ovoj tezi izrazskupom istrazivékih pitanja na koja je
istrazivanjem trebalo ste odgovarajée odgovore. Jedna od vodilja u izboru istragkita
pitanja bila je zamisao da se istrazivanjem staleuostajde informacije o upravljanju ljudskim
resursima, posmatranom u kontekstu primijenjenilormacionih tehnologija, informacionih
sistema HR i sistema poslovne inteligencije nasptafmisanog teorijskog pristupa i etaliranog
modela. Postavljeni cilj jeste sticanje informaci@a upravljanju ljudskim resursima i
implementaciji informacionih sistema u tom procgsasmatranom iz perspektive razvoja

ljudskih resursa.

Obje istrazivéke hipoteze su se potvrdile istinitim. Prevelikij@reambiciozan prediktivni,
etalirani model upravljanja ljudskim resursima zgamizacije, jedinice uzorka u kojima je
istrazivanje sprovedeno. Skoro se sve svodi nacklasvaienje evidencije o zaposlenima, a
skoro nimalo nema zastupljenih potprocesa plararanggrutovanja, razvoja, unagesja
karijere, upravljanja performansom i talentima. d&® su slabo udeni i joS slabije

automatizovani. Mali je broj organizacija koje ima@dekvatna rjeSenja informacionog sistema.

Integralno, zajedkko, sumarizovano vrijednosno saznanje do kojeg a&@odu ovoj tezi u
ispitivanju i analiziranju procesnog upravljanjudsskim resursima i adekvatne njegove
informacione podrske, moglo bi se @t&ao nezadovoljavajie i niskog nivoa. Nista nije za
pohvalu. Pristup upravljanja ljudskim resursima wmzorku ispitivanog skupa je pretezno
funkcionalni, informacioni sistemi su autafhi, slabasne funkcionalnosti, od mnostva danas
poznatih potprocesa upravljanja ljudskim resursijedya da je uspjesSno implementiran njihov
manji dio. Ako se slazemo sa aksiomom o imovinrijednosti savremenih organizacija, o
stavu da su ljudski resursi njihov primaran digtanju upravljanja procesima ljudskih resursa i
o njihovim informacionim sistemima, onda je konsehktan zakljdak da je, na kraju krajeva,

slabo upravljanje organizacijama u cjelini.
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Relevantan je i sledezakljucak, koji sledi. Istrazivanja sprovedena na prostari na uzorku
organizacija bivSe zajedtke drzave pokazala su da se u tim organizacijaniapei u skupu,
upravljanju ljudskim potencijalima pristupa pojedtavljeno i nedosljedno. ¥ma organizacija
ne posjeduje organizacioni modalitet tipa odjeherma upravljanje ljudskim resursima, a
malobrojne su organizacije u kojima se organizoviakhalitetno sprovodi upravljanje ljudskim

resursima uz podrsku informacionih sistema.
U cilju analitiénijeg i konkretnijeg zaklj€ivanja, jedan osvrt na najztanije posebne nalaze.

* Oba instrumenta koja su koriStena u empirijskomatanju posjeduju veoma visoke
vrijednosti pouzdanosti, koja je stattii signifikantna na bilo kojem nivou mjerenja
(Cronbach'sx = .959379831). Dakle, instrument kojima su olendj sva ova mjerenja je
vrlo pouzdan. S obzirom na to da su razvijeni Ziagh® ovog istrazivanja i ako uzmemo u
obzir pokazatelj njegove pouzdanosti, onda moZemesti zakljdak da su svi rezultati
dobijeni istrazivanjem vrijedni.

e Posebnim instrumentom Skala za ocjenjivanje proceRAVLIANJE LJUDSKIM
RESURSIMA- ispitivana je primjena dvadeset subprocesa peotidpravijanje ljudskim
resursima” i dobijen je sljedenalaz deskriptivhom statisiom analizom. Da je na skali
od Sest stepeni primjena ovih procesa u praksikoxanih organizacija ocijenjena ispod
medijane skale (skala je od 1 do 6) koja ima vrigst 3,5. Aritmetika sredina ocjena po
svakoj stavci se ne kie vise od 3,60. Odnosno,dnea se krée u intervalu 2,70 do 3,00.
Dakle, relativno je slaba zastupljenost savremgrogesnog modela u praksi uzorkovanih
ispitivanih organizacija, pa prema tome i cijelégza.

e |strazivanjem su doznate i informacije o stanjuvon podrzanosti osnovnih subprocesa
upravljanja ljudskim resursima sa informacioninmtesisom. Od ukupno 22 tvrdnje (stavke
na c¢ek listi, Prilog 1) slijedée tvrdnje: (a) vdenje osnovne evidencije o zaposlenima
organizacije, (b) opis i analiziranje poslova / miéd mjesta organizacije, (gpodrSku
procesa okotavanja radnog odnosa i (d) obwa zarada dobro su uiene i podrzane sa
informacionim sistemom. Zaklfak je ovaj: informacionim sistemom su podrzane samo
osnovne evidencije i obtan zarada. Podaci prikupljeni ek listom pokazali su da samo
jedan subproces ima nagrebroj datih ,pozitivnih tvrdnji“, a to jeVodenje osnovne

evidencije o osoblju organizacije.

* Na kraju se moZe izvesti generalni za&djli, sa stanovista postavljenih ciljeva istraZivanja

da je u organizacijama u okruzenju slabo implemantkoncept savremenog upravljanja
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ljudskim resursima, kao i da su informacioni sistenpodrSci tom procesu niskog nivoa.
Ako je tako, a jeste, onda se moze izvesti i posreakljucak — da je upravljanje procesima
tih organizacija i njihovom performansom tdkona nezavidnom nivou. Univerzitetska
zajednica, razna udruZenja i druge zajednice sanagcijama koje su slabo afirmisale
postulate i praksu upravljanja ljudskim resursitmiayebalo da u skoroj budoosti mnogo
viSe ¢ine sa ciljiem mijenjanja tog loSeg stanja. Rezubae teze su odina podloga za

izradu i afirmaciju takvog akcionog plana.
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Prilog 1. Instrumenti korigeni u istrazivanju

Rezultati deskriptivne analize: statiii pokazatelji i distribucije

Skala za ocjenjivanje procesa ,UPRAVLJANJE LJUDSKRESURSIMA*

Uputstvo: Molimo Vas da za svako od navedenihidguja o UPRAVLJANJU LJUDSKIM RESURSIMA u Vad
organizaciji ozn&ite brojku koja najténije ukazuje na stepen Vase saglasnasthosno nesaglasnos
tim tvrdenjem (od 1 = Potpuno nesaglasan, do 6 = Potpgiassen).

Tvrdenja Potpuno PotpE\no
nesaglasan saglelsan

U naSoj organizaciji postoje razvijene funkcionadtiategije u oblasti 1 2 5 6
1. |ljudskih resursa.

U naSoj organizaciji se sistematski planiraju dogoe potrebe za
2. |osobljem. 1 2 5 6

Osoblje naSe organizacije koje upravlja ljudskisursima aktivno je

uklju¢eno u dizajniranje organizacione strukture, undgmg poslovnih |1 2 5 6
3. |procesa i oblikovanje poslova/radnih mjesta.

U nasSoj organizaciji su dobro gemi opisi i specifikacije poslova/radnih |1 2 5 6
4. |mjesta.
5. |U nasoj organizaciji se seriozno vrednuju postadiha mjesta | 1 6

U naSoj organizaciji postoje razvijene strategéigrutovanja osoblja, koje|1 2 5 6
6. [se sistematski sprovode.

U naSoj organizaciji se obavlja cjelishodno inpeisanje kandidata za |1 2 5 6
7. |zaposlenje i sistematski prikupljaju podaci o kdatli za zaposlenje.

U naSoj organizaciji se obavlja cjelishodno tesie kandidata za 1 2 5 6
8. |zaposlenje.

U naSoj organizaciji se brizljivo priprema prograrodenja i orijentisanja |l 2 5 6
9. |novog osoblja.

Unapreivanje osoblja u naSoj organizaciji se obavljagarb i 1 2 5 6
10. |[cjelishodno.

U naSoj organizaciji se poklanja velika paznjawjaaju "izlaznih” 1 2 5 6

intervjua, analizi dobijenih podataka intervjuormializi interne i eksterne
11. |fluktuacije.

U nasoj organizaciji planiranju i oblikovanju trega i razvoja osoblja se |1 2 5 6
12. |poklanja potrebna paznja.

U naSoj organizaciji se sistematski identifikuptiebe za obtavanjemi |1 2 5 6
13. |sprovodi obdavanje vrlo sistematno.
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U naSem preduze postoje razvijeni planovi karijere za osoblje na 2 3 4 6
14. |klju¢nim poslovima koji se stalno ocjenjuju i unagug.

Ocjenjivanje performanse u nasoj organizaciji je sistematino i 2 3 4 6
15. |konzistentno.

Osoblje naSe organizacije koje upravlja ljudskisursima bavi se 2 3 4 6
16. |ispitivanjem i ocjenjivanjem nailjudskih odnosa.

Osoblje naSe organizacije koje upravlja ljudskisursima bavi se 2 3 4 6
17. |razvijanjem odgovarafieg sistema kompenzacije u prediize

Osoblje naSe organizacije koje upravlja ljudskisursima bavi se 2 3 4 6
18. |upravljanjem troSkovima zaposlenog osoblja.

U nasoj organizaciji su obezhpne integrisane, brze i ekon@me 2 3 4 6
19. |administracije u oblasti upravljanja ljudskim resiora.

Osoblje naSe organizacije koje upravlja ljudskisursima bavi se 2 3 4 6

formiranjem i upravljanjem budZetom za funkcije aydjanja ljudskim
20. |resursima.

Ceklista funkcionalnosti softvera za podrsku uprv ljudskim resursima

(1) U naSoj odganizaciji se koristi informaciaistem/softver za podrsku upravljanja ljudskim resna: 1 — DA, 0 — NE
(zaokruZzite odgovor).
(2) Softver koji se koristi u ULJR je integralm@ERP sistema: 1 — DA, 0 — NE (zaokruzite odgpvor

(3) Odgovorite da li korigeni softver ima navedene funkcionalnosti zaokru&ugdgovor

1-DAIli0- NE.

Ry
[oe]

Tvrdnje: Softver koji se koristi u ULJR ima funkoi@nosti za...

Da Ne
1. Planiranje potreba za osobljem organizacije 1 0
2. Vodenje osnovne evidencije o osoblju organizacije 1 0
3. Iscrpno vdenje evidencije o osoblju organizacije 1 0
4, Predstavljanje poslovnih procesa, subprocesianakti i radnih zadataka 1 0
5. Opis i analiziranje poslova/radnih mjesta orgaaiie 1 0
6. Vrednovanje poslova/radnih mjesta organizacije 1 0
7. Projektovanje i predstavljanje organizacionaekstire 1 0
8. Podrsku regrutovanja osoblja organizacije 1 0
9. Podrsku postupaka odabiranja osoblja organ&acij 1 0
10. Podrsku procesa raspdir@nja i uvaienje osoblja 1 0
11. Podrsku procesa unageaja osoblja 1 0
12. Podrsku procesa ok&vanja radnog odnosa 1 0
13. Podrsku stinog osposobljavanja osoblja organizacije. 1 0
14. Podrsku planiranja karijere kijuog osoblja organizacije. 1 0
15. Podrsku ocjenjivanja performanse osoblja omgauije. 1 0
16. Podrsku izvrSavanja administrativnih posloyaacesu ULJR 1 0
17. Podrsku véenja podataka o finansijskim aspektima ULJR. 1 0
18. Podrsku upravljanja kompezacijama. 1 0
19. Podrsku upravljanja vremenom. 1 0
20. Obr&un zarada. 1 0
21. Podrsku realizacije Esenja 1 0
22. Podrsku E-regrutovanja 1 0
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Prilog 2. Tabele obrdenih podataka

Tabela 2.1: Obieni podaci dobijeni skalom za ocjenjivanje procesa

,Jpravljanje ljudskim resursima®“

STAVKE SKALE

20

19

18

17

16

15

14

13

12

11

10

09

08

07

06

05

04

03

02

01

4
4
4
4
4

4
3
3
3
1
1
1

1
3
3
2
2
2
2
3

3
2
2
2
2

2
4
4
3
3
3
3