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I LJUDSKI RESURSI KAO FAKTOR EFEKTIVNOSTI

Nova saznanja o Coveku, kao multidimenzionalnoj li€nosti unose
bitne promene u sadrzinu (i kvalitativno i kvantitativno) kadrovskih poslova.
Svakim danom se Sire, takode, i saznanja o zna€aju kadrova. U zavisnosti
od stepena demokratizacije svakog drustva ono reaguje na sve $to je novo
u ovoj oblasti na principu stimula i antistimula. Veliki je broj potrebnih
uslova za stimulativno delovanje naseg drustva na nova saznanja u
kadrovskoj delatnosti, budu¢i da se nas$a zemlja nalazi u tranziciji.*
Uobicajeni termin, radna snaga se u poslednje vreme sve viSe zamenjuje
terminom kadar, kadrovski izvori, kadrovski potencijali (humani kapital).
Ipak, definiciju profesora Breki¢a smatramo najpotpunijom, po kojoj pod
‘kadrovima valja razumeti sve subjektivne snage - sve zaposlene, kao i one
u pripremi”? Kadrovi su kao drustveno-ekonomska kategorija odraz
ekonomskih i drustvenih kretanja i uticaja. Po svom obimu €ine veli€inu
zavisnu od nivoa razvijenosti privrede i od demografskih kretanja. Treba
takode ista¢i da su u Ekonomskoj enciklopediji (Il tom str. 594) kadrovi
definisani kao “svi struéno osposobljeni nosioci radnih procesa”. Odmah
pada u oci da je ovo nesto uzi pojam.

Kadrovi znac€ajno uti€u na tempo privrednog rasta i razvoja kao
proizvodadci, potrosaci, ali u poslednje vreme i kao upravljadi. Jer, vazna
komponenta jedinstvenog tretiranja kadrova je njihovo u¢eS¢e u upravljanju
s obzirom na zainteresovanost za bolje poslovne rezultate. Narasle
proizvodne snage, koje se konstituiSu kao slozeni dinamicki sistemi, sa
stanovista individue kao (intelektualno) kreativne li¢nosti postavljaju se dva
problema:

= razvoj sopstvene kreativne snage u funkciji razvoja proizvodnih
snaga drustva u celini i

= oCuvanje sopstvenog “ega” u svakom pogledu.

Sa stanoviStva ukljuCenosti u radni proces kadrovi se mogu
posmatrati kao:

¢ kadrovi u funkciji (uklju€eni u proces rada) i

! Stefanovié V., Vojnovié B., UroSevi¢ S., MenadZment ljudskih resursa —
savremene strategije i kontroverze, Institut za ekonomiku poljoprivrede, Beograd,
2012. str. 119.

*Akademik Jovo Brekié, Kadrovska teorija i praksa, Informator, Zagreb, 2003., str.
48
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¢ kadrovi u pripremi za funkcije (ukljueni u obrazovne procese i
nezaposleni).

Dakle, kadrovi sa svojim znanjima, sposobnostima, radnim
navikama, i stru¢nim iskustvom &ine najznacajniji deo proizvodnih snaga u
kvalitativnom i kvantitativnom smislu. Od njih zavisi organizovanost i
uspesSnost poslovanja. U stvari, kadrovi su odredujuci €inilac drustveno-
ekonomskog razvoja, bez obzira na nivo i oblik poslovanja. Evolucija
ljudskog rada dovela je radnika na upravljacki presto, ali predstoji period da
se proizvoda¢ kao upravljaé izgraduje i transformise u slobodniju i
afirmisanu licnost.

Ceo svet se upusta velikom brzinom u novo, i u praksi, i u teoriji, pri
¢emu, kadrovi i znanje imaju znacajnu ulogu. Niko u ovoj “suludoj” trci
razvoja nema pravo na kadnjenje. Zato ne zaboravimo na ono upozorenje
koje je napisano u hramu u Sirakuzi: “Mnogo je kasnije nego $to mislite”, i
da zapamtimo da - mens agitat molens- um vlada svetom!

S obzirom da se kadrovi tretiraju kao osnovna pokretacka snaga
drustva stvoreni su uslovi za nastanak i razvoj kadrologije kao nove nauke
0 zakonomernosti razvoja kadrova i organizovane delatnosti toga razvoja.
Kadrologija sagledava celokupnu li¢nost oveka.®

Razvoj poCiva na kadrovima, a brzina razvoja zavisi od drustvene
pozicije radnih ljudi (kadrova), od nivoa ste€enog i stepena koriScenja
znanja. Zato se moze reé¢i da su “centralna stvar svake organizacione
funkcije ljudi, koji zajedno rade u tezZnji ka ostvarenju zajednickih ciljeva.
Stvarajuéi sigurnost takva organizacija ima prave ljude, na prava mesta i u
pravo vreme”.* Bitini momenat ljudske egzistencije je slobodno drustveno
organizovanje i prakticno menjanje sveta. Tako covek postaje nosilac svih
aktivnosti i svrha njihovog delovanja. Sledstveno tome, za upeSan
druStveno ekonomski razvoj, a pogotovu za izlazak multiplih kriza, sto je
nasa aktuelna stvarnost, viSe nisu na prvom mestu materijalne nego
kadrovske pretpostavke. lzgradnja kadrova, demokratizacija kadrovske
politike i raspored na kljuéne funkcije prema sposobnostima - kult znanja
umesto kulta licnosti - odluCujuce su determinante uspesnog drustveno-
ekonomskog, pa i politickog razvoja. Kadrovi su nosioci, &inioci, ciljevi,
rezultanta i sastavni deo proSirene reprodukcije.

Kadrovi su, znadi, sustindki deo i sastavno obelezje svakog
elementa proizvodnih snaga. | logi¢no sledi zakljuak da angazovanost i
svestrani razvoj kadrova imaju odlu€ujuci uticaj na efikasnost privrednih
tokova i efektivnost drustvenih odnosa. Posto su kadrovi jedini subjektivni

% Stefanovié V., Vojnovié B., UroSevi¢ S., MenadZment ljudskih resursa —
savremene strategije i kontroverze, Institut za ekonomiku poljoprivrede, Beograd,
2012. str. 80.

* Prof. dr Branislav Djordjevi¢, MenadZment, Ekonomski fakultet, PriStina, 2003.,
str. D-526
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Cinioci proizvodnih snaga, od njihovog nivoa razvijenosti u mnogome ce
zavisiti i stepen razvijenosti ostalih elemenata tih snaga, a pogotovo stepen
njihove iskoriScenosti. A to direktno doprinosi drustveno-ekonomskom
razvoju. Jer, njega treba da izgraduje adekvatni stru¢ni potencijal na bazi
permanentne kadrovske revolucije, koji deluje:

- “svrhovitom aktivnosScu,
- moralnim ponaSanjem i
- vrsnim stvaralackim radom”.®

S obzirom da se kadrovi tretiraju kao osnovna pokretatka snaga
druStva stvoreni su uslovi za nastanak i razvoj kadrologije kao nove nauke
0 zakonomernosti razvoja kadrova i organizovane delatnosti toga razvoja.
Kadrologija sagledava celokupnu licnost Coveka.

Na kraju, moZe se reCi da je kadar licnost odredenih drustveno-
potrebnih i drustveno priznatih fizi¢kih, psiho-socijalnih, struéno-obrazovnih
i druStvenih osobina, podobnih za zauzimanje odredeniih radnih mesta i
poloZaja i vr§enje odredenih delatnosti, funkcija i uloga u drustvu. Dakle,
kadar je ¢ovek, koji neSto $to je druStvu (a i njemu kao ¢&lanu drustva)
potrebno moze da ostvari, pri éemu mu drustvo te sposobnosti priznaje.

Pojam upravljanje ljudskim potencijalima/resursima je sintagma,
koja se poslednjih decenija sve viSe pojavljuje u nauc€noj literaturi. U
najkracem, upravljanje ljudskim potencijalima ozna¢ava naucnu disciplinu,
funkciju upravljanja u organizacijama i praksu te odnos prema ljudima u
organizaciji. Podsticaj za razvoj upravljanja ljudskim potencijalima dala je i
bihejvioristiCka teorija.

lako su ljudski resursi, kao pojam, izazivali odredene otpore u nekim
drzavama i kod nekih autora, upravo je prepoznavanje tog oblika resursa
dovelo do spoznaje da su ljudi kao resurs najvazniji za realizaciju ciljeva te
da se upravljanju tim resursom treba posvetiti posebna paznja u obliku
proucavanja i naucnih istrazivanja.

Mc Court i Eldridge definiSu upravljanje ljudskim resursima kao
‘nacin na koji organizacije upravljaju svojim osobljem i utiéu na njihov
razvoj i usavrsavanje.”

Ciljevi upravljanja ljudskim potencijalima izvode se iz organizacijskih
cilieva i moraju biti kompatibilni s njima. Buduéi da je menadzment ljudskih
potencijala usmeren na uspesno ostvarivanje cilijeva organizacije, to znadi
da njegovi ciljevi moraju biti uskladeni i kompatibilni sa ciljevima ukupnog
poslovanja. Takode, on ima i specificne ciljeve, koji se mogu podeliti u tri
osnovna skupa: 1. poslovni i ekonomski, 2. socijalni i 3. ciljevi fleksibilnosti i
stalnih promena.

® Prof.dr Vidoje Stefanovi¢, Razvoj kadrova u privredi, Gradina, Ni§, 1991. str.
29.
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Poslovni cilj MLJP-a (menadzment ljudskih resursa) sadrzi se u
slede¢em: obezbediti odgovarajuci broj zaposlenih, odgovarajuceg
kvaliteta, u pravo vreme, na pravom mestu i na pravi nacin iskoristiti njihove
potencijale za ostvarivanje organizacijskih cilieva, povecanje organizacijske
konkurentske snage i uspesnosti.

Ekonomski cilj MLJP-a: porast proizvodnje i profitabilnosti,
shiZzavanje ukupnih troSkova, osiguravanje konkurentske sposobnosti i
porast ukupne organizacijske uspeSnosti (efikasnosti, efektivnosti i
fleksibilnosti).

Socijalni ciljevi MLJP-a: zadovoljavanje potreba, ocekivanja i
interesa zaposlenih, poboljSanje njihovog socio-ekonomskog poloZaja,
upotreba i razvoj individualnih mogucnosti, osiguravanje sposobnosti stalne
zaposenosti i podizanje kvaliteta radnog Zivota.

Ciljevi fleksibilnosti i promena MLJP-a: stvaranje i odrzavanje
fleksibilnog i adaptiranog potencijala svih zaposlenih, smanjenje otpora na
promene i njihovo prihvatanje kao nacina zivota i delovanja i povecanje
osetljivosti ukupnih ljudskih potencijala organizacije na kvantitativne,
kvalitativne i strukturne promene.

StratesSki izazovi koji se postavljaju pred funkciju upravljanja
ljudskim resursima prikazani su na sledecoj slici

Slika 1. Strate$ki ciljevi upravljanja ljudskim
potencijalima

Razvoj linijskog

Razvoj liderstva
rukovodstva

Strateski izazovi
upravljanja ljudskim
resursima J

Globalizacijski izazovi Eksternalizacija

U upravljanju ljudskim potencijalima, organizacije moraju da vode racuna o:
» zadovoljavanju potreba zaposlenih,
» poboljSanju socijalnog i ekonomskog polozaja,
+ osiguranju prihvatljivih uslova rada i kvaliteta radnog Zivota,
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» osiguravanju povoljne radne atmosfere i dobrih meduljudskih
odnosa, koji uti€u, na zadovoljstvo zaposlenih, a time podsti¢u li¢ni
angazman i razvoj

* brizi za zdravlje zaposlenih (Przulj)

Menadzment ljudskih potencijala (MLJP) se u uzem smislu definise
kao niz medupovezanih aktivnosti i zadataka menadZmenta i organizacija
usmerenih na osiguravanje adekvatnog broja i strukture zaposlenih,
njihovih znanja, vestine, interesa, motivacija i oblika ponaSanja potrebnih
za ostvarivanje aktuelnih, razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije. U
Sirem smislu, menadzment ljudskih potencijala je naucna disciplina,
menadzerska funkcija i zadatak, poslovna funkcija i specificna filozofija i
pristup menadzmentu.

Osim navedenog, treba istaci jos nekoliko obelezja i znacenja MLJP:

Nauéna disciplina: podrugje istrazivanja i organizovanja znanja
usmerenog na razumevanje, predvidanje, usmeravanje, menjanje i razvoj
ljudskog ponasanja i potencijala u druStvenim institucijama, odnosno
organizacijama, kome su cilj otkrivanje zakonitosti i stvaranje temeljnih
pretpostavki, nacela, modela, metoda i postupaka uspednog upravljanja i
razvoja ljudskih potencijala u organizacijama.

Menadzerska funkcija i zadatak: cij je osiguranje kvalitetnih ljudi,
njihova motivacija, obrazovanje i razvoj tako da postiZzu visoke rezultate i
daju doprinos ostvarivanju organizacijskih ciljeva.

Poslovna funkcija: u njoj se iz ukupnih zadataka organizacije
definidu i ujedinjuju poslovi vezani za ljude, njihovo pronalazenje, izbor,
obrazovanje i druge aktivnosti osiguranja i razvoja zaposlenih.

Specificna filozofija i pristup menadzmentu: ljude vidi kao
najvazniji resurs i potencijal zatim kao klju¢nu strategijsku i konkurentsku
prednost, odnosno filozofija usmerena na meke elemente organizacijske
uspesnosti u kojima ljudi imaju glavno mesto.

MenadZment ljuskih potencijala moZe se definisati i kroz svoje
temeljne funkcije, odnosno aktivnosti i zadatke, od kojih svaka obuhvata
niz razli€itih i specifi¢nih strunih poslova i zadataka.

U tom smislu osnovne funkcije MLJP-a su:

strategijski menadZment ljudskih potencijala
planiranje potrebnog broja i strukture zaposlenih
analiziranje i oblikovanje poslova i radnih mesta
nabavljanje, izbor, uvodenje i rasporedivanje osoblja
praéenje i ocenjivanje uspesnosti

motivacija i nagradivanje

obrazovanije i razvoj zaposlenih

stvaranje adekvatne organizacione klime i kulture
socijalna i zdravstvena zastita

©CoNoTOrWNE
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10. radni odnosi
11. razli¢ite usluge zaposlenima

Analiza radnih Planiranje Pridobijanje/ Odabir
mesta Regrutovanje >
Profesionalna Obrazovanije i Razvoj karijere Uvodenje u
orijentacija obuka P posao
Napredovanje Prekid radnog Motivacija Kreativnost
odnosa
—> —> q
Informisanje Otkrivanje Ocenjivanje
4— potencijalaza [< uspesnosti
rukovodenje

Slika 2. Osnovni procesi i funkcije ljudskih potencijala

Iz perspektive menadZzmenta i menadzera taj skup aktivnosti i
zadataka (funkcije) korespondiraju sa klju¢nim pitanjima vezanim za
probleme poslovanja i razvoja, odnosno svakodnevnog delovanja. Re€ je o
slede¢im pitanjima:®

1.

2.

3.

Kakva je vizija poslovanja u buducnosti i ljudi koji to poslovanje
treba da nose i razvijaju?

Koji su zahtevi rada i poslovanja sada i kakvi ée biti u
buduénosti?

Koliko i kakvi ljudi trebaju za sadasSnje i buduce poslovne
potrebe?

Koje strategije upravljanja ljudskim potencijalima odabrati da
bismo ih osigurali?

Kako osigurati da u organizaciji dodu najbolji ljudi-vrhunski
stru€njaci i talenti?

Kako zadrzati najkvalitetnije i najsposobnije, a osloboditi se
nesposobnih?

Gde se mogu najbolje iskoristiti i dalje razviti potencijali svakog
zaposlenog?

Kako definisati one koji dobro rade i kako ih nagraditi?

® Videti 3ire: Stefanovié V., Vojnovié¢ B., UroSevi¢ S., MenadZment ljudskih
resursa — savremene strategije i kontroverze, Institut za ekonomiku poljoprivrede,
Beograd, 2012.
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9. Kako osigurati da svi zaposleni imaju znanje i vestinu koje
zahtevaju posao i razvoj?

10. Kako osigurati da stalno razvijaju svoja znanja i potencijale?

11. Kako osigurati zahteve u kojima ¢e ljudi biti visoko motivisani i
usmeravati svoje potencijale i energiju na uspesno ostvarivanje
organizacijskih ciljeva?

12. Kako optimalno uskladiti razlicite interese i cilieve (vlasnika,
menadzera i radnika) unutar organizacije i kako uspeSno
upravljati sukobima?

13. Kako pomodi zaposlenima da rede li€ne probleme da bi svu
svoju intelektualnu i psihi¢ku energiju usmerili na rad?

Najzad, menadzZzment ljudskih potencijala moze se definisati i kroz
razlike izmedu personalne funkcije i funkcije ljudskih potencijala. Inace,
koncepcija menadzmenta ljudskih potencijala javila se ranih 1980-ih i u
potpunosti zamenila dotadadnju koncepciju i funkciju personalnog
menadzmenta ili, kako se jo§ nazivala, personalne administracije. Razlike
izmedu te dve funkcije nikako nisu samo semanticke, i nije se radilo o
pomodarskoj upotrebi drugacijeg, sofisticiranijeg i ,zvucnijeg“ naziva za istu
stvar, nego o sustinskoj promeni u pristupu ljudskoj dimenziji organizacijske
uspesnosti.

Naziv menadZment ljudskih potencijala oznaava novi sadrzaj i
nacin delovanja u poredenju sa personalnom funkcijom. Umesto funkcije
zaokupljene problemima radnih i meduljudskih odnosa, radnog morala,
otklanjanja nezadovoljstva i sli¢no, zbog ¢ega se personalna funkcija ¢esto
nazivala funkcijom zdravlja i srece koja je bila potrebna, ali ne i presudno
vazna, razvija se poslovna funkcija usmerena na podizanje opste
organizacione sposobnosti i uspesnosti, stvaranje profita i konkurentske
prednosti u promenijivoj i konkurentskoj poslovnoj okolini. Osnovne razlike
izmedu te dve funkcije, odnosno filozofija i pristupa ljudima navedene su u
tabeli 1.
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Tabela 1. Osnovne razlike izmedu personalne i funkcije za ljudske

potencijale

Personalna funkcija

Funkcija za ljudske potencij.

Poslovna Ljudi-sredstvo, proizvodni | Ljudi-kapital, razvojni resurs
filozofija faktor

Pristup Tehnic¢ko-administrativni Razvojno-dinamicki
Menadzerska Sredstvo za postizanje ciljeva | Temeljna strategijska predanost
filozofija

Poslovni pristup

Trosak koji treba minimizirati

Najrentabilnija investicija u razvoj

Priroda delatnosti

Parcijalna, funkcijska

Holisticka, integrativna

Nacin delovanja

Standardizovan, kolektivan

Raznovrstan, individualan

Orijentacija

Kratkoroéna

Dugorocna

TezisSte aktivnosti

Evidentiranje,planiranje,
programiranje, kontrola

Strategijski MLJP, pribavljanje i
izbor, razvoj i obrazovanje,

Mesto aktivnosti

Personalna
(kancelarija)

jedinica

Menadzeri ijedinica (kancelarija)
za ljudske potencijale

Odgovornost Personalna jed. (kancelarija) Menadzment

Ciljevi Minimiziranje troskova Maksimiziranje potencijala i
njihove upotrebe, povecanje
ukupne i organizacijske

uspesnosti i fleksibilnosti

Osnovna naéela (principi) MLJP (menadZment ljudskih potencijala):

1.
2.

Zaposleni su dugoroc¢na investicija koja nadilazi ulozeno

Kvalitetno upravljanje ljudskim potencijalima osigurava organizacijama
konkurentsku prednost

Upravljnje ljudskim potencijalima mora voditi rauna o ekonomskim,
socijalnim i psiholoSkim potrebama zaposlenih

Politika i praksa upravijanja ljudskim potencijalima zavisi o
uravnotezenju organizacionih i individualnih ciljeva

1. POJAM | RAZVOJ UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

U uslovima savremenog razvoja industrije i trziSne ekonomije koje

karakteriSe sve ostrija konkurencija izmedu preduzeé¢a na medunarodnom
trzistu, intenzivan tehnoloSki razvoj, sve veéi zahtevi kupaca u pogledu
kvaliteta proizvoda i usluga itd, menadzment uopste i menadzment ljudskih
resursa u okviru njega sve viSe dobijaju na znacaju. UspeSno poslovanje i
opstanak preduzec¢a i organizacija, u takvim uslovima, zahteva primenu
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modernih upravljackih znanja i uposljavanje stru¢nih i sposobnih ljudi.
Borba za kompetentne radnike postaje sve vaznije pitanje na globalnom
svetskom trziStu. Ljudi se vide kao najvazniji resurs i potencijal i
konkurentska prednost na svetskom trziStu. Pod ljudskim resursima
podrazumevamo ukupan fizi¢ki i mentalni potencijal jednog preduzeca.

MenadZment ljudskih resursa se u svojim prvim oblicima pojavio sa
poetkom razvoja ljudske civilizacije neprekidno razvijajuéi svoje forme,
tehnike i sredstva, i Sireéi se na sve oblike organizacija koje formiraju ljudi i
u koje se udruzuju. Prva znaajna moderna prouc¢avanja i radovi u oblasti
menadzmenta ljudskih resursa javljaju se sredinom XX veka u vidu
eksperimenata, istrazivanja i formiranja nau¢no osnovanih teorija, a
zvanic¢no u naucnoj literaturi pojam menadzmenta ljudskih resursa postaje
predmet istrazivanja poslednjih 15 godina. Dvadesetih godina proslog veka,
ova oblast je bila predmet izuCavanja, tj. studiranja na univerzitetima u
SAD, gde su se ljudi obucavali i osposobljavali za posebno zanimanje u
"personalnom menadZzmentu". Tada je dakle pocCela najozbiljnije da se
shvata i tretira uloga ljudskih resursa. Pod uticajem naglog industrijskog i
tehnoloskog razvoja, kao i uplivom sve vise korisnih znanja iz relevantnih
nauka, termin "personalni menadZment" zamenjen je terminom
menadzment ljudskih resursa (Human Resource Management - HRM),
pocetkom osamdesetih godina XX veka.

Po svom sadrzaju menadzment ljudskih resursa (u daljem tekstu
MLJR) predstavlja veoma sloZenu problematiku kojoj se daje viSestruko
znacenje.

2. PERSONAL, KADROVI, PA - LJUDSKI RESURSI

Poslednjih nekoliko decenija razvija se potpuno nova filozofija
menadzmenta koju oznalava povratak &oveku kao kompleksnom i
jedinstvenom, emocionalnom i iracionalnom, a ne iskljuivo racionalnom
bicu (homo oeconomicusu). Filozofija ovlas€ivanja i njena uspeSna primena
zahteva od menadzera poStovanje bitnih karakteristika: poverenja,
decentralizaciju i distribuciju informacija i znanja, obrazovanje i obu€avanje
vestina, jasne uloge i odgovornosti, slobodu delovanja, povratne
informacije, motivisanje i potkrepljenje i resurse potrebne za delovanje.
Okvir delovanja C€ine poslovni prioriteti i ciljevi koje moraju znati svi
zaposleni.

U tom smislu moze se reci: "Ljudski potencijali su ukupna znanja,
vestine, sposobnosti, kreativhe mogucnosti, motivacija i odanost kojom
raspolaze neka organizacija (ili drustvo). To je ukupna intelektualna i
psihiCka energija koju organizacija moze angazovati na ostvarivanju ciljeva
i razvoja poslovanja.” Menadzeri moraju predstavljati sponu izmedu ljudi i
preduzeca te obavljati svoje funkcije u sklopu odeljenja upravljanja ljudskim
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potencijalima kako bi se ostvarila celovitost sistema i postiglo zadovoljstvo
ljudi, kao i ciljevi preduzeca.

Kultura P - Ekonomski
drustva > sistem

A

kO
>
A

MenadZment ljudskih -
MenadZment potencijala Veli¢ina

[
»

<
<

-strategija i planiranje

Poslovna -pribavljanje Faza org.
strategija -selekcija razvoja
-pracenje uspeSnosti 4+—
. -motivisanje i Vrsta del. i
Organiz. nagradivanje tehnologija
kultura -obrazovanje
E—— -razvoj karijere —

\ 4 A 4

Institucionalni < > ﬁiié; rada
faktori

Slika 3. Faktori koji uti¢u na MLJP

Delovanje menadzmenta ljudskih potencijala treba shvatiti kao
proces u kojem svaka pojedina aktivnost i funkcija imaju svoju vaznu ulogu
u izgradnji uspednog i zdravog preduzeéa Ciju osnovu C&ini zadovoljan i
efikasan radnik.

Naziv delatnosti koju danas oznatavamo kao “upravljanje
ljudskim resursima” imao je svoj razvoj - i u svetu i u kod nas. Imena su
se menjala u skladu s definicijom, a definicija bi nastajala pod uticajem
opsteg polozaja radnika (zaposlenog) i brige preduzeéa o njemu.

Ako bismo jako pojednostavnili pristup uoCi¢emo da je u svetu
ponajpre bilo re€i o personalu, potom slede industrijski odnosi, pa tek
potom ljudski resursi.

Malo bolju sliku razvoja delatnosti dobicemo ako iz zamasSne
literature izdvojimo vaznije godine koje znaCe odredjene medase i
prekretnice.

Godine 1800. oko 90% stanovniStva c¢ine poljoprivrednici koji
proizvode za svoju porodicu, uz malo viska. Viskovima se kupuju petrolej,
vosak, lon&arski proizvodi u trgovinama, €iji vlasnici uzimaju po nekoliko
ljudi na ispomoc.

Godine 1820. otpocinje osnivanje fabrika, ponajpre tekstilnih. Firma
Lonjel kraj Bostona (SAD) osim za dobit, brine se i za socijalnu organizaciju
zaposlenih mladin Zzena, njihovu veru i moral. Tip upravljanja oznaCava se
kao ocinski.
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Godine 1900. pojaCava se seoba iz sela u gradske fabrike. Rad se
mrvi na male specijalizovane delatnosti, koje ne traze veliko
osposobljavanje. U SAD ponuda ljudskih resursa je veca od traznje.

Godine 1911. Frederik Taylor u SAD iznosi teoriju naucnog
upravljanja, po kojoj se na osnovu specifiCnosti rada osposobljavaju radnici
za jednostavnije poslove. Ljudi se prilagodjavaju maSinama. On uvodi
placanje po proizvedenom komadu robe, tj. po uCinku. Za proizvodnju i
realizaciju odgovorni su menadzeri.

Godine 1912. Frank i Lillien Gilbrath (SAD) studiraju pokrete, alate,
masine, stanke i radnu okolinu radi poboljSanja u€inka zaposlenih. Zapravo
je to usavrSavanje Tejlorovog nau¢nog upravljanja.

Godine 1913. Stampaju se prve znacajnije knjige Industrijske
psihologije koje obuhvataju testiranje, osposobljavanje i u¢inak radnika.

Godine 1917. za vreme | svetskog rata belezimo pozitivan skok u
razvoju psiholoskog testiranja (Army Alpha u Betta).

Godina 1924. veze se uz Eltona Mayoa, Harvardsku grupu, i
poletak pokreta za medjuljudske odnose. ProuCava se uticaj okoline i
medusobnih odnosa u grupi na produktivhost. Za razliku od Teylora,
masina se prilagodjava ¢oveku. ZacCetak je to danasnje definicije ljudskih
potencijala i poloZaja radnika.

Godine 1946. nastaju prva personlana odelenja u fabrikama zapadnih
zemalja. Pretezno se bave testiranjem i vodenjem evidencije.

Godine 1947. i kod nas pocinje posleratna personalna faza i to tako,
da se za brigu oko ljudi u preduze¢u zaduzi odredeni strucnjak, ili se
osnivaju personalni odelenja. Pretezno je re€ o evidentiranju staza,
socijalnog i zdravstvenog osiguranja. Najvise se zapo$ljavaju pravnici kao
generalisti (opsti strunjaci).

Godine 1956. proSiruje se personalna evidencija (penziono
osiguranje, karakteristike, sigurnost na radu, stru¢no osposobljavanje, radni
odnosi, rekreacija). Osim generalista koji vode personalno odelenje, u
veéim se preduzecima pridruzuju specijalisti, psiholozi, referenti za
osposobljavanje, rekreaciju i dr.

Godine 1970. Zapadna Evropa i SAD istovremeno osnivaju i razvijaju
personalna odeljenja na &ijem Celu sve vise dolaze psiholozi. Odeljenja se
bave izborom i razmeStajem ljudi, nagradjivanjem, razvojem Karijere,
ocenjivanjem uspesnosti, medjuljudskom odnosima. Postupno se sa izraza
“personal” prelazi na izraz "ljudski potencijali”. Sve se vise shvata centralna
uloga Coveka, a tek potom se vrednuju ostali resursi kao masine, sirovine i
kapital.

Godine 1972. slicno se zbiva u Japanu. Govori se o personalngj
politici, ali sa neSto drugojacijeg polazista. Podrazumeva se zaposlenje u
preduzecu Citav radni vek, briga za radnika, plata prema senioritetu, rad u
timovima. Selekcija i permanentno obrazovanje su deo personalne politike.

Godine 1978. u Velikoj Britaniji jata pokret industijskih odnosa, pod
znatnim uticajem Sindikata. Uvodi se kolektivno pregovaranje ,zastita
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sigurnosti  zaposlenja, koje je opet samo prelazan oblik od
“personala’prema “ljudskim potencijalima”

Godine 1980. u SAD-u i Velikoj Britaniji sve se €eSCe umesto
personalne sluzbe upotrebljava izraz ljudski potencijali. Autori smatraju
kako je to u direktnoj vezi sa znaCajnim napustanjem Taylorizma, tj. sa
prihvatanjem postulata Sto ih je inicirala Harvardska skola. Vaznost Coveka
za razvoj preduzeca sada je nedvosmislena i presudna.

Godine 1987. autor Guest u Velikoj Britaniji formuliSe razvoj ljudskih
potencijala kao politiku koja maksimizira integraciju svih zaposlenih u
preduzecu, zainteresovanost ljudi, fleksibilnost i kvalitetu rada. Time se
podjednako vrednuje interes preduzeéa i zaposlenih.’

Ukratko, umesto nekadasSnjeg izraza “personal’, stru€njaci su se
uglavnom odlugili za “ljudske resurse ili potencijale”. Personalna politika
definise se kao skup delatnosti koje su se usredsredile na svakodnevne
zadatke ljudi u preduzeéu. Politika ljudskih potencijala je strategijsko
planiranje i razvoj ljudi radi licnog zadovoljstva u radu i postizanja ciljeva
preduzeca.

Personalna politka u Srbiji bila je uglavhom administriranje
podataka. Kadrovska delatnost znacila je put prema osnivanju kompleksne
sluzbe, stavaljanje Coveka ispred ostalih resursa, formiranje osnovnih
funkcija njegovog razvoja. Upravljanje i razvoj ljudskih potencijala danas se
definise kao:

e integralni deo strategije preduzeéa usmeren na postizanje
motivacije i zadovoljstva zaposlenih, a kroz to na profitabilnost
preduzeca i zadovoljavanije krajnjih korisnika;

e obuhvat veceg broja procesa, Sto ih obavljaju i stru€njaci ljudskih
potencijala i rukovodioci svih nivoa u jednakoj meri.

Torringtom i Hall smatraju da su priroda i stepen razlike izmedu
menadzmenta osoblja i menadZzmenta ljudskih resursa (Human Resource
Management - HRM) 'u najveéoj meri stvar pojedinaénog videnja, pre nego
¢injenica’, i da su 'sli¢nosti mnogo vece od razlika'. Oni ipak uo€avaju jednu
razliku koju je potrebno izdvojiti.

Menadzment osoblja je skoncentrisan na radnu snagu, usmeren
direktno na zaposlene u organizaciji. Ljudi koji rade u organizaciji su
polazna tacka. lako je u funkciji menadZmenta, osoblje nikada u potpunosti
ne odgovara interesima uprave. Osnovne ideje menadzmenta osoblja su
pravo zaposlenih na korektno ophodenje kao sa dostojanstvenim ljudskim
bicima i intervenisanje menadzmenta osoblja u svakodnevnim odnosima
uprava-podredeni.

Menadzment ljudskih resursa je skoncentrisan na resurse, odnosno
izvore, tj. usmeren je preteZzno na obezbedivanje i raspored ljudskih resursa

" Put od personala do ljudskih resursa obradio je u svojoj knjizi Upravijanje ljudskim
resursima prof. dr Sveto Marusi¢, Ekonomski institut, Zagreb, 2001., str. 74-78.
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potrebnih upravi. Veéa paznja posveéuje se planiranju, nadgledanju i
kontroli. Osnovna ideja menadzmenta ljudskih resursa je da je upravljanje
ljudskim resursima ravnopravno sa svim ostalim aspektima menadzmenta i
da je njegov integralni deo, koji se ne moze odvojiti i prepustiti
specijalistima.

Horwitz se bavi ideoloSkom motivacijom HRM-a kao menadZerske
inicijative koja teZi da potpomogne dostizanje organizacionih ciljeva. Fokus
je na individui, pre nego na kolektivu i HRM zahteva direktnu komunikaciju i
uklju€ivanje zaposlenih. Efikasnost HRM-a u poku$aju da optimizira
saradnju i odanost organizaciji, i odluCnost da nametne nove forme
upravljatke kontrole, mogli bi se shvatiti kao reformisanje snazne
unitaristicke menadzerske ideologije. (Unitaristicke i pluralisticke
perspektive radnih organizacija razmatraju se kasnije u ovom poglavlju.).

Zahtev P.Druckera da se u funkcije menadZmenta ukljuci i "razvoj
kadrova" ukazuje na njegovo opredelijenje na tzv. Kkooperativni
menadzment. Na toj su crti razvoja i drugi savremeni autori iz podrucja
menadzmenta, a $to se vidi iz njihovog poimanja funkcija menadZmenta.
Tako npr. Kreitner (1989) navodi ¢ak osam funkcija menadzmenta i to:
planiranje, odlu€ivanje, organizovanje, kadrovisanje, komuniciranje,
motivisanje, vodenje i kontrolisanje. Za razliku od njega drugi autori navode
manji broj ovih funkcija, pri €emu neke sadrzaje koje je Kreitner izdvojio kao
posebne funkcije (odlu€ivanje, komuniciranje, motivisanje) oni ukljuCuju u te
funkcije. Tako Koontz/Weihrich (1988, 15-18) navode pet funkcija
menadzmenta. Pri tom oni odlu€ivanje ukljuCuju u planiranje, a
komuniciranje i motivisanje u vodenje.

P — planiranje,

O — organizovanje,
K — kadroviranje,
V —vodenje,

K — kontrolisanje.

USPESAN
MENADZMENT

Slika 4. Funkcije menadZzmenta

Daljnu redukciju menadZzmenta vrSe Hellriegel/Slocum (1989) koji
navode samo Cetiri funkcije menadzmenta — planiranje, organizovanje,
vodenje i kontrolisanje. Cole (1990) sprovodi tradicionalno grupisanje
razvijaju¢i tako POMC-pristup (P — Plannning, O — Organizing, M —
Motivating, C — Controlling).
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Danas u literaturi prevladava koncept Cetiri funkcije menadzmenta,
ali je sve viSe autora koji u funkcije menadzmenta ukljucuju i kadriranje.
Razlog tome nalaze u dcinjenici da danas kadrovi, odnosno njihovi
potencijali, postaju strategijski faktor uspeSnosti preduzeca. Polazedi
upravo od toga i mi éemo prihvatiti pristup funkcijama menadzmenta koji se
temelji na pet funkcija menadzmenta - planiranje (Planning), organizovanje
(Organizing), kadroviranje (Staffing), vodenje (Leading) i kontrolisanje
(Controlling).

3. KORPORATIVNA KULTURA KAO ,,VEZIVNO TKIVO*
ORGANIZACIJE

Korporativha kultura (OK) se stvara i razvija tokom duzeg
vremenskog perioda i nju ne kreira jedna osoba, ¢ak niti jedno odeljenje.
Korporativna kultura je izvor koji kreira pravila po kojima se organizacija
ponada i reaguje. Kod procene formalnog i neformalnog dono3enja odluka
u organizaciji, korporativna kultura je najvaznija odrednica. Uopste uzev,
organizacije koje poti€u neformalno ponasanje zaposlenih imaju manje
formalan proces donoSenja odluka i lakSe reaguju na promene podstaknute
iz okoline.

Koncept organizacione kulture pripada dvema oblastima menadzmenta

» Organizaciono ponasanje:

= Uloga koncepta OK u objasnjenju ponasanja ljudi u
organizacijama

= Empirijska istraZivanja
= Obrazovanje istrazivaca: psihologija, sociologija
= Akademska perspektiva

» Upravljanje ljudskim resursima
» Uloga koncepta OK u upravljanju ljudskim resursima
= Modeli upravljanja kulturom
= MenadZerska perspektiva
= Zreo koncept koji se ugraduje u Siren teorije i modele

Organizaciona kultura je zna€ajna jer uti€e na strateSke odluke u
preduzecu kao $to su:

B definisanje poslovnog podrucja, izbor ciljeva i strategije

B determinisanje sposobnosti preudzec¢a da se promenama
prilagodava okruzenju

B predstavlja mehanizam koordinacije u preduzeéu

B moze biti vrlo efikasan mehanizam kontrole ponaSanja
zaposlenih

B znacajno smanjuje konflikte u organizaciji

B dobar je motivator
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Ipak, ne postoji jedan jedinstveni recept po pitanju smera u kojem bi
trebalo voditi razvoj korporativne kulture. Takode, u literaturi postoji vise
razli€itih pristupa tumacenju pojma korporativne ili organizacione kulture.

e Set znacenja koji deli grupa ljudi. (Louis, 1980)

o Kultura je sistem neformalnih pravila koji vode ponaSanje ljudi
najvecéi deo vremena. (Deal & Kennedy, 1982).

o Kultura je model zajedni¢kih vrednosti koje daju zaposlenima
institucionalna znacenja kao i pravila ponadanja u svakodnevhom Zivotu
(Davis, 1984).

e Model osnovnih pretpostavki, vrednosti i normi koje je data
grupa razvila ili otkrila u€eci kako da reSava probleme eksterne adaptacije i
interne integracije i koji funkcioniSu dovoljno dobro da bi bili preneti novim
¢lanovima organizacije kao ispravan nacin misljenja i oseéanja u vezi sa
tim problemima. (Schein, 1985).

e Kultura je zajednicko znanje c¢lanova organizacije kreirano
njihovim interakcijama koje odreduje pecificni organizacioni sistem
vrednosti (Wilkins & Dyer, 1988)

o Kultura predstavla set medjuzavisnih vrednosti, i nacina
ponadanja koji su zajedniCki za zajednicu i koji odrzavaju sebe, ponekad
dugi period vremena (Kotter & Heskett, 1992)

4. SADRZAJ ORGANIZACIONE KULTURE

Sadrzaj korporativne kulture je veoma razuden, ali on uvek
podrazumeva sledece elemente:
Kognitivni elementi
Pretpostavke
Verovanja
Vrednosti
Norme
Simboli¢ki elementi
Semanticki simboli: jezik, Zargon, mitovi, pri¢e, metafore
BihejvioristiCki simboli: rituali i ceremonije, obrasci ponasanja
Materijalni simboli: spoljni i unutrasnji izgled prostorija,
logotip, nacin oblacenja

VVYV®VVYVY?®

>

Taksativno, elementi se mogu nabrojati i na sledec¢i nacin:
Pretpostavke, Obrazac komunikacije, Stavovi, Modeli ponaSanja,
Verovanja, Ceremonije, Anegdote, Posvecenost, Obi€aji u organizaciji,
Etika Nacin obavljanja poslova, Zajednicka oCekivanja, Navike, Osecanja,
Istorija, ldentitet, Jezik, Zna&enja, Zargon, ldeologija, Praks,a Norme,
Fizicki objekti, Vrednosti, Modeli interakcija, Neformalna pravila, Rituali,
Duh firme, Pri€e i legende, Nacin misljenja, Simboli, Vizija, Tradicija,
Pogled na svet, Mitovi.
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Takode, potrebno je uzeti u posmatranje i nekoliko osnovnih
pretpostavki (Kluckhon, Strotbeck) na kojima se zasniva OK. To su:

» Priroda odnosa prema prirodi: ovladavanje ili harmonija

» Priroda realnosti i istine:
1. pragmatizam — moralizam,
2. tradicija, harizma, racionlano-legalna procedura

» Priroda vremena: monohromatska — polihromatska

» Priroda prostora: veli€ina individualnog fizikog i psiholoskog
prostora

» Priroda ljudske prirode: ljudi su po prirodi dobri ili [0Si

Sto se ti¢e verovanja ono predstavlja onu kognitivnu komponentu
organizacione kulture koja govori kako svet funkcioniSe i koje uzro¢no-
posledicne veze postoje izmedu stvari i pojava u realnom svetu. U tom
smislu verovanja imaju i preskriptivnu i deskriptivhu ulogu

Kada je re¢ o vrednostima one predstavljaju uverenja da su
"odredjena ponasanja ili egzistencijalna stanja li¢no ili socijalno pozeljnija u
odnosu na suprotna ponasanja ili stanja". To znaci da vrednosti pokazuju
kako se treba pona$ati i ¢emu treba tezZiti a ne kako se ljudi stvarno
ponadaju Vrednosti se razvijaju od samog detinjstva, one su vrlo stabilne i
tesko se menjaju.

Norme se mogu definisati kao nepisana pravila ponasanja koja
imaju vaznu ulogu u regulisanju svakodnevnog Zivota u organizaciji

OK je sistem pretpostavki, vrednosti i normi ponasanja koje su ¢lanovi
Jedne organizacije razvili i usvojili kroz zajedni¢ko iskustvo i koji usmeravaju
njihovo misljenje i ponaSanje

Deset bitnih karakteristika organizacione kulture

1) Individualna inicijativa — stepen odgovornosti, slobode i
inicijative koje imaju pojedinci

2) Tolerancija rizika — stepen dokle se zaposleni podsti¢u da budu
agresivni, inovativni i usmereni prema riziku

3) Usmerenje — stepen dokle organizacije zadaju jasne ciljeve i
oCekivanja u vezi radnog ucinka

4) Integracija — stepen do kojeg se jedinice unutar organizacije
podsti¢u na saradnju

5) PodrSska menadimentu - stepen do kojeg menadzeri daju
jasna uputstva, pomo¢ i podrdku svojim podredenima

6) Kontrola — broj pravila i propisa te koli¢ine direktnog nadzora
koja se koristi za nadgledanje i kontrolu pona$anja zaposlenih

7) Identitet - stepen dokle se pripadnici radije identifikuju s
organizacijom kao celinom, nego s posebnom rodnom grupom
(muskarci/zene) ili profesionalnim podrucjem
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8) Sistem nagradivanja - stepen do koga se dodeljivanje nagrada
temelji na kriterijima uc€inka zaposlenih za razliku od godina
sluzbe i sl.

9) Tolerancija sukoba - stepen do koga se zaposleni podsti¢u da
obavezno iznose na videlo sukobe i kritiku

10) Komunikacijski model - stepen do koga se organizacije
ograni¢ene na formalnu hijerarhiju i vlast.

Procenjivanjem ovih 10 karakteristika od slabog do jakog stvara se
slika kulture organizacije koja predstavija temelj za osecaj zajednitkog
razumevanja.

Potkulture — razvijaju se u velikim sistemima kako bi ostvarile
odredene zajedniCke situacije s kojim su suoc&eni pripadnici u odeljenjima i
geografski razdvojenim delovima organizacije.

5. KARAKTERISTIKE DOBRE ORGANIZACIONE KULTURE

1. Jasno definisana vizija, misija i ciljevi koje kroz celokupnu

organizaciju promovidu harizmaticni lider(i).

2. MenadZment koji motiviSe, usmerava i komunicira sa
zaposlenima.

3. Motivisani, adaptibilni i fleksibilni zaposlenici, otvoreni prema

novim idejama i riziku uvodenja promena.

4. Kultura zajednistva koja neguje saradnju, poverenje, kredibilitet i
promovise osecaj pripadnosti.

5. Kultura odgovornosti za posledice kako menadZzmenta tako i

zaposlenih. Kultura koja se fokusira na reSavanje problema umesto

traZenje krivca.

6. Kultura koja kao organizacioni prioritet prvo postavlja zaposlene,

zatim potroSace, pa tek onda deoniCare (akcionare).

6. DOKTRINA LJUDSKIH RESURSA | NOVE FORME RADA

Doktrina ljudskih resursa je nastala, ne ba$ skoro, kao reakcija na
izobli¢avanje i izvesnu istroSenost doktrine ljudskih odnosa. Ona, medutim,
nije dozivela tako blistavu promociju kao »Human relations« posle ¢uvene
studije Eltona Mejoa. Njen pravi prodor je nastao tek kada je zapadni svet
shvatio da je japansko privredno Cudo utemeljeno upravo na strateski
ingenioznom upravljanju ljudskim resursima. Pokret produktivnosti u
Japanu, kao jedan od svojih osnovnih principa isti¢e da medu faktorima
produktinosti ljudski rad ima prednost nad kapitalom, zemljom i
tehnologijom, jer on sintetizuje vrednosti preostala tri faktora. Celom svetu
je, inace, poznato da su Japanci, pripremajuci se za privredni bum, stalno
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govorili da su oni siromasna zemlja, koja nema ni sirovine, ni energiju, ni
novac, ni tehnologiju i da sve mora stvoriti radom. Ta strategija stavljanja
ljudskog rada i pameti, odnosno ljudskih resursa u prvi plan verofikovana
je spektakularnim razvojem japanske privrede®. Poslovni ljudi Evrope i
Amerike, koji u svoje vreme nisu imali sluha za preporuke naucnika u
sopstvenim zemljama, mnogo kasnije su, zaokupljeni krilaticom »uc€imo od
Japanag, otkrivali pravi smisao upravljanja ljudskim resursima.

Prepoznajemo li mi, danas i ovde, pravi smisao upravljanja ljudskim
resursima ?

Letimi¢an pogled na naSe aktuelne programe edukacije, ili sadrzaje
knjiga i ¢lanaka iz oblasti menadzmenta, pored izvesne afirmacije principa
upravljanja ljudskim resursima, govori o tome da se mogu uociti dve
tendencije njihovog zanemarivanja. Jedna je njihovo, samo usputno
pominjanje, pa i ne pominjanje uopste, kao da nije ni primeéeno da se
pojavio neki novi pristup u odnosu na ljudsku komponentu poslovnih
sistema. Drugu tendenciju pokazuju oni koji su ve¢ shvatili da su ljudski
resursi nesto Sto je u trendu, pa ih unose u svoje tekstove i u svoj zargon,
ali viSe kao moderno ime za nesto od ranije poznato. Zbog toga ako zelimo
da nase drustvo na pravi nacin upotrebi doktrinu ljudskih resursa, moramo
uporno popularisati njene osnovne principe. Koji su, dakle, ti osnovni
principi, ili §ta je tu stvarno novo ?

Pre ostalog, to je teza o ljudskim resursima kao najbitnijem
bogatstvu preduzeca, ili resursima svih resursa. Njene prakticne
implikacije su da se preokupiranost cenama radne snage i troSkovima
odrzavanja kadrovske strukture zamenjuje aktiviranju bogatstva u ljudima.
U vezi sa tim je i teza o skrivenosti ljudskih moguénosti, sposobnosti i
talenata koji se uglavnom ne ispoljavaju u tradicionalnoj organizaciji rada.
Iz nje proizilazi preporuka menadzerima da se koncentriSu na dijagnosticki
pristup kojim e otkriti Sta raspolozivi (ili dostupni) ljudi mogu, umeju, znaju
ili mogu nauciti, a 3to bi moglo biti u funkciji prosperiteta firme.
Senzibilizacijom na uo&avanje razvojnih potencijala u ljudima, menadzeri
moraju prevazi¢i svoju, istrazivanjima dokazanu, perceptivnhu deformaciju
da sebi podredene vide manje kompetentnima nego $to oni stvarno jesu.
Teza o motivisanju ulogama i dostignu¢ima, umesto motivisanja za uloge i
dostignuCa, ukazuje da participacija u relevantnom organizacionom
odluCivanju, kontroli i samousmeravanju poboljSava radni moral i
zadovoljstvo, a ne obrnuto (kao u ranijim modelima). Najzad, shvatanje
koje mozemo nazvati tezom o novim ulogama zaposlenih, upucuje
menadzere da svojim saradnicima dopustaju i omogucuju ucesSce ne samo
u reSavaniju rutinskih problema, ve¢ i onih najbitnijih. To prakti¢no znadi da,
umesto formalno organizacionih ograniCenja uceS¢a zaposlenih u
reSavanju problema firme, njihov delokrug treba da »pulsira« po prirodnom
principu ponude i potraznje, kroz slobodnu interakciju u ulogama, unutar

® Yamaki Nasuda , Japan Productivity Center, 1992.god..,str 120
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organizaconih timova. Podrazumeva se da je to moguce u marketinskoj
organizaciji inovativnog preduze¢a, i u uslovima negovanja timskog,
odnosno integrativnog menadZzmenta. Upravo s toga,« sa stanovista
sadasnjeg trenutka oseta se potreba da se ovom pitanju prilazi, uz
nastojanje vecée primenljivosti rezultata istrazivanja, a u funkciji poslovnih
operacija. Danasnja radna snaga podrazumeva ne samo »plave
okovratnike«, veC i profesionalce — administratore. Istrazivanja iz ove
oblasti treba da razviju Siroku perspektivu u odnosu na upravljanje radnom
shagom i poslovnim operacijama... Cilj upravljanja radnom snagom je
saznanje menadzera da postignu radni efekat«.’

Odgovarajuci teorijski model primeren novim trendovima i sraCunat
na distanciranje od nefunkcionalnosti prevazidenog sistema, moze bitno
olak8ati usvajanje (ili osvajanje) novog nacina misljenja o angaZovanju
ljudskog potencijala. U tu svrhu, neki autori nude poseban
trodimenazionalan model kadrovskog restruktuiranja. Po tom trajnom
modelu ljudski potencijal ima dve komponente — strukturu znanja i strukturu
motiva odredene skupine zaposlenih. Te dve komponente, tek artikulisane
kroz odgovaraju¢u strukturu organizacijskih uloga daju dostupne ljudske
resurse preduzecéa. Ljudski potencijal (ljudska unanja i motivi) su kao
rezerve nafte ili zalihe benzina. Taj energetski potencijal postaje za nas
energetski resurs tek ako imamo odgovarajuce masine, tj. motore sa
unutradnjim sagorevanjem. Sli¢no je kada medu raspolozivim ili dostupnim)
ljudima otkrivamo, ili izgradujemo, potrebno znanje i odgovaraju¢e motive,
istovremeno smisljaju¢i prave uloge za te ljude. Dakle, pravi ljudi tek u
pravim ulogama postaju stvarni resursi preduzeca. Kadrovsko
restruktuiranje preduzeéa, po trajnom modelu se odvija kroz tri spregnuta
procesa:

e »restruktuiranje znanja i umenja uposlenih,

e restruktuiranje motivacije i radnog morala i

e restruktuiranje sistema organizaijskih uloga«.™

Kadrovsko restruktuiranje znadli bitnu preorijentaciju od dosadasnjeg
bavljenja kadrovskom strukturom na buduce razvijanje i aktiviranje ljudskih
resursa.

Prvi elemenat ove preorijentacije — restruktuiranje znanja i
umenja uposlenih usmerava nas prvenstveno na transfer znanja i na
osposobljavanje firme za sticanje znanja. Time se ne osporava paralelni
proces zamenjivanja vec¢ zaposlenih ljudi novim, ali teziste kadrovskog
restruktuiranja je na masovnom transferu znanja i informacija, a ne na
masovnom transferu ljudi. Logika ovakve orijentacije nije prvenstveno u
socijalnoj zastiti ili privilegovanju ve¢ uposlenih, nego u tome $to fizicki nije

° Prof. dr Branislav Djordjevi¢, MenadZment, Ekonomski fakultet, Pristina, 2003.,

str. D-529

1% Prof.dr Branislav Cuki¢ u zborniku radova Preduzede, trziste rada i obrazovanje
u trZiSnoj ekonomiji, BK Institut, Beograd, 1996., str. 63-71
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moguce praviti masovne kadrovske »transfuzije« da bi novi ljudi doneli
nova znanja, a strukture u uobi€ajenom znacenju te reci, po inerciji nas
upucuje na bavljenje brojnim stanjem, planom, realizacijjom i fluktuacijom
kadrova, na jedan formalizovan nacin. Vezujuéi se za koncept strukture
znanja, lakSe ¢emo od bavljenja miksom formalnih kvalifikacija, ili formalne
strukture iskustva, prec¢i na bavljenje vrstama, raspolozivih ljudi. Samo
uvrStavanje restruktuiranja motivacije i radnog morala u tri osnovna
segmenta kadrovskog restruktuiranja, predstavlja vazan iskorak u odnosu
na dosadasnji sistem kadrovanja. U tom sistemu je motivacija tretirana kao
jedan aspekt krajnje ideologiziranog principa raspodele prema radu. Time
je ona bila odse€ena od svojih korena — poslovne filozofije, organizacijske
kulture i klime, radnog morala, marketinSkih unutrasnjih odnosa u firmi i
njenog marketindkog nastupa, od principa trzista rada i od savremnih
mehanizama uredivanja industrijskihn odnosa. Vracanje motivacije u
kontekst radnog )ili organizacijskog) morala i poslovne filozofije, predstavlja
dakle, sustinu ovog aspekta kadrovskog restruktuiranja.

Treéi elemenat preorijentacije na aktiviranje ljudskih resursa je
restruktuiranje sistema organizacionih uloga i on ima znatno Siri
smisao od uobiCajenog reorganizovanja radnih mesta. Koncept radnog
mesta, mada ima funkciju neophodnog formalizovanja organizacije rada,
moze ucvrSéivati podelu rada do njenog okoStavanja. Fleksibilna
organizacija zato zahteva da sistem radnih mesta bude otvoren (do
odredene mere) za slobodnu socijalnu interakciju u radnim odnosno
organizacijskim ulogama. Ako se pri tom ostvari izvesno organizacijsko
upravljanje i oblikovanje radnih mesta, onda to otvara put izgradnji
inovativne organizacije.

Radna, ili u Sirem smislu organizacijska, uloga se za razliku od
radnog mesta oblikuje ne samo formalno (organizacijskim propisima), vec i
neformalno (o&ekivanjima relevantnih grupa i pojedinaca, kroz razne oblike
konflikta uloga i dinamikom izlazenja iz konflikata, i sl.) Uklju€ivanje
dinamike organizacijskih uloga u projekat kadrovskog restuktuiranja, ne
znaci da se iz teorije u jedan praktiCan poduhvat uvodi nesto potpuno novo
i nepoznato. To samo znadci izbor pogodnog teorijskog modela kojim se
artikuliSe dobro poznata neformalna strana prakti¢ne organizacije rada.
Svrha je, naravno, da se obezbedi uticaj menadZzmenta na, inaCe tesko
pristupa¢no, neformalno organizovanje, koje moze oziveti, ali i potpuno
blokirati formalnu organizaciju rada.

Primena modela organizacijske uloge je verovatno najbitnija pri
reviziiji strukture menadzmenta. Ako su, na primer, znanja i motivi jednog
direktora sasvim zadovoljavajuci, ako je i njegovo radno mesto, novim
propisima, sasvim dobro definisano, njegov rad moze ipak biti blokiran
konfliktnim oc€ekivanjima i neformalnim zahtevima koje mu upucuju razliCite
grupe uposlenih. Tihi otpori ili neobuzdane Strajkacke inicijative mogu
zaustaviti njegovu preduzimljivost. Ako se novi menadzemnt, medutim,
promoviSe dobrim intraorganizacijskim marketingom, moZe se ostvariti i
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njegov neformalni legitimitet. Ako se sistematski radi na funkcionalnom
diferenciranju »dve strane industrije« po modelu evropskih industrijskih
odnosa, onda ¢e biti moguce konsolidovanje globalne uloge nadeg,
konkretnog direktora, u smislu njene dugoroéne konsolidacije.
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[ GLOBALIZACIJA —PRO ET CONTRA, UPRAVLJANJE U
GLOBALNIM USLOVIMA

1. TRENDOVI SVETSKE PRIVREDE U USLOVIMA GLOBALIZACIJE™

Ekonomska globalizacija oznaCava pre svega stvaranje zajedni¢kog,
jedinstvenog trzista, po principu - Citav svet jedno trziste - gde je potrebno
utvrditi jasna pravila u cilju podsticanja zdrave poslovne konkurencije i
pospeSivanja ekonomskog razvoja. Naspram ove postavke antiglobalisti
tvrde da velike transnacionalne kompanije koriste svoju ekonomsku
nadmo¢ da bi onemogucile nastanak konkurencije, koja bi mogla da im
preuzme trziste.*? Prihvatajuéi ocenu veéine savremenih ekonomista da je
globalizacija i njena osnova — svetska trgovina robe i usluga — progresivha
pojava i da je re€ o procesu koji se ne moze zaustaviti, ostaje otvoreno
pitanje puteva i mehanizama uklju€ivanja pojedinih zemalja u ovaj proces.
Za razliku od uspeSnog formiranja sistema medunarodnih organizacija i
institucija u oblasti finansija i trgovine, koje imaju zadatak da otklone ili
smanje prepreke slobodnog kretanja robe, kapitala, radne snhage,
tehnologije i informacija, medunarodna zajednica jo$ nije uspela da
uspostavi mehanizam za povec¢ano uceSc¢e manje razvijenih zemalja u
svetskom dohotku, posebno za one zemlje koje nisu u mogucnosti da
preko trziSta ostvare znaCajno mesto u svetskoj podeli rada i svetskom
dohotku.

Znacajne promene i uticaj medunarodnog okruzenja postaju sve
znaCajniji nakon nekoliko rundi multilateralnih finansijskih pregovora o
liberalizaciji svetske trgovine (Kenedi, Tokijska i Urugvajska runda), koje su
doprinele snizavanju visokih carina za industrijske proizvode sa oko 47 na
34 %.

Najznacajnije, pak, institucije na globalnom nivou, preko kojih se upravija
tokovima svetske privrede, u ovom trenutku predstavljaju MMF, Svetska
banka i GATT, odnosno Svetska trgovinska organizacija (STO). Prve dve
institucije deluju preko finansijskih instrumenata, dok STO svoje delovanje
zasniva na nacelima neoliberalizacije.

) poslovanju domacih preduzeca u uslovima globalne krize mozZe se nadci
rezultati u radu: Vojnovié¢ B., Cvijanovi¢ D., Veselinovi¢ P., IstraZivanje uticaja
krize na poslovanje domacih preduzeca, Ekonomika poljoprivrede, Institut za
ekonomiku poljoprivrede, 2011 (58) 4 (749-760)

12 stefanovié V., Cvijanovié D., Vojnovié¢ B., Lavirinti menadZmenta, Institut za
ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012. str. 451.
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Globalizacija je planetarni proces povezivanja i udruzivanja drzava,
nacionalnih ekonomija i medunarodnih zajednica u jedan opstesvetski
sistem-planetarno savremeno drustvo koje treba da obezbedi: dugoro¢nu
stabilnost, sigurnost, odrzivost, razvoj, svetski mir, optimalno koriséenje
prirodnih resursa, jedinstvenu ekoloSku zastitu, smanjenje siromastva i dr.
Proces globalizacije uglavnom se odvija-manifestuje kroz ekonomsko
privredni, politiéki i kulturni proces.*®

Pocetak devedesetih godina karakteriSu radikalne promene na
globalnom politickom, ekonomskom i vojnom planu. Znacajne promene
nastale su, pored ostalog pod velikim uticajem dinami¢nog rasta
proizvodnije velikog broja azijskih zemalja, uklju€ujuéi tu i svih peta zemalja
s najveéim brojem stanovnika, u kojima Zzivi gotovo polivona svetskog
stanovnistva.

UjednaCavanje dinamike i privrednog rasta industrijski razvijenih
zemalja (SAD, Japana, i EU), kao i regionalne privrede koja ukljuuje pet
najve¢ih zemalja u Evropi, sledeca je karakteristika privrednih tokova.

Proces tranzicije zemalja centralne i istone Evrope ka trziSnoj
privredi, koji je otpoCeo pocCetkom devedesetih godina, uticao je na
ubrzanje globalizacije svetske privrede, uporedo s procesom regionalizacije
i nastajanjem novih centara finansijske mo¢i i kapitala, i preusmeravanjem
tokova stranih direktnih investicija prema zemljama u razvoju i zemljama u
tranziciji i znatnim ubrzavanjem medunarodne trgovine. Posle perioda
recesije, kojom su bile zahvacene razvijene zemlje poCetkom devedesetih, i
odgovarajuéa stagnacija u 1994. godini, pojatana privredna aktivnost u
razvijenim zemljama i privredni rast u zemljama u ravoju karakteriSi svetski
proizvodnju na prelazu u novi milenijum. Stopa rasta svetske privrede u
2001.g. iznosila je 2,1% u odnosu na 1,7% koliko je iznosila u 1993.g.
ProseCna stopa rasta na globalnom nivou u periodu od 1980 — 2000.
godine iznosila je 2,5 %. Zemlje azijskog regiona postaju najdinamicnije na
svetskoj privrednoh sceni. Kina pripada grupi zemalja s najviSom stopom
rasta proizvodnje.

Sledece obelezje rasta svetske privrede, odnosno pojedinih zemalja
je budzetski deficit i kolebanje vrednosti nacionalnih valuta, Sto je imalo
neposrednog odraza na ulaganja sredstva za istazivanje i razvoj.

BudZzetski deficit uticao je da se preduzmu znacajne reforme, koje
su pored ostalog podrazumevale ograniCavanje sredstava za istrazivanje i
razvoj, s glavnim ciliem obezbedivanja pune zaposlenosti i preduzimanja
makroekonomskih mera koje bi obezbedile privredni rast. Znacajne reforme
preduzete su i u okviru zemalja u razvoju ( ZUR), posebno u regionu
centralne i istoCne Evrope.

13 Vojnovi¢ B. Globalizacija — ekonomski, politicki i kulturni proces, Ekonomske
teme 1-2/2006. str.157-166, Ekonomski fakultet, Ni§, 2006.
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U odnosu na trendove u svetskoj proizvodnji (koja je uslovljena
razvojem preradivacke industrije), svetska trgovina je imala znatno visu
stopu rasta. Trgovina industrijskim proizvodima zabelezila je rast od 9 % u
1994. godini $to je najviSa stopa rasta svetske trgovine u poslednje dve
decenije. Brzi rast trgovine ostvaren je u regionu Azije i Dalekog Istoka,
Amerike i Zapadne Evrope. Udeo intreregionalne trgovine takode belezi
visoku stopu rasta. Najznacajniji faktori porasta svetske trgovine u 1994.g.
nastali su pod uticajem izuzetno brzog rasta u zapadnoj Evropi, koja je
zabelezila trostruku stopu rasta u odnosu na proizvodnju.

Region centralne i istone Evrope, posle pada najznacajnijih
ekonomskih indikatora u prethodnom periodu, u 1994.g. prvi put beleZi
porast §to ukazuje na prevazilaZenje tranzicione krize. Trgovina se odvija
uglavnom sa zemljama Zapadne Evrope, inace najznacajnijim trgovinskim
partnerima ovog regiona. Znacajna karakteristika spoljne trgovine zemalja
centralne i istoéne Evrope (CIE) su zejdnicka ulaganja u formi stranih
direktnih investicija. Rast trgovine u zemljama azijskog regiona belezi
takode visoku stopu, koja je uglavnhom rezultat regionalne razmene ovog
podruéja, ali sa znacCajnim uCeS¢em u SAD. U okviru ukupne strukture
trgovine industrijskim proizvodima, znacajan rast zabeleZen je u oblasti:
automobilske industrije, industrije tekstila i odece, zatim informacionih i
telekomunikacionih tehnologija i kancelarijske opreme.

Uporedo s promenama u industriji i izvozu industrijskih proizovoda
nastale su promene u zaposlenosti u okviru pojedinih zemalja, 3to je
rezultat tehnolodkog progresa i promena ukupne privredne aktivnosti, sa
znacCajnim prisustvom sektora usluga u stvaranju druStvenog proizvoda.
Ipak, najznaCajnihe promene svetske privrede i trgovine uslovljene su
shaznim promenama koje su nastale unutar Trijade — SAD, Japana i EU,
zemljama u kojima tehnoloSki progres predstavlja dominantan faktor
performansi industrijske proizvodnje i razvoja visokih tehnologija. Izvoz iz
razvijenih zemalja doprineo je ozivljavanju svetske privrede, posebno EU.

U periodu od kraja osamdesetih do 1994.g., sve zemlje CIE imale
su negativan trgovinski bilans koji je u 1993. dostigao nivo od 8,5 milijardi
USD, da bi se u 1994. smanjio na 4,9 miljardi USD, zahvaljujudi
dinami¢nom izvozu pre svega u EU. Uporedo s reformama u zemljama CIE
doSlo je do preorijntacije njihove medusobne trgovine na trgovinu sa
zemljama OECD, odnosno EU. Uvoz i izvoz zemalja CIE u 1994. godini u
zemlje regiona EU iznosi oko 50 % ukupne trgovine. Medutim, treba
naglasiti da strukturu izvoza u region EU Ccine proizvodi iz sektora
poljoprivrede, rudarstva i industrije s niskim tehnoloSkim karakteristikama,
dok robnu listu uvezenih proizvoda €ine industrijski proizvodi (oko 80%), i to
prevashodno iz sektora industrije, transporta, hemijskih proizvoda i metalne
industrije. Podaci za 1995. g. pokazuju i znaCajno prisustvo tekstilnih
proizvoda u robnim izvnoznim listama, Sto je rezultat zejdnickih ulaganja iz
zemalja EU u zemljama CIE. Preliminarni podaci o kretanju spoljne
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trgovine, odnosno izvozu zemalja CIE za 1996.g., pokazuju znacajnije
prisustvo srednje niskih tehnologija.

U ZUR udeo masSinske industrije u strukturi izvoza, kako na
evropskom tako i na severnoameri¢kom trzistu, stalno je u porastu.
Poseban rast zabeleZzen je kod informacionih tehnologija poreklom iz
azijskog regiona. Sumirajuéi podatke moze se zakljuciti da izvoz iz ZUR
nije ogranicen iskljuéivo na niske tehnologije, koje zaposljavaju nisko
kvalifikovanu radnu snagu, vec su evidentne i srednje tehnologije.

Srbija kao samostalna drzava u svom procesu tranzicije i u procesu
pripreme za ulazak u EU direktno i indirektno je ukljuéena u proces
globalizacije. Globalizacija je planetarni proces povezivanja i udruzivanja
drzava, nacionalnih ekonomija i medunarodnih zajednica u jedan
opstesvetski sistem-planetarno savremeno drustvo koje treba da obezbedi:
dugoro¢nu stabilnost, sigurnost, odrzivost, razvoj, svetski mir, optimalno
koriS¢enje prirodnih resursa, jedinstvenu ekoloSku zastitu, smanjenje
siromastva i dr. Proces globalizacije uglavhom se odvija-manifestuje kroz
ekonomsko privredni, politicki i kulturni proces.**

U razvijenim zemljama grupe G-7 zabeleZen je deficit tekuéih
placanja, kao udela u GDP, i to u: Kanadi, Velikoj Britaniji, SAD, i
Nemackoj. Japan i Francuska su ostvarile suficit sa znacajnim uceSéem
srednjih i visokih tehnologija, dok su za ltaliju karakteristicne srednje i
srednjeniske tehnologije.

Poslednjih godina sa znalajnim povec¢anjem SDI, doSlo je do
porasta udela intratrgovine u ukupnoj svetskoj trgovini. Podaci za EU-12
pokazuju porast sa 18,5 % iz 1975. na 24,3 % u 2000.g. Zemlje ¢lanice EU
pokazuju znacajno prisustvo SDI pri ¢emu dominira oblik portfolio
investicija, 8to predstavlja indikator zna€ajnog prisustva trasfera tehnologija
i trgovine unutar EU. Razlike u industrijskoj strukturi i specijalizaciji izmedu
zemalja EU i zemalja CIE takode ukazuju na postojanje znacajne
pogodnosti za privredni razvoj zemalja €&lanica EU na jednoj strani, i
zemalja CIE na drugoj.™

Udeo zemalja u razvoju na svetskom trzistu, kao Sto je vec
naglaseno, poslednje dve decenije belezi ulazni trend, uporedo s boljim
performansama indsutrijske proizvodnje. Na rastu¢u ulogu ZUR u stvaranju
svetskog GDP i svetskoj trgovini ukazuje Cinjenica da su zemlje ZUR
1984.g. uCestvovale u stvaranju svetskog proizvoda sa 34 %, da bi ovo
uesS¢e u 2000.g. poraslo na 45 %. Dinamicki rast velikog broja azijskih
zemalja, ukljuujuéi i Kinu, doprinosi da u prvoj polvni devedesetih godina
zemlje ovog regiona, ukljuujuci Indiju, Indoneziju, BangladeS i Pakistan,

14 Stefanovié V., Cvijanovié D., Vojnovié¢ B., Lavirinti menadZmenta, Institut za
ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012. str. 451.

®Podaci i tvrdnje izneti u knjizi: dr. Stana Petrovié, “Inovaciona politika”, “Znamen”,
Beograd, 2000.g. str. 30-37
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beleZze stopu rasta od oko 6 %. Ako se tome doda ve¢ poznat dinami¢an
rast novoindustrijalizovanih zemalja azijskog regiona, J. Koreje, Hong
Konga i Singapura, sti€e se impresivan utisak o privrednom usponu Azije u
celini, a unutar nje i malih zemalja koje su do pre samo dve decenije bile
siromasne.

Od petnaest ZUR za koje je Svetska banka predvidala rast od 6% ili
vise, trinaest zemalja pripada azijskom regionu.

ZnacCajne promene i performanse industrijski proizvodnje u
zemljama OECD ilustruje znafajno povecavanje sektora visokih
tehnologija. Sa stanovista industrijskih performansi i strategije tehnoloSkog
razvoja pokretatku snagu rasta svetske privrede u osamdesetim i
devedesetim godinama predstavljaju visoke tehnologije zasnovane na
znanju.To upuéuje zemlje u razvoju na promene privredne strukture koje
predstavljju deo strategije tehnoloSke i razvojne politike.Isto tako,jedan od
savremenih trendova svetske privrede je ekspanzivan rast transnacionalnih
kompanija,posebno onih iz oblasti visokih i srednjih tehnologija. Njihov
znacaj, posle devedesetih godina, raste i za zemlje u tranziciji. Za svetsku
privredu je posebno vazno da one Sire svoju istrazivackorazvojnu delatnost
u interesu konkuretnosti, buduéi da se sve viSe nove tehnologije stvaraju
kombinacijom sposobnosti transnacionalnog korporativhog sistema i
raspolozovog istrazivackog potencijala zemalja u razvoju.

Tabela 2. Zemlje sveta prema nivou razvoju mereno per capita GNP u

1999.g.
Zemlje Broj GNP (US $) Stanovni- | GNP per
zemalja | (000.000) Stvo capita
(000.000) (US'9$)
Najnerazvijenije 66 987.600 2.417 410
Nedovoljno 59 2.512.500 2.094 1.200
razvijene
Srednjerazvijene 38 2.810.700 573 4.900
Visokorazvijene 50 22.921.000 891 25.730
Svet ukupno 207 29.232.000 5.975 4.890

Izvor: World Development Report 2000/2001., Attacking Povertz, Published
for the World Bank, Oxford Universitz Press.

Kod nas dosadasnji sistem koji se zasnivao na administrativno -
centralistickom i planskom upravljanju priviedom, pa samim tim i
upravljanje preduzecima, nije dao oCekivane rezultate. Proces privatizacije
preduzeca, kao prvi korak transformacije (tranzicije) samoupravne u trzisSnu
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privredu, ide veoma sporo i, nazalost, pod veoma sumnjivim motivima.
Privatna svojina, za normalno poslovanje poljoprivrednih preduzeéa, na
trzistu, je preduslov za uspe$ne menadzere.® Marketing koncept u procesu
privatizacije i transformacije preduzec¢a, predstavlja osnovu za
demokratizaciju svojinskih odnosa, posebno u realnijem sagledavanju
vrednosti kapitala.'” Ovaj pristup onemoguéava kleptokratama da jeftino
dodu do kapitala, koji bi u osnovi poremetio sve drustveno -ekonomske i
socijalne tokove drustva.’®

2. INTERNACIONALIZACIJA | GLOBALIZACIJA SVETSKE PRIVREDE

Znacajne svetske institucije poput: Saveta bezbednosti UN,
Generalne skupstine, G8, EU, STO, MMF, NATO pakta... i njihova politicka
relevantnost imaju bitan uticaj na politizaciju procesa globalizacije.
Globalizacija u politickom pravcu, usko je povezana sa ekonomskom
globalizacijom.*

Aktuelna pitanja vezana za globalizaciju mogu se svesti na sledece:

Zasto i kako dolazi do globalizacije(trzista, tehnologije, obrazovanja,
kulture?

Cije interese izrazavaju a Gije ponistavajutekuéi procesi globalizacije?

Koji zna€aj ima globalizacija za male,a koji za velike drzave?

Koliko je osnovano uverenje mnogih pojedinaca i grupa da globalizacija ha
jednoj strani, povecava bogatstvo razvijenih, dok na drugoj produbljuje
siromastvo nerazvijenih?

Da li je lokalno proslost?

Globalizacija je proces kojim se ljudski poslovi kao $to su
proizvodnja, trgovina, alokacija resursa, stvaranje i koriS¢enje tehnologija,
naucna istrazivanja, zastita zivotne sredine, reSavanje konfliktnih situacija i
drugi proSiruju, ako je to moguce i pozeljno, na globalni nivo. Moze se i
ovako reci: globalizacija je ono uredivanje stvari na Zemlji koje sklanja sve,

" Cvijanovié D., Popovié Vesna, Zivkovié Verica, Simonovi¢ Vesna, Uticaj
privatizacije poljoprivrednih preduzeca na razvoj i strukturu proizvodnje — primer
jednog poljopriviednog dobra, Tematski zbornik «POLJOPRIVREDA U
TRANZICIJI — komparativna iskustva i perspektive»; Beograd, 15. i 16. oktobar
2004. god.; Institut za ekonomiku poljoprivrede, i ¢€asopis «Ekonomika
poljoprivrede», str. 241-248.
7 Mihailovi¢ B., Hamovi¢ Vladana, Cvijanovié D., Upravljanje promenama u
kriznom okruzenju preduzeéa, Tematski zbornik; Poslovno okruzenje u Srbiji i
svetska ekonomska kriza, Visoka poslovna $kola, Novi Sad, 2009.
18 Cvijanovié D., “Dimenzija marketing koncepta preduzeca u tranzitnom periodu”,
“Ekonomika Poljoprivrede®, (Beograd), 1996. God. 43, broj 2, str. 111-118.
19 stefanovié V., Cvijanovié D., Vojnovié¢ B., Lavirinti menadZmenta, Institut za
ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012. str. 453.
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ili bar najvaznije, najpre vestaCke a potom i prirodne prepreke, Sirenju
ljudskih poslova na ceo globalni ekonomski, socijalni, politicki, kulturni,
naucni, tehnoloski, obrazovni, ekoloSki i drugi prostor.

Kada je pocela globalizacija? Sasvim relaksiran pristup kaze da je
globalizacija pocCela nastankom civilizacije i da je uvek bila »srazmerna«
veliini okoline koju je Covek dozivljavao u svojoj percepciji sveta. Danas
se, najcesée, uzima da je globalizacija na koju mislimo pocela pojavom
multinacionalnih kompanoja, dakle nakon Drugog svetskog rata. Posto je
nekako u isto vreme kolonijalizam dozZiveo kolaps neretko se nailazi na
tvrdnje da je globalizacija nastavak kolonijalizma u drugoj formi, drugacijim
mehanizmima i pod novim imenom.?

Globalizacija svakako predstavlja klju¢ni fenomem kraja dvadesetog
veka. Ona je rezultat nastojanja multinacionalnih kompanija da se proSire
na svetsko, globalno trziste uklanjajuci sve prepreke koje im se na tom pitu
ukazuju. Efekat globalizacije je i zapoCeo onog trenutka kada su na
svetskom trzi§tu finansijski tokovi prevagnuli nad trgovinskim. Zestoka
konkurencija na medjunarodnom planu izazvala je Citav niz posledica.
Poslovanje je dozivelo radikalnu transformaciju,digitalizovalo se i
internacionalizovalo se. Posluje se na svetskom trzistu prakticno 24 sati
dnevno uz brzi rast globalne trgovinske razmene. Sam proces proizvodnje
takodje ima medjunarodni karakter jer je ona po pravilui locirana na
mnogobrojnim tatkama Sirom planete.

Konkurencija poprima globalne razmere. Da bi opstale na takvom
trziStu kompanije ubrzavaju proces ukrupnjavanja.Ubrzano dolazi do
spajanja ili do kupovine jednih od strane drugih pri ¢emu nacionalne
granice ne predstavljaju nikakvu prepreku. Vecina onoga $to se tretira kao
»spoljna trgovina« sastoji se iz premestanja roba i usluga unutar globalno
organizovanih kompanija. Takav promet je joS krajem dvadesetog veka
ginio trecinu svetske trgovine.*

Proces globalizacije ima sledece vazne karkateristike:

1. Globalizacija je evolucioni proces jer se ponasa po modelu koji je
saglasan sa teorijom o opStem evolucionom sistemu. Globalizacija se
obavlja pomoc¢u dva bitna mehanizma: mehanizam generaisanja noviteta i
mehanizam razvijanja konkurentne sposobnosti i selekcije noviteta.

2.  Globalizacija se odvija pomocu lokalizacije.

3.  Globalizacija je proces koji stalno Siri svoj obuhvat.

% Videti: Prof. dr Vlastimir Mateji¢, “Skica jedne evolucione teorije globalizacije” u
zborniku radova “Tehnologija, kultura i razvoj”, Institut “Mihajlo Pupin”, Beograd,
2002.g. str. 6-15

Sire 0o ovome piSe prof. dr Dragi$a Velitkovié u tekstu “Globalizacija i
razumevanje razvoja nedovoljno razvijenih tehnologija”, ¢as. “Ekonomski pogledi”,
Pristina — Blace, br. 1-2/2002.9.
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4.  Globalizacija kao generator promena je istovremeno remetilacki i
modernizacijski proces. Kao remetilacki proces menja distrubuciju
prividnih i stvarnih dobitnika i gubitnika i stoga generiSe otpore i potpore.

5. Globalizacija, kao svaki evolucioni proces, vodi povecéanju
varijeteta ikompetitevne sposobnosti elemenata tog varijeteta.

6. Globalizacija, sa ekonomskog stanovista, pre i efikasnije nego bilo
koji drugi proces vodi ka rastu blagostanja jer, na globalnom nivou, vrSi
»najbolju mogucu« podelu rada.

7. Globalizacija je proces sa kompetitivnim elementima pa su manje
mudri, manje sposobni i manje efikasni manji relativni dobitnici (ili veci
relativni gubitnici) u ishodima globalizacije.

8. Globalizacija je vestacki, od Coveka i ljudskih zajednica, pokretan,
oblikovan, voden i obavljan proces pa se samo vrednosno mogu
ocenjivati njegova svrsishodnost, kvalitet i efekti.

9. Distribucija moci je jedan od kljuénih Cinilaca i ciljeva procesa
globalizacije.

Cinjenica je da globalizacija ekonomskih tokova ima razli¢ite
posledice na pojedine zemlje. To zavisi od dostignutog nivoa razvijenosti
pojedinih zemalja, celokupnog kulturno — obi¢ajnog nasleda i moguénosti
prihvatanja savremenih tendencija pre svega u domenu difuzije visokih
tehnologija. Veliki je tome doprinos i politickog sistema odredene zemlje.
Globalizacija predstavlja svojevrsni paradoks, jer zagovara poboljSanje
ekonomskih stanja i jacanje ljudskih prava i sloboda, dok sa druge strane
namece opste i globalne standarde, uspostavljajuéi neku vrstu
imperijalizma.?

Globalizacija proizvodnje (pre svega industrijske), investicija i
usulga ima ozbiljne posledice po ekonomski i druStveni razvoj svih pa i
najrazvijenijih zemalja. Ona u prvi plan gura miltinacionalne kompanije i
njihove interese. Postepeno se stvara nova transnacionalna, tehnoloski
sofisticirana korporativna »kultura«. Takav »nacin proizvodnje« postepeno
ukida strateSki znacCaj nacionalne regulative. Internacionalizacija
proizvodnje i finansija sve vise smanjuje moguc¢nost jednoga naroda da
ureduje ekonomske i druge tokove. Ma koliko se centralne banke i
ministarstva finansija trudili da nametnu mehanizme finansijske kontrole
tokova kapitala oni postaju sve viSe »uslovljeni« i sve manje kontrolisani.
Isto vazi i za investicije i strategiju razvoja industrijske proizvodnje a samim
tim i zaposlenosti. Obrnuto, umesto nacionlane strategije, lokalne zajednice
postaju osnova strateSke konkurencije. Pojedini regioni, zastraSeni
moguc¢noS¢u gubljenja poslova (zaposlenosti) tj. mogu¢nosScu smanjenja
uCestvovanja u proizvodnji dela »svetskog proizvoda«, medusobno

% stefanovié V., Cvijanovié D., Vojnovié¢ B., Lavirinti menadZmenta, Institut za
ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012. str. 454.
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konkuriSu. »Ukupni industirjski proizvod« kojim je mogucée zadovoljiti na
»istorijski uslovljenom nivou« sisetem potreba na globalnom nivou, moguce
je proizvesti uz upotrebu daleko manjih koli€ina rada od onih koe se nude.
Nastaje trka za »ugestvovanjem« u proizvodniji prizanjem »usluga rada«. %

Osnovni generatori globalizacije tehnologija su, na jednoj strani,
teznja da se koriste razvojno i ekonomski efikasnije proizvodne tehnike i
trziSno privlaéniji proizvodi i, na drugoj strani, teznja da se povecéaju koristi
od svojine na tehnologije. Ove teZnje se mogu, pocev od nekog datuma u
istoriji razvoja, ostvariti samo povecanjem broja korisnika tehnologija.
Ukratko, re¢eno, profit je ovde osnovni generator globalizacije.

Opiranja Sirenju i globalizaciji tehnologija su jedan od najzanimljivijih
aspekata tehnoloskog i ukupnog razvoja. LakSe globalizuju tehnologije koje
su dominirale telom sistematizovanih (nauénih) znanja i ugradene u fiziCke
nosioce, dok se veoma teSko globalizuju one tehnologije kod kojih
preovladuje telo tacitnih (netrasferabilnih znanja).

Negativni i pozitivni efekti globalizacije su:

Negativni efekti®*

e globalizacija stvara mnoge ekonomske neuskladenosti,

o veliki odliv finansijskih sredstava iz nacionalnih ekonomija,
krajnje negativno utiCe na stabilnost domace valute, cesto
izazivajuci njihov krah (jugoistocna Azija),

e domaca kultura biva zamenjena stranom,

e primenjuju se dvostruki standardi ljudskih prava prema potrebi
spoljnih politika moénih zemalja,

e prisutna je internacionalizacija raznih vrsta zloCina i bolesti, koje
se u ovim uslovima teze kontroliSu,

e neograni¢eno i nekontrolisano koriS¢enje prirodnih resursa i
okoline negativno deluje na odrzivi razvoj,

o protivreCnosti su velike, tako da razvijeni se ubrzano razvijaju,
dok nerazvijeni ubrzano stagniraju, Sto nije proklamovani cilj
globalizacije (smanjenje stepena razvijenosti izmedu razvijenih i
nerazvijenih).

% Prof. dr Dragi$a Veligkovi¢, “Ekonomski pogledi”, Ekonomski fakultet, Pristina —
Blace, januar-maj 2002.g. br. 1,2.
2 Vojnovi¢ B. Globalizacija — ekonomski, politicki i kulturni proces, Ekonomske
teme 1-2/06, Ekonomski fakultet, Nis, 2006. str.157-166.

39




EKONOMSKA EFEKTIVNOST UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Pozitivni efekti:?°

e direktne strane investicije (DSI) pristizu i pove¢avaju dohodak
lokalnih ekonomija i broj zaposlenih,

e novim komunikacijskim i informacionim tehnologijama se
pomaze Sirenje saznanja o0 novim naucnim poljima i
disciplinama,

e ljudska prava i javne odgovornosti dobijaju na znacaju,

e sigurnosna i bezbednosna zastita od medunarodnog terorizma,

¢ mogucnost efektivhe ekoloske zastite,

o zaStita od svetskih epidemija,

e svetski miridr.

2.1. Tranzicija u svetlu globalizacije - Put u novo

Jednu od sustinskih komponenti sadrZine pojma tranzicije, kako za
Jugoslaviju tako iza ostale postsocijalistiCke zemlje, ¢ini prelazak sa jedne
razvojne koncepcije (ekstenzivne i mobilizacione) na drugu, sasvim
drugadiju koncepciju razvoja (trZziSno utemeljenu i inovaciono usmerenu). U
domenu privrednog rasta to znaci napustanje fenomena pretezno fizitkog
uveCanja proizvodnje i prelaz na ekonomsko napredovanje Kkoje
podrazumeva da se stalno vodi raduna o odnosu tro$kova rezultata.?® U
oblasti privrednog prestruktuiranja tranzicija podrazumeva napustanje
postojece tehnoloski zastarele i ekonomski neefikasne strukture (koja
produkuje nedovoljne stope rasta proizvodnje i zaposlenosti, ogranicenu
izvoznu ponudu, visoku uvoznu zavisnost, skromnu ili nikakvu akumulaciju,
zabrinjavajucu nelikvidnost i gomilanje gubitaka u poslovanju, brojne
unutradnje deficite, veliku spoljnu zaduzenost i sl.) u korist nove,
zasnovane na nau¢nom i tehnoloSkom napredovanju, sve odlu¢nijem
uticaju svetskog trziSta i raspolozivim proizvodnim faktorima (koja
obezbeduje povecanje konkurentnosti domace privrede, njenu otvorenost i
punu afirmaciju trziSta, brzu primenu tehnoloskih inovacija, jaCanje
razvojnih i platnobilansnih funkcija izvoza, zastitu Zivotne sredine, odnosno
stvaranje uslova za dinamic¢an i efikasan ekonomski rast i fleksibilnost u
prilagodavanju svim unutrasnjim i spoljnim izazovima). Vitalnost nase
privrede i njena buduéa pozicija na stranim trzistima bitno ¢e zavisiti od
sposobnosti da brzo i efikasno reaguje na dva kljuéna svetska izazova — na
procese tehnologizacije i globalizacije, odnosno od sposobnosti za
permanentne unutrasnje transformacije u skladu sa glavnim svetskim

% stefanovié V., Cvijanovié D., Vojnovié¢ B., Lavirinti menadZmenta, Institut za
ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012. str. 455 — 456.

Prof. dr Gojko Rikalovi¢: “DugoroCni aspekt ekonomskog rasta”, cas.
“Ekonomist”, Beograd, 1-2/2000
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tehnolodkim i ekonomskim trendovima.?” Savremena trzi$na privredna
struktura ne formira se jedinstvenim i harmoniénim delovanjem, vec
autonomnim aktivnostima preduzeca, drzavnih institucija i medunarodnih
ekonomskih sistema. Stoga je u naSim uslovima neophodan razuman
pristup unutrasnjem i spoljnom prilagodavanju na svim nivoima (kako na
globalnom i regionalnom, tako i na granskom i preduzetnom planu) putem
ekspanzije izvoza i liberalizacije uvoza bez obzira na iskuSenja koja to
mogu ometati.

Mada tranzicija u vecini bivSih istoCnoevropskih socijalistickih
zemalja vodi u pravcu transfera na stranu savremenog kapitalizma, ona se,
ipak, ne javlja, u bukvalnom smislu, kao povratni put iz socijalizma u
kapitalizam (dakle, kao povratak na pocetak). Naime, ne treba dokazivati
da je savremeni kapitalizam daleko odmakao u odnosu na ideoloske
vkapitalistiCke« predstave«. Isto tako, ni tranzicija u preteznom delu
evropskih postsocijalistiCkin zemalja se ne odigrava toliko po scenariju
vlasti ili eksperata Medunarodnog monetarnog fonda, koliko pod uticajem
konkretnih materijalnih i socijalnih okolnosti.?® Trzi§na tranzicija je
»davolski« posao, pa su zbog toga pocetni tranzicioni u€inci neugodni za
izvesna preduzeca i pojedine privredne grane, za odredene regione, za
neke slojeve stanovniStva. Sledi da prelazak na trziSno privredivanje
podrazumeva prethodnu drustvenu saglasnost, posto mogucéa strana
pomoc¢ samo delimiéno umanijuje teret promena, a nema nikakvih garancija
da ¢e proces tranzicije uspeti.

Tranzicija podrazumeva izmenu stare institucionalne infrastrukture,
jer prelaz na trziSnu ekonomiju nije mogu¢ bez odgovarajuceg
zakonodavstva i primerenih institucija. Institucionalna infrastruktura
tranzicije mora da bude fleksibilna, posto je sam tranzicioni proces veoma
protivureCan i nepredvidiv. Ona treba da bude okrenuta procesima,
organizovane deregulacije privrednog i drustvenog Zivota. Privrede u
tranziciji zahtevaju takvo ustavno uredenje, koje stimuliSe promene,
omogucava slobodu ulaska ili izlaska privrednih subjekata, ograniCava
drzavni intervencionalizam na utvrdene okvire, obezbeduje prevazilazenje
konfliktnih situacija i minimizaciju tranzicionih trokSkova i rizika, podstic¢e
preduzetnidtvo i poslovno liderstvo, garantuje sigurnost privatnog viasnistva
i postovanje ugovora, kao i odgovornosti za pri¢injenu Stetu.?

z Cvijanovié D., Kati¢ B., Vukovi¢ P., The importance of Investments in Privatised
Agriculttural Plots of Serbia, The Sixth International Symposium: INVESTMENS
and ECONOMIC RECOVERY, May 27 and 28, 2005, Buchurest — Romania.
Zbornik radova, VOL. |, 2005. str. 135-147.

% Prof. dr Gojko Rikalovi¢ u knjizi prof. dr Dragutina Marseniéa “Ekonomika
Jugoslavije”, Ekonomski fakultet, Beograd, 1999.g. str. 466.
# vidi: Prof. dr Gojko Rikalovié, ibid, str. 472.
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Na putu ka trziSnoj privrednoj strukturi u nas se isprecila jos jedna
gotovo nezaobilazna socioekonomska prepreka u vidu ustaljene tzv.
sociopsiholoSke infrastrukture na ovim prostorima. Sociopsiholoska
infrastruktura oznaCava celokupnost, uvrezenih u lokalnim tradicijama i
nacdinu zivota, takvih kulturnih i ekonomskih navika i sklonosti stanovnistva
odreden teritorije, koji se javljaju u karakteristicnim, za veéinu njenih
stanovnika, kvalitetu, intenzivnost i disciplini rada, vestini uzajamnog
delovanja u procesu proizvodnje, prijemdcivosti za dostignuéa tehnolo$kog
progresa, inovativnosti, te kona¢no u niovu produktivnosti rada i njoj
imanentnoj dinamiénosti.*

Da bi se postigao bilo kakav ozbiljniji i sustinski iskorak u
tranziconom smeru neophodno je izvrSiti tranziciju ponaSanja doslovno svih
uCesnika u tom procesu, bez obzira da li oni to Zele ili ne i da li su toga
svesni ili ne. Ta tranzicija pona$anja mora da ima najmanje tri paralelna
toka :

1) Tranzicija miSljenja (misliti afirmativno, oslobodeno od mitova i
preterane zagledanosti u proslost, kao i tudu sadasnjost);

2) tranzicija osecCanja (biti samopouzdan, optimisticki usmeren na
postignuée, bez osecaja krivice i inferiornosti )i

3) tranzicija delovanja (orijentacija ne samo na efektivno i efikasno,
vec i na eticki i estetski ispunjeno ponasanje)

Uzimajuéi u obzir navedene pretpostavke, mogucée je postaviti nekoliko
kljucnih pitanja na koja moramo potraZziti odgovore uvek kada Zelimo da se
upoznamo sa konkretnim procesom tranzicije u nekoj konkretnoj zemlji. U
inaCe ve¢ prebogatoj literaturi o problematici tranzicije, osim veé
navedenog nedostatka koji se ti€e izostavljanja analize veza i odnosa
tranzicija — tehnologija, uodljiv je i nedostatak kvalitetnih pokuSaja celovite
analize tranzicije koja bi morala da pruZi odgovore na sledeCih sedam
pitajna:

1) Kuda, u kojem smeru ide tranzicija? Najkraéi odgovor mogao bi da glasi
: u bolje, dakle pravednije i naprednije drustvo. Bliza elaboracija ovih
atributa zahtevala bi veoma detaljnu ne samo argumentaciju , nego pre
svega preciznije kriterijume za odredivanje Sta je za neko drustvo bolje, s
tim da ono samostalno odlu¢uje o tome.

2) Zasto tranzicija? Jednostavno zato Sto sva prethodna drustva (ne samo
socijalistiCka, nego i kapitalisticka ) nisu uspela da budu ni dovoljno
efikasna , ni socijalno pravedna ni civilizacijski napredna, saglasno
objektivnim mogucnosti, posebno tehnoloskim.

3) i 4) Kako i Cime izvesti tranziciju? Mere, sredstva, postupci, mehanizmi i

ostale pretpostavke efektivhog sprovodenja tranzicije moraju biti u skladu
sa cilievima tranzicije, vodeéi rauna da neretko odredene mere, ili njihova

% Prof dr Gojko Rikalovi¢, ibid, 479.
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neadekvatna primena, mogu znacajno, ili ¢ak sasvim, ugroziti ukupan
smisao tranzicionih procesa. Primeri pogeresno sprovodene privatizacije u
nekim zemljama IstoCne Evrope pokazuju da moZe doéi do snazne
“tranzicione recesije”, Pojave tzv. tajkunizacije, kriminalizacije svojinskih
prava i pre svega produbljenih socijalnih razlika $to sve izaziva veoma
rizi€ne posledice i baca senku na ukupan proces tranzicije.Stoga mozemo
reéi da sve neophodne mere kao $to su : svojinska transformacija, podrska
preduzetnistvu, prihvatanje trziSnog nacina privredivanja, razvoj novih
trzisnih institucija, tehnoloSka modernizacija. novi nacini organizovanja,
upravljanja i odlu€ivanja, itd. moraju biti primenjivane dobrovoljno,
postepeno i transparentno, jer se samo tako moze ocuvati evolutivni
karakter tranzicije i spreCiti da ona preraste u neku novu socijalnu
revoluciju, Utom slu€aju zna¢ajnu ulogu moze imati i edukativna podrska, tj.
proces permanentnog obu€avanja barem najvaznijih aktera tranzicije.

5) Ko treba da uéestvuje u tranzicije? U najkraéem : svi, tj. svi ¢lanovi
jednog drustva koje se opredelilo za tranziciju kao vid promena. Drugim
reCima, tranzicija ne moze biti parcijalni proces u kojem ucestvuju samo
neki akteri drudtvene reprodukcije, ve¢ u tom procesu moraju da u€estvuju
doslovno svi. Ali, isto tako, tranzicija ne moze biti sasvim uspedna ako se
zeli realizovati samo kao izdvojeni, nacionalni, projekat promena, bez
ikakvih promena u Sirem medunarodnom okruZzenju. U tom slu€aju
tranzicija ostaje samo obi¢no prilagodavanje, bolje reéi kopiranje i
mehanicko preslikavanje veC postojecih reSenja nastalih u nekim drugim i
drugacijim sredinama, zbog cega se takvi poku$aji svode na zadate,
(oktroisane) reforme , odnekud spolja (?!) strogo usmeravane i kontrolisane
i po pravilu bez dovoljnog i potrebnog osecaja za konkretnu realnost i
specificne potrebe datog druStva u tranziciji, zapravo tranzicijskoj
globalizaciji.

6) Sta se nalazi u tranziciji? Opet u duhu veé usvojenog holistickog
pristupa, nameca se veoma kratak odgovor : sve.
7 Koliko dugo treba da traje tranzicija? Na ovo pitaje, razume se, nije

moguce dati precizan odgovor. Ne samo zbog startnih razlika u svim
elementima druStveno — ekonomskog razvoja, proizvodne, vlasnicke,
socijalne i svake druge strukture, kao i svih drugih razlika koje postoje
izmedu razli¢itih tranzicijskih drustava, nego i zbog razlika u dubini i Sirini,
odnosno intenzitetu tranzicionih napora. Na ovo poslednje posebno ce
uticati snaga politicke volje, odnosno spremnosti politickog (drZzavnog)
vodstva pojedinih zemalja koliko ¢e brzo, duboko i sveobuhvatno sprovoditi
tranziciju. Drugim rec€ima, duZzina trajanja tranzicije presudno zavisi od toga
kada je ona zapocela, odnosno koliko iznosi kasnjenje u njenom
otpocCinjanju. U principu, svaka tranzicija je naknadni, dakle viSe ili manje
zakasneli odgovor na izazove promena u okruzenju, tako da svako
oklevanje i eventualno odlaganje samo doprinosi nje nom produzenom
trajanju, povecava cenu kostanja, kao i socijalni napetosti koje rastu zbog
zakasnelih promena. Ipak, na kraju treba reéi da se zapravo tranzicija, kao
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proces neprekidnih promena i prelazenja iz jednog stanja u drugo, nikad i
ne moze i ne treba zavrsiti. Ona traje otkako traju i ljudi, samo smo tek
odnedavno taj proces poceli nazivati imenom “ tranzicija”’. Znaci, ona se
zaista, odnosi na sve, a nikako samo na tzv. postsocijalisticke zemlje. lli

sve druge misle da su doZivele kraj “istorije”.**

Svojina nad sredstvima za proizvodnju bila je ozbiljna kocnica daljeg
razvoja kod drustvenih preduzeca, koji su bili glavni nosioci robne
proizvodnje u nasoj zemlji. Neefikasni drustveni sistem, dugogodisnja
drustveno - ekonomska, politicka i socijalna kriza i ne postojanje trziSnih
institucija, nametnuli su transformaciju svih drustvenih subjekata. Da bi se
stvorila racionalna i efikasna proizvodnja, potrebno je izvrditi privatizaciju
svih drustvenih subjekata, odnosno stvoriti osnovne C¢elije razvoja.
Privatizacija je prvi i osnovni uslov, odnosno fundament buduce
reorganizacije, odnosno, preduslov ukupne upravljatko - proizvodne
transformacije i trzisne utakmice.*

2.2. Quo vadis globalizacijo?!!

Globalizacija predstavlja svojevrsni paradoks, jer zagovara
poboljSanje ekonomskih stanja i jaCanje ljudskih prava i sloboda, dok sa
druge strane namece opSte i globalne standarde, uspostavljajuci neku vrstu
imperijalizma.*®

Globalizacija je proces kojim se ljudski poslovi kao Sto su
proizvodnja, trgovina, alokacija resursa, stvaranje i koriS¢enje tehnologija,
naucna istrazivanja, zastita zivotne sredine, reSavanje konfliktnih situacija i
drugi proSiruju, ako je to moguce i pozeljno, na globalni nivo. Moze se i
ovako reéi : globalizacija je ono uredjivanje stvari na Zemlji koje sklanja
sve, ili bar najvaznije, najpre vestatke a potom i prirodne prepreke, Sirenju
ljudskih poslova na ceo globalni ekonomski, socijalni, politicki, kulturni,
naucni, tehnoloski, obrazovni, ekoloski i drugi prostor.

Kada je pocela globalizacija? Sasvim relaksiran pristup kaze da je
globalizacija pocela nastankom civilizacije i da je uvek bila »srazmerna«

8 Sjajnu interpretaciju odnosa tranzicije i tehnologije dao je u istoimenoj knjizi prof.
dr Slobodan Pokrajac, TOPY Beograd, 2000.god.

% Cvijanovié D., Popovié V., Zivkovié V., Simonovié V., Uticaj privatizacije
poljoprivrednih preduzeca na razvoj i strukturu proizvodnje, NauCni skup sa
medunarodnim uéed¢em «POLJOPRIVREDA U TRANZICIJI — komparativna
iskustva i perspektive»; Beograd, 15. i 16. oktobar 2004. godine; Casopis
«Ekonomika poljoprivrede», Institut za ekonomiku poljoprivrede, Beograd;
Ekonomski fakultet, Subotica; Poljoprivredni fakultet — Department za ekonomiku
poljoprivrede i sociologiju sela, Novi Sad i Poljoprivredni fakultet—Institut za
agroekonomiju, Beograd, 2004. str. 241-248.

% stefanovié V., Cvijanovié D., Vojnovié¢ B., Lavirinti menadZmenta, Institut za
ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012. str. 454.

44



EKONOMSKA EFEKTIVNOST UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

veli€ini okoline koju je Covek dozivljavao u svojoj percepciji sveta. Danas
se, najcesée, uzima da je globalizacija na koju mislimo pocela pojavom
multinacionalnih kompanoja, dakle nakon Drugog svetskog rata. Posto je
nekako u isto vreme kolonijalizam doziveo kolaps neretko se nailazi na
tvrdnje da je globalizacija nastavak kolonijalizma u drugoj formi, drugacijim
mehanizmima i pod novim imenom.>*

Globalizacija svakako predstavlja klju¢ni fenomem kraja dvadesetog
veka. Ona je rezultat nastojanja multinacionalnih kompanija da se proSire
na svetsko, globalno trziSte uklanjajuci sve prepreke koje im se na tom pitu
ukazuju. Efekat globalizacije je i zapoCeo onog trenutka kada su na
svetskom trzi§tu finansijski tokovi prevagnuli nad trgovinskim. Zestoka
konkurencija na medjunarodnom planu izazvala je Citav niz posledica.
Poslovanje je dozivelo radikalnu transformaciju,digitalizovalo se i
internacionalizovalo se. Posluje se na svetskom trzZistu prakticno 24 sati
dnevno uz brzi rast globalne trgovinske razmene. Sam proces proizvodnje
takode ima medunarodni karakter jer je ona po pravilui locirana na
mnogobrojnim taCkama Sirom planete.

Konkurencija poprima globalne razmere. Da bi opstale na takvom trziStu
kompanije ubrzavaju proces ukrupnjavanja.Ubrzano dolazi do spajanja ili
do kupovine jednih od strane drugih pri ¢emu nacionalne granice ne
predstavljaju nikakvu prepreku. Vecina onoga $to se tretira kao »spoljna
trgovina« sastoji se iz premeStanja roba i usluga unutar globalno
organizovanih kompanija. Takav promet je jo§ krajem dvadesetog veka
ginio tre¢inu svetske trgovine.*

Proces globalizacije ima sledece vazne karkateristike:

Globalizacija je evolucioni proces jer se ponasa po modelu koji je
saglasan sa teorijom o opStem evolucionom sistemu. Globalizacija se
obavlja pomocu dva bitna mehanizma: mehanizam generaisanja noviteta i
mehanizam razvijanja konkurentne sposobnosti i selekcije noviteta.

Globalizacija se odvija pomocu lokalizacije.
Globalizacija je proces koiji stalno Siri svoj obuhvat.

Globalizacija kao generator promena je istovremeno remetilacki i
modernizacijski proces. Kao remetilaCki proces menja distrubuciju
prividnih i stvarnih dobitnika i gubitnika i stoga generiSe otpore i potpore.

Globalizacija, kao svaki evolucioni proces, vodi poveéanju
varijeteta i kompetitevne sposobnosti elemenata tog varijeteta.

*Videti: Prof. dr Vlastimir Mateji¢, “Skica jedne evolucione teorije globalizacije” u
zborniku radova “Tehnologija, kultura i razvoj’, Institut “Mihajlo Pupin”, Beograd,
2002.g. str. 6-15

*Sire 0o ovome pise prof. dr Dragida Velitkovic u tekstu “Globalizacija i
razumevanje razvoja nedovoljno razvijenih tehnologija”, ¢as. “Ekonomski pogledi”,
Pristina — Blace, br. 1-2/2002.g.
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Globalizacija, sa ekonomskog stanovista, pre i efikasnije nego bilo
koji drugi proces vodi ka rastu blagostanja jer, na globalnom nivou, vrSi
»najbolju mogucu« podelu rada.

Globalizacija je proces sa kompetitivnim elementima pa su manje
mudri, manje sposobni i manje efikasni manji relativni dobitnici (ili veéi
relativni gubitnici) u ishodima globalizacije.

Globalizacija je vestacki, od Coveka i ljudskih zajednica, pokretan,
oblikovan, voden i obavljan proces pa se samo vrednosno mogu
ocenjivati njegova svrsishodnost, kvalitet i efekti.Distribucija modi je jedan
od klju¢nih Cinilaca i ciljeva procesa globalizacije.

Cinjenica je da globalizacija ekonomskih tokova ima razligite
posledice na pojedine zemlje. To zavisi od dostignutog nivoa razvijenosti
pojedinih zemalja, celokupnog kulturno — obi¢ajnog nasleda i mogucnosti
prihvatanja savremenih tendencija pre svega u domenu difuzije visokih
tehnologija. Veliki je tome doprinos i politiskog sistema odredene zemlje.*

Globalizacija proizvodnje (pre svega industrijske), investicija i
usulga ima ozbilijne posledice po ekonomski i drustveni razvoj svih pa i
najrazvijenijih zemalja. Ona u prvi plan gura miltinacionalne kompanije i
njihove interese. Postepeno se stvara nova transnacionalna, tehnoloski
sofisticirana korporativna »kultura«. Takav »nacin proizvodnje« postepeno
ukida strateSki znaCaj nacionalne regulative. Internacionalizacija
proizvodnje i finansija sve viSe smanjuje moguénost jednoga naroda da
ureduje ekonomske i druge tokove. Ma koliko se centralne banke i
ministarstva finansija trudili da nametnu mehanizme finansijske kontrole
tokova kapitala oni postaju sve viSe »uslovljeni« i sve manje kontrolisani.
Isto vazi i za investicije i strategiju razvoja industrijske proizvodnje a samim
tim i zaposlenosti. Obrnuto, umesto nacionlane strategije, lokalne zajednice
postaju osnova strateS8ke konkurencije. Pojedini regioni, zastraSeni
mogucénoS¢u gubljenja poslova (zaposlenosti) tj. moguénoss¢u smanjenja
uCestvovanja u proizvodnji dela »svetskog proizvoda«, medusobno
konkuriSu. »Ukupni industirjski proizvod« kojim je moguce zadovoljiti na
»istorijski uslovljenom nivou« sisetem potreba na globalnom nivou, moguce
je proizvesti uz upotrebu daleko manjih koli¢ina rada od onih koe se nude.
Nastaje trka za »ugestvovanjem« u proizvodniji prizanjem »usluga rada«. ¥’

Osnovni generatori globalizacije tehnologija su, na jednoj strani,
teZnja da se koriste razvojno i ekonomski efikasnije proizvodne tehnike i
trziSno privlacniji proizvodi i, na drugoj strani, teznja da se povecaju koristi

% Najsvestraniju analizu odnosa globalizacije i tehnologije dao je prof. dr Slobodan
Pokrajac u svojim knjigama: “Tehnologija, tranzicija i globalizacija”, Savez naucnih
stvaralaca Srbije, Beograd, 2002.g; “Tehnologizacija i globalizacija”, Grafolik,
Beograd, 2002.g. i “Gobalizacija izmedu globofilije i globofobije”, Samizdat,
Beograd, 2002.g.

3" Prof. dr Dragi$a Veligkovi¢, “Ekonomski pogledi”, Ekonomski fakultet, Pristina —
Blace, januar-maj 2002.g. br. 1,2.
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od svojine na tehnologije. Ove teznje se mogu, poev od nekog datuma u
istoriji razvoja, ostvariti samo povecanjem broja korisnika tehnologija.
Ukratko, re¢eno, profit je ovde osnovni generator globalizacije.

Opiranja Sirenju i globalizaciji tehnologija su jedan od najzanimljivijih
aspekata tehnoloskog i ukupnog razvoja. Lakse globalizuju tehnologije koje
su dominirale telom sistematizovanih (nauénih) znanja i ugradene u fizi¢ke
nosioce, dok se veoma teSko globalizuju one tehnologije kod kojih
preovladuje telo tacitnih (netrasferabilnih znanja).

3. PROMENE ILI PROPAST
Da li ¢e nam biti bolje posle promena, ali u promene moramo i¢i da

bi nam bilo bolje je, po mom sudu, poruka globalizacije. A da bi neka
promena bila uspesna nuzni su slededi uslovi:

. mora postojati potreba za promenom,

° mora se definisati koristi koja ¢ée uslediti
o moraju se eliminisati prepreke i

° mora se precizirati prvi korak

Najvazniji uslov odnosno uslov svih uslova da promena bude
uspesna je upravo eliminisanje prepreka, odnosno otpora promenama.®®

U vezi s promenama i otporima prema promenama nhavodimo dve
konstatacije i postavljamo dve teze. Konstatacije su:

1) TehnoloSke i organizacijske promene dolaze nam nesto sporije
nego $to je to slu€aj sa zapadnoevropskim zemljama, ali dolaze neminovno
i nemoguce ih je zaustaviti.

2) TehnoloSke promene utiC¢u na misljenje socijalne okoline u kome
ljudi u preduzeéima rade.
Sledece dve teze:

(1) Otpor prema promenama ne javlja se toliko kod same tehnologije
ve¢ se odnosi na novu organizaciju u na meduljudske posledice koje
nastaju pod uticajem tehnologije.

(2) Otpori i reagovanja ljudi mogu se predvideti, pa zato nauka moze
ponuditi program pomoci zaposelnima da se na promene naviknu.
O velicini tehnoloskih promena mogli bi da govorimo mnogo. Reéi c¢emo
samo nesto, i to naglaSavajuci potrebu adaptacije pojedinaca i preduzeca.
Pre svega, od zaposlenih ¢e se traZiti manje rutinskih poslova, rad u
timu, viSe medusobnog komuniciranja - a to zahteva nove vestine.
Cinjenica da se menjaju i sadrzaj rada i organizacija tu konstataciju samo

% Videti Sire: Stefanovié V., Cvijanovié D., Vojnovié B., Lavirinti menadZmenta,
Institut za ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012.
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istiCe. JoS je neugodnije §to se buduce tehnoloske forme koje ulaze u
preduzece, u malu privredu ili u obrt teSko mogu da se unapred predksazu.

U razvijenim zemljama uz postojeci uticaj tehnoloskog razvitka 60-
70 % aktivne populacije vec¢ radi u tercijarnom i kvaternarnom sektoru. To
se odnosi na Siroku lepezu drustvenog i privatnog rada koji je heterogen u
smislu zapo$ljavanja, veli€ine potrebnih investicija, obrazovanja i sadrzaja
rada. No, zajedni¢ka su mu ulaganja u komercijalu, u marketing i u
organizaciju. Strani izvori predvidaju takode i kako ¢e se u zemljama
evropske ekonomske zajednice tercijar eSce vezivati uz industriju, a izvan
evropske zajednice uz samostalno zaposljavanje. MoZe se re¢i da smo mi
tek na pocetku tog dugog puta prelaza, ali on nas ne moze mimoici.

Kompjuteri pruzaju informacije malim i velikim jednako. Umesto
kvantiteta naglasava se kvalitet. Nasa dosada$nja borba protiv privatne
inicijative u svetskim razmerima izgleda nerazumljiva, jer malih preduzeca
ima sve viSe, privatno u tercijaru prevladava, a tercijar je opet glavni
generator zapoSljavanja. Zaustavljati privatno, znaCi Zeleti rast
nezaposlenosti. Sre¢om, to ve¢ menjamo. Sudija svetskih trendova
pokazuje osetljivo povecanje zaposlenosti u zemljama koje natprose¢no
jadaju servisni sektor (Amerika, Svedska, Norveska). U zemljama koje ga
povecavaju manje nema izrazitjeg rasta zaposlenosti (primer ltalije,
Belgije, Nemacke). Stru¢na sprema se mora poboljSavati uporedo s
dolaskom novih tehnologija, i to poboljsati uopste bez obzitra na sektore
proizvodnje. No, preduzeéima, isto kao kod privatnika i u malim pogonima
servisnog sektora, postojati tendencije jaCeg permanentnog, narodito
horizontalnog, tj. dopunskog obrazovanja.

Ako te opste svetske trendove primenimo na prognozu razvitka
zemlje, onda i tehnolo$ki razvitak vidimo u nesto drugacijoj perspektivi. On
Ce se prvenstveno osecati u manjem obimu primene, u novim disciplinama
koje Ce se pojaviti, u strukturi privrede i zanimanja, u laganom prelazu dela
zaposlenih iz poljoprivrede i industrije u tercijar i u novom obrazovnhom
sistemu koji je ve¢ krenuo u reformu Reforme.

Tehnoloski sistemi nazalost (ili na sre¢u ?), ¢e prodreti uopste
mnogo sporije nego Sto se to popularno, misli. Ako ¢itamo podatak da se u
Svedskoj predvida promena kompletnih radnih mesta zbog tehnologoije
samo u 2-3% slu€ajeva, da Nemci prognoziraju 2 % onda mozemo biti
sigurni kako zbog napred spomenutih razloga kod nas se ne moze
oCekivati vise od 1% potpunih promena radnih mesta. To nije dobro jer je
sporo, a dobro je zato Sto se mi poslovicno sporo adaptiramo na promene
(pa ée nam lak3e biti Sto se one sporije odvijaju). Ipak, i Svedska i
Nemacka spominju do 50% radnih mesta u svim sektorima, na kojima ¢e
nove tehnologije manjati tip poslova radnog mesta, ili bar veéi deo poslova.
To znadi da se svaki drugi radnik mora dopunski Skolovati, dokvalifikovati ili
prekvalifikovati. U Svedskoj i Nemaékoj to se upravo i radi, ali mi éemo u
tome imati velikih problema. Sada u poljoprivredi, u industriji, u uslugama i
u kvarternom sektoru kod nas nema nikakvog orgnizovanog permanentnog
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obrazovanja a slitne bismo zaklju¢ke mogli doneti i u vezi sa
kompjuterizacijom. Navodi se kako uvodenje kompjutera uti€e na
produktivnost rada a u inostranoj literaturi za tu tvrdnju postoje i odredene
kvantifikacije. Siromasnije privreda sporije uvodi kompjutere a postoje¢a
akonomska kriza i prethodna velika inflacija u Jugoslaviji posebno su
oteZavali hardvera i softvera. To su prevelike investicije, koje za sobom
vuku i znatne promene u organizaciji posla. Znaci, osim Sto je skupo,
vezano je i uz otpustanje tehnoloskih viskova, pa upravljacke strukture
(same neupuéene u koris¢enje kompjutera) nisu u ovom trenutku spremne
na njihovu znacajnu promenu, ve¢ sve maksimalno odlazu. To je primena
treCe karakteristike mentaliteta naSeg stanovniStva - nepokretnost ili
tromost. Pojedine su firme usle u raCunare i elektroniku mozda prebrzo i
prerano; u prvom potezu nisu uspele, pa se sada boje ponovo pokusati. Po
jednoj se proceni kompjuteri i elektronika kod nas koristi manje od 5 %. Ako
je procena Svajcarskog istrazivackog instituta i OECD-a da se u razvijenom
svetu Koristi u proseku 10-15 %, bi¢e potrebno 23 godine da bi se koristila
90%, mozemo lako proceniti buduéi razvoj kod nas. Naravno, u sve
negativne posledice po na$ privredni razvoj. Nove discipline koje ¢e u Srhbiji
doneti tehnologija jesu telematika, genetski inzZenjering, promene u
proizvodnju hrane, automatizacija administracije, robotika i fleksibilne
tehnike proizvodnje. Nesto od toga ve¢ ulazi u nasu proizvodnju, prihvata
se lakSe ili teze ali se pravi dolazak novih disciplina tak o¢ekuje.

Nova struktura privrede oCekuje se i zbog prelaza na trzisnu
ekonomiju. Zajendo sa ulazom novih tehnologija oCekuje se orijentacija na
izvoz, vec¢a konkurencija na domacem trziStu, nova i efikasnija organizacija
poslovanja, kompjutersko projektovanje, kompjuteri u praéenju proizvodnih
procesa, a pre i viSe od svega stvaranje novog tipa preduzeca s naglaskom
na uzluzne delatnosti, ali i sasvim nove organizacije u preduzecu.

Tolko o promenama koje dolaze. Karakteristike kao §to su
zatvorenost, teznja za jednako3cu i nepokretnost (koje sre¢om ne nose svi
nasi zemljaci ipak su velike prepreke u adaptaciji na promene. Te prepreke
javljaju se kao otpor, i manifestuju se stalnim smanjivanjem uotputa,
povlaenje, zahtevima za premestanjem, hroni¢nim svadom, nepatos¢u Sto
se prenosi na porodicu, pobunom protiv rukovodioca, Strajkovima i
(naravno) iznoSenjem mnoStva razloga zbog kojih proomene ne mogu
funkcionisati.

Rukovodioci tumace otpore svojih radnika i sluzbenika starim
kliSeom kako “Ljudi jednostavno ne vole promene”, i onda od svega dizu
ruke. To je najlakSe, ali definitivno ne vodi napretku. Valjalo bi gledati malo
dalje, pa reSavati otore. Narocito ako se radi o tzv. malim promenama koje
se neprestano dogadaju. Potrebni su i relativno mali zahvati da se ti mali
otpori na male promene reSe - neki detalji u metodu rada, promena rutine u
administrativnim postupcima, dislokacija masina ili stolova, radni zadaci ili
nazivi radnog mesta. To uvek rezultira napretkom u produktivnosti i ve¢im
zadovoljstvom zaposlenih.
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Mnogo je teze kada su promene vece jer su tada i otpori veéi. Ovde
vaze nesto drugojacija pravila.

Prvo pravilo: vecina ljudskih bi¢a boji se promena (pogotovu kada su
one velike) s obzirom da se sigurnima osecaju u poznatoj situaciji, pa zbog
toga pruzaju otpor novome. Teoretski je lakSe biti u predasnjem sistemu
kada se znalo da je dopusteno samo ono $to nije zabranjeno. Sada je
dopusteno sve $to nije zabranjeno, a to je onda mnogo vide promena.

Drugo pravilo: proces adaptacije ¢oveka na svaku veéu promenu u
okolini je neminovan, on sledi odredenu logiku, pa se njegovo ponaSanje
moze predvideti. Ako je, pak, proces predvidiv, znali da se zaposleni u
preduzecu mogu na njega pripremiti. Redosled predvidivih faza tog procesa
priblizno je sledeéi: strah od nepoznatog, otpor, kontakt s novim,
konkurencija - frustracija - neprijateljstvo, prilagodavanje, asimilacija i
najzad osecaj zadovoljstva na radu, uz pri¢anje viceva o proSlosti.

TrecCe pravilo govori kako u vezi s prihvatanjem znacajnih promena
postoje tri tipa ljudi: brzi, srednji i spori. Oni koji se brzo prilagodavaju
ostaju dobri radnici, a uz uslov da imaju dobro vodstvo, bice jednako
motivisani i produktivni. Osrednjih u odnosu na promene ima najviSe. Oni
¢e pruziti otor na pocetku, ali ée ubrzo zatim doc¢i do faze adaptacije. Spori
pruzaju Zestok otpor svemu i svaemu. Otpor dugo traje, pa nekad i ne
prestaje.

Cetvrto pravilo: tehnoloske promene i promene u organizaciji deluju na
meduljudske odnose, posebno na dinamiku grupe. Grupe se dele, ljudi se
suprotstavljaju jedni drugima. Zatim pronalaze zajedniCkog neprijatelja,
obi¢no rukovodioca ili nekoga izvan (ministarstvo, vladu, kupce, dobavljace
i sl.). Razvijaju se negativne norme ili neprijateljska ponasanja, a u tome jo$
i pripadnici odredene grupe jedan drugoga podrzavaju. Peto je pravilo
postojanje nekoliko vrsta reakcija ha promene koje se sprovode protiv volje
zaposlenih. To su izbegavanja ili povlacenje u sebe, agresivnost, forsiranje
i autoritarno pona3anje, ¢ak diktatura prema onima nizim po rangu.

Na kraju, da podsetimo da ukoliko postoji jedna izvesna stvar u
vezi sa poslovanjem danas to je promena. Da bi se direktno suogili sa
promenom morate je predvideti, planirati i koristiti. Zato menjajte ono
Sto se moze promeniti , prihvatite Sto se ne moze menjati. | nadasve,
promenite sebe da biste videli kako se svet promenio.

4. TEHNOGLOBALIZAM - IZAZOV ZA LJUDSKE RESURSE -
ISTRAZIVACE

Vreme u kome se zZivi danas je vreme promena. One su vrlo Siroke,
duboke i brze, zahvataju sve sfere i oblasti delovanja i Zivljenja: tehniku i
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tehnologiju, privredne i neprivredne delatnosti, nauku i obrazovanje, trziste,
organizaciju i ostale strukture drustva.®

U razvijenim zemljama Zapada veliki broj organizacija bavi se
"uzgajanjem" novih preduze¢a. To su naucni i tehnoloSki parkovi,
inovatorski centri i inkubatori Sirokog spektra.

Prvi savremeni nauéni park osnovali su na Standford University
(SAD) 50-ih godina talentovani pojedinci koji su radili u laboratorijama.
Standford park pokriva povrSinu od 200 ha, smesten je 8 km od
Univerziteta i predstavlja mali deo industrijske zone koja svoj razvitak
temelji na visokim tehnologijama. Osnovna odrednica uspesnog parka je u
tome S$to stvara okolinu s klimom preduzetniStva, uspesnosti i kavliteta. Ovi
su parkovi privlatni kompanijama koje Zele podrzati takvu ohrabrujucu
okolinu, pa uveliko pomazu pri zapo$ljavanju stru¢njaka i pokretanju novih
poslova.

Naucni parkovi su se u SAD-u u pocetku sporije razvijali, a zatim
sve brze, pa ih je danas briblizno 140 na povrSini od 60 do 2600 ha. U
Evropi su se naucni prakovi pojavili tokom ranijih 70-ih godina. Prvenci su
bili Heriot - NJatt University Research Park i Trinity Kollege Cambridge,
Science Park u Velikoj Britaniji, Louvain-la-Neuve u Belgiji i Sophia
Antipolis i ZIRST Grenoble u Francuskoj. Ovi su projekti sledili primere iz
SAD-a i uglavnom su svoju aktivnost temeljili na iznajmljivanju zemlje
jednom vlasniku.

4.1. Sustina, ciljevi i resursi nau¢no - tehnoloskog parka

Pojam nauéni park, Udruzenje naucnih parkova Velike Britanije (UK -
Science Park Association) definiSe kao inicijativu temeljenu na vlasnistvu
koja:

o ima formalne i operativne veze sa Univerzitetom, ili drugim
institucijama visokog obrazovanja, ili, pak, istraZivackim centrima;

o dizajnirana je da podstakne zapocinjanje i razvitak poslova
zasnovanih na znanju, ali i ostalih delatnosti koje se susrecu u kraju gde
deluje naucni park;

o ima menadzersku funkciju koja je aktivno uklju¢ena u transfer
tehnologije

Pravi se procvat koncepcije naucnih - parkova i Evropi dogodio tek
pocetkom 80-ih godina. Dve su odrednice u Evropi doprinele tom razvitku.

Prvo, snazna tendencija da se u nauénom parku osigura
viSenamenska zgrada za pomo¢ malim i srednjim preduzec¢ima. Ta je

% stefanovié V., Cvijanovié D., Vojnovié¢ B., Lavirinti menadZmenta, Institut za
ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012. str. 405.
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tendencija - zamisljena kao inovatorski centar, sastavljen od viSe zgrada -
bila uveliko stimulisana raSirenom praksom uspostavljanja partnerskih
odnosa koji su stvorili najnoviju generaciju nau¢nih parkova. Partnerstvo
se u tipiénom slu€aju sastoji od tri partnera:

1. Univerzitet ili istraZivacki centar,;
2.  Grad ili regionalna Vlada (osigurava zemljiste i infrastrukturu) i

3. Agencija za razvitak i fondacije (osigurava zgrade).

Ovaj je mehanizam mnogo slojevitii od nau¢nog parka s jednim
vlasnikom, ali je istovremeno mnogo snazniji u pogledu raspolozivih
sredstava za investicije i spremniji prihvatiti finansijske rizike konstrukcije
viSenamenske zgrade.

Druga je odrednica vezana za praksu u Francuskoj, gde se razvila
koncepcija tehnopola. Sustina je u tome da se nau¢na i tehnoloSka
interakcija s kompanijama unutar parka moZe osigurati u celom nizu
obrazovnih i istrazivackih institucija u gradu. Na taj nacin one mogu biti
ZariSta aktivnosti. Zadnja faza ovog smera razvitka je formiranje
tehnopolisa ili tehnogradova, gde se novi "grad" formira oko jednog ili vie
naucnih parkova. Unutar parka nau€¢na se baza smesti tako da Sto bolje
zadovolji potrebe kompanija - podstanara u parku. Ovaj se pristup ¢eSce
susrec¢e u Japanu.

Osamdesete su godine, takode, razdoblje Sirenja zamisli o nau-¢nim
parkovima u brojnim zemljama sveta kao S$to su: Kanada, Singapur,
Australija ali i u zemlje u razvitku: Brazil, Indija, Malezija, pa i zemlje isto¢ne
Evrope i Kine. Sirom sveta danas deluje priblizno 400 nauénih parkova, s
tendencijom da se taj broj poveca.

Osnovna zamisao nau¢nog parka je zadovoljiti specifi¢nosti odredene
sredine: razli€ite ciljeve, razli€itu fiskalnu i pravnu strukturu, resurse, zemlju
i smestaj. Ovi se faktori razmatraju ve¢ pri planiranju svakog naucnog
parka. Vecina nauc¢nih parkova u svetu danas je u vlasniStvu veceg broja
institucija.*

Privredni razvoj u ekonomski nerazvijenim zemljama, u zavisnosti od
pritiska globalizacije i tranzicije, doveo je do joS loSijih uslova, dok su
privatizacija i proces restrukturiranja u javnim i drZzavnim kompanijama
uzrok pada proizvodnje i otpusStanja velikog broja radnika. Izlaz se mora
traziti u brizem ukljucivanju malih i srednjih preduzeca u privredne tokove i
podsticaj njihovom brzem razvoju.**

Glavni ciljevi osnivanja nauc¢nih parkova se svode na sledece:
e Omoguéiti formiranje i rast novih businessa temeljenih na
istraZivanjima i znanjima dostupnim na fakultetu ili nekom drugom centru

% Videti u knjizi autora V. Stefanoviéa "Naucno - tehni¢ke promene i razvoj",
Ekonomski fakultet, Pristina - Blace, 2000.g.

o Vojnovié¢ B., Cvijanovi¢ J., Lazi¢ J., Preduzetnici u poslovnim inkubatorima,
Casopis Industrija, 2/2011. Ekonomski institut, Beograd, str. 203-221.
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istrazivanja. Podrazumeva jedan od nacina transfera rezultata israzivanja u
razvitak proizvoda pogodnog za trzisSte. Nauéni parkovi uti¢u na to da se pri
istraZivanjima u laboratorijama viSe pazZnje poklanja realizaciji projekta sve
do faze komercijalne eksploatacije istrazivackih rezultata. Naucni park nudi
lokaciju koja je ne samo pogodna za istrazivanja, nego okuplja na jednom
mestu velik broj stru€njaka sa istih podrucja, osiguravajuci na taj nacin
protok informacija, a i potrebnu opremu, koja je u vlasnidtvu istraZivacke
institucije.

e Osim toga, na taj nacin se pruza psiholoSka pomo¢ naucénicima u
njihovom prilagodavanju sa akademske na industrijsku i komercijalnu ravan
- jednostavnim smes&tanjem parka u blizini njihovog predadnjeg radnog
mesta. Takav je centar (obi¢no unutar jedne zgrade) sagraden tako da
osigura relativno male smestajne jedinice (tipiéno 15-40 m?) sa zajedni¢kim
uslugama, kao $to su sekretarica, telefon, faks, fotokopiranje, kao i savete
vezane za finansije, planiranje i slicno. Ovakvim oblicima podstie se
proces novoga businessa. U isto vreme Kkvalitativno jaCa regionalna
industrijska struktura i podstice se diverzifikacija tehnologije.

e Delovati kao katalizator promena u regiji, i to na dva nacina:
Prvo, osiguravajuc¢i nove oblike zaposljavanja u regiji (u kojoj npr. dolazi do
propadanja tradicionalnih delatnosti) i drugo, menjajuéi odnos stanovnistva
i lokalne privrede prema novim delatnostima. Ve¢ je sama prisutnost parka
u regiji znacajna, jer skre¢e paznju na nove delatnosti i nove mogucnosti.
Ovaj ucinak nije samo ograni€en na park, jer se otvaraju i moguénosti za
delovanje brojnih dobavljaa koji mogu postati i jedna od ugovornih strana
u poslu, proSirujuci na taj nacin beneficije, ali i uklju€ujuci se u tokove novih
tehnologija.

e lzgraditi infrastrukturu sposobnih, modernih preduzeéa,*
zasnovanu na podsticanju njihovog ulaska u nauéni park. Cak se i najveée
kompanije visokih tehnologija oslanjaju na Siroku osnovu partnera (kupca i
dobavlja¢a) koji ih opremaju specificnim komponentama i uslugama.
Vestine i znanja koje patrneri imaju treba da budu kompatibilne. Moguénost
privlacenja znacajnih investicija u parku svakako ¢e zavisiti i od mogucénosti
da se u blizini pronadu odgovarajuéi dobavljaCi. Kompanije (preduzec¢a) u
nauénom parku mogu zajedniCki raditi na tome da stvore kriti€nu masu
specijalizovanih dobavljaca, kako bi osigurali nesmetani tok razvitka.

e Delovati kao mehanizam regionalne privrede koji unapreduje
sofisticiranost i dodatnu vrednost postoje¢e industrije, osigurava-juci
lokaciju na kojoj kontinuirana i uska tehnicka podrSka moze biti pruzena
svakoj lokalnoj kompaniji koja je kupila licencu za proizvodnju i prodaju
novog proizvoda. Na taj se nalin moze ovladati novim veStinama koje
omogucavaju novi izvoz i/ili supstituciju uvoza, a sve se to zbiva bez rizika
koji donosi ciklus razvitka novih proizvoda.

2 Videti &ire: Vojnovi¢ B., Cvijanovi¢ J., Lazi¢ J., Preduzetnici u poslovnim
inkubatorima, Casopis Industrija, 2/2011. Ekonomski institut, Beograd, str. 203-221.
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e Pomoéi kreiranju prisnijih odnosa i boljeg razumevanja izmedu
obrazovnih institucija, istrazivackih centara i industrije. FiziCka blizina
istrazivanja, razvojnih, dizajnerskih, obrazovnih i ostalih procesa
obrazovnih institucija i kompanija, koja se postize mehanizmima na¢unog
parka, moze uveliko doprineti uspesSnoj komunikaciji, licnim kontaktima,
svesti 0 moguénostima i resursima koji su na raspolaganju. Dolaze do
izrazaja slabosti, prednosti, teznje i ostale odrednice svih strana ukljuenih
u rad naucnog parka. Na taj nacin se uveliko doprinosi moguc¢nostima
zajednickog rada.

e Osigurati izvor prihoda za institucije visokog obrazovanja,
pomazuci na taj nacin dalji razvitak mati¢ne institucije. Ovaj prihod moze
biti rezultat prodaje usluga ili prenos vlasniStva. U slu¢aju prodaje usluga
(npr. konsultacije, ugovorena istraZivanja...) nauénog parka re¢ je o
posebnom obliku kooperacije sa industrijom. Prihodi od iznajmljivanja ili
prodaje prostora u parku mogu biti znaCajan izvor prihoda visoko
obrazovnih institucija, ali u tom slu€aju ta rganizacija mora biti jedini ili
znacajan partner - vlasnik. Za to su potrebna nov€ana sredstva. Ulaganje
sredstava donosi odredeni rizik i troSkove (npr. administracija, odrzavanje,
marketing...). Investitor mora, isto tako, biti spreman sacekati nekoliko
godina pre negoli njegovo ulaganje donese neto-profit. Vazno je naglasiti
da se to razdoblje Cesto i produZzuje, ¢ak i u slu€aju najuspesnijih parkova,
u raznim oblicima podsticanja reinvestiranja u dalju ekspanziju.

Realizacija nau€nog parka zahteva upotrebu razli¢itih resursa. Od
presudnog znacCaja za uspeh su neopipljivi resursi npr. Zelja za
koorporacijom izmedu institucija visokog obrazovanja i kompanija
(preduzeca) , optimizam i motivacija menadzmenta parka i sl. Re¢ je o
odrednicama po kojima se nauc¢ni parkovi razlikuju od uobi€ajenih razvojnih
projekata visoke tehnologije. Zavisno od uslova i pristupa, mnogi se
temeljni problemi moraju resiti da bi se dostigle optimalne performanse -
uglavnhom se misli na: lokaciju, nekretnine, podsisteme parka, finansije i
drugo.

e Lokacija. Naucni park treba biti smeSten Sto je blize moguce
organizacijama visokog obrazovanja ili istrazivaCkom centru, jer blizina
omogucuje CeS¢e kontakte, vecu i bolju razmenu informacija. Jedna od
odrednica businessa zasnovanog na visokim tehnologijama, je i
medunarodnost trziSta, pa je prednost ako se park smesti u Dblizini
vazdusnih luka, te ako ima dobru transportnu i telekomunikacijsku
infrastrukturu. Lokacija mora biti atraktivna u pogledu privlaCenja
potencijalnih kompanija, ali i najboljih stru€njaka. To se postize stvaranjem
pozitivnog imidZa, ¢uvanjem kulturnih vrednosti zemlje u podrucju gradnje
parka i sl.

o Nekretnine. Bez sumnje veliku paznju treba obratiti osiguranju
prostora koji se namerava iznajmiti kompanijama. Vazna je odluka sagraditi
inovacioni centar (multifunkcionalna zgrada sa odgovaraju¢im uslugama) ili
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individualne objekte. U drugom slu€aju grade se samo zgrade koje nude
fleksibilno uredeni enterijer, u skladu sa potrebama kompanije koja ih
zakupljuje.

Visespratnice ¢e svakako uciniti ekonomicnijim upotrebu prostora, ali
¢e verovatno smanijiti fleksibilnost. Pri gradnji, takode, treba voditi raCuna o
lokalnim propisima, klimi, potrebnim parkiralitima. Sve su to Cinioci koji ¢e
uticati na troSkove gradnje. Ako je politika parka da naplacuje trziSnu rentu,
pruzajuéi za tu cenu odgovarajuce usluge, moze se ocekivati da ce
postupno u ulaganja uc¢i i kompanije koje se komercijalno bave trgovinom
nekretninama. Time ¢e se smanijiti pristisak na park u pogledu investicija.

o Podsistemi - podstanari parka (kompanije). Vazan element
uspeha svakog parka jeste pool potencijalnih kompanija (preduzeca) -
podstanara parka. Veli€ina i sastav poola zavisiCe od postavljenih ciljeva
parka i posledicama koji iz ovih ciljeva proizilaze. Tako, na primer,
proizvodaima moze, ali i ne mora, biti otvoren pristup, sto ¢e svakako
uticati na prostor potreban kompaniji, ali i ha broj potencijalnih kompanija.
Vazno je na poCetku postaviti pravila ponasanja i njih se drzati. U poCecima
organizovanja nauc¢nog parka postojala je tendencija da se dopustaju
ustupci, ali to mozZe potpuno unistiti originalnu koncepciju, koju je kasnije
mnogo teze opet uspostaviti.

¢ Finansije. Nauc¢ni park zahteva znalajne investicije u zemiljiste,
zgrade, administraciju, marketing i sl. , a nekada su znacajna stavka i
sredstva potrebna za servisiranje duga (ako su krediti glavni oblik
finansiranja). Park mora biti prihvacen kao dugoro¢no ulaganje. Projekt
necCe doneti visoki i brzi povratak sredstava. Postoje brojni primeri nau¢nih
parkova u inokosnom vlasnidtvu koji su bili gradeni na bazi komercijalnih
kredita, a imali su stopu razvitka koja je jedva omogucavala pozitivan cash
flow. Brzi se razvitak moze posti¢i jedino ako se dobiju bespovratna
sredstva od regionalne ili nacionalne vlade. No, to se retko dogada,
naj¢esce se dobijanje sredstava uslovljava zapoS$ljavanjem novih ljudi.

e Veza sa institucijama visokog obrazovanja. Saradnja sa
organizacijama visokog obrazovanja ili istrazivackim centrom od presudnog
je znacCaja za koncepciju naucnog parka koji je samo poseban slucaj
saradnje Univerziteta i industrije. Moguée je, ali i pozelijno, ako se ta
saradnja odvijala i pre realizacije projekta parka, jer onda sam projekat ima
cvrsce temelje. Kvalitet ove interakcije zavisi od pristupa koji organizacije
visokog obrazovanja imaju prema preduzec¢ima u pogledu vodenja i
podsticanja aktivnosti. Ta saradnja mora biti ukljuena u redovne aktivnosti
akademskih radnika i istraZivaCa (uz obrazovanje i istrazivanja), pri ¢emu ih
industrija mora odgovarajuce platiti (uvazavajuci njihovo vreme i znanje). U
nekim zemljama, pritom, nastaju problemi, jer se zaposleni visoko$kolskih
ustanova plaéaju iz budZeta i ne mogu primati novac iz drugih izvora.*

*® Videti: Prof. dr Vidoje Stefanovié¢ - Prof. dr Slobodan Pokrajac, "Nauka -
tehnologija - razvoj", Ekonomski fakultet, PriStina - Blace, 2001.g.
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4.2. Delatnost i organizacija nau¢nog parka

Pored klasi¢ne inkubacije biznisa, potporu razvoju preduzec¢a daju i drugi
subjekti. U Sloveniji, na primer, postoje tri tehnoloSka parka: Ljubljana
Tehnological Park, meSovito privatno-javno preduzece,* Styrian tehnoloski
park, drustvena agencija® i Tehnologki park Primorski, meSovito javno-
privatno preduzece. Pored tehnolo$kih parkova postoje i druge razvojne
organizacije od kojih su vatnije: Fond za tehnoloski razvoj (G-ISl),
finansiranje inovacija u MSP, nacionalna inovaciona agencija - centralna
povezujuca institucija inovacione infrastrukture, i regionalni povezujuci biroi.
Srbija je takoCe 2005. godine krenula sa pilot projektom umrezavanja —
klasterizacije preduzeéa sa namerom da obezbedi povoljnije uslove za
nastupanje domacih preduzeca na inostranim trzistima. S obzirom da su u
pitanju pilot projekti, ovi klasteri jo§ uvek nisu dali vidljive rezultate i
znacajnije efekte na rast produktivnosti i konkuretnosti, niti na nivou
udruzenih preduzeca, niti lokalnih zajednica (brojne studije ukazuju da je
klasterima potrebna decenija, pa i viSe, da razviju svoju dubinu i
konkurentsku prednost).*®

Postoji mogucnost da se deo nau¢nog kampa uredi kao podrucje
gde preduzeta mogu smestiti svoje liChe razvojno-naucne timove, u
neposrednoj blizini osoblja i opreme Univerziteta. Pokazalo se da za naucni
park treba osigurati najpovoljniju lokaciju u odnosu na preduzeca koja imaju
koristi od kontinuiranog transfera tehnologije. Na taj nacin, naucni park
postaje sastavnim delom univerzitetskog kampa, a zaposleni tih preduzeca
smatraju se delom zaposlenih u kapmpu. Aktivnosti ovih preduze¢a kampa
u nau¢nom parku usredsredene su na jednu ili viSe podrudja: istraZivanje i
razvitak, planiranje novih proizvodnih procesa, proizvodnja prototipa i
pruzanje edukacije za krajnje proizvodaCe novih proizvoda ili njihove
korisnike.

S obzirom na to da se proizvodi ili procesi koje razvijaju preduzeca -
zakupci ne mogu proizvoditi u nau¢nom parku, ovaj se aspekt mora
smestiti drugde: bilo u postojeéi pogon preduzeéa, ako je re€ o koncernu, ili
u zasebni, novi pogon. Znacajan broj preduze¢a ne namerava proizvoditi
samostalno svoje proizvode, nego se umesto toga kocentriSe na
istrazivanje i razvitak, te ustupa dobijene projekte jednom ili viSe
proizvodaca u zemlji ili inostranstvu.

* http://www.tp-lj.si
45 . .
http://www.stp.si
e Vojnovié¢ B., Cvijanovi¢ J., Lazi¢ J., Preduzetnici u poslovnim inkubatorima,
Casopis Industrija, 2/2011. Ekonomski institut, Beograd, str. 210
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Premda masovna proizvodnja za trziste nije dopustena u nau¢nom
parku, proizvodnja koja je posledica aktivnosti u poslu kao i nuzne usluge
koje su povezane sa istraZzivatko-razvojnim procesom  stvaraju
multiplikativan ucinak u obliku zapoS$ljavanja reda veli€ine 25 proizvodnih
radnika po istrazivacu.

KritiCki element za istrazivacki park jesu baza i kvalitet istrazivanja
unutar clanica Univerziteta. U mnogim slu€ajevima, kritina masa
istrazivanja u pojedinim oblastima, informati¢ka tehnologija, biotehnologija,
elektronika, robotika, pomorska tehnologija i dr. po svojoj prirodi zahteva
multidisciplinarnost.

Uspeh naucnog parka moze se najbolje sagledati u interakciji
izmedu preduzeca kampa i akademskog istraZivackog osoblja, a narocito u
primeni istrazivaCkih rezultata preduze¢a zakupaca. Organizacione
strukture naucnih parkova su razli¢ite. Bitno je da ustrojstvo bude dobro
postavljeno kako bi potrebni inputi - zmeljiste, novac, tehnologija,
vlasnistvo, poslovni menadZzment - bili uspesno ujedinjeni i delotvorni. Ovaj
niz inputa znaci da su u vecini slu€ajeva naucni parkovi osnivani saradnjom
oshivaca tako da model organizacione strukture mora uzeti u obzir njihove
rezultate, ciljeve, prioritete.

Nije uobiCajeno da organizacija visokog obrazovanja ili istrazivacki
centar budu jedini usnivaCi nau¢nog parka. To je obino vezano za
dostupnost povoljinom zemljistu ili veli€ini finansijskih izvora kojima se
pokrece razvitak, $to lakSe moze osigurati veéi broj osnivaca. Takav pristup
zahteva nau¢no angazovanje, ali donosi i slobodu i autonomiju saradnika u
nau¢nom parku. U tom slu€aju organizacija planskog i strategijskog
menadzmenta u parku mora biti jasna, jer on moZze biti i samo deo unutar i
pod nadzorom organizacije visokog obrazovanja. Finansijski deo moze
finansirati i upravljati investicijama u parku, nadgledati izbor korisnika i
pratiti svakodnevni rad,. MozZe se osnovati Upravni odbor parka, odgovoran
upravnom telu organizacije visokog obrazovanja, koji ¢e odrediti strategiju
parka, predlagati investicije i primanje korisnika, te osigurati da park ima
odgovarajuéi funkcionalni menadzment. Organizacija visokog obrazovanja
sigurno ¢e imati specijalizovane delove za upravljanje nekretninama,
transfer tehnologije, i industrijske odnose, a moze takode pruzati usluge
poslovne podrske upravi parka u njenom zadatku. Ovakav pristup usmeren
prema organizacijama visokog obrazovanja pokazao se izvanredno
uspesnim u Velikoj Britaniji, ukljuujuéi parkove u Cambridgeu, Heriot Watt
University u Edin burghu i University of Surrey.

NajceS¢e u razvitku nauénog parka ucestvuje nekoliko partnera -
od dva pa, ¢ak, do dvadeset. Organizacija visokog obrazovanja moze se
udruziti s lokalnim ili regionalnim vlastima, agencijom za razvitak,
preduzetnikom za nekretnine (koji je samostalan, ili ga pomaze drzava
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putem banke) i mozda s jednim ili viSe partnera iz industrije. Doprinosi ovih
oshivaca najCesce izgledaju ovako:

1.

organizacija visokog obrazovanja: transfer tehnologije, zemljiSte,
obrtni kapital:

lokalne vlasti: zemljidte, infrastruktura, mogucénost subvencija

agencija za razvoj: investicioni kapital, pomo¢ za operativne
trodkove;

investitori u nekretnine: investicioni kapital, uprav-ljanje
vlasniStvom;

banka: investicioni kapital, finansijska problematika, preduzetnicki
kapital,

partneri iz industrije: investicioni kapital i poslovna stru¢nost.

S ovakvim razli¢itim partnerima u projektu ocito je potreban

formalni ugovor, koji ¢e odrediti prava i obaveze partnera. To moze biti
ugovor o zajedni¢kom ulaganju kojim ¢e se precizno definisati odnosi, {j.
formorati pravno lice koje ¢e biti vlasnik imovine parka, uspostaviti kontrolu
i odrediti nagin raspodele profita. Pravno lice moze biti drustvo sa
ograni¢enom odgovornoscu ili deoniarsko drustvo.

Bez obzira na to kakva bila konana organizaciona struktura parka,

pokazalo se korisnim utvrditi (barem u obliku glavnih tacaka ugovora)
osnovne obaveze partnera pre nego $to se novac pocne troSiti na
osnivanje parka.

Najvaznije tacke u ugovoru o zajedni¢kom ulaganju:

Siri i uZi ciljevi parka,

namera da se formira pravno lice parka: da ili ne,

deonicka struktura kapitala i obaveze sudelovanja u njoj,

prava deoniCara da postavljaju direktora parka,

definicija gradilista,

uslovi najma koje vlasnik zemlje daje parku,

obaveze partnera da osiguraju ili finansiraju zgrade i/ili infrastrukturu

da bi zapocCeo razvitak,

obaveze partnera da osiguraju oseblje ili usluge,
ako park nije pravno lice, navesti strukturu upravnih tela, njihova

ovlaséenja i nacin kako su partneri zastupljeni u njima,

dopusteno korid¢enje zgrada u parku,
kriterijum primanja korisnika parka,
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. postupci po kojima partneri dobijaju povraéaj nov€anog doprinosa i
uCestvuju u profitu (ili podeli imovine ako dode do prestanka rada
parka).

Osim navedenoga, ugovor o zajednickom ulaganju moze obuhva-titi
i ostala zna€ajna pitanja vezana uz poslovanje i razvitak parka.

U svim sluCajevima je vazno da strategiju i bitne funkcio-nalne
odluke donosi upravno telo prikladne veliCine s ovlas¢enji-ma pre
definisanja cilieva parka. To mozZe uspedno obavljati upravni odbor
direktora kompanije osnovan za upravljanje parkom, koji bi se sastajao
najmanje svaka tri meseca. Odbor od 12 - 15 direktora pokazao se u praksi
zadovoljavajuéim, jer pruza razliCita iskustva i omoguéuje kvorum bez
teSkoca. Glavni partneri parka moraju imati tri ili Cetiri predstavnika, a manji
partneri po jednog. Za svakodnevno upravljanje parkom bice potreban
menadzer s odgovarajuéim osobljem, a njihov broj ¢e zavisiti od veli€ine
parka i raspona dodatnih usluga koje se direktno pruzaju korisnicima.

Menadzer i njegovo osoblje
° predlazu i sprovode razvojnu strategiju parka uz saglasnost osnivaca,

. planiraju fizicke aspekte parka, ugovaraju gradevinske radove i
nadgledaju njihovo izvodenje;

. upravljaju poslovanjem parka, uklju€ujuéi pregovaranje o zakupima,
reviziji naknade za iznajmljivanje, odrzavanje zgrada i sli¢no;

. populariSu park da se stvori i odrzi svest zajednice o njegovom
postojanju, te da se privuée najpozeljnija vrsta korisnika;

. pruzaju podr8ku preduzedima-korisnicima, ukljuCuju¢i osnovne
poslovne usluge, poslovne i profesionalne savete;

. upucuju na izvore preduzetniCkog kapitala i na saradnju sa
preduzeéima,;

. podstiCu saradnju organizaicja visokog obrazovanja i preduzeca
korisnika;

o podsti€u stvaranje i rast novih aktivnosti na temelju svoje tehnoloske
osnove*’

*"Vige o tome | Dalton i G. Heriot-Watt: Research Park Riceatron, Edinbrgh, 1993.,
P. Marnjick: Science Park Directory, United Kingdom Science Park Association,
1990.; Parchi Scientifici e Technologici inquadramento finalita ricolo
dell'Universita, Universita degli Studi di Messino, 1992., Development and
Operation of Science Park , The United Kingdom Science park Association,
Birmingham, 1993.; Science Park and Inovation Centres their Olaning and
Operation the British Council, Edinburg, 1993.
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5. GLOBOFILIJA | GLOBOFOBIJA

Globalizacija nije stanje ve¢ dinami¢an proces u kome vrlo velika
uloga, danas, pripada multinacionalnim korporacijama koje imaju svoja
proizvodna i prodajna ( trgovinska) i usluzna preduzeéa u sve vise zemalja
sveta. Te se korporacije oslanjaju na tri velike medunarodne finansijske
organizacije : Medunarodni monetarni fond (MMF), Svetsku banku (World
Bank) te Medunarodnu trgovinsku organizaciju (WTQO). Multinacionalne
kompanije imaju danas veliku podrsku sveta, toliko veliku da se moze reéi
da oni preuzimaju od drzave neke njene prerogotive i umnogome uti¢u na
drzavnu ekonomsku i razvojnu politiku. U tom smislu drzava pocinje
odumirati u klasiéhom njenom obliku i zapravo, postaje korporacijska
drzava. Globalni razvoj i uslove privredivanja svetske privrede u najvecéoj
meri diktiraju ujedinjene svetske multinacionalne kompanije, jer one danas
dominiraju svetskom privrednom, ekonomskom i politiskom scenom.*®

5.1. Globalizacija proces koji stvara nezadovoljstvo

Globalizacija je proces koji omogucuje investiranje na finansijskim
medunarodnim trzistima i to pretezno, u obliku vredonosnih papira i
virtualnom trgovanju akcijama. Globalizacija se javlja i kao uzrok i kao
posledica kompjuterizacije i internetizacije i deregulacije u svetu
finansijskog delovanja. Na primer, investitor u Londonu moze kupiti deonice
ili obveznice neposredno od japanskih brokera u Tokiju i to bez posrednika.
Globalizacija je danas oblik strategije upravljanja resursima i rezultatima
vellikih korporacija i pokazatelj je nacina za sticanje konkurentskih
prednosti na globalnom trziStu. Pretpostravka globalizacije je globalna
privreda. To je, u stvari, izraz, ali i polje delovanja globalizacije sa svim
njenim karakteristikama. Naime, ona se ispoljava kao proces povezivanja,
kooperiranja (saradnje), integrisanja i umrezavanja privrednih subjekata i
nacionalnin ekonomija. Time, svetska privreda gubi svoja tradicionalna,
regionalna, pa i drzavna antagonistiCka obelezja izrastaju¢i u jedinstvenu
privrednu celinu. To omogucuje, odnosno to je rezultat visokog stupnja
informatiCkog razvitka i revolucionisanja odnosa, gde svako institucionalno i
drzavno ograniCenje razvoja i poslovanja nanosi Stete celini i izaziva
poremecaje koji se ne mogu uspesno resavati u lokalnom i nacionalnom
okruzenju.

8 Stefanovié V., Cvijanovié D., Vojnovié¢ B., Lavirinti menadZmenta, Institut za
ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012. str. 451.
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Globalna je privreda, istina, joS u fazi nastajanja ili prerastanja
svetske trgovine i svetske proizvodnje u povezanu i umrezenu aktivnost
CoveCanstva. Ona dolazi do izraZaja kroz partnerstvo i druge oblike
saradnje, ali i kroz tehnoloska takmicenja transnacionalnih preduzeca, kroz
integracione komplekse, te tako povezuje nacionalni interes kao prelazni
oblik transformisanja razdvojenih kontinenata u uskladena delovanja
povezanih partnera.

Globalizacija je inae vrlo star proces — mozda i preko 2000 godina.
Ali kada je re€ o globalizaciji danas, misli se na globalizaciju u kapitalizmu,
ali se i njoj mora priznati starost od nekih pet stotina godina. Zacetke teorije
o globalizaciji mogu se naci u zaCetku politicke ekonomije, odnosno otkada
je pocela kritika burzoanskog drustva. Ona je, dakle, nuzna u kapitalizmu.
No, u okviru tog sistema kao svetskog sistema bile su koris¢ene razliCite
politike globalizacije zavisno od razli€itosti situacija u kojima se nalazio
kapitalizam, ili zavisno od konjunktura uzrokovanih razliitim lateralnim
faktorima. Politike globalizacije su se sukobljavale, ali su i saradivale.
Naj¢eS¢e su se sudarale za prevlast, hegemoniju u sistemu svetskog
kapitalizma. Nijedna globalizacijska politika nije neizbezZna, pa nije nuzna ni
neoliberalna politika globalizacije.

Dakle, globalizacija, sama po sebi, zakonita je (nuzna) pojava. Ali,
nije nuzna ova ili ona pojedinaCna politika globalizacije. Politika
globalizacije zavisna je, pak, od okolnosti i uslova i istorijskog trenutka
druStvenog razvoja i karaktera datog drudtva. Ono 3&to danasnjoj
globalizaciji daje poseban pecat i mo¢ su dostignu¢a koje nosi naucno-
tehnoloska revolucija od sredine 20. i poCetka 21. veka. Ona utiskuje u
globalizaciju silovitost, Sire polje svoje obuhvatnosti, zadire u sve segmente
ekonomske i drustvene aktivnosti, zgudnjava ih u prostoru i vremenu i
prisiljava na integracije. l1zvan tog procesa i oblikovanja drustvene zbilje
niSta ne¢e moci da prezivi. A od politike globalizacije kao globalne svetske
politike zavisi¢e i sam opstanak globalizovanog ¢ovelanstva.

Pored niza pozitivnih rezultata po cove€anstvo, savremena
globalizacija vuCe sa sobom brojne nezeljene probleme koji tendencijski
prerastaju korisnost, pa i samu svrhu globalizacije. Dovoljno je spomenuti
veliku diferencijaciju ljudi na na3oj planeti. Jednima je globalizacija dala
mnogobrojne pozitivhe rezultate a drugim narodima je donela i donosi niz
negativnih posledica. Jedna od bitnih odlika danasnje globalizacije je opsta
dominacija finansijskog kapitala u njoj. Ona snagom zakonitosti utiCe na
transformaciju svetskog drustva - menjajuci temeljne civilizacijske vrednosti
i strukturu drudtvene, ekonomske i politiCke zbilje.

Kao proces, globalizacija donosi sve veCu povezanost i
meduzavisnost ljudi i zemalja u svetu, znatno ubrzanje promena
zahvaljujuj¢i velikom napretku, a posebno na podrucju informacija i
telekomunikacija. Globalizacija pospeSuje dalji napredak u nauci,

61



EKONOMSKA EFEKTIVNOST UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

obrazovaniju, tehnici, a posebno u tehnologiji. Kroz globalizaciju dolazi i do
politickih i ekonomskih promena. Nestali su suprotstavljeni politicki blokovi,
i tako se zavrdilo vreme hladnog rata, sruSene su mnoge barijere koje su
ograniCavale trgovinu, bitno je povecano blagostanje u jednom, doduse,
manjem delu ¢ovecanstva, smanjeni su troskovi proizvodnje i usluga, broj
korisnika interneta je ve¢ 2003. godine preSao 600 miliona, vremenski se
smanjilo savladavanje velikih udaljenosti za nekoliko puta.

Doslo je do udruzivanja vodecih svetskih finansijskih trzista. Ljudi na
nasoj planeti povezani su dublje, jate nego ikada. Povecala se i moguénost
brzeg kretanja i stizanja gotovo u svaki, iole naseljeni deo sveta. Stvorene
su mogucnosti za suzbijanje siromastva, za jaCanje solidarnosti na
svetskom nivou zdravstva i sistem zaStite ljudskih prava i prirode; za
reSavanje svetskih humanitarnih kriza, Sirenje znanja. Znatno su povecane
transakcije na svetskom trZiStu. Velike mogucénosti informaciono-
komunikacijske tehnologije su omogucile znatno sniZzenje troSkova
poslovanja, a to je opet, omogucilo jaCu interakciju i brzu razmenu dobara,
kapitala, informacija, ideja i znanja povecavaju¢i meduzavisnost ljudi i
procesa.

Sve je to joS daleko od objektivnih mogucnosti kojima raspolaze
manji deo sveta — uglavnom najrazvijenije zemlje zapada. Svet je po
stepenu razvijenosti drasti¢no podeljen i uprkos globalizaciji. Preko diktata
globalizacije svetskog trzista formirani su centri svetske ekonomske mo¢i u
kojima se akumulira profit razvijenih privieda sveta s jedne strane, i
eksploatisana periferija nerazvijenih i siromastva — nova vrsta kolonijalizma
— neokolonijalizam s druge strane. Sadasnja globalizacija prozeta je
ideologijom trziSnog fundamentalizma, koji je ociS¢en od socijalnih,
demokratskih i humanitarnih vrednosti. i kao takva predstavlja Spekulantski
oblik razvijenog kapitalizma.

5.2. Globalizacija namece zaduzZenost, nezaposlenost i socijalno
raslojavanje. Kako se tome suprotstaviti?

U takvoj konstelaciji najgore prolaze zemlje u tranziciji i nerazvijene zemlje,
jer one imaju najveée potrebe za kreditima. Multinacionalne kompanije
koje dominiraju globalnom ekonomijom praktikuju  korporacijski
kolonijalizam cime ovladavaju svetskim trziStem. To su najmocnije
institucije nasSeg doba koje dominiraju ekonomijom, pa i politikom. Njihov
uticaj i mo¢ danas premasuju uticaj i snagu mnogih drzava i prouzrokuju
neravnomernu distribuciju svetskog bogatstva produbljujuci tako jaz izmedu
bogatih i siromasnih, kreirajuéi drastiCne podele izmedu svetskih regija,
drzava i unutar nijih.

Prema podacima Svetske banke dve treCine svetskog stanovnistva,
gotovo dve milijarde gladuje, uprkos tome S§to se svetsko bogatstvo
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poslednjih decenija umnoZilo. Zivimo u toliko nestabilnom drustvu u kojem
12% svetskog stanovnistva Zivi u najrazvijenijim zemljama (tzv. G7) i koj
iraspolaze sa 88% svetskog bogatstva, od ¢ega 50% pripada najmoénijoj
svetskoj sili — SAD koje imaju tek 6.5% svetskog stanovnistva.
Istovremeno, preko 40% svetskog stanovniStva nema zdravstvenu zastitu,
25% nema primerenu edukaciju, 40% nema pitku vodu, dnevno umire
40.000 dece. Tokom zadnje decenije u zemljama u tranziciji izgubljeno je
preko 14 miliona radnih mesta .

SAD danas vladaju svetom iako u toj zemlji Zivi tek 6.5% svetskog
stanovnistva, a ni oni u vecini ne odluCuju o svojoj zemlji u kojoj je
demokratija toboze najbolja, gde se najvise posStuju slobode Coveka i
gradana. Americki lobiji odluCuju o nafti i oruzju. Raspadom starog
kolonijalizma, danas je nastupio neokolonijalizam. Deset posto
Covecanstva su vlasnici prirodnih resursa i materiljalnih dobara, a 90% Zivi
ispod mogucénosti proizvodnih snaga zasnovanih na savremenim naucno-
tehnoloskim dostignué¢ima sveta. U takvoj konstelaciji vrlo je tedko govoriti 0
ostvarivanju slobode i jednakosti koje je proklamovala Francuska
revolucija.

Globalizacija nije nova re¢, ve¢ stara pojava. Medutim, U uslovima
novih naucnih i tehnoloskih dostignuéa bitno se povecavaju i pojacavaju
njena pozitivna, ali i negativna ispoljavanja. Ona je, danas jednostavno
uslovljena globalizacijom finansijskog kapitala i profita po svaku cenu,
posve ponistavaju¢i sve dostignute vrednosti vezane za C&oveka,
produbljujuéi razlike izmedu razvijenih i bogatih, s jedne strane i nedovoljno
razvijenih, posve siromasnih sa druge strane. Po tendenciji, globalizacija
danas, ugroZava i samu prirodu, kao i Coveka, a time i opstanak
Coveclanstva. To, dakako, vodi samounistenju i same globalizacije ukoliko
se ne oslobodi navedenih negativnih konotacija. Danas je u stvarnosti
drustvo podeljeno:

e na razvijeno i nerazvijeno, bogato i siromasno, i to po kriterijjumu
koliko prihvata i razvija novo znanje i nove proizvode;

e na demokratsko i autoritarno, odnosno totalitarno, pri cemu valja
imati na umu sve Sto se u savremeno doba podrazumeva pod
demokratijom;

e na drustva koja odrzavaju ravnotezu izmedu ljudskog delovanja i
njegovog prirodnog okruzenja; izmedu ekonomije i ekologije i
drustva koja to ne €ine;

¢ na drustva koja uspevaju uspostaviti ravnotezu izmedu ekonomije i
politike i onih koja to ne uspevaju uciniti;

e na druStvo koje uspeva odrzati ravnotezu u svom razvitku izmedu
proizvodnih snaga, nacina proizvodnje, te izmedu tehnickog i
ljudskog Cinitelja napretka i drustvo koje to ne uspeva;
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e na drustvo koje uspeva uspostaviti sklad izmedu proizvodnje i
potrosnje i ono koje to zapostavlja;

e na drustvo koje ima sposobnost kooperiranja, povezivanja i
integrisanja, kako unutar sebe tako i u svetsko drustvo i to na
ravnopravnoj osnovi, te drustvo koje nema tih sposobnosti;

e na drustvo koje uspeva naucno-tehni¢ko-tehnoloski progres
uskladiti sa potrebom optimalne zaposlenosti i drustva koje to ne
uspeva uciniti, tj. na drustvo koje istovremeno omogucuje
proizvodno zapoS$ljavanje radnika zasnovano na produktivnim
sredstvima rada, tehnologiji i organizaciji tako da postigne dovoljnu
dobit kao finansijske osnove za ostvarenje «novih polja rada» i/ili
novih radnih mesta i na drustvo koje trajno ostaje na istim poljima
rada i koje nije u stanju postic¢i punu zaposlenost;

¢ na drustvo koje od proizvodnje za odrzavanje prelazi na proizvodnju
za poboljanje kvaliteta Zivljenja, te na drudtvo koje stangira u
svome hapretku i na ono koje je trajno u napredovanju u skladu sa
zahtevima vremena;

e na drustvo koje shveta da su nauka, znanje, informacija i
sposobnost upravljanja tim vrednostima postale temeljne odrednice
trziSne prednosti i razvoja drusStva u celini i drustvo koje se ne moze
osloboditi starog predinformacionog tehni¢kog- tehnoloskog nivoa;

¢ na drudtvo koje nije optereceno korupcijom i mitom i drustvo koje je
tu negativnost prihvatilo kao nacin Zivljenja jednog dela svojih
gradana;

e na drustvo vladavine prava i socijalne zaStite i sigurnosti ljudi i
drustvo koje ne pokazuje ta svojstva.

Globalizacijski proces u svetu prati antiglobalizacijski pokret koji
nezaustavljivo raste. Ako se apstrahiraju ekstremni slucajevi,
aniglobalizacijski pokret ne odbacuje globalizaciju. Re€ je o alternativnom
globalizacijskom pokretu. To je pokret uglavnom protiv slabosti i
nedostataka aktuelnog globalizacijskog procesa. Globalizacija kojoj taj
pokret tezi pocivala bi na ekonomiji sre¢e, a ne na iskljuCivo ekonomiji
profita. Dugoro¢no gledano, to upucCuje na negaciju kapitalistiCke
globalizacije u korist nekapitalistiCke globalizacije kao moguénosti koja je
vezana za naucho-tehnoloski, a posebno informaciono-komunikacioni
napredak. On sadrZi i zahtev da se ubrza razvoj danas vecine zemalja na
«periferiji» ili «poluperiferiji» kapitalizma u pravcu smanjivanja jaza izmedu
te periferije i razvijenog centra, kao $to su Severna Amerika, zapadna
Evropa i Japan. To bi dalje znacCilo i zaustavljanje ekstremnog razvijanja
nejednakosti medu narodima diljem raznih regija sveta.
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Evropa se i dalje drzi razjedinjenom uz pomoc¢ stalnih svesno stvorenih
sukoba lokalnog karaktera. Monetarna unija, kao jedna od poslednjih faza
ujedinjenja Evrope, i uvodenje jedinstvene monete nije prihvaéena upravo
od onih koji su najveéi zagovornici blagodeti globalizacije.*® Sto se Srbije
kao tranzicione zemlje tiCe, ona po stepenu opste razvijenosti jedva da se
moze pribliZiti granici periferije u re€éenom smislu. U tom pogledu ona deli
sudbinu vecine zemalja u tranziciji. | nju ozbiljno ugrozava opasnost od
neokolonijalizma. Evidentno je da Srbija za razlku od drugih zemalja slepo
sprovodi politiku MMF-a i Svetke banke i svetskih centara ekonomske i
politicke moci. Kompanije sa Zapada kupuju sve $to je najvrednije u Srbiji i
sve ono putem Cega se moze ostvariti Sto brze i Sto veéi profit kao Sto su
banke, telekomunikacije, trgovinski lanci, objekti, prirodni resursi i sli¢no.
Nastoji se da Srbija i joS neke zemlje u tranziciji postanu poslusne i da se
kao takve uvedu u politiku globalizacije, ali kao pasivni subjekti trzista, Sto
najrazvijenijim zemljama osigurava ne samo prisvajanje viska vrednosti,
vec i bitno ograni€avaju i njen suverenitet, svodeci drzavu na najnizi nivo, u
stvari na formalno politi¢ku nezavisnost. Od te opasnosti neée Srbiju, ako
nastavi kao do sada spasiti ni ¢lanstvo u Evrvopskoj uniji. U navedenim ¢e
uslovima profitirati u manje razvijenim tranzicijskim zemljama samo
odredena novoformirana kasta, koja u toj transformaciji igra odlucujucu
ulogu. Za vecinu stanovnistva, to ¢e znaciti osiromasenje, besposlicu, a
istovremeno i krade, korupcije, jaCanje populizma od strane politickih
stranaka koje seju iluzije podsti¢uci kod bira¢a uzaludne nade.

NepozZeljne strane danasnje globalizacijske politike sprovode se
uglavnhom preko ve¢ spomenutih medunarodnih finansijskih institucija i
korporacija, ali tome na ruku umnogome idu i same tranzicijske zemlje koje
osim nekih retkih izuzetaka (npr. Slovenija) posve nekritiCki prihvataju sve
Sto im centri finansijske i trgovinske moc¢i namec¢u. Moc¢ne zemlje, na nov
nacin podjarmljuju zemlje periferije uz pomoc njihovih vodja, time sto
kreiraju ekonomiju i ideologiju sa samo jednom svrhom: reprodukovati
kapital i povecati profite bogate transnacionalne elite, a ostavljajuci
vladajucoj eliti tranzisijske zemlje da ubire i prodaje svoj deo kao
nadoknadu za ono $to su prepustili strancu, ¢ak i uz cenu nanoSenja Stete
celokupnoj ekonomskoj, drustvenoj i prirodnoj strukturi zemlje prodavca.

6. LJUDSKI RESURSI U TRANZICIJI

U vreme tranzicije, privatizacije preduzeca i svih pratecih politickih
deSavanja u Srbiji, sve smo &eS¢e u situaciji, da vise saznajemo o
principima trziSne ekonomije i principima poslovanja preduzeca u uslovima
velike konkurencije u ekonomski jakim, razvijenim zemljama sveta.

9 Stefanovié V., Cvijanovié D., Vojnovié¢ B., Lavirinti menadZmenta, Institut za
ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012. str. 452.
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Istovremeno, u nasoj zemlji se sve vise u okviru studiranja uci o
menadzmentu i upravljanju ljudskim potencijalima. Vodece firme, narocito
one Kkoje su privatizovane sve intenzivnije shvataju i u svoj sistem
poslovanja polako ukljuuju elemente savremenog upravljanja ljudskim
resursima.

U uslovima savremenog poslovanja, na globalnom svetskom trZistu
borba za kompetentne radnike postaje svakodnevnica modernih preduzeca
i glavna briga njihovih menadzera. Obezbediti kvalitetne ljude, motivisati ih,
obrazovati i razvijati tako da postizu visoke rezultate i daju doprinos
ostvarenju ciljeva kompanije, postaje kljuéni menadzerski zadatak i
funkcija. Razvijena je specifitna filozofija menadzmenta po kojoj se ljudi
vide kao najvazniji resurs i potencijal i kao Kkljuéna strategijska i
konkurentska prednost na globalnom svetskom trzistu.

U razvijenim zemljama MenadZment ljudskih resursa se u skladu sa
strategijom preduzecéa bavi:

- planiranjem kadrova,

- razvojem i upravljanjem karijerom,

- analizom posla i sistematizacijom radnih mesta,

- profesionalnom selekcijom i uvodenjem kadrova u posao,

- struénim usavr$avanjem zaposlenih,

- motivacijom i spreCavanjem apsentizma,

- uspostavljanjem sistema nagradivanja zaposlenih,

- unapredenjem komunikacije i pospesSivanjem timskog rada,

- unapredenjem meduljudskih odnosa,

- prevencijom i suzbijanjem konflikata na radu,

- evaluacijom i kontrolom kadrova, i u novije vreme sve viSe
uspostavljanjem koncepta organizacije koja uci, unapredenjem
softverske podrske i upravljanjem kvalitetom.

Sve je to u cilju odabira najboljih radnika i stru€njaka koji ¢e ostati u firmi i
doprinositi produktivnosti i ostvarenju postavljenih ciljeva firme.

U naSim preduzeéima funkcija MLJR jo$ uvek nije razvijena; naziva se
kadrovska funkcija i svodi se na nekoliko osnovnih aktivnosti, dok su
mnoge vazne funkcije poput obuke, razvoja, motivacije, unapredenja
komunikacije i timskog rada zanemarene, Sto dovodi do odrzanja statusa
guo i nezadovoljstva zaposlenih, pa time i do poveéanog apsentizma,
napustanja firme, tj. odloZzenog postizanja ili nepostizanja postavljenih
ciljeva firme.

Voden znanjem da se uspeh savremene kompanije ne moze postici
bez ljudskih resursa koji raspolazu znanjima, sposobnostima i li¢nim
osobinama primerenim delatnosti kompanije, poslovnim ciljevima i
zahtevima trzista, MLJR uspostavlja strategiju i ima vodeéu ulogu u
planiranju ljudskih resursa. Priprema plana se vrSi na osnovu iskazanih
potreba menadzmenta kompanije za realizaciju biznis plana. MLJR se bavi
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i reSavanjem suficita i deficita ljudskih resursa. Prva pretpostavka za
uspesno planiranje LJR je da menadzment kompanije veruje da su ljudski
resursi najvazniji kapital firme. U bivSim socijalistickim zemljama ljudi su
smatrani radnom snagom koja samo izvrSava naredenja rukovodilaca i tako
doprinosi uspehu firme.

Savremena poslovna organizacija deluje u promenljivom okruzenju,
suoCena sa stalno rastu¢im i promenljivim zahtevima trziSta, novim
tehnologijama i novim uslovima poslovanja. Kadrovi su prinudeni na stalno
intenzivno ucenje, promene u zanimanjima, vrstama rada i mesta rada.
MLJR ima veliki zna€aj u pracenju, planiranju, koordinisanju i sprovodenju
relevantnih aktivnosti za multifunkcionalno osposobljavanje i angazovanje
kadrova u firmi. MLJR sve vec¢u paznju posvecéuje upravljanju karijerom.
Zna¢aj MLJR po ovom pitanju je u tome Sto kroz omogucéavanje
zaposlenima da napreduju u karijeri poveéava njihovo zadovoljstvo posiom
i motivaciju, a istovremeno razvojem ljudskih resursa obezbeduje potreban
broj stru¢njaka i radnika koji ¢e zadovoljiti buduée potrebe kompanije.

Prikupljanjem svih relevantnih informacija o0 zadacima i
odgovornostima na odredenom radnom mestu, ukljuCujuci i strucne i
psihofizicke sposobnosti i vestine koje se postavljaju pred izvrSioce, MLJR
uz angazovanje stru¢njaka vrsi analizu posla. Analiza poslova je osnovna
podloga za obavljanje gotovo svih zadataka i funkcija upravljanja ljudskih
resursa u kompaniji, pa je stoga vidljiv zna¢aj MLJR funkcije u ovoj oblasti.
Isto tako je znagajna i sistematizacija radnih mesta koja se vr3i na osnovu
definisanih ciljeva i neophodnih kadrova za postizanje tih ciljeva. Postoji
nekoliko modela organizacionog strukturiranja. U naSim uslovima najc¢esci
je funkcionalni model koji odlikuje funkcionalna podela rada, grupisanje
sli¢nih aktivnosti, vertikalna koordinacija i centralizovano odludivanje.
Pravilnik o unutradnjoj organizaciji i sistematizaciji radnih mesta je
dokument na osnovu koga se zaposlenom prilikom zasnivanja radnog
odnosa izdaje reSenje o rasporedivanju na odredeno radno mesto sa svim
pravima koja mu pripadaju.

Profesionalna selekcija kompaniji treba da omoguci odabir
najpogodnijih kadrova za obavljanje odredenog posla. To je slozZeni
postupak u kome neizostavno mora da uc€estvuje i menadzer sektora za
ljudske resurse. Selekcija se primenjuje pri prijemu i rasporedivanju svih
zaposlenih. Narocito je znaCajna prilikom izbora rukovodilaca i stru¢njaka,
zatim za neka radna mesta koja zahtevaju izvesne osobine li¢nosti ili
specificne vesStine. Nakon izvrSene selekcije i rasporedivanja
novozaposlenih na radna mesta sledi uvodenje radnika u posao. Prva
iskustva novog radnika u susretu sa organizacijom i radnom sredinom
bitno odreduju njegov kasniji odnos prema preduzecu, radu i kvalitetu, kao i
uspeh u polu, pa je jasano koliko je veliki zna¢aj MLJR u ovom segmentu.

Danas edukacija zaposlenih postaje jedan od najvaznijih oblika
upravljanja i razvoja ljudskih resursa. Zbog brzih promena u okruzenju,
promenljivih zahteva trziSta, i naroCito brzog tehnoloSkog napretka,
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savremene kompanije znanja ljudskih resursa stalno inoviraju, a sticanja
novih stavljaju u prvi plan, smatrajuci znanje osnovnim kapitalom i polugom
razvoja. U bivSim socijalistiCkim zemljama, u doba kada su zahtevi trzista i
principi poslovanja bili drugagiji, obrazovanje ste€eno formalnim putem je
bilo zadovoljavajuée za c¢itav radni vek na odredenom radnom mestu, i
kompanije nisu ulagale u stu¢no usavrSavanje kadrova. U doba tranzicije
kada su dodatna znanja i vestine neophodne, a razvoj LJR jo§ uvek nije
inkorporiran u strategiju preduzeca, dolazi do situacije da se ambiciozni
mladi kadrovi samostalno dodatno formalno obrazuju posle radnog
vremena $to dovodi do velikog zamora i poslediSno do smanjene
produktivhosti na radu. Zato je znaCaj MLJR u iniciranju, planiranju i
organizaciji obrazovanja kadrova u okviru radnog vremena veliki, a
ulaganje u obrazovanje mora se smatrati najvaznijom investicijom.
Savremene kompanije uvode u strategiju poslovanja i koncept »knowledge
management« kojim se utvrduje potreba za obrazovanjem u firmi i planiraju
i realizuju potrebni obrazovni sardrzaji angazovanjem stru¢njaka.

MLJR se angazuje i u merenju zadovoljstva poslom, kako bi
preduzeo korektivhe mere u oblastima i prema pojedincima kod kojih se
eventualno javlja nezadovoljstvo, kako bi se smanijili fluktuacija i
apsentizam i njihove negativne posledice, tj. trodkovi i smanjenje
produktivnosti. Korektivne mere podrazumevaju i odabir pravih metoda
motivacije, tj. adekvatnih motivatora. Sa stanovista MLJR motivaciju
mozemo definisati kao aktivhost kojom se obezbeduje da se ljudi ponasaju
na pozeljan nacin radi ostvarivanja cilieva kompanije i istovremeno
zadovoljenje potreba zaposlenih. Motivatori su nagrade, faktori koji se
uvode u radnu situaciju da bi se zaposleni naveli na odreden poZeljan nacin
za preduzece, a pri tome zadovolje i svoje Zelje. Motivacioni procesi su
povezani sa vrednostima zaposlenih i motivacionim sistemima koji su
razli€iti u razliCitim druStvima i ekonomskim okvirima. U bivSim
socijalistiCkim zemljama dominantan je bio ideoloski obrazac »nagradivanja
prema radu«, zasnovan na normativnim aktima, po kojima se odredivala
»stimulacija« po osnovama i merilima za vrednovanje doprinosa u radu,
bodovnoj osnovici i kriterijumima prisustva na poslu. Ovakav pristup
rezultirao je velikim nezadovoljstvom i niskom motivacijom, kao i
potencijalnim konfliktima. Sa prelaskom na sistem trZiSnog privredivanja, u
periodu tranzicije, ovakav sistem se sve viSe napusta, ali novi motivacioni
sistemi su i dalje nestabilni. U savremenim kompanijama sve se viSe daje
sloboda zaposlenima u obavljanju posla, uklju€uju se u donoSenje odluka,
u okviru obogacivanja i proSirivanja posla i pobobljSanja uslova za rad, Sto
sve doprinosi motivisanosti zaposlenih.

Znacajne aktivnosti menadzmenta su i evaluacija, tj. procena
uspesnosti, koja se obavlja jednom do dva puta godisnje, i kontrola, da li se
svi poslovi obavljaju u skladu sa planskim ciljevima i utvrdenim principima.
Ukoliko se pravilno sprovode, evaluacija i kontrola imaju brojne pozitivhe
efekte, kao Sto su: povecanje motivacije zaposlenih, sticanje novih znanja,
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brze napredovanje u karijeri, sticanje novih iskustava, podela odgovornosti,
itd. Uloga sektora za MLJR je da identifikuje i sprovede prave metode u
pravoj meri.

Nova poslovna filozofija — zadovoljenje potroSata — akcenat stavilja
na kvalitet. Vodeée svetske firme vode se ovom filozofijom u svojoj
strategiji i razvijaju menadZzment kvaliteta. Po meni je ovo jedan od
najizazovnijih koncepata, zato Sto zahteva, izmedu ostalog i visoku
kreativnhost, inovativhost i visoku motivisanost zaposlenih. Uloga
menadzmenta ljudskih resursa je izuzetno znacajna u prepoznavanju i
afirmisanju ovih kvaliteta zaposlenih i stavljanju njih u sluzbu ostvarenja
cilieva kompanije.

U savremenim, najuspesnijim kompanijama uspesno se preplicu i
dopunjuju novi koncepti. Pored inovativnosti, savremeni koncept je i
»organizacija koja uCi« (OKU). Organizacije inoviranjem proizvoda i usluga
povetavaju Sanse za opstanak na trziStu, a uz to spremnost da se
permanentno uéi postaje presudna za opstanak i uspeh na globalnom
trziStu. Inovativnost je osnovna odlika i cilj OKU.

Znacaj i veliCina upravljanja ljudskim resursima ogleda se u tome
Sto menadzeri i svi koji u€estvuju u upravljanju LJR moraju biti osobe
izuzetne inteligencije, percepcije i prakticnih veStina, jer oni trebaju
poznavati sloZzenost ljudske prirode, prepoznavati tipove li¢nosti,
inkorporirati to znanje u poznavanje ekonomskih zakona i strategiju firme
poznavanjem mnogobrojnih metoda, tehnika i stilova rukovodenja od kojih
moraju odabirati odgovarajuée u datim situacijama. Moraju posedovati
mnogobrojne znacCajne veStine kao Sto su komunikacija, strateSko
planiranje, rukovodenje, trebaju posedovati odredene moci, narodito
menadzeri, uz pomoc¢ kojih ¢e uticati na zaposlene na pozitivan nacin kako
bi ih mativisali i usmerili na produktivan rad u cilju ostvarivanja biznis plana
firme. Sve je to izuzetno sloZen proces, svi aspekti moraju biti detaljno
analizarani, isplanirani, usaglaseni i sprovedeni u delo. Proces naroCito
usloznjava Cinjenica da se MLJR bavi ljudima, izuzetno sloZenim bicima,
koja su istovremeno osnovni resurs, kapital i potencijal firme i preduslov za
uspeh firme. U tom smislu MLJR treba da omoguéi ispoljavanje
odgovarajucih skrivenih osobina li¢nosti i vestina, sticanje novih potrebnih
znanja, pospeSuje pozitivne meduljudske odnose, da unapreduje
komunikaciju, razmenu misljenja, iskustva i znanja, da afirmiSe timski rad
radi povecCane efikasnosti, i u tome da prepozna odgovarajuéi stil
rukovodenja imajuéi u vidu sa kojom grupom ili timom radi i u kakvoj
situaciji treba da se donose odluke znacajne za uspeh firme.
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1] PREDUZETNISTVO KAO FAKTOR EFEKTIVNOSTI
UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

1. PREDUZETNICKE VESTINE

Strategija poslovnih pogodnosti upucéuje na potrebu istrazivanja i
spoznavanja poslovnih pogodnosti §to se kriju u okruzenju poduzeca, koje
se ticu obima poslovanja i izazovima konkurencije, te mogucnosti
ostvarivanja veceg profita. Poslovne pogodnosti se pronalaze strategijskim
istraZivanjima.>®
Sam pojam preduzetni$tva podrazumeva preduzimljivost, ali je veoma tesko
jasno izdiferencirati tipologije preduzetni¢kih vestina. Slucajevi u praksi su
razli€iti i uglavhom su netipiCni, Sto ukazuje na neuhvatljivost ove
problematike u sistem Sablona.

Postoiji klasifikacija preduzetni¢kih sposobnosti u vidu: (Maier, 1965, p. 286)
» urodenih karakteristika, koje evoluiraju bez neke posebne obuke i
» sposobnosti velikih realizacija, koje se stiCu iskustvom i obukom.

Vestinu ¢&ine urodene sposobnosti dopunjene treningom, a
performanse pojedinaca su vestine i sposobnost primene steCenih vestina.
Na ovakvim polaznim osnovama, moguce je postaviti model preduzetni¢ckog
uspeha, koji uvaZava elemente licnih karakteristika preduzetnika,
preduzetnickih vestina, kao i elemente poslovne strategije i relevantnog
oKkruZenja (grana, industrija).

Tipologija vestina koju je razvio R.L.Katz (Katz, 1974, p. 90-102) se
bazira na modelu tipologije koji su razradili A.D. Szilagyi i D.M.Schweiger.
(Szilagui 1984, p. 626) Tri kategorije od kojih oni polaze podrazumevaju:
vestine koje su bazirane na znanju, integrativne vestine i administrativne
vestine. (Paunovi¢, 2004)

PreduzetniCki poduhvat se sastoji od nekoliko klju¢nih koraka:
- vizije, (osnovna ideja i nadahnuce novim poslom)
- misije, (namera, svrsishodnost i ciljevi kojima se tezi)
- strategije, (nacin ostvarenja preduzetni¢kog poduhvata)
biznis plana, (rezultat procesa planiranja, kojim se utvrduje ostvarivost
poduhvata)
faze realizacije (materijalizacija poslovnog poduhvata)

0 Stefanovié V., Cvijanovié D., Vojnovié B., Lavirinti menadZmenta, Institut za
ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012. str. 366.
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2. ISTRAZIVANJE PREDUZETNICKIH SPOSOBNOSTI LJUDI U
SRBIJI, KAO FAKTORA EFIKASNOSTI RAZVOJA®

Istrazivanjem su analizirani stavovi i percepcija potencijalnih
preduzetnika iz Macvanskog okruga. Nalazi ukazuju na skromne
preduzetniCke sposobnosti, §to je razumljivo, jer je preduzetniStvo kao
koncept na ovim prostorima tek u pocCetnim fazama. Potencijalnim
preduzetnicima potrebna je dodatna obuka. IstraZivanje ukazuje da su
potencijalni preduzetnici razliCitog starosnog doba i srednje strucne
spreme. Zaklju¢eno je da u ovom trenutku srpski preduzetnik sa svojim
stavovima, moZe da ima ulogu u biznis timu, ali da nije spreman da
preuzme vodecu ulogu.

Cilj nam je bio da analiziramo i istrazimo preduzetni¢ke vestine na

odredenom uzorku u republici Srbiji.
U ovom radu prezentirana je anketa o preduzetniCkim sposobnostima ljudi
u Srbiji. Anketu su uradili studenti prve godine Visoke poljoprivredne Skole
iz Sapca, smera agromenadzment u okviru predmeta Menadzment u prvom
semestru Skolske 2010/11. godine. IzraCunavanje, prikaze, formule i
diskusije sacinili su autori na osnovu rezultata anketiranja i sopstvenog
videnja ove materije. Anketom je obuhvaéeno 139 ispitanika sa podrucja
Macvanskog okruga.

Elementi ove ankete uzeti su iz Harperovog Vodi¢a za startovanje
biznisa (The Mcgraw- Hill Guide to Starting Yuor Own Business) (Harper
S.C. 1991, p. 8-17) prezentiranog kroz Program orijentacionog treninga za
preduzetnike u organizaciji Regionalne agencije za razvoj MSP u
Kragujevcu, 2004. godine (Paunovi¢, 2004) i sprovedeni u praksu na
konkretnom istrazivanju potencijalnih preduzetni¢kih performansi nasih ljudi
krajem 2010. i poCetkom 2011. godine.

U ovom istrazivanju nismo analizirali atraktivhost okruzZenja i
stimulativnost zakonskih reSenja za pokretanje preduzetnidtva. Nas opus
istrazivanja usmeren je na preduzetnicke sposobnosti ljudi u nekim
delovima Srbije.*

51 Cvijanovi¢ J., Rodica B., Vojnovi¢ B., The Research on People’s Enterprise
Skills in Serbia, ¢asopis Industrija, 1/2013. Ekonomski institut, Beograd, str. 131 —
140.
52Cvijanovié J., Rodica B., Vojnovi¢ B., The Research on People’s Enterprise
Skills in Serbia, ¢asopis Industrija, 1/2013. Ekonomski institut, Beograd, str. 131 —
140.
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3. DA LI SU LJUDI U SRBIJI FAKTOR EFIKASNOSTI?

Na svako postavljeno pitanje, ispitanici su zaokruzivali broj bodova,
koji najviSe odgovara njihovim karakteristikama na skali 5-4-3-2-1-0-1-2-3-
4-5. Pri tome nisu mogli da znaju niti ispitanici, niti lica koja su vrSila anketu,
na kojoj strani su pozitivni, a ha kojoj negativni poeni. Dobijeni rezultati su u
vidu prosecnih vrednosti srpskog potencijalnog preduzetnika.

Ocenjivanje je vrSeno na osnovu Harperovog Vodi€a za bodovanje na
sledeci nacin:

Zapitanja: 1, 2,4,5,7,9,12,14,15i 17
+5 | +4 |+3 |+2 |+1 |0|-1 |2 |-3 |-4 |5

Zapitanja: 3, 6, 8, 10,11, 13 16.
S5 |14 |-3|-2|-12|{0|+1|+2|+3 | +4 ]| +5

Maksimalan prose¢ni moguci broj bodova je +85, a minimalan je -85. U tabeli
1. prikazane su vrednosti u bodovima i njima odgovarajuce karakteristike

Tabela 3. Vodi¢ za bodovanje
Broj Opis
bodova
50-85 Moguce je da ste ve¢ u biznisu ili se bavite nekom
delatno$¢u vezanom za biznis
20-50 Treba joS da radite na nekim stvarima, ali generalno
imate dobar stav prema biznisu na kojem moZete da
vrSite dalju nadgradnju
0-20 Mozete da imate svoju ulogu u biznis timu, a da ne
preuzimate vodecéu ulogu
0 Da li ste sigurni da ste dobro bodovali svoje odgovore?
Izvor: (Harper, 1981, p. 8-17)
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Tabela 4. Godine starosti i stru€na sprema kod ispitanika

Opseg starosti Broj ispitanika %
Do 20 3 2
21-30 35 25
31-40 39 28
41-50 36 26
ViSe og 51 26 19
Ukupno 139 100
Stru¢na sprema Broj ispitanika %
NSS 20 14
SSS 64 47
KV 13 9
VKV 7 5
VSS 17 12
VSS 18 13
Ukupno 139 100

Izvor: (Istrazivanje)

Zaokruzite na liniji onaj broj koji najbolje odgovara Vasim
karakteristikama!®®

Tabela 5. Pitanja i odgovori ispitanika prema vodi¢u za bodovanje

1. Volim da radim u timu Nije Volim da radim sam
odgovorilo
+5 +4 +3 +2 +1 0 -1 -2 -3 -4 -5
41| 29 14 5 3 9 1 5 8] 11 13
2. Volim da radim intenzivno Nije Volim da radim ravhomerno
tokom duzih perioda na odgovorilo
onome $to me zanima
+5 +4 +3 +2 +1 0 -1 -2 -3 -4 -5
39| 22 6 4 3 4 1 4| 14| 21| 21
3. Verujem da su spoljni Nije Verujem da mogu da utiCem
faktori glavni u odlucivanju odgovorilo na stvari ako zelim
Sta Ce se desiti
-5 -4 -3 -2 -1 0| +1| +2| +3| +4| +5
14| 19 17 8 5 4 - 6| 10| 33| 23
4. Volim da mislim da ono Nije Volim da brzo dobijam
Sto gradim, gradim za odgovorilo rezultate
buduénost
+5| +4] +3| +2| +1] o] -1] -2] -3] -4] -5

%3 Cvijanovi¢ J., Rodica B., Vojnovi¢ B., The Research on People’s Enterprise
Skills in Serbia, ¢asopis Industrija, 1/2013. Ekonomski institut, Beograd, str. 131 —
140.
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42| 38] 9] 2] 2] 1] -] -] 5] 17| 23
5. Volim da sebi zadajem Nije Volim da radim posao onako
cilieve svakog meseca, odgovorilo kako dolazi
nedelje i dana

+5| +4| 43| +2| +1 0 -1 -2 -3 -4 -5

30 18 10 6 3 3 1 3| 11| 27| 27
6. Nije vazno da merim Nije Volim da merim koliko
koliko napredujem odgovorilo napredujem na osnovu

koliko zaradujem

-5 -4 -3 -2 1 0| +1| +2| +3| +4| +5

19 6| 25 5 3 7 5 3 13| 25| 28
7. Volim da radim na Nije ViSe volim da nesto drugo
problemu dok ga ne reSim odgovorilo radim nego da se

upetljavam jos vise u
problem

+5| +4| 43| +2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5

62| 33 4 3 3 1 4 5 4| 11 9
8. Ne prihvatam neuspeh Nije Prihvatam da su neuspesi

odgovorilo deo Zivota, da u€im iz njih

-5 -4 -3 -2 1 0| +1| +2| +3| +4| +5

20 9 9 8 3 - 4 5 14| 42| 25
9. Volim da sve vreme znam Nije Vise volim da radim nego da
koliko napredujem odgovorilo | analiziram prosla dostignuca

+5 +4 +3 +2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5

31 18 5 3 2 5 2 1] 12| 33| 22
10. Vise volim da drugi Nije Volim da preuzmem li¢nu
preuzmu glavnu odgovorilo odgovornost za
odgovornost za uspeh ili uspeh/neuspeh
neuspeh

-5 -4 -3 -2 1 0| +1| +2| +3| +4| +5

7 7 8 7 7 2 3 3 23| 37| 35
11. ViSe volim da ne Nije Volim da trazim savet od
diskutujem o mojim odgovorilo stru¢njaka, da paZljivo
poslovima sa ljudima sa slusam
strane

-5 -4 -3 -2 1 0 +1 +2 +3 +4 +5

23 11 12 2 3 1 3 4 8| 35| 37
12. Uvek sebi postavljam Nije Volim da drugi postavljaju
standarde i podizem ih kako | odgovorilo | standarde i razraduju posao
postignem svoj cilj

+5| +4 | 43| +2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5

36| 41 18 5 5 6 6 7 7 5

13. Potrebno mi je da zaista
budem siguran u buduénost

Huje

0[roBOPUIO

Mogu da se izborim sa
neizvesnos$Séu u vezi sa
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| | bitnim stvarima

-5 -4 -3 -2 -1 0| +1| +2| +3| +4| +5

43| 26 11 1 2 2 2 8 18 14| 12
14. Volim da budem potpuno Nije ViSe mi odgovara da zivim
posveéen onome $to radim odgovorilo bez suviSe obaveza

+5| +4| +3| +2| +1 0 -1 -2 -3 -4 -5

46 | 38 15 3 2 1 2 4 8 9 11
15. Volim da ljudi misle da Nije Nije uvek moguce odrzati
¢u uraditi ono Sto kazem da odgovorilo obecanje, nepredvideni
¢u uraditi dogadaji mogu da izmene

prioritete

+5| +4| 43| +2| +1 0 -1 -2 -3 -4 -5

51| 23 9 2 3 2 - 7] 12| 20 10
16. Volim da ‘igram’ na Nije Volim da rizikujem
sigurno odgovorilo

-5 -4 -3 -2 -1 0| +1| +2| +3| +4| +5

50| 29 10 3 2 2 4 8 9 10 12
17. Volim da uzmem u obzir Nije Volim da se kockam

‘za i protiv’ nekog rizika pre odgovorilo
nego 3to ga preuzmem

+5] +4] +3[ +2] +1 o[ 1] -2[ -3] -4] 5
39| 36| 16| 8] 4 1] 6] 7] 5| 8] 9

Za izraCunavanje prosecne vrednosti u cilju bodovanja ispitanika i dobijanje
odgovora u kojoj meri su ljudi u Srbiji preduzetnicki orijentisani, koriS¢ena je
formula:

{(x5+x4+x3+x2+x1)-(y1+y2+y3+y4+y5)}/bi

X5= ispitanici koji su zaokruZili 5 pozitivnih bodova
X4= ispitanici koji su zaokruZili 4 pozitivha bodva
X3= ispitanici koji su zaokruZili 3 pozitivna bodva
X2= ispitanici koji su zaokruZili 2 pozitivna bodva
X1= ispitanici koji su zaokruzili 1 pozitivan bod

Y 1= ispitanici koji su zaokruzili 1 negativan bod
Y2= ispitanici koji su zaokruZili 2 negativna boda

Y 3= ispitanici koji su zaokruzili 3 negativha boda
Y4= ispitanici koji su zaokruzili 4 negativha boda
Y5= ispitanici koji su zaokruzili 5 negativnih bodova

Bi= broj ispitanih osoba
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Tabela 6. Prikaz broja odgovora po visini bodova od strane ispitanika

Rb Odgovori pozitivno bodovani Odgovori negativho
bodovani

bodovi 5 4 3 2 1 -1 -2 -3 -4 -5
1. 41 29 14 5 3 1 5 8 11 13
2. 39 22 6 4 3 1 4 14 21 21
3. 23 33 10 6 0 5 8 17 19 14
4. 42 38 9 2 2 0 0 5 17 23
5. 30 18 10 6 3 1 3 11 27 27
6. 28 25 13 3 5 3 5 25 6 19
7. 62 33 4 3 3 4 5 4 11 9
8. 25 42 14 5 4 3 8 9 9 20
9. 31 18 5 3 2 2 1 12 33 22
10. 35 37 23 3 3 7 7 8 7 7
11. 37 35 8 4 3 3 2 12 11 23
12. 36 41 18 5 3 6 6 7 7 5
13. 12 14 18 8 2 2 1 11 26 43
14. 46 38 15 3 2 2 4 8 9 11
15. 51 23 9 2 3 0 7 12 20 10
16. 12 10 9 8 4 2 3 10 29 50
17. 39 36 16 8 4 6 7 5 8 9

Ukupno | 589 | 492 | 201 | 78| 49| 48| 76| 178 | 271 | 326

Tabela 7. Prikaz vrednosti broja odgovora i broja bodova
Rb Zbir pozitivnih bodova Zbir negativnih bodova
prema pitanjima prema pitanjima

bodovi 5 4 3 2 1| -1 -2 -3 -4 -5
1. 205| 116 | 42| 10 3 1| 10| 24 44 65
2. 195 88| 18 8 3 1 8| 42 84| 105
3. 115| 132 | 30| 12 0 5| 16| 51 76 70
4. 210 | 152 | 27 4 2 0 0| 15 68 | 115
5. 150 72| 30| 12 3 1 6| 33| 108 | 135
6. 140 | 100| 39 6 5 3| 10| 75 24 95
7. 310 132 | 12 6 3 4| 10| 12 44 45
8. 125 | 168 | 42| 10 4 3| 16| 27 36| 100
9. 155 72| 15 6 2 2 2| 36| 132| 110
10. 175 | 148 | 69 6 3 7| 14| 24 28 35
11. 185 | 140 | 24 8 3 3 4| 36 44 | 115
12. 180 | 164 | 54| 10 3 6| 12| 21 28 25
13. 60 56| 54| 16 2 2 2| 33| 104 | 215
14. 230 | 152 | 45 6 2 2 8| 24 36 55
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15. 255 92| 27 4 3 0| 14| 36 80 50

16. 60 40| 27| 16 4 2 6| 30| 116 | 250

17. 195| 144 | 48| 16 4 6| 14| 15 32 45

Ukupno | 2945 | 1968 | 603 | 156 | 49 | 48 | 148 | 534 | 1084 | 1630

X5 X4 X3| X2 | X1| Y1]| Y2| Y3 Y4 Y5

IzraCunavanije:

{(X5+x4+x3+x2+x1)-(y1l+y2+y3+y4+y5)}/bi
{(2945+1968+603+156+49)-(48+148+534+1084+1630)}/139=
{(5721-3444)}/139= 2277/139= 16,4 boda

Rezultati su sledeci: MoZe se zakljuCiti da proseCan potencijalni
srpski preduzetnik voli da radi u timu, gde je ¢ak 41 ispitanik dobio po
maksimalnih 5 bodova, S$to se moZe smatrati zadovoljavajucim.
IstraZivanjem je dokazano da voli da radi intenzivno tokom duzeg
vremenskog intervala, ali na onome $to ga zanima. Takode, postoji vera u
mogucnost uticanja na tok stvari, ukoliko bi to zeleli. Ono $to bi radili, radili
bi da izgrade buducnost, za Sta su 42 ispitanika maksimalno ocenjena.
Posao bi odradivali onako kako dolazi, umesto da sebi zadaju ciljeve tokom
svakog dana i na duzi vremenski period. U ovom izjaSnjavanju potencijalni
preduzetnici su u ve¢em broju ocenjeni maksimalnim ocenama, ali je ipak
vise poena skupila opcija koja voli da odraduje posao onako kako on
dolazi. Merenje i napredovanje smatraju relevantnim ukoliko pri tome i
zaraduju. Problem tretiraju do trenutka dok ga definitivno ne reSe. U svojim
odgovorima po ovom pitanju 62 ispitanika je dobilo maksimalnu ocenu 5,
dok je sa ocenom 4 ocenjeno 33 osobe. Najveci broj je onih koji prihvataju
da su neuspesi deo zivota, i da uc€e iz njih, $to se moze smatrati bithom
preduzetniCkom  karakteristikom.  Problematicno je izjaSnjavanje
potencijalnih preduzetnika, da viSe vole da rade, nego da analiziraju prosla
dostignu¢a. Ovo ukazuje da nedovoljno prate svoja napredovanja, ¢ime
moze nastati propust u realizaciji preduzetnickog poduhvata. NaSi
potencijalni preduzetnici bili bi spremni da preuzmu li€nu odgovornost za
nastalu problematiku, kao i da prihvate sve benificije za eventualni uspeh.
Cak 72 lica su po ovom pitanju ocenjena sa najvis§im ocenama. Za ono $to
neznaju trazili bi savet od struénjaka, za Sta su se, takode, 72 ispitana lica
izjasnila. Potencijalni preduzetnici prepoznaju potrebu za visokim
standardima u preduzetnic¢kim aktivnostima i spremni su da ih stalno podizu
na viSi nivo, kada prethodne dostignu. Za ovo se izjasnilo 109 osoba, koje
sSu ocenjene sa svim ocenama u intervalu izmedu 1 i 5. Na 13. pitanje u
delu sigurnosti 85 lica je negativho ocenjeno, jer smatraju da im je
neophodno da budu sigurni u buduénost. Ova odlika nije pozeljna u
realizaciji preduzetniCkih aktivnosti, jer se smatra da ona implicira
sposobnost za borbu sa neizvesnoS¢u u vezi sa bitnim stvarima. Dalje, nasi
potencijalni preduzetnici vole da budu posveceni onome $to rade, ¢ak 105
lica je pozitivno opredeljeno ovoj karakteristici, a samo mali broj je onih, koji
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bi Ziveli bez neke preterane obaveze. Analogno stavu potrebe za
sigurnoscu u buducnosti, nasi preduzetnici bi voleli da igraju na sigurno i to
u ubedljivo velikom broju. Povoljno je to Sto smatraju da je vazno uzeti u
obzir ‘za i protiv' nekog rizika pre nego §to se preduzmu potrebne
aktivnosti.

Nas potencijalni preduzetnik prema zakljuécima istraZivanja je
starosti izmedu 31-40. godine, ili 28% od ukupnog broja anketiranih.
Sledeéa grupa po dobijenim vrednostima je nesto starija 41-50. godine, ili
26%, dok gotovo identi¢na prethodnoj je najmlada grupa u dobnoj starosti
od 21-30. godine. Ovakav rezultat deluje logi¢no, jer upravo populacija
izmedu 30 i 40 godina starosti je najnezapoSljenija. Priblizni rezultati u
ostalim starosnim grupama ukazuje da je problem nezaposlenosti prisutan
u nacelu.

Najzainteresovanija za pokretanje preduzetnickih aktivnosti je grupa
srednjoskolski obrazovnih lica. Ovo takode deluje logi¢no, jer prema
izvestajima Nacionalne sluzbe za zapoS$ljavanje u RS su upravo lica sa
srednjom stru¢nom spremom u najveéem broju bez posla. Karakteristi¢no
je da preko 20% potencijalnih preduzetnika je sa niZzom struénom
spremom, ali i podatak iz istrazivanja, da je medu potencijalnim
preduzetnicima i viSe od 18% visokoskolaca. Ovi rezultati ukazuju da je
problem nezaposlenosti prisutan kod svih obrazovnih struktura.

Na kraju, rezultati prema Harperovom VodiCu za startovanje i
bodovanje biznisa, ljudi u Srbiji su prema istraZivanju prose¢no vrednovani
sa 16,4 boda od mogucih +85, a minimalnih -85. Opisno ocena glasi: Mozete
da imate svoju ulogu u biznis timu, a da ne preuzimate vodeéu ulogu.*

* Cvijanovi¢ J., Rodica B., Vojnovié B., The Research on People’s Enterprise
Skills in Serbia, Casopis Industrija, 1/2013. Ekonomski institut, Beograd, str. 131 —
140.
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IV SPECIFICNOSTI LJIUDSKIH RESURSA U PREDUZECU

Funkcionisanje privrednih subjekata je nazamislivo bez upotrebe
resursa. Oni su neophodni za realizaciju politike i ciljeva organizacije, treba
da se planiraju i da se efikasno i pravovremeno koriste, imajuéi pritom u
vidu prirodne resurse i uticaj resursa na prirodnu sredinu. Resursi su
neophodan uslov funkcionisanja privrednih subjekata, a njihov istorijski
razvoj se sastoji u traganju za:

e Novim resursima i
o Efikasnijim koriSenjem resursa.

Znacajnu ulogu su dobili nematerijalni resursi, jer znatno
povecavaju trziSnu vrednost privrednog subjekta iznad vrednosti
materijalnih i finansijskih resursa.>®

Bez ljudi organizacija ne bi mogla da postoji i funkcioniSe ¢ak i kada
se zasnhiva na automatizaciji najviseg nivoa. Covek je taj koji udahnjuje
Zivot organizaciji, pokreée i daje smisao i cilieve ukupnim preduzetni¢kim
aktivnostima. Ljudi su kljuéni poslovni resursi, ali istovremeno i znatno
kompleksniji od drugih resursa. Ova kompleksnost proizilazi iz specifiCnosti
ljudskog bi¢a. Covek je misaono i svesno biée, koje ima sopstvene ciljeve i
sopstveni zivot, koji se ne odvija iskljuivo u organizaciji. Stoga je
menadzment ljudskih resursa mnogo sloeniji i zahteva viSe znanja i umeca
nego kada je u pitanju upravljanje drugim resursima. Usled delovanja
brojnih faktora, teSko je predvideti konagan rezultat, odnosno odnos inputa i
outputa kada se radi o ljudima. Zato je u menadZzmentu ljudskih resursa
neophodan individualan pristup. Radni rezultat je rezultanta ne samo
znanja i sposobnosti, nego i brojnih drugih faktora, kako individualnih
unutrasnjih, tako i spoljasnih, pre svega organizacionih. Medutim, ljudski
resursi imaju izuzetan znaCaj za organizacionu uspesSnost. lzuzetnost
znadaja ljudskih resursa ogleda se u slede¢em: *°

e Ljudski resursi, za razliku od ostalih resursa, mogu da svojim
znanjem i stvaralastvom u funkciju stave sve bioloske, fizicke i druge
potencijale.

e Sinergijski efekat, koji poseduju jedino ljudski resursi, omogucava
da ukupan radni rezultat bude veéi od pojedinacnih rezultata i da se

> Stefanovié V., Vojnovié B., UroSevié S., MenadZment ljudskih resursa —
savremene strategije i kontroverze, Institut za ekonomiku poljoprivrede, Beograd,
2012. str. 16.

*® Sire videti: prof.dr Zivana Przulj, MenadZment ljudskih resursa, BK Univerzitet,
Beograd, 2007., str. 35
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kombinovanjem pojedinaénih sposobnosti dobiju kvalitativno nove
organizacione sposobnosti.

o Faktori ponasanja i motivacije omogucavaju povecéanje ili
smanjenje pojedinacnih radnih, a time i organizacionih rezultata.

o Kreativnost jedino Covek poseduje i njome moze stvoriti nove i
nestandardne proizvode i usluge, €ime omogucava organizacioni, ali i
sopstveni razvoj.

o Jedinstvenost znac¢i da se pojedinacha znanja i sposobnosti
koriste na osoben nacin u svakoj organizaciji, $to Cini jedinstvenost
organizacione sposobnosti, koja se ne mozZe kopirati i predstavlja
konkurentsku prednost.

o Dugoroéno dejstvo pretpostavlja da ljudski resursi imaju
dugoroc¢an uticaj na uspesnost organizacije i implikacije odredenih odluka i
promena obi¢no se ne pokazuju odmah u organizacionoj stvarnosti, nego
sa »zadrSkom«. Zato i ulaganje u ljudske resurse ima dugoro¢ne efekte.

o Visestruke implikacije odslikavaju odnos organizacije prema
ljudskim resursima koji ima istovremeno ekonomske, socijalne i
zdravstvene implikacije.

e Sposobnost samoobnavljanja i razvoja govori da ljudski resursi
imaju skoro neograniCenu unutrasnju sposobnost razvoja i to je jedini
resurs koji se upotrebom ne smanjuje nego povecéava.

e Povezanost sa svim poslovnim funkcijama potvrdjuje da sve
poslovne funkcije zavise od ljudskih resursa, pa menadzment ljudskih
resursa ima neposrednog uticaja na kvalitet ostvarivanja svih poslovnih
funkcija, a time i organizacije u celini.>’

e Ekonomski znadaj dokazuje da ekonomski efekti znatno
premasuju ulaganje u ljudske reurse. Jedino Covek svojim radom u
organizaciji moze da stori viSak vrednosti, tj. novu vrednost.

Sve to ukazuje na potrebu da organizaije ljudskom resursu posvete
znatno viSe paznje nego ostalim resursima. Interes organizacije za ljudske
resurse nije prvenstveno humanisticke prirode, nego ekonomske. Madutim,
shvaceno je da bez respektovanja humanog aspekta ovog resursa ne
mogu se dobiti ni ekonomski rezultati. Zato se celi koncept menadZmenta
ljudskih resursa temelji na principima uvazavanja ljudske prirode i
povezivanja individualnih sa organizacionim ciljevima.

Ljudi ne unose u organizaciju samo svoje kvalifikacije i spremnost
na rad, nego i svoju licnost i deo svog ukupnog zivota. Ljudi unose
sopstvenu percepciju stvarnosti koja ih okruzuje u organizaciji, svoje
komplekse, nesigurnost ili aroganciju, svoje zelje, ambicije, bes, mrznju,
zavist, nezdaovoljstvo i sve §to moze da se pretovri u negativhu energiju i
upropasti organizacione ciljeve. Zadatak menadzmenta ljudskih resursa je

% Cvijanovi¢ Gorica, Dozet Gordana, Cvijanovié D., MenadZment u organskoj
bilinoj proizvodnji, Monografija, Institut za ekonomiku poljoprivrede Beograd,
2013.god. - 366 str.
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da i takve sile neutraliSe i podstakne poztivhu i kreativhu energiju. Za
razliku od discipline organizacionog ponaSanja, koja se bavi
»proucavanjem ponasanja u organizacijama tako Sto sistematski proucava
pojedince, grupe i organizacione procese«*®, menadzment ljudskih resursa
ima zadatak da otkrije, razvije i pokrene ljudske potencijale za realizaciju
organizacionih cilieva, a da pri tome rad bude istovremeno i licno
zadovoljstvo. Da li je to mogucée ?

Na ovo pitanje ne moze se dati jedinstven odgovor, jer je ponaSanje
u radnoj sredini rezultanta delovanja razli¢itih sila i zato veoma
kompleksno. Zato je vazno poznavati osnovne determinante
organizacionog ponasanja. lako ne postoje jedinstvene formule, postoji
odredeni stepen verovatnoce da ¢e neko ponaSanje nestati u izvesnim
uslovima. Zadatak je menadZmenta da stvori odgovarajuée uslove za
pozeljino ponasanje.”®

Osim ovog, u literaturi se mogu pronaéi i druga ukazivanja na
specificnosti ljudskih resursa u odnosu na sve druge resurse Kkoje
organizacija koristi u svom poslovanju. Tako npr. imamo sledeci prikaz:

PONASANJE

VIDLJIVI DEO
PONASANJA

NEVIDLJIVI DEO
PONASANJA

-VREDNOSTI
-STAVOVI
-ASPIRACIJE
-SVOJSTVA LICNOSTI
-POTREBE | MOTIVI
-SPOSOBNOSTI
-ZNANJA | VESTINE
-INTERAKCIJA SA
OKOLINOM
-PERCEPCIJE

% Grinber/Baron: Ponasanje u organizacijama, Zelnid, Beograd, 1998.g. str. 6
% Sire 0 tome u knjizi prof. dr Branislava Djordjevica Psihologija menadZmenta,
Filozofski fakultet, Pristina, 2001.
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V MOTIVACIJA | MOTIVACIONE TEHNIKE

Upravljanje i razvoj ljudskih potencijala postaje sve znacajnije zbog
novog mesta i uloge ¢oveka u svim drustvenim procesima kao i u njihovom
upravljanju. Motivacija i zadovoljstvo zaposlenih postaju temeljem
zanimanja savremenog managementa ljudskih potencijala jer jedino se
izgradnjom kvalitetnog motivacijskog sistema moze pomod¢i organizaciji da
poveca svoju konkurentsku sposobnost i vrednost. Najbitnije od svega jeste
razvoj i uvodenje nove motivacijske tehnike koja ¢e dovesti do visoke
motivisanosti i zadovoljstva zaposlenih, a time istovremeno i ostvariti dobre
poslovne rezultate. Motivacija zaposlenih nije samo piholoski i socioloSki
problem rada i radnog ponaSanja, ve¢ je pona3anje usmereno prema
nekom cilju koji pobuduje potrebe izazvane u Coveku, a cilj tog ponasanja
je zadovoljenje potreba. Motivacija je interna varijabla koju menadzer ne
moze videti spolja, ve¢ mozZze samo pretpostaviti da je radnik motivisan ako
dobro obavlja svoj posao.

1. POJAM MOTIVACIJE

Motivacija je razlog ili pobuda za usmeravanje ponasanja ¢lanova
kolektiva radi dostizanja postavljenih cilieva. Motivisanost ¢&lanova
organizacije je od velikog znaCaja za konaCan ishod poslovanja
kompanije.®® Motivacija je opéti pojam koji se odnosi na skup nagona,
zahteva, potreba, Zelja i sliCnih sila. Motivisani ljudi ulazu mnogo vise
napora da obave neki posao od ljudi koji su manje ili nikako motivisani.
Sustina motivacije je u zadovoljavanju odredenih potreba.

Covekovim akcijama upravljagju njegova saznanja, misljenja,
verovanja i predvidanja. Kada se upita zasto on uopSte stupa u akciju
postavlja se pitanje motivacije. U odgovoru na pitanje o motivaciji govori se
o aktivnim pokretackim silama koje se oznacCavaju reCima kao Sto su
“trebati” i “bojati se”. Pojedincu je potrebna vlast, status, plasi se
druStvenog ostrakizma  (izolacije), strahuje od pretnji svom
samopostovanju. Osim toga, analizom motivacije utvrduje se cilj za Cije
ostvarenje Covek troSi svoju energiju. U teznji za vlas¢u on ulaze napor,
vreme i imovinu. U teznji za statusom pokusava osigurati put novcem u npr.
“odgovaraju¢i mesni klub”. Strahuju¢i od druStvenog ostrakizma, on

® stefanovié V., Vojnovié B., UroSevi¢ S., MenadZment ljudskih resursa —
savremene strategije i kontroverze, Institut za ekonomiku poljoprivrede, Beograd,
2012. str. 259.
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izbegava poznanike i prijatelje, koji ga mogu navesti da pomaze
nepopularnu drustvenu stvar. Zbog pretnji samopostovanju, izbegava
situacije u kojima bi njegova intelektualna sposobnost mogla biti osporena.

Znadi, kada se govori 0 motivaciji uvek se ukazuje na pokretacke
sile u pojedincu. Te pokretatke sile mogu biti pozitivhe i negativne.
Medutim, iako u sustini razliCite, obe sile pokrec¢u i podrzavaju odredeno
ponadanje kod Coveka.

Misao i akcija pojedinca odraz su njegovih potreba i ciljeva.

Potrebe i ciljevi pojedinca stalno se razvijaju i menjaju. Maslow je
izloZzio svoju teoriju specificnog redosleda u razvoju potreba u kojoj
objasnjava kako “vise” potrebe ne mogu biti izrazene ako pre toga nisu
zadovoljene “nize”.

Potrebe su navedene tim redom jer zadovoljenje potrebe “nize”
kategorije uslovljava “viSu”. Naime, ako je Covek gladan sigurno nece
razmisljati o potrebi za ugledom i sli¢no.

Inage, proces motivacije moze se prikazati i graficki na slededi

nacin:
Nezadovoljen Zelja Napetost Akcija Zadovoljena
a potreba potreba

Budu¢i da menadzerski posao ukljuuje i odredenu odgovornost
prema osoblju, to znai da menadzZer mora nadi nacin da motiviSe
zaposlene. Pri tome treba imati u vidu da:**

1. razliciti ljudi imaju razli€ite potrebe
2. isti ljudi u razli€itim zivotnim kontekstima imaju razliCite potrebe

Takode, u cilju nalaZenja Sto efikasnijih nacina upravljanja ljudskim
resursima potrebno je precizno detektovati tzv. motivirajuCe i
nemotivirajuce Cinioce (faktore).

Motivirajuci faktori su:

dobra plata
interesantan posao
uslovi rada
autonomija
poverenje

1 vVideti Sire: Stefanovié V., Vojnovié B., UroSevi¢ S., MenadZment ljudskih
resursa — savremene strategije i kontroverze, Institut za ekonomiku poljoprivrede,
Beograd, 2012. str. 259 — 262.
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Demotivirajuci su:

e smanjenje plate
e posao “pod vedrim nebom”
¢ dosadan posao...

Inae, motivacija se moze razumeti kao stanje u kojem smo
‘iznutra” pobudeni nekim porivima, teznjama, Zeljama, mozZe se reéi
motivima, a usmereni su na postizanje nekog cilja, koji spolja deluje kao
podsticaj na ponasanje. Organizam nije dakle samo “gurnut” u aktivnost
unutrasnjim porivima, ve¢ ga izvana podsti€u i “priviace” neki okolni
predmeti i situacije. lako medu navedenim izrazima (potrebe, porivi itd.)
postoje izvesne razlike, u literaturi o motivaciji te razlike nisu potpuno jasne,
pa pojedinci razliCito doZivljavaju i interpretiraju te male razlike zbog ¢ega je
vec¢ina tih izraza u svakodnevnom govoru, pa i u psiholoSkoj literaturi,
naizmeni¢éno u upotrebi. Sve Sto Covek svesno radi, radi zato jer je
“motivisan” da tako radi. Cak i kada nas neko prisili da radimo “protiv svoje
volje”, i onda radimo tako jer smo odludili da to radimo, jer je takvo rjeSenje
jo$ uvijek bolje od alternative. Pri tomu, dakako, to ne znaci da nas to $to
radimo veseli. Tek novije teorije motivacije su razjasnile zasto ¢ovekovo
ponaSanje u Zivotu Cesto nije u skladu s njegovim glavnim Zeljama i
interesima. Njegova konacna odluka je posledica nekoliko faktora, a ne
samo koliko ga neki cilj “privia¢i’. U kona&noj odluci on je izabrao onaj cilj,
za koji je relativno najviSe motivisan. Stoga naj¢edée Kkoristimo tri

uobic¢ajena motivacijska izraza: “motiv”, “svrha” i “razlog”.

3. TEORIJE RADNE MOTIVACIJE

Postoje razlicita razmisljanja o motivaciji zaposlenih. Zahvaljujuci
tome, nastao je vecéi broj teorija vezanih za radnu motivaciju. Medu njima
poseban znaaj imaju Maslovljeva teorija hijerarhije potreba i motiva,
Hercbergova motivaciono-higijenska teorija i Mek-Gregoreve teorije hi y.

2.1. Abraham Maslov (1906-1970): Hijerarhija potreba

"Teorija humane motivacije" koju je Abraham Maslov objavio,
predstavlja hirarhiju pet univerzalnih ljudskih potreba: fizioloSke potrebe
(potreba za hranom, vodom, vazduhom, odmorom), sigurnost, ne samo
fiziCka (pribeziste, skloniste) vec¢ i socijalno ekonomska (zaposlenje, plata),
ljubav i pripadnost (kao potreba ¢oveka da bude sa drugima, da pripada i
da bude prihvacen), postovanje (kao interne ego potrebe, koje se ipoljavaju
kao potrebe Coveka za samopostovanjem i osecanjem li€ne vrednosti i
eksterne ego potrebe, koje se ispoljavaju kao potreba za statusom u grupi)
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i najvaznije, pete po rangu, potrebe samoaktualizacije, koje predstavljaju
potrebe Coveka da ostvari svoje sposobnosti ili moguénosti.

Maslov veruje da ljudi imaju ove svoje potrebe zadovoljavaju
odredenim redom. Odnosno, pojedinac Ce pre svega zadovoljiti fizioloSku
potrebu za hranom, snom i dr a tek nakon toka Zeleti da zadovolji potrebu
za sigurnoscu, ljubavlju i dr. Potrebe nizeg nivoa (fizioloSke i sigurnost) se
zadovoljavaju modelima finansiranja rada, ugovorima, delovanjem
sindakata, uslovima na radu. Pored toga, Maslov smatra da zadovoljenjem
prvih Cetiri grupa potreba u njegovoj hirarhiji "nedovoljnosti potreba",
prestaje i motivacija za njihovim zadovoljenjem. Nasuprot tome, poslednja
potreba u hirarhiji, samoaktualizacija je trajna i rastuée potreba koja
rukovodi ljudskim ponasanjem tokom Zivota. Vecina pokuSava da na poslu
zadovolji osnovne potrebe (fizioloSke i sigurnost), dok one viSe potrebe
zadovoljava svojim socijalnim zivotom, daleko od posla. Na osnovu toga se
zaklju€uje da, ukoliko radna organizacija pruZza zaposlenima mogucénost da
zadovoljave ove potrebe, ta radna organizacija mozZe i oCekivati dobro
motivisane zaposlene.

Maslovljeva teorija u oblasti psihologije rada je znacajna jer
indirektno osporava, u odnosu na Tejlora, tvrdnju da su materijalne dobiti
presudne za ponasanje i zalaganje u radu. Istrazivanja su nedvosmisleno
pokazala da ljudi sa manje obrazovanja i koji rade na poslovima nizeg
hijerarhijskog nivoa, veéi znacaj pridaju "nizim" potrebama, a struCnjaci i
rukovodioci potrebama viSeg nivoa (pod pretpostavkom da su prethodne
potrebe dostigle o&ekivani nivo zadovoljenja)*.

samoaktualizacija

Zadovoljavaju Postovanje
se interno

Ljubav

Sigurnost

Zadovoljavaju
se interno

FizioloSke
potrebe

Slika 6. Hijerarhija pet univerzalnih ljudskih potreba
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2.2. Frederik Hercberg (1923-2000): Motivaciono - higijenska teorija

Hercbergova teorija motivacije je, takode, zasnovana na ljudskim
potrebama. U svojoj knjizi iz 1959. godine "Motivacija za rad", Hercberg je
sve Cinioce radnog okruzenja podelio u dve kategorije: motivacije i higijene.
On u fokus svoje teorije motivacije stavlja zaovoljstvo i nezadovoljstvo
poslom. Zadovoljstvo i nezadovoljstvo poslom posmatra kao dva nezavisna
kontinuuma. U faktore higijene spadaju: kompenzacija, benefit, radni uslovi,
sigurnost na poslu, politika ustanove i supervizija, status, interpersonalni
odnosi; faktori motivacije su: priznavanje ili cenjenje, moguénost
napredovanja, osecanje ispunjenja, odgovornost i interesantan izazovan
posao.

Zaposleni podrazumevaju i oCekuju pozitivne faktore higijene u
svom radnom okruZzenju. Ukoliko su prisutni, oni spreCavaju oseca;j
nezadovoljstva kod =zaposlenih, ali ne dovode nuzno do vecée
produktivnosti. Motivacioni faktori se ne o€ekuju obavezno, ali kada su
prisutni, Hercberg veruje da izazivaju osec¢anje zadovoljstva i stimuliSu
zaposlene na uspeh. Kao i teorija potreba Maslova, Hercbergova
motivaciono-higijenska teorija pretpostavlja da ustanova treba pre svega da
obezbedi jedan set Cinilaca, u ovom slu€aju higijenske faktore, pre nego sto
motivacioni faktori postanu efektivni.

Hercbergova teorija motivacije na izvestan nacin modifikuje teoriju
motivacije Maslova. Sa druge strane moZe se uspostaviti i poredenje
izmedu ove dve teorije motivacije na sledeéi nacin.

Tabela 8. Povezanost dve teorije mtivacije: Maslov i Hercberg

Maslovljeva teorija motvacije Hercbergova teorija

FizioloSke potrebe Zarada - li¢ni Zivot

Potrebe sigurnosti i zastite Uslovi rada - sigurnost na poslu,
meduljudski odnosi

Potreba za naklono$cu i propadanja | Politika  ustanove  — model

grupi upravljanja

Uvazavanje i status Unapredenje — status, priznanja za
rad

Samoaktualizacija, samopotvrdivanje | 1zazov posla — li€no ostvarenje kroz
posao, odgovornost
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Na osnovu prikazane ilustracije moze se zakljuCiti da se ove dve teorije
motivacije mogu koristiti sinteticki, u cilju merenja motivacije zaposlenih, ali
i zadovoljstva zaposlenih.

2.3. Daglas Makgregor (1905-1964): Teorija X i Y

Makgregor je 1960. godine u svojoj knjizi "Ljudska strana
preduzimljivosti" ®® formulisao dva modela ponasanja na poslu: teorija X i
teorija U.

Teorija X podrazumeva da ljudi inherentno ne vole da rade; ljude
treba kontrolisati da bi radili i bili produktivni; ljudi vise vole da im se kaze
Sta da rade nego da preuzmu odgovornost za ono &to rade.

Teorija U podrazumeva da ljudi prilaze poslu na prirodan nacin na
koji prilaze igri ili odmoru; ljudi ¢e sami sebe usmeriti ukoliko su privrzeni
cilievima ustanove; ljudi mogu nauciti kako da preuzmu odgovornost; mnogi
ljudi mogu koristiti mastu, kreativnost i ostroumnost u reSavanju poslovnih
problema; posao oduzima samo jedan deo intelektualnih potencijala
zaposlenog. U organizaciji koja funkcioniSe po teoriji X, postoji sistem
nagradivanja i kaznjavanja, stroga supervizija, nefleksibilna naredenja i
stroga pravila upravljanja zaposlenima. Ustanova koja je organizovana po
teoriji U podstice svoje zaposlene da se ukljuCe u donoSenje odluka i
reSavanje problema koje ustanova ima. Ovaj drugi pristup omogucava da
se kapitalizuje na idejama i mogucénostima koje zaposleni poseduju.
Koncept modernog menadzmenta predvida nagradivanje zaposlenih u
skladu sa stepenom njihove uspesnosti®.

Postoje tri osnovne stvari koje doprinose dobrobiti, koje islustruje
Sema 3. Logi¢no bi bilo oCekivati da postoji tesna povezanost izmedu
zadovoljstva poslom i motivacije za rad, odnosno, zadovoljni ljudi bi trebalo
da bolje i viSe rade. Medutim, rezultati pojedinih istrazivanja su cCesto,
kontradiktorni86. Sumirajuc¢i rezultate razliCitih istraZzivanja o odnosu
izmedu zadovoljstva i motivacije, Vrum kaze da “... postoji o€ita negativna
korelacija izmedu zadovoljstva na poslu i napustanja posla, neSto manje
oCita negativna korelacija izmedu zadovoljstva na poslu i izostajanja, a
svakako pozitivna korelacija izmedu zadovoljstva i radnog ucinka”
(Navedeno prema Pecu) **.

62McGregor D.: The Human Side of Enterprise, SBN: 9780071462228, Pub

Date: JAN-06, Pages: 256, Edition: 01. Format: Hardback.

&3 Teodosijevi¢ R., Suénjar G., Ahmetagi¢ E., ProSevi¢ B., Promenama do
uspesnog preduzeca, Prometej, Novi Sad, 1995. str. 51.

®*pec B., Psihologija rada, Skolska knjiga, Zagreb, 1987.

90



EKONOMSKA EFEKTIVNOST UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Liéni resursi

<::| psiholo3ki i socijalni

modeli kojima zaposleni
upravljaju stresom

Zdravstvene aktivnosti

dobrovoljne aktivnosti —>

koje uti¢u na zdravlje

Dobrobit
ostecenje fizickog
i mentalnog zdravlja

i

Okolina
okruzenje, uslovi rada
i drugi uslovi koji uticu
na zdravlje zaposlenih

Slika 7. Dobrobit je liéno iskustvo fizickog i mentalnog zdravlja®

®Kora¢ V.: Procena zadovoljstva poslomi unapredenje motivacije zaposlenih u
funkciji menadzmenta zdravstvene ustanove®, Univerzitet Privredna akademija
Novi Sad, Stomatoloski fakultet Panevo, doktorska disertacija.
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VI POJAM | SUSTINA LIDERSTVA

Motivacija je sredstvo vodenja. Prema tome, vodstvo preduzeca
treba da poznaje varijable motivacije, preferencije zaposlenih, prirodu
ljudskog pona$anja i nacine reagovanja pojedinaca na preferencije.®

Liderstvo ili sposobnost vodenja mozZe se definisati kao sposobnost
jedne osobe da utiCe na druge ljude tako da oni saraduju i doprinose
naporima usmerenim ka ostvarivanju ciljeva organizacije. Liderstvo
objedinjuje 4 komponente:

e Aktivnost drugih ljudi (sledbenika , podredenih ili ¢lanova tima)
koji su spremni da prihvate smernice i uputstva lidera.

e Nejednaku raspodelu modi izmedu lidera i sledbenika, odnosno
Clanova tima (iako lider po pravilu ima ve¢u mo¢ i veci uticaj, ni
sledbenici nisu bez uticaja, narocito u uslovima timskograda)

e Sposobnost da se na razli¢ite nacine koriste razliciti oblici moci
kako bi se uticalo na ponasanje sledbenika.

e Kombinacija prethodna 3 elementa (bez nje nema uspesnog i
produktivnog liderstva)

Doslo je do transformacije ponasanja lidera. Lider se ne potvrduje
kontrolom i kaZnjavanjem podredenih, nego prakticnim aktivnostima i
reSavanjem konkretnih zadataka sa sledbenicima. On svoj ugled ne
zasniva na galami, zastraSivanju zaposlenih i visokoj poziciji, nego na
svojim sposobnostima i vrlinama, svojim idejama i vizijama i svojim
veStinama i rezultatima. Liderstvo i upravljanje nisu pojmovi istog
znacenja uprkos Cinjenici da se Cesto poistovecuju.

Voren Benis: Vecina organizacija pati od viSka upravljanja i manjka
liderstava. Liderstvo je integralni deo menadzerskog posla.

1. Definisanje liderstva

Danasnji nacin poslovanja i napredak tehnologija kao i komunikacionih
sistema doveo je do opste prihvaéenog stava da je u savremenoj privredi
potreban ljudski resurs sa ,liderskim sposobnostima®, jer se smatra da je

66Vojnovic’; B., Cvijanovié D., Stefanovi¢ V., Razvojni aspekti turisticke delatnosti,
Institut za ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012. str. 179.
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bas$ taj faktor, aktiva bez koje ne moze uspesno da se posluje. Liderstvo je
usko povezano sa superiornim performansama preduzeéa. Liderstvo
predstavlja jedan od najuticajnijin faktora kada posmatramo primenu
strategije. Ono Sto je odlika svih trziSnih giganata kao i uticajnih malih i
srednjih preduzeca jeste ta da njihovi lideri najve¢i deo svog vremena
provode u kreiranju i sprovodenju strategije.
Menadzer je ekvivalent novostvorene strategije koju treba uspesno
sprovesti. Karakter je centrali deo i osnovni stub lidera. Sve pociva na
njemu i proizilazi iz njega, i lider treba da:

o donosi odluke razmisljajuci u korist organizacije, a da koristiti svoje
liEne stavove kako bi uticao na odluke,
da ispunjava date obaveze i obecanja,
da stalno radi na sebi, da udi i da se usavrSava,
da je uvek otvoren za feedback,
da je svima dostupan,
da svakog saradnika tretira istim manirom,
da ne pravi razliku izmedu ljudi na razli¢itim nivoima u organizaciji,
da veruje ljudima i da uvek o¢ekuje dobre namere od njih,
da radi timski,
da ne bude arogantan,
da bude postojan prema preprekama, i
da bude elasti¢an prema promenama.

Vodenje org.
promena
Fokus na Interpersonalne
rezultat vestine
Personalni
kapacitet
Slika 8.

Model osnove lidera®’

® Zenger John H. i dr., THE EXTRAORDINARY LEADER:TURNING GOOD
MANAGERS INTO GREAT LEADERS, McGraw-Hill Trade, USA, 2002, str. 55.

94



EKONOMSKA EFEKTIVNOST UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Postoje Cetiri popularna mita kada se posmatra termin lider:

Svako moZe da bude lider.

Lideri postizu dobre poslovne rezultate.

Ljudi koji dodu na Celo preduzeca su lideri, ali nije uvek tako.
Lideri su dobri mentori.

PwbhE

Liderstvo ima nekoliko kompleksnosti, a to je pre svega sposobnost
da se uti¢e na druge. A najbitniji od svih faktora jesu stru¢nost samog lidera
i mo¢ koju poseduje. Motivacija sledbenika spada u dve kategorije -
racionalnu i iracionalnu. Lideri i sledbenici su fundamentalne uloge u kojima
se pojedinac krece u razli¢itim okolnostima. Da bi se promena sprovela u
strategiji, ona mora biti propraéena promenama menadzment tima.
Ostvarivost sprovodenja strategije zavisi od ujednalenosti izmedu
sposobnosti menadzmenta i kompleksnosti sprovodenja strategije. Ono Sto
je ve¢ spomenuto jeste da lider pre svega mora biti stru¢an, a to nas dovodi
do zakljuCka da npr. upravni odbor jednog preduzeéa mora da ima
adekvatnu informaciju o tome ko ima poziciju koja je kriti€na za uspesno
sprovodenje strategije i da li poseduje adekvatne liderske kvalitete za
sprovodenje strategije. Ono u ¢emu leZi mo¢ upravnog odbora jeste da
moZze da menja menadZment tim ako proceni da njegova strucnost,
obrazovanje ili sposobnost nisu na zadovoljavajuéem nivou da bi se
adekvatno sprovela strategija. Da bi menadzment tim funkcionisao na pravi
nacin, i da bi se liderstvo ocenilo kao uspesno, a strategija sprovela na
najbolji moguci nacin, neophodno je povesti i sledbenike na najbolji nacin u
realizaciju strategije.

2. 0dnos lidera i sledbenika

Individue ¢€ine grupe, a razne grupe Cine jednu jedinstvenu
organizaciju koja celokupno predstavlja preduzece. Pojedinci koji ulaze u
organizaciju donose svoje osobine, vrednosti i razliCite stavove. Menadzer
ne moze postati lider bez pomoéi zaposlenih da postanu sledbenici. Lider
ne moze da bude uspeSan u svojim nastojanjima i ciljevima ukoliko nema
oponumocavanje zaposlenih.
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| rREaLnODST | | sTEREOTIP |

L
M
S

Legenda:

L = lidenr

M = menadian

S = zaradnici (individualni radnicil

Slika 9. Realnost i stereotip o pozicijama u organizaciji®®

Kako bi se naglasila komunikacija izmedu lidera i sledbenika, a ona jeste
temelj i jedan od najznacajnijin faktora u sprovodenju strategije daje se
sledec¢a definicija: ,Liderstvo je simboli€no komuniciranje koje modifikuje
stavove i pona8anja drugih da se ostvare zajedniCki grupni ciljevi.“ 1z
ovakvog nacina definisanja jasna je poruka hijerarhijske lestvice koja se
postavlja, kao i cilj kojem se teZi, a i sredstvo kojim se ove zamisli
ostvaruju.

Ono $to je u danasnje vreme neophodno jeste da pored lidera koji treba da
vodi, za uspesSnu organizaciju mora da stoji na raspolaganju i grupa
sledbenika koja ume da sledi na ispravan nacin. Pridobiti sledbenike za
promenu, je znak liderstva u savremenim preduzec¢ima. Pored toga $to lider
mora sam sebe da motiviSe, on mora da motivaciju kanaliSe i na sve svoje
sledbenike, inace je u nemoguénosti da funkcionose. Vlada misljenje, i ono
je najrasprostranjenije, da liderstvo treba da bude balans izmedu
direktivnog stila koji pokazuje smer i blazeg koji maksimira potencijalne
pojedince u organizaciji.

Veoma Cesto se ovakav vid reagovanja lidera ocenjuje kao zdrav
stav koji kreira pozitivnhu sredinu i produktivnu organizaciju. Ono $to se pre
svega postize ovakvim gestom jeste efektivan naclin da se ostvari
partnerstvo lidera i sledbenika. Ono $to donosi sa sobom opunomocavanje
jeste i odgovornost koja ga prati. Opunomocavanje se u savremenom

% Kotter John P., POWER AND INFLUENCE, The Free Press, USA, 1985, str.
171.
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preduzecu sagleda kao efektivan nacin koris¢enja visokoobrazovanog
kadra.

Pravi se razlika izmedu tri tipa ponasanja lidera:
1. orijentisano na zadatak,
2. orijentisano na ponasSanje,
3. orijentisano na promene.

Svakako najuticajnije i najefektnije ponaSanje jeste ono koje je
fokusirano na promene. Da bi se postigao karakter transformacionih
promena nephodno je primeniti transformaciono liderstvo. Onaj lider koji
uspe da demonstrira i predstavi svoju strategijsku viziju kojom ljude
obavezuje na akciju i prevodi sledbenike u lidere (pokretace promena) jeste
lider orijentisan na promene. Ono na ¢emu se zasniva ovakav vid
ponasanja jeste umecée da se ljudi organizuju tako da svojom slobodnom
voljom uloZe napor da se ostvari vizija.

Da bi se jasnije sagledala efektivnost lidera naglasava se tri vrste varijabli:
1. karakteristike lidera,
2. karakteristike sledbenika,
3. karakteristike situacije u kojoj se proces liderstva odigrava.

2.1. Stilovi sledbenika

Kao $to se pravi razlika u ponaSanjima lidera, to se Cini i sa stilovima koje
koriste sledbenici u svom ponasanju u preduzecima. Stilovi sledbenika
objasnjavaju nacine njihovog ponaSanja prema liderima. Jedan od prvih
podela sledbenika prema nacinu njihovog ponaSanja je na one Kkoji
podrzavaju lidere i one koji im se suprotstavljaju.

Prvi najCesci tip su sprovodioci i lideri od njih zavisi posao koji se uspesno
obavlja u preduzecu. Drugi tip su partneri koji podrzavaju svoje lidere, ali im
se i suprotstavljaju kada je to neophodno. U treéu tip spadaju individualisti
koji se ponekad sukobljavaju sa liderom. U Cetvrtu grupu spadaju oni koji
su izvor preduzeca.

Sta su to zapravo dobri sledbenici? To su oni sledbenici koji podrzavaju
efektivne lidere i obratno. Ko su to loSi sledbenici? To su oni koji su
opozicija efektivnim lideru.

Stilovi sledbenika:
1. otudeni sledbenik,
2. konformista,
3. pragmaticar.
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Nacini ponasanja sledbenika:
izolovan,

posmatrac,

ucesnik,

aktivista,

konzistantan (uporan).®®

agrwhE

2.2. Osnovna obelezja liderstva

Kao integralni deo menadzmenta liderstvo se bavi samo ljudima,
njihovim ponasanjem i znanjem, njihovim potencijalima i moguénostima i
njihovim stimulansima i rezultatima.

Liderstvo se prepoznaje po sledec¢im obeleZijima:

e Po Cinjenici da u njemu ne ucestvuje samo lider veé¢ svi
zaposleni (Svi u€estvuju u kreiranju ciljeva)

e Po tome $to se oslanja na ljudske resurse a ne na tehnicko-
tehnoloSku nadmoé. (ne zapostavlja tehnicko-tehnoloski razvoj, ali vise
veruje ljudima i njihovim potencijalima.) (maSine treba ceniti, a ljude
uvazavati)

e Po nastojanju da prati promene u okruZenju, da projektuje
promene u organizaciji i da obezbedi neophodna prilagodavanja. Liderstvo
mora pratiti promene i vrSiti prilagodavanja u organizaciji. Prilagodavanja se
ne vrSe samo zbog eksternih promena vec i da bi se podigla produktivnost.
Savremeno poslovanje prate dva naizgled protivre€na zahteva: zahtev za
obezbedivanjem stabilnog  poslovanja i zahtev za obezbedivanjem
dinami¢nog razvoja.

2.3. Subjekti liderstva

Lider je osoba sposobna da oblikuje viziju i projektuje strategiju
poslovanja i razvoja preduzeca, kao i da pridobije zaposlene da u viziju i
strategiju veruju kako bi postali odani sledbenici spremni na dodatne
napore radi ostvarenja postavljenih ciljeva.

U tom smislu ne moze svaki menadzer postati lider, jer moraju znati
i sa ljudima i oblikovanje vizije i strategije. Stru¢ni profil nije najvazniji a
afirmacija u struci nije opredeljuju¢a. Forma ustupa mesto sustini. Da bi
zaposleni uCestvovali u liderstvu najvaznije je da prihvataju viziju i strategiju
lidera a ostalo ¢e do¢i samo po sebi. Odnos izmedu lidera i sledbenika
uspostavlja se kroz rad i delovanje, a ne preko tradicionalnih odnosa
nadredenosti i podredenosti. Lideri se regrutuju iz redova Skolovanih i
nadarenih ljudi, bez odgovaraju¢eg obrazovanja nema uspesnih voda.

% Slobodan Miloev, specijalisti¢ki rad, VPS, Sabac, 2011.
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3. STA LIDERE CINI JEDINSTVENIMA?™

1. ENERGIJA | UPORNOST

Uspesni lideri su, po pravilu, izuzetno agilni, aktivni, stalno u pokretu, i
obi¢no rade vide od drugih. Nolan Bushnell, osnivaé kompanije Atari, rekao
je: "Najvaznije je ustati sa stolice i neSto raditi. Ne sutra, ne sledece
nedelje, vecé danas!"
Njih karakteriSe da radije sami traZe i pronalaze probleme - pre nego to se
oni sami pojave. Njihova energija im omoguéava da budu uporni kada su
drugi neodlu¢ni, i da se ¢vrsto drze svojih uverenja - onda kada su drugi
spremni da ih promene.
2. ZNANJE | KOMPETENTNOST

IstraZivanja pokazuju da veliki broj lidera ima ne samo visoko ve¢ i Siroko
obrazovanje, i da su stalno u potrazi za novim znanjima i informacijama.
Oni Citaju, sluSaju i posmatraju. Njihova kompetentnost priviadi ljude, zbog
C¢ega su ljudi spremni da se stave pod njihovo vodstvo. Prihvatanje i
negovanje kulture stalnog ucenja postalo je razmede izmedu stare i nove
generacije lidera.

3. INTELIGENCIJA

Liderstvo i inteligencija su usko vezani. Visoko obrazovanje je pokazatelj
inteligencije, ali svakako ne i jedini. Inteligentni lider sa lako¢om prihvata i
"obraduje" sve informacije. Inteligencija je takode povezana sa lakim
izraZzavanjem. Jedna izreka kaze: "Dobar menadZer je onaj koji lako objasni
osobi koja teSko razume i koji lako razume osobu koja teSko objasni."

4. DOBRA PROCENA

Zdrav razum je takode pokazatelj inteligencije, jer zaposleni se uvek pitaju:
"Da li ovo ima smisla? Da li je razumno? Da li se na ovo moZemo osloniti?"
Mnogo je primera visokoobrazovanih menadzZera sa brojnim diplomama,
kojima zdrav razum, jednostavno nije jaca strana. Uspesni lideri se uzdaju
u svoj zdrav razum, ali Cesto i u svoj instinkt (management by guts).

5. LICNI INTEGRITET

Lideri svojom snaznom li€nos¢u priviaCe druge ljudi, ali je veoma vazno da
poverenje koje steknu, svojim ponaSanjem i zadrze. Takode je vazno da
sredstva koja koriste u ostvarenju visokih ciljeva proklamovanih misijom i
vizijom budu sa njima u skladu. Liderstvo zaista jeste karakter!

6. SAMOPOUZDANJE

Strahujuci od neuspeha i njegovih posledica, mnogi ljudi su nespremni da
preuzmu rizik. Za razliku od njih, lideri znaju kako da preuzmu vodstvo u
slozenim situacijama. Samopouzdanje lidera zasniva se na Cvrstim
uverenjima, jasnoj viziji i dotadasnjim ostvarenjima. Zbog toga ambiciozni
menadzeri treba da zapo¢nu sa realizacijom umerenijin i kratkoro¢nih

© Prema: www.plark.net
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cilieva, da bi se vremenom i njihove aspiracije uveéavale. J.C. Agnew,
ameriCki industrijalac, rekao je: "Na pocetku samo razmisljam o tome kako
¢u uspeti, a ne Sta ¢u raditi  ako ne uspem."
7. KREATIVNOST [ INICIJATIVA

Nastojanje da se uvek bude "korak ispred" je veoma vazna karakteristika
lidera. Opredelijenje da se bude nezavistan od grupe i okruzenja i
spremnost da se pokrecu inicijative, naglo promeni pravac u vreme kada
druge kompanije idu "uhodanim stazama", donela je mnogim kompanijama
strateSke prednosti.
Najbolie ideje ne moraju uvek pote¢i od samih lidera.
Znajucéi to, oni u svom ambijentu maksimalno podrzavaju kreativnost ljudi,
otvorenost i razmenu ideja.

8. OBJEKTIVNOST | URAVNOTEZENOST

Uvazavanje Cinjenica je jedna od bitnih komponenti svakog lidera. Max De
Pree, jedan od poznatih ameriCkih korporativnih lidera, potvrdio je to ovim
recima: "Prvi zadatak lidera je da definiSe realnost". UspeSne lidere ne
zovu bez razloga pragmati¢nim sanjarima ili prakticnim idealistima.
Slede¢a vazna karakteristika je uravnotezenost. Mali broj podredenih
respektuje menadzere koji su u jednom momentu raspolozeni i nasmejani,
a vec u slede¢em namrgodeni [ ljuti!
9. KOMUNIKACIJA

Lideri su izvanredni u komunikaciji. U stanju su da pronadu zajednicki jezik
sa mnogo razli¢itih tipova ljudi, da smanje tenziju u razgovoru sa
konfliktnim li€nostima, ali isto tako da pronadu zajednicke elemente za
kompromis. lIznad svega, veoma vode racuna o osecanjima drugih.
10. ENTUZIJAZAM | OPTIMIZAM

IstraZzivanja pokazuju da podredeni svoje uspesne lidere blisko povezuju sa
ovim karakteristikama. Entuzijazam i optimizam se ocigledan pokazatelj
samopouzdanja. Uostalom, ne kaZe se slu€ajno da su entuzijazam i
optimizam "zarazni".

11. POSVECENOST POSTIZANJU CILJEVA

Potpuna opredeljenost ka postizanju ciljeva snazno karakteriSe sve lidere.
Potreba da uspedno obave poslove za njih je veliki motiv i pokreta¢, kod
vecine njih joS od rane mladosti. Zbog toga, u svojim kompanijama, oni
postavljaju izazovne ali dostizne ciljeve. Promene uvode postepeno, "korak
po korak", tempom koji neée uplasiti podredene, veé¢ ¢e im omoguciti da se
na njih priviknu.

4. SLICNOSTI | RAZLIKE IZMEDU MENADZMENTA | LIDERSTVA

U stru€noj litearturi iz oblasti menadzmenta joS uvek se vode zustre
rasprave o pojmovnom odredenju menadzmenta i liderstva u smislu
njihovog odnosa, podudarnosti, razlikovanja, sli¢nosti, specificnosti itd.
Tako npr. poznati aitoritet Koter polazi od sadrzaja jihovog rada istiCuci da
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je sustina razlikovanja ova dva pojma zapravo u razlikovanju zadataka
lidera i menadzera. Lider je kreator misije i vizionar organizacije. Nasuprot
tome, zadatak menadzera je da tu viziju ostvari u praksi.

Medutim, postoje i oni autori koji smatraju da su termini lider i
menadzer zapravo sinonimi i koriste se za ljude koji se nalaze na nekoj
poziciji na kojoj treba da ispolje liderske vestine. Nadaleko ¢uveni Henri
Mincberg &ak smatra da se velika greSka pravi odvajanjem liderstva od
menadzmenta, do Cega je inaCe doslo sredinom 1970-tih godina, Sto je, po
njemu, viSe pitanje mode jer se liderstvu zelelo dati preterano veliki znacaj.
U stvari, menadzeri pocinju da se shvataju kao ljudi koji reSavaju rutinske
probleme, a lideri kao oni koji otkrivaju probleme i uo€avaju mogucnosti
koje drugi ne vide. Pri tome, reSavanje problema se smatra znatno
jednostavnijim kognitivnim procesom od otkrivanja problema. Ipak, blizi
analitiCki uvid u sadrzaj i karakter rada menadzera i lidera otkrice ne male
razlike.

U stvari, menadZmet i liderstvo su organizacioni procesi ispunjeni
razligitim aktivnostima.”

Upravljanje (menadzment) se sastoji iz sledeéih aktivnosti:

e planiranja

organizovanja
komandovanja (naredivanja)
koordinacije
kontrole
iderstvo (vodstvo) €ine 4 komponente:
sticanje i predo¢avanje objektivne slike o stvarnosti
oblikovanje vizije i utvrdivanje strateqgije razvoja preduzeca
pridobijanje i _motivisanje zaposlenih _u _pravcu ostvarivanja
projektovanih ciljeva i zadataka

e Stvaranje povoljne klime i saradni¢kih odnosa u preduzecu

Liderstvo je nezamislivo bez jasne vizije i dobre strategije. Liderstvo
podrazumeva i aktivnosti usmerene na obezbedenje povoljnog ambijenta
za rad i negovanje dobrih meduljudskih odnosa u organizaciji (fleksibilni
saradni¢ki principi) Upravljanje je Siri pojam od liderstva, a liderstvo je
integralni deo upravljanja. Menadzment je racionalan, a liderstvo je i
emaocionalno.

Neki autori kao glavnu razliku izmedu menadzera i lidera istiCu
Cinjenicu da su lideri nosioci promena koji imaju viziju, koji su zagledani u
budu¢nost, dok su menadzeri pravashodno fokusirani na ostvarivanje
planskih ciljeva i reSavanje svakodnevnih zadataka poslovanja. Shematski
to prikazuje donja slika.

e 6 o6 [ o o o o

™ Videti Sire: Vojnovié B., Osnovi upravijanja, Monografija — nau€na knjiga, NBS,
Beograd, 2011.
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ATRAKTIVNA I OSTVARLIJIVA SLIKA

KREIRA I
LOGIKA KAKO DA SE OSTVARI VIZJA

DEFINIRANE AKTIVNOSTI I VREME

MENADZER PLANOVE  pEALIZACIE ZADATAKA
STVARA I PLAN PREVEDEN U FINANCIJSKE
POKAZATELIJE I CILJEVE

Takode, slinosti i razlike izmedu menadzera i lidera veoma
pregledno prikazuje i donja tabela koju smo preuzeli sa sajta
www.plark.net. Sve do sada reeno jasno potvrduje Benisovu tezu o
nedovoljnom broju lidera. Generalno, oni su definitivno najdeficitarniji od
svih ljudskih resursa.

Tabela 9. Razlike izmedu menadzera i lidera

[ RAZLIKA 1ZMEDU MENADZERA | LIDERA
| MENADZER l LIDER
pribvata ODGOVORNOST trazi
odgovara poloZaju STATUS odgovara ugledu
izbegava gde god moze RIZIK preuzima gde se isplati
vodi PODREBENE Inspirise
izvraava njihova naredenja PRETPOSTAVLJENI sukobljava se sa njima - ako treba
prema instrukcijama PLANIRA kroz timski rad
direktivama & naredbama ORGANIZUJE inspirisuc| druge & sinergizmom
na osnovu analize i iskustva ODLUCUJE konsenzusom
vaina | vidljiva TITULA nevazna - ne istice je
strah IZAZIVA poitovanje
ko [e krivac POKAZUJE sta je pogresno
kako [ neslo uradeno ZNA kake nesto uraditi
trazi RESPEKT 2as|uzuje
prihvata REALNOST istrazuje
na sisteme i strukiure FOKUS na ljude
kako? kada? PITA sta? zasto?
JA KAZE M
ARADI STVARI NA PRAVIN ACIN RADIPRAVE STVARI
h
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5. Cinioci liderstva

Najznac€ajniji faktori liderstva su:

Liéne karakteristike lidera. Oduvek se liderstvo vezivalo za osobine
li€nosti, a ljudi skloni harizmati¢nim definicijama i danas zastupaju ideju o
velikom Coveku. Jos je Tejlor naveo 10 pozeljnih osobina za lidera:

1. pamet,

2. obrazovanje,

3. narogcito ili tehnic¢ko znanje,

4. manuelna spremnost ili snaga,
5. takti¢nost,

6. energija,

7. izdrzljivost,

8. postenje,

9. prosudivanje ili zdrav razum,
10. dobro zdravlje.

Sredinom proslog veka su se pojavila nova razmisljanja i doslo se
do novih osobina:

e fiziCki kvaliteti (zdravlje, Zivotna snaga, nacin ophodenja
itd)

o mentalni _kvaliteti (sposobnost da razumeju i uce,
prosudivanje, mentalna snaga i prilagodljivost)

e Moralni kvaliteti (energija, &vrstina, spremnost da se
preuzme odgovornost, inicijativa, lojalnost, takti¢nost,
dostojanstvo itd.)

Vladalo je misljenje da se lideri radaju a ne stvaraju. PokuSavajuci
da utvrde karakterne osobine lidera, istraZivaCi su dugo Koristili dva
pristupa, poredili su karakterne osobine lidera sa karakternim osobinama
ostalih gradana i poredili su karakterne osobine uspesnih lidera sa
karakternim osobinama neuspesnih lidera. Pokazalo se da su lideri u
proseku pametniji, otvoreniji i samopouzdaniji od nelidera i da su viSi
rastom, ali postoje mnogi slu€ajevi koji su izuzeci iz tog pravila. Prema
najnovijim istrazivanjima smatra se da liéne karakteristike lidera
odreduju sledeéi parametri:

liéne vrednosti i sposobnosti
vladanje situacijom

poreklo

vestine i moc uticaja na druge
nacin odluéivanja
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Posto je liderstvo kolektivan €in osobine zaposlenih su takode znacajan
faktor, a pre svega:

potreba za samostalnoscu i nezavisnoScu

spremnost na preuzimanje odgovornosti za donoSenje odluka i
izvrSavanje preuzetih obaveza

potreba za izgradivanjem tolerantnih i saradni¢kih odnosa u
organizaciji

zainteresovanost za posao i svest o njegovoj vaznosti
razumevanje i prihvatanje ciljeva i zadataka organizacije
posedovanje znanja, iskustva, vestina i sposobnosti

potreba za stalnim uc¢enjem usavrSavanjem i doskolovavanjem
potreba za uéescem u procesu oblikovanja vizija, utvrdivanja
strategije, donosenja odluka itd.

Karakteristike sredine veoma utiCu na uslove privredivanja kao spoljnii

faktori:

proces ekonomskee globalizacije
t ehni¢ko— tehnoloski razvoj
diversifikacija trzista rada
ekonomske migracije
intelektualizacija rada

poplava novih zanimanja
poreska i monetarna politika
politika cena i kamata

kreditna i carinska politika

Karakteristike sredine se ne smeju zapostavljati jer se one po
pravilu ne prilagodavaju liderima ve¢ lideri njima.

6. STILOVI LIDERSTVA

Kada je postalo jasno da uspeS$ni lideri nemaju posebne osobine,
istraziva€i su pokusali da izoluju modele ponaSanja uspeSnih lidera.
PokusSali su da odgovore ne na pitanje ko su u.l. nego Sta rade u.l.
PonaSanje se za razliku od osobina mozZe nauciti iz Cega se izvukao
zaklju¢ak da se moze nauciti kako se postaje lider. Za svaki stil liderstva
vezuju se odredena obeleZja.U mnostvu tih obelezja, poseban zna&aj imaju
ona po kojima se stilovi najviSe razlikuju i najlakSe prepoznaju. Smatra se
da ta obelezja opredeljuju sledeci faktori:

e Pristup lidera motivisanju podredenih ( da li se koristi prinuda ili

podsticaj)

104



EKONOMSKA EFEKTIVNOST UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

o Nadin na koji lider (voda) donosi odluke (da li ih donosi sam ili u
tome ucestvuju i zap.)

o Izvori moci koje lider koristi da bi ostvario uticaj na podredene,
(zap.) ( mo¢ nagradivanja, moc¢ prisile, legitimna moc¢, referentna
moc ili ekspertna mo¢)

e Sposobnost lidera da svoje pionaSanje prilagodi razlicitim
situacijama (kako bi se prilagodio prilikama u org. i zahtevima
okruzZenja)

U literaturi se naj¢esc¢e pravi razlika izmedu klasi¢nih stilova i posebnih

stilova liderstva.

U teoriji i praksi poznati su razli€iti stilovi upravljanja. Njihova
primena zavisi pre svega od tipa organizacije, veli€ine firme, vlasnistva itd.
U tom sluCaju javlja se veliki broj moguc¢ih kombinacija stilova
menadzmenta i njihove primene u razliCitim situacijama. Pouzdano se
moze reci da ne postoji jedan menadzment stil koji je univerzalno prihvatljiv
za sve ljude i primeren svim situacijama.”

7. KLASICNI STILOVI LIDERSTVA

Identifikacija ovih stilova potiCe iz najstarijin (30-ih godina proslog
veka) i najpoznatijih studija o liderstvu od kojih najveéu paznju zasluzuju:
Hotorn, Ajova, Ohajo i Micigen studije.

U to vreme potencirana su tri stila liderstva:

o Autokratski stil liderstva

o Demokratski stil liderstva

o Liberalni stil liderstva

7.1. Autokratski stil liderstva

ProistiCe iz krutog, nefleksibilnog, nepoverljivog i autokratskog
ponasanja lidera u org.

Nema patrticipacije zaposlenih u upravljanju i odluéivanju. Minimalno
oslanjanje na saradnike. Koristi se formalni autoritet i nedemokratska i
prevazidena sredstva. Moze se podeliti na:

e Harizmatsko liderstvo kod koga lideri imaju veliki stepen

referentne moci od koje jedan deo dolazi od njihove potrebe da
utiCu na druge. Odlikuje ga visok nivo samopouzdanja i
dominacije. Oslanja se na licne osobine koje su obi¢no:
samopouzdanje, hrabrost, recitost, talenat, Iliéni Sarm,
privlaénost, originalnost i energi¢nost.

72Vojnovic’: B., Osnovi upravijanja, Monografija — nauéna knjiga, NBS, Beograd,
2011. str. 87.
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o Paternalisticko _liderstvo kod koga se lider smatra ocem
organizacije i trudi se da sve zaposlene pridobije tj. vezuje za
sebe (obezbeduju¢i im odredene benificije). Mo¢ zasniva na
viziji preduzeca, ostvarenim rezultatima i perspektivama razvoja,
dok se zaposleni treba da osec¢aju kao ¢lanovi velike porodice.

Autokratski stil liderstva je danas po mnogo ¢emu prevaziden, ali

nije sasvim iS€ezao. On pogoduje razvoju kulta li€nosti i odnosima
obespravljivanja podredenih. Neretko se sre¢e u malim preduzec¢ima gde je
osnivac gazda.

7.2. Demokratski stil liderstva

Zasniva se na saradnji lidera sa podredenima. U donoSenju odluka
ucestvuju i sledbenici.
PospesSuje komunikacije medu ljudima. Ne koristi sredstva prinude (retko).
Upraaznjava saradnju i participaciju zaposlenih u udludivanju. Pristalice
ovog stila mogu da upravljaju i najve¢im kompanijama jer su istrazivanja
pokazala da ovaj stil donosi i poveéanu produktivnost.

7.3. Liberalni stil liderstva

Liberalni stil liderstva (laissez faire) ili stil individualne slobode
odlikuje se punom i nesmetanom ukljuéeno$¢u svih zaposlenih u procesu
stvaranja vizije, utvrdivanja strategije, definisanja ciljeva, preuzimanja
odgovornosti i ostvarivanja poslovne politike organizacije. Lider ima veliko
poverenje u zaposlene, zbog &ega im obezbeduje punu slobodu u
odludivanju. Uloga lidera se uglavnom svodi na koordinisanje.

Lider prenosi zadatke zaposlenima i registruje rezultate, dok je na
zaposlenima da izaberu nacine za ostvarivanje i da snose odgovornost za
svoje izbore. Promene su nuzna i opravdana stvar. Veza izmedu
sledbenika i lidera je slaba a izmedu sledbenika nikakva. Ovaj stil moze da
se primenjuje u svim vrstama preduzec¢a u kojima je afirmisan dobar timski
rad.

Treba imati u vidu da ako se ne vodi raCuna o preduzecu kao o celini
liberalni stil liderstva moze dovesti do nastanka nediscipline, anarhije i
haosa.

8. TRANSAKCIONI STIL LIDERSTVA

Ve¢ smo ukazali da se neretko prenaglasava uloga liderstva i Sto
dovodi u podredenu poziciju sledbenike. U stvaranju vizija i utvrdivanju
strategije ucCestvuju samo menadzeri Sve teCe uhodanim i razradenim
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tokom i skoro niSta se ne prepusta slu¢aju niti samoinicijativi. Promene se
prihvataju samo do odredenih granica, kada se mora i koliko se mora, i
naj¢esce su adaptivne prirode.

Pozitivna borba miSlienja se guSi a inovacije neadekvatno
nagraduju. Lideri. se trude da posebnim merama motiviSu zaposlene na
ostvarivanje postavljenih ciljeva, ukoliko se ne uspe sistemom
nagradivanja, pribegava se pojacanoj kontroli i kaznama. Ovaj stil nije
popularan i primeren savremenim uslovima privredivanja.

9. TRANSFORMACIONI STIL LIDERSTVA

Poslednjih decenija proslog veka doslo je do velikih organizacionih
promena u vode¢im kompanijama SAD i Zapadne Evrope. Promene su bile
ubrzane kako bi se Zeljena ponaSanja ostvarila na Sto bezbolniji nacin.
Najpre u kompanijama koje su bile u velikoj krizi i pred kolapsom pogotovo,
jer su japanske kompanije u to vreme beleZile velike uspehe. Zapadni lideri
su mogli ili da se pomire sa sudbinom ili da krenu u krupne reforme. Za
sposobne ovo je bila sjajna prilika da se jo§ jednom dokazu. Pokazalo se
da za sposobne lidere nema nereSivog izazova. U sloZenim uslovima
privredivanja preduze¢e se mora stalno menjati. Lideri transformacionog
stila se prepoznaju po spremnosti i odlu¢nosti da idu u promene kada god
je to potrebno i koliko god je to potrebno. Oni imaju veliko poverenje u
zaposlene i spremni su da uce celog Zivota (long-life education).

10. SAVREMENI MODELI LIDERSTVA

U poslednjih nekoliko godina liderstvom se bavi dosta naucnih
disciplina i ono se joS uvek izu€ava i usavrSava. Osim stilova liderstva sve
vecu paznju zasluzuju i razvijeni modeli liderstva.

Medu najpoznatije spadaju:

e Model podeljenog liderstva

e Model virtuelnog liderstva

10.1. Model podeljenog liderstva

Postoje lideri koji ne zele da odu u penziju jer smatraju da su
nezamenljivi i zbog toga maltretiraju potencijalne zamenike. Da bi se takve
situacije izbegle u poslednje vreme se sve viSe preporuCuje koncept
podeljenog liderstva koji se u sustini svodi na decentralizaciju modi i uticaja.
Lider ne treba da obavlja duznosti koje bezbolno mogu preci u nadleznost
podredenih.
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PrenoSenjem dela posla na podredene ostvaruje se nekoliko
znacajnih ciljeva:
o lideri se rastereéuju obaveza i poslova
e podredeni dobijaju vecu slobodu i samostalnost u radu $to ih €ini
zadovoljnijim i motivisanijim za rad
e ostvaruje se zeljena ravnoteza modi i uticaja u organizaciji
¢ lideri moraju imati maksimalno poverenje u podredene i ako se
takvo poverenje opravda lideri moraju ohrabriti i pohvaliti
podredene
Liderska mo¢ se stiCe pre pozicije i nije ve¢na jer uvek moze da se
pojavi neko bolji i trka je stalno otvorena. Treba da vlada takmicarski duh
medu liderima. Za to je neophodan timski pristup radu.

10.2. Model virtuelnog liderstva

Svi ¢e se lao sloziti sa stavom da je savremeni tehni¢ko-tehnolo3ki
razvoj sustinski izmenio tradicionalne organizacije. Kancelarije i klasi¢na
mesta sastanka sve viSe ustupaju mesto e— mailu, mobilnoj telefoniji i video
konferenciji. Poslovni ljudi mogu da zaklju¢e posao iz bilo kog mesta tako
da kancelarije sa skupom opremom postaju nepotreban luksuz.

Sa afirmacijom virtuelnog nacina rada napusta se i klasi€no mesto
lidera. Sada je potrebno upravljati na daljinu i to ljudima koje ne vidite, a
takvo upravljanje se zashiva na poverenju koje je osnov svake virtuelne
organizacije. U tom smislu tradicionalno liderstvo je postalo neracionalno i
preskupo.

Model virtuelnog liderstva u kombinaciji sa principima podeljenog
vodstva nudi nove mogucnosti za racionalizaciju. Prema rezultatima
najnovijih istrazivanja poverenje se stice ispunjenjem sledecih
pretpostavki:

e verovanjem ljudima u organizaciji

e pokazivanjem odanosti ciljevima organizacije.

e stalnim ucCenjem i osposobljavanjem za promene i
prilagodavanja

e stalnim preispitivanjem ponaSanja lidera i sledbenika kako bi se
pratio njihov ucinak i eventualni raskorak izmedu reci i dela.

e uskladivanjem individualnih, grupnih i zajednickih ciljeva i
interesa radi zajedniCkog rada na ostvarivanju projektovane
politike

e uspostavljanjem odgovarajué¢e komunikacije sa podredenima

e kombinovanjem pravila virtuelnog liderstva sa principima
podeljenog vodstva.
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Lideri virtuelnih organizacija treba da znaju da organizaciju ne
¢ine njihova sedista i njihova tehnika i tehnologija, nego ljudi, njihova
Zznanja i njihovi potencijali.

11. LIDERSTVO ZA XXI VEK

Savremena menadzerska literatura i dalje u fokusu svojih
istrazivanja ima liderstvo kao rastu¢e vazan aspekt menadzerske prakse.
To je posebno izrazeno zbog apostrofiranja novih znanja i vestina koje
savremeni menadzeri usvajaju putem obrazovanja i iskustva, a posebno u
procesima globalizacije poslovanja i interferencije razliCitih kulturnih
obrazaca. U donjoj tabeli navodimo nekoliko elemenata poredenja
konvencionalnog i buduceg liderstva.

Konvencionalno liderstvo

e Lideri u poslu vode i
upravljaju

¢ Ne postoji jasna razlika
izmedu liderstva i
menadzZzmenta

e Onise nalaze na
rukovodecim pozicijama

e Liderstvo je formalna
uloga

e Onidonose strateske
odluke

e Oni su dobri u upravijanju
ljudima

e Oni poseduju emotivnu
inteligenciju

e Oni prodaju karte za novo
putovanje i vode grupu
do odredista

Izvor: Leadersdirect

Liderstvo za XXI| vek

Liderstvo = zalaganje za nove
pravce

Menadzment = staranje da se
posao odradi

Svi zaposleni mogu da se zalazu
za nove pravce

Liderstvo moze da se pokaze od
dna ka vrhu ili horizontalno prema
ljudima koiji nisu direktno
odgovorni vama

Liderstvo nema nikakve veze sa
upravljanjem ljudima — to je
menadzment

Lideri ne donose odluke. Cin
liderstva se sastoji u Cistom
neformalnom uticaju

Lideri prodaju karte za putovanje;
Menadzeri voze autobus do
odredista
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12. ISTRAZIVANJE O LIDERSTVU U SRBUJI

Tabela 10. Struktura preduzeéa u kojima je vr$ena anketa’

Podela preduzeéa - prema RZ za %
statistiku?

Mikro 0-9 radnika 34 47
Malo 10 - 49 26 36
Srednje 50 - 249 9 12
Veliko 250 i viSe 4 5

Delatnost kojom se bavi preduzeée?
Proizvodno 23 32
Usluzno 28 38
Mesovito 22 30
Struktura ispitanika (menadzZera) po nivoima
Vrhovni Srednji Operativni Ukupno
48 19 15 82

Operatini ; 15;

18% j
Srednji; 19; 23%' Vrhowni; 48; 59%

Tabela 11. Pitanja i odgovori iz ankete

Da li vodstvo znadi biti menadzer Broj ispitanika

sa vizijom koga slede sledbenici i %
prihvataju vizije i ideje vode?

Da 75 91
Ne 3 4
MoZda 4 5

"pitanja za anketu sacinio prof. dr Bosko Vojnovié, (mentor) za potrebe
specijalistickog rada Liderstvo kao kljucna odrednica u strateSkom razvoju,
Slobodana MiloSeva, koji je sproveo anketu, Visoka poljoprivredna $kola, Sabac,
2011.
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Ne znam

Aktivnosti vode usmerene su na:

Broj ispitanika

%

Efektivnost kompanije 35 43
Efikasnost kompanije 44 53
Racunovodstvene poslove 3 4
Ne znam

Vodstvo se vezuje za: Broj ispitanika %
Stabilnost 41 50
Promene 18 22
Unutradnju organizaciju 23 28
Ne znam

Vodstvo je deo karijere koji se Broj ispitanika %
vezuje za:

Uspeh u struci 23 28
Uspeh u okviru upravljacke 56 68
profesije, odnosno rukovodenja

Ni za jedno 3 4
Ne znam

Liéne karakteristike pravog vode Broj ispitanika %
su?

Sklonost ka riziku, vizija, licne 40 49
karakteristike, nacin odlucivanja

Sklonost sigurnim potezima, 40 49
stru€na znanja, insinstiranje na

odgovornosti zaposlenih

Ne znam 2 2
Li¢ne karakteristike pravog vode Broj ispitanika %
su?

Da li dobar voda treba da koristi Broj ispitanika %
SVoju poziciju da bi pozitivhe

karakteristike svojih sledbenika

intenzivirao i stavio u funkciju

razvoja sistema u kome je on

lider?

Da 77 94
Ne 2 2
Ne znam 3 4
Lider treba da radi? Broj ispitanika %
Stvari na ispravan nacin 56 68
Ispravnu stvar 21 26
To mu nije u nadleznosti 1 1
Ne znam 4 5
Vodstvo je proces, koji ukljuéuje? Broj ispitanika %
Sve rukovodioce 39 48
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Vodu i sve zaposlene 40 48
Samo vodu 3 4
Ne znam

Koji pojam je Siri Broj ispitanika %
Vodstvo 34 41
MenadZment 46 57
Ne znam 2 2
Da li je vrhovni menadzment Broj ispitanika
najodgovorniji za strategijski razvoj %
kompanije, odnosno

organizacionog sistema?

Da 77 94
Ne 1 1
Ne znam 4 5
Da li smatrate da se moze postati Broj ispitanika %
lider bez obzira iz kojeg se

drudtvenog sloja potie?

Da 55 67
Ne 12 15
Mozda 15 18
Ne znam

Da li je strateSki razvoj kompanije | Broj ispitanika %
uslovljen novim tipom lidera?

Da 58 71
Ne 6 7
MoZda 15 18
Ne znam 3 4

Na pitanje: Da li vodstvo znaci biti menadzZer sa vizijom koga slede
sledbenici i prihvataju vizije i ideje vode? sa DA je odgovorilo 75 ispitanika,
ili 91%. S obzirom da voditi znaci biti menadzer sa vizijom, dolazi se do
zaklju¢ka da najveci deo rukovodilaca, zna Sta znadi biti voda. Ovaj rezultat
deluje optimisticki, jer je izuzetno veliki procenat menadzera sa svih nivoa
upuceno na to Sta znadci biti voda.

PoZeljan odgovor na drugo pitanje je efektivnost kompanije, $to
znaci da one trebaju da budu efektivne, odnosno da budu u pravom poslu.
Prema odgovorima iz ovog pitanja, delovanje vode usmereno je u
najve¢em obimu na efektivnost kompanije, za Sta se izjasnilo 35
rukovodilaca, odnosno 43%. Za efikasnost kompanije opredelilo se 53%
ispitanih ili 44 osoba. Samo 3 rukovodioca misli da usmerenost delovanja
vode treba da bude na raCunovodstvene poslove. Analiziraju¢i odgovore
mozemo zaklju€iti da vedi procenat ispitanih menadzZera, ne poznaje ovaj
segment vodenja, $to je vidljivo iz rezultata odgovora, jer je samo 43%
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menadzera znalo da usmerenost vode treba uglavnom da bude fokusirana
na efektivnost kompanije.

Analiziraju¢i odgovore na pitanje: Za $ta je vezano vodstvo, najveci
broj ispitanika njih 41, odnosno 50% odgovorilo je da je to stabilnost. Za
promene se izjasnilo 18 ispitanih odnosno 22%, dok unutrasnju
organizaciju je opredeljeno 23 ispitanika ili 28%.

Iz dobijenih rezultata jasno se vidi da ispitanici nemaju pravu sliku o
tome $ta je to Sto je vezano za vodstvo, jer je pravi odgovor znalo samo
22% menadzera. Vodstvo je vezano pre svega za promene, jer je promena
strateSka kategorija, a proces prilagodavanja nastalim promenama je uslov
uspesnosti.

Kada je u pitanju pozicioniranje vodstva u Kkarijeri jednog
rukovodioca rezultati su pokazali slede¢e: 68% ispitanih misli da je to
uspeh u okviru upravljaCke profesije odnosno rukovodenja, dok se za
uspeh u struci izjasnilo samo 23 ispitanih Sto je svega 28%. Ova analiza je
pokazala da veliki broj menadzera odli¢no prepoznaje deo karijere koji je
vezan za vodstvo.

Na pitanje koje licne karakteristike treba da poseduje pravi voda,
rezultati su uravnotezeni. Sem dvoje ispitanih, koji nisu imali odgovor, za
preostala dva ponudena odgovora izjasnilo se po 49% anketiranih lica.

Ovakva procentualna razlika pokazuje da su ispitanici nedovoljno
upuceni u oblast liénih afiniteta i karakteristika koje treba da poseduje jedan
voda. Svakako da su sklonost prema riziku, vizija, nacin odlucivanja i licne
karakteristike, afiniteti, koji odreduju dobrog vodu.

Na pitanje: Da li dobar voda treba da koristi svoju poziciju da bi
pozitivne karakteristike svojih sledbenika intenzivirao i stavio u funkciju
razvoja sistema u kome je on lider, dobili smo sledeée odgovore: sa DA je
odgovorilo 94% ispitanika, Sto je izuzetno zadovoljavajuéi procenat, onih
koji znaju da dobar voda, upravo to treba da €ini.

Odgovori iz pitanja osam u velikoj meri oslikavaju lidera koji treba da
radi stvari na ispravan nacin, za ovaj odgovor opredelilo se njih 56 Sto
predstavlja 68 %. Kada je re€ o lideru koji treba da radi ispravnu stvar, 21
ispitanik, odnosno 26%, je misljenja, da je to pravi nacin funkcionisanja. Iz
odgovora koji je dobio mnogo manje procenata, moze da se zaklju¢i da
samo mali broj menadzera zna Sta treba zapravo lider da radi. Raditi
ispravnu stvar mozemo povezati sa efektivno§¢u kompanije, Sto je potvrda
na date pogresSne odgovore u pitanju u jednom od prethodnih pitanja.

U devetom pitanju imamo podeljenost, gde 48% ispitanika smatra
da vodstvo ukljuCuje sve rukovodioce, a isto toliki procenat misli da su u
ovaj proces ukljueni voda i zaposleni. S obzirom da je to i pozeljan
odgovor, rezultati po ovom pitanju ne mogu se smatrati zadovoljavajuc¢im.

Za menadzment kao Siri pojam od vodstva u ovom pitanju se
opredelilo 46 ispitanika Sto Cini 57%, dok se za vodstvo kao Siri pojam od
menadZmenta odlucilo njih 34 Sto iznosi 41%. Veliki broj menadzera znao
je da pravilno posmatra pojam menadZzmenta spram vodstva i obrnuto, te
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se moze zakljuCiti da ispitanici znaju da je menadzment sveobuhvatniji
pojam od vodstva.

Na pitanje: Da |i je vrhovni menadzment najodgovorniji za
strategijski razvoj kompanije, odnosno organizacionog sistema, sa DA je
odgovorilo 94%, Sto se moze prihvatiti kao ispravno.

U dvanaestom pitanju 55 ispitanika, ili 67% je odgovorilo da svako
moze da postane lider nevezano za drustveni sloj iz koga poti¢e. Dvanaest
ispitanika smatra da druSeveni sloj utiCe na moguc¢nost da se postane lider.
Ohrabruje procenat koji je vezan uz odgovor “da“ jer on pokazuje da veéina
smatra da drustveni sloj iz koga se poti€e ne uti¢e na mogucnost da se
postane lider, Sto je ujedno i ispravno.

Da je strateski razvoj kompanije uslovljen novim tipom lidera smatra
58 ispitanika, ili 71%. Da nije misli Sest menadzZera. ViSe od 2/3 u€esnika
ankete smatra da je strateSki razvoj kompanije uslovljen novim tipom lidera,
pa se moze reci da su ispitanici upoznati sa strateSkim konceptom razvoja.
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VIl ORGANIZACIJA SLU?BE LJUDSKIH RESURSA U SVETLU
MENADZMENT STRATEGIJE

1. FUNKCIJE UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Menadzeri moraju raditi sa ljudskim resursima firme ako se ciljevi
kompanije treba da ostvare. Firma mora privuéi, odabrati, obucavati i
zadrzati kvalifikovane ljude. Sest osnovnih funkcija upravljanja ljudskim
resursima moraju biti obavljene ako kadrovi firme treba da budu
zadovoljeni. To su: osoblje, obuka i razvoj, naknada, zdravlje i osiguranje,
upravljanje i radni odnosi, kao i istrazivanje kadrova.

Osoblje (kadroviranje) je formalni proces osiguranja kvalifikovanih
kadrova na svim nivoima organizacije, sposobnih za izvrSavanje
kratkoro&nih i dugoroénih poslovnih ciljeva. °

Proces kadroviranja ukljuCuje analizu poslova, planiranje ljudskih
resursa, regrutovanje (izbor), selekciju i unutradnju kadrovsku
administraciju.

Obuka i razvoj (O&R) je termin primenjene i dizajnirane pomoci
pojedincima i grupama, kao i celoj organizaciji da postane uspe$nija.
Obuka je potrebna zato Sto se ljudi, poslovi i organizacija uvek menjaju.
O&R treba da pocne kada pojedinci ulaze u firmu i stalno nastavlja tokom
njihove karijere. Programi O&R su cCesto usmereni na savladavanje
nedostataka (manjka) i maksimiranja performansi (kvaliteta). Cvrsto vezana
za O&R je procena performansi. Procena performansi je formalan proces
procene aktivnosti uposlenih (radnika) da se pokaze kako su dobro ostva-
reni njihovi zadaci.

Naknada se temelji na vekovima prisutno pitanje koliko kosta jedan
ljudski radni dan. Radnici moraju biti nagradeni adekvatnim i istovetnim
nagradama za svoj doprinos ostvarivanju organizacionih ciljeva. Naknada
uklju€uje sve nagrade koje pojedinci dobijaju kao rezultat njihovog rada.

Zapravo, to je vise nego novCani dohodak. Nagrade mogu biti
kombinovane na sledeci nacin:

¢ placanje je novac koji osoba dobija za obavljen posao, i to je go-

tovina koja se stavlja u dzep,

e pomoc¢, je dodatna finansijska nagrada, drugacija od placanja

(plate), a odnosi se na placanje godiSnjeg odmora, medicinsko

osiguranje, program rekreacije i dr.,

“ Waque Mondy, Personal The management of Human Resources, Boston,
1999.9..
> Robert Noel, What the Stuffing Function Entails, Personel, Boston 2004.9..
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¢ nefinansijsko nagradivanje su nenovCane nagrade koje radnik

moze dobiti, u vidu zadovoljstva na poslu kao i stvaranje prijatnog

radnog ambijenta.

Zdravlje i osiguranje se odnose na radnikovu bezbednost od
bolesti i njegovog opsteg fizickog i mentalnog stanja.

Osiguranje je zastita radnika od povreda za vreme rada. Ovi
elementi su vazni za menadzment, jer radnici koji su dobrog zdravlja i koji
rade u bezbednom ambijentu mogu biti efikasniji na radu. Zbog tog razloga,
menadzeri koji unapred misle , imaju dugoro¢nu osiguranu prednost i
zdravstveni program. Danas, su Sve organizacije postale osetljive na
sigurnost zdravlja svojih radnika.

Oblast radnih odnosa se temelji na tome da veliki broj zaposlenih
stalno pripada radnickom sindikatu i asocijacijama sluzZbenika. Poslovne
firme, zakonodavac i sindikati treba da se u postenoj borbi dogovore Sta bi
bilo najbolje (prihvatljivo) za radnike. Ogromna vecina radnika u SAD nisu
¢lanovi sindikata. U 1997. godini, manje od 18% zaposlenih bilo je van
sindikata. Medutim, nesindikalne organizacije su ¢esto dobro upoznate sa
cilievima i aktivnostima sindikata. Te organizacije(nhesindikalne) bore se da
zadovolje potrebe svojih radnika u svakom razumnom sluéaju. One
pokuSavaju to da rade dobronamerne, tako da sindikat nije neophodan za
pojedinca da bi ostvario svoje licne ciljeve.

Istrazivanje ljudskih resursa pretpostavlja da je menadzerska
istraZivaCka laboratorija ukupna radna sredina i potencijalno kadrovsko
okruzenje. IstraZivanje se bavi analizom sveukupnih ljudskih funkcija
menadzmenta. Na primer, istrazivanje moze biti vodeno da odredi vrste
radnika koji ¢e najviSe povecati uspeSnost firme. Ili, ono moze biti
upravljeno ka odredivanju uzroka pojedinih radnih incidenata. Od
istrazivanja ljudskih resursa o¢ekuje se da poveca sve oblike organizacije u
buducnosti.

2. SADRZAJ RADA SLUZBE LJUDSKIH RESURSA

Proces rada, s obzirom na njegovu podelu, zahteva odgovarajuce
funkcije bez razllike na stupanj, sistem i oblik oranizacije rada. Funkcija
znaCi meduzavisnost stvari, pojava i procesa, premda je znaCenje razliCito
u pojedinim nauc¢nim disciplinama. U aplikativnom smislu “funkcija” znaci:
delovanje, delatnost; rad, radnja, poziv, sluzba, sluzbovanje, obavljanje
posla ili neke duznosti; zadatak u radnom sklopu; specifican rad, Sto ga
obavlja neki organ ili rad organizma uopste. Sve radne ljude treba tretirati
kao jedinstvo kadrovskih potencijala - kadrove u funkciji i pripremi
(pogotovo s obzirom na principe rotacije, te permanentnog i povratnog
obrazovanja).

Kadrovska funkcija obuhvata planiranje, organizovanje,
odlucivanje i kontrolu operativnih kadrovskih zahvata. Ona je najznacajniji
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deo poslovnih funkcija u preduzecu i ukupnih drudtveno - ekonomskih
funkcija, jer se odnosi na ljude - nosioce razvoja.

Operativni elementi kadrovske funkcije determinisani su obimom
izvora, prihvata, rasporeda, razvoja i pokretljivosti kadrova u funkciji ili
pripremi. Svi elementi obavljanja poslova kadrovske funkcije nalaze svoj
zajednicki izraz i svrhu u optimalnom i efikasnom reSavanju osnovnih
organizacionih cilieva u drustvu. Premda obavljanje kadrovske funkcije
zavisi od Sirine spektra aktivnosti i specifi¢nosti kadrovskih problema
odredene sredine datog sistema, u osnovi postoji znatan deo zajednickih
metoda, tehnika i nacela reSavanja.

Medutim, u praksi se susre¢u veoma razliite tehnike, metode i
nacela kadrovske funkcije. To zbog toga Sto su nasledeni iz raznih sredina i
sistema. Osim toga, kadrovska funkcija spada u red najmladih funkcija i
naucnih disciplina. Stoga i nema “standarda” u kadrovskoj tehnologiji. lako
se elementi kadrovske funkcije susreéu u najranijoj istoriji, kada je
vavilonski kralj Hamurabi (2 hillade godina p.n.e) uveo planiranje i
organizaciju poslova, kao i sistematsku izgradnju kadrova, ipak je ona u
savremenom smislu novijeg datuma.

Pojavom industrijske revolucije rada se i kadrovska funkcija, s
organizacionog aspekta u vrlo rudimentalnom obliku. U modernom smislu
re€i, kadrovska funkcija (u organizacionom i nau¢nom pogledu) datira
negde pred svr$etak Drugog svetskog rata’®, tj. kada su narasli kadrovski
problemi zaokupili paznju naucnika i stru€njaka. Geneza, kreiranje i razvoj
kadrovske funkcije, kao i tehnike njene realizacije, vrlo su razli€iti u
pojedinim zemljama.

U svom razvojnom trendu kadrovska funkcija vrlo brzo ekspandira,
osobito u SAD, gde je u vecini firmi kadrovski menadzer ujedno i
potpredsednik kompanije. Sli€an razvoj omogucile su i druge razvijene
zemlje. Danas je kadrovska funkcija u nizu zemalja dignuta na rang nau¢ne
discipline, a kadrovi koji obavljaju poslove u njenom domenu postaju sve
cenjeniji stru€njaci. Naime, ti poslovi uslovili su profesiju kadrovskog
struCnjaka s niz specificnosti u Sirem aspektu profila strunosti. Sve
znacajniji polozaj ¢oveka u procesu rada i sve sloZeniji kadrovski problemi
u uslovima automatizacije, komjuterizacije i scijentizacije, tj. nau¢no -
tehnicke revolucije, kadrovskoj funkciji daju sve vece znaCenje. U tim
uslovima kadrovski problemi postaju toliko slozeni, da ih je moguce
uspeSno reSavati samo nauc¢nim metodama i to polidisciplinarno.
Istrazivanje i aplikacija rezultata u domenu interkadrovskih odnosa i razvoja
kadrova, daju kadrovskoj funkciji znacajnije mesto u poslovnoj politici
preduzeca, odnosno u ekonomskoj politici drustvene zajednice.

Razvoj kadrovske funkcije s organizacionog i nau¢nog pristupa u
Jugoslaviji zaostaje i viSe razloga, a prvenstveno zbog: neadekvatnog

® E.B. Fillipo, “Principles of Personal Management”, New York, 1996.g. str. 84.
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pristupa razvoju, nedostatku adekvatnih kadrovskih metoda; tehnika i
organizacionih oblika deficita kadrovskih struénjaka; nestruénosti
rukovodecih ekipa (kad neko nije stru€njak ni za jedno podruéje onda je
“sposoban” da reSava “sve” probleme); privrednih poteSkoca; pluralizma
ideja i erozije ljudskih vrednota, sto uslovljava manipulisanje ljudima.

Treba ista¢i,da pored nasih stru¢njaka i naucnika postoji i niz
svetskih eksperata, koji nastoje uneti savremenije elemente i naprednije
ideje u kadrovsku funkciju. Naime, stare vestine i metode zastarevaju i
zamenjuju se novima, posebno u odnosu na razvoj licnosti. Njihova
primena mora sluziti svrsi, jer §to je funkcija bliza svrsi time je veéa
sposobnost odrzavanja ”’.

Dinami¢ki model kadrovske funkcije povezuje sledece glavne
zadatke, odnosno kadrovske subfunkcije:

¢ sistematizaciju radnih mesta,

¢ dijagnozu stanja u organizaciji rada,

¢ projektovanje profila stru¢nosti,

¢ definisanje potreba za kadrovima,

¢ planiranje i programiranje razvoja kadrovskih struktura,
¢ planiranje obrazovanja kadrova,

e proucCavanje izvora i osiguranja kadrova,

e istraZivanje i primenu savremenih metoda uspesnog pribavljanja
izvora, uvodenja u proces rada i adaptiranja kadrova na radu,

e pracenje razvoja i napredovanje kadrova,
e pracenje fluktuacije kadrova,

e izgradnju sistema vrednovanja rada,
e obrazovanje, osposobljavanje, usavrSavanje i prekvalifikaciju
kadrova

¢ izuCavanje interkadrovskih odnosa,

e merenje doprinosa kadrova,

e analizu reizbornosti i rotacije kadrova,

e ocenu radne uspesSnosti i odnosa prema radu,
e istraZivanje motivacije,

¢ izgradnju tehnologije odludivanja,

¢ informisanje kadrova,

e praéenje angaZovanosti kadrova u upravljanju,
e kulturno uzdizanje kadrova,

o pracéenje sigurnosti i zastite kadrova,

G. Pickering, /zazov obrazovanja, Beograd, 1991.g.
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pracenje razvoja socijalne politike i standarda kadrova,
radno pravne odnose,

brigu o zdravlju i rekreaciji kadrova i

poslove u vezi odlaska kadrova u penziju.

Svaka od nabrojanih (i niz drugih) kadrovskih subfunkcija definisana je
odgovaraju¢om politikom kao delom ukupne kadrovske politike.

3. MODELIRANJE SLUZBE LJUDSKIH RESURSA

Organizacija kadrovske funkcije ima razliCite oblike Sto zavisi od
sijaset uzroka. Naj¢eScée se naziva kadrovska sektor, sluzba, odeljenje ili
referat. Cesto se kadrovski poslovi nalaze u drugim sluzbama, $to je
posledica neznanja ili loSe prakse.

S toga u pristupu organizaciji kadrovske funkcije, uz ostalo, moraju
se izmeniti neke notorne stvari koje su ve¢ poznate. Prvenstveno, mora se
izmeniti na€in misljenja, jer ne mozZze se sa starim Semama miSljenja
pristupiti ovoj problematici. Naime, kadrovskoj problematici mora se
pridavati Sire znaCenje s obzirom da je ovek kopleksna li¢nost. Kadrovska
funkcija mora se tretirati kao poslovna funkcija usko povezana sa
proizvodnjom, razvojem i ekonomsko-organizacionom funkcijom.

U savremenoj organizaciji rada posebno znalenje pridaje se
kadrovskoj funkciji, koja baveci se kadrovskom problematikom, prelazi
okvire jedne funkcije. Kadrovska funkcija ubraja se medu najznacajnije
funkcije upravo zato $to se u fokusu njene aktivnosti nalaze radni ljudi, i $to
joj se radijus delovanja proteze na sve funkcije, jer od izbora, rasporeda,
obrazovanja i reSavanja celokupne problematike kadrova zavisi efikasnost
poslovanja i unapredenije svih funkcija .

S obzirom da su kadrovi (radni ljudi) odredujuéi faktor u radu,
kadrovska sluzba (kao organizacioni izraz obavljanja kadrovske funkcije)
posebno dobija svoj status i oblik. Jer, kadrovska sluzba ima zadatak da
planira, odabira, zapoS$ljava i predlaze raspored novih kadrova, da
organizuje obrazovanje i reobrazovanje kadrova, da izu€ava ponaSenje
pojedinaca i grupa, da informiSe i kulturno uzdiZze zaposlene. Pored toga,
kadrovska sluzba treba da se bavi prouavanjem, izgradnjom i aplikacijom
nau¢nih metoda organizacije rada i stimulisanjem kadrova. Kadrovsku
sluzbu ne sme viSe karakterisati ni administrativno- personalni niti
paternalisticki pristup, ve¢ organizacioni-stvaralacki.

Stoga predlazemo sledec¢e organizaciono ustrojstvo kadrovske
funkcije:

® Akademik Jovo Brekié, Savremena organizacija kadrovske funkcije, u ediciji
“Organizacija rada”, Zagreb, 1990.
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1) Preduze¢a do 70 zaposlenih obavezno bi trebalo da imaju
(barem) jednog kadrovika - stru€njaka za obavaljanje kadrovskih poslova,
koji je osposobljen i spreman, da prihavata odredene zadatke, da obavlja
poslove kadrovske funkcije, da priprema i sprovodi odluke iz kadrovske
politike.

Zbog slozenosti i odgovornosti profil radnog mesta kadrovika,
zahteva minimum viSu stru¢nu spremu kadrovskog smera, a visoku stru¢nu
spremu u slozenim procesima rada sa viSim nivoom obrazovne strukture
zaposlenih.

2) U preduzec¢ima koja imaju od 71-200 zaposlenih, kao minimum
trebalo bi da postoji, uslovno receno, referat za kadrove. Broj i struc¢nost
kadrova u ovom organizacionom delu zavisi od slozZenosti poslovanja i
kadrovskih problema. Sto se tite zahteva za saradnju i profil, vrede iste
napomene date za kadrovika.

3) Preduzeca koja broje izmedu 200 i 400 zaposlenih kadrovsku
funkciju organizuju u obliku odeljenja ravnopravnog ostalima u sklopu
zajedni¢ke sluzbe. U pogledu broja i profila kadrova u odeljku i oblika
saradnje vrede prethodne napomene, sa razlikom 3&to bi na c&elu
kadrovskog odeljenja trebalo da bude visoko-obrazovani stru€njak.

4) Kadrovska sluzba se organizuje u preduzec¢ima od 400 do 1000
zaposlenih, od referanata, referata i odelienja. Ona, posebno u
preduzec¢ima preko 700 zaposlenih, zapoSljava sve vrste kadrovskih
struCnjaka, kako bi s aspekta struCnosti mogli samostalnije pripremiti
kadrovske odluke, naravno uz odgovaraju¢u saradnju sa struénim
institucijama. Rukovodilac kadrovske sluzbe trebalo bi biti strucnjak
kadrovskog smera 38ireg profila, odnosno VSS - stru€njak s dopunskim
obrazovanjem iz kadrovske problematike, a u perspektivi bi¢e potrebne
postdiplomske studije kadrovskog smera.

5) Preduzeéa preko 1000 zaposlenih kadrovsku funkciju
organizaciono postavljaju u obliku kadrovskog sektora (ili komplektne
kadrovske sluzbe, ako i ostale funkcije imaju naziv sluzba). Sektor se
sastoji od odelika prema odgovaraju¢im kadrovskim subfunkcijama.
Zaposljavaju sve vrste kadrovskih strucnjaka, a za rukovodioca kadrovskog
sektora (sluzbe) zahtevaju se postdiplomske studije kadrovskog smera.
Naziv rukovodioca kadrovskog sektora identiCan je nazivu rukovodilaca
ostalih sektora (sluzbi).

Pored toga, Sto nedostaje koordinacija u koncipiranju jedinstvenih
kriterjuma u domenu razvoja kadrova, premali su istrazivacki kapaciteti iz
kadrovske problematike, koji bi mogli pruziti svestraniju nau¢nu podlogu za
adekvatno vodenje kadrovske politike. Sagledavajuci prisutne probleme u
kadrovskom domenu, njihove uticaje i posledice na drustveno - ekonomski
razvoj, proizilazi potreba za specijalizovanom nau&nom institucijom na
nivou svake republike, koja bi se bavila istrazivanjem razvoja i
zaposljavanja kadrova (posebno u odnosu na brze promene profila u
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naucno tehnickoj revoluciji). Zadatak bi im bio i da pronalaze reSenja za
vodenje tekuée kadrovske politike, te da uspostave usku saradnju sa
kadrovskim sluZzbama u bazi.

Dakle, potrebno je osnovati Institut za kadrove, koji bi, uz ostalo,
preuzeo razradu naucne koncepcije i organizaciju sistematskog
usavrSavanja rukovodecih kadrova i postdiplomskih studija za kadrovske
struénjake. U njemu bi se mere za podsticaj i primenu stvaralastva, za
potpuno angaZovanje kadrova i reSavanje njihovih problema. On bi bio
srediSnji struéni medijum u kadrovskoj funkciji, ¢ime bi osigurao
koordinaciju rada svih drustvenih struktura.

InaCe, koordinaciju u pripremanju konkretnih kadrovskih odluka na
republiCkom nivou mogu obavljati republicki zavodi za trziSte rada i
privredne komore republika.

Kadrovska funkcija je drusStvena u punom smislu reci. Njenim
razvojem i narastanjem upravljaju problemi oveka kao stvaraoca, nosioca i
izvrSioca procesa rada, uklju€ivSi i proces oslobadanja li€nosti. Upravo
zato, osecta se potreba da kadrovski stru€njaci izadu iz svoje anonimnosti i
zaCaurenosti, te da se zajednicki organizuju, putem udruzenja kadrovskih
struénjaka. Ta udruzenja organizuju se po regionima i republikama, a na
nivou federacije kao Savez udruzenja kadrovskih struénjaka.Udruzenje ima
svoje sekcije po granama delatnosti i kadrovskim subfunkcijama
(problemski i profesionalni aspekt).

Osnovni ciljevi udruzenja kadrovskih stru¢njaka su:

= pronalazenje savremenih oblika, metoda, tehnika i reSenja u
kadrovskoj delatnosti,

= uskladivanje i sinhronizacija rada u realizaciji naCela kadrovske

politike,

= organizovanje naucnih rasprava i stru¢nih seminara,

= predlaganje odgovarajucih promena i mera u zakonovodstvu,

= zajedniCko pokretanje i finasiranje naucnih istrazivanja i

postdiplomskih studija iz kadrovske funkcije,

= organizovanje i pokretanje izdavanja kadrovske publicistike

(edicija, Casopisa i monografija).

Iz ovog proizlazi da bi ¢lanovi udruzenja pored zaposlenih u
kadrovskim sluzbama, trebalo biti i druStveni, nauc€ni, pedagoski i politicki

radnici, te funkcioneri i rukovodioci, dakle svi koji Zele i mogu struéno uticati
na razvoj kadrovske funkcije.

121



EKONOMSKA EFEKTIVNOST UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

4. ORGANIZOVANJE SLUZBE LJUDSKIH RESURA

Ako u obzir uzmemo zadatke koji stoje pred sluzbama ljudskih
potencijala i ako se na€as vratimo definiciji delatnosti ljudskih potencijala
(...obuhvat veéeg broja procesa koje obavljaju i struénjaci ljudskih
potencijala i rukovodioci svih nivoa...)-mi se heminovno sukobljujemo sa
stvarnim stanjem u nasim preduzecima $to ne obecava lagane integracije i
ulaz u Evropu. Bez obzira na starije metode, na Cinjenicu da su se manje
bavili nekim elementarnim funkcijama i procesima (selekcija, ocena
uspesnosti), bez obzira na razlike u veli€ini Odeljenja ljudskih potencijala,
njegovom profilisanju- tih je ljudi jednostavno premalo.U odnosu na ukupan
broj zaposlenih njih je 0.40% (Evropa istovremeno ima 1.50%, SAD i Azija
1.68%, a predvidja se porast do 1,80% do 2002. godine.) Ako jos dodamo
da je u nadoj zemlji saradnja rukovodilaca u pogledu ljudskih potencijala
vrlo skromna — imamo sliku koja ne ohrabruje. Zbog toga treba insistirati (a)
na vecoj struénosti saradnika u sluzbama za kadrovske poslove (b)
obrazovanju rukovodilaca koje ukljuuje teoriju upravljanja i razvoja ljudi,
ponadanje u preduzecu i organizaciju, (c) na podeli poslova iz ove oblasti.
Dakle, treba traZiti od rukovodioca da se vise ukljuCuje u rad s ljudima.
Medjutim, kada se od njih trazi znatno viSe - nailazimo na njihov otpor. Pre
svega, postoje interesi, njihove percepcije o tome Sta je, a Sta nije njihov
posao. Takodje postoje preferencije. Sledeéa tabela pokazuje preferencije
ameri¢kih menadzera (nazalost preferencije naSih menadzera nisu
istrazivane).”

Tabela 12. Procesi ljudskih potencijala od interesa za americke menadzere

Funkcije %odgovora Funkcije %odgovora
Plate 76 Nefinansijske stimulacije 34
Strate$ko planiranje 71 Izbor rukovodioca 31
Medjuljudski odnosi 69 Razvoj karijere 25
ReSavanje sporova 61 Obrazovanje 15
Komunikacije 51 Ostalo 20
Selekcija 50

* Zbir je veéi od 100% ,jer su se anketirani opredeljivali za pet moguénosti
Peferencije se znatno razlikuju od zemlje do zemlje, zavisno od
razvijenosti privrede, organizacije, kulture i dr. Uz preferencije uvek postoji i
objektivna potreba, koja podrazumeva ucestvovanje menadzera bas u svim
procesima ljudskih potencijala.
Kao primer zajednickog rada neka nam posluzi sledeca tabela koja
po stepenima i koracima razradjuje zadatke oba profila (stru¢njaka ljudskih

" Prof. dr Sveto Marusic, Razvoj kadrovskih potencijala u predzec¢u, Ekonomski
institut, Zagreb, 1996., str. 99.
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potencijala i menadzera) u jednoj od funkcija, tj. u pridobijanju radnika i

selekciji.

Tabela 13. Zadaci u pridobijanju i selekciji

Korak Sluzba ljudskih potencijala Korak Menadzeri

2. Pretrazuje interne i eksterne 1. Identifikuju potrebe za
izvore radne snage.Oglasava radnicima, opisuju radno
slobodna radna mesta, drzi mesto i poslove. Brinu se
kontakt s ustanovama za da posao bude dovoljno
zaposljavanje, obilazi Skole i privlatan za trzidte rada.
fakultete.

3. Ispituje sposobnost kandidata | 5. Nakon izbora kome
za radno mesto.Testira ih, prisustvuju, prihvataju
intervjuiSe, i predlaze kandidata, s njim ponovo
najbolje. Pri tome se drzi razgovaraju, rasporedjuju
standarda preduzeca i na radno mesto, daju
zakona. zadatke koji vode vecoj

proizvodnosti. Saradjuju pri
uvodjenju u posao i
orijentaciji.

4, Upucuje odabrane kandidate | 7. Sprovode orijentaciju uz
rukovodiocima sluzbe na pojedinacne informacije o
dodatni razgovor, raspored i sluzbi, radnom mestu,
uvodjenje u posao. okolini, obi€ajima, pauzama

i sl.

6. Organizuju orijentaaciju 8. Dopuna profila i instruktaza
kandidata i informacije o kandidata na radnom
preduzccu, saradnicima, mestu — prema programu
radnom vremenu, plati obrazovanja koji je
organizacionoj kulturi; dopuna razradilo odeljenje ljudskih
profila i instruktaza potencijala

10. Vodi dosije radnika o teku¢im | 9. Prate razvoj kandidata, i
performansama i potencijalu ocenjuju hjegovu
za dalje skolovanje, uspesnost. Odluéuju o
napredovanje, rukovodjenje stimulaciji, promociji,

demociji, premestaju,
otkazu

12. Dijagnosticiraju informacije iz | 11. Vode zakljuéni intervju

zaklju¢nih intevjua, utvrdjuju
razloge fluktacije.

prilikom napustanja radnog
mesta ili preduzeca;
utvrdjuju razloge, na
temelju njih unapredjuju
interne odnose radi
smanijivanja fluktuacije.

Izvor: prof. dr Sveto Marusi¢, “Upravljanje ljudskim potencijalima”,
Ekonomski institut, Zagreb, 2001.g.,str.95
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Klasi€an oblik organizovanja funkcije ljudskih potencijala u
preduzecu prikazan je na sledecoj slici.

________________________________________________________________

i Mala firma I
§ Viasnik i
| manager |
| | | |
i Prodaja Proizvodnja Finansije !

________________________________________________________________

E Srednja i !
1 . . :
: velika firma Direktor |
! 1
! 1
Rukovodilac | | | | i
prodaje ) . .
Rukovodilac Rukovodilac Rukovaodilac
! proizvodnje finansija lj.potencijala
|
Razvoj Obrazov zaposljav Plata i Meduljudski
karijere [ anje [ anje [¥ beneficije | € odnosi

Funkcija ljudskih potencijala

Slika 10. Procesi i funkcije ljudskih potencijala u firmi

| u jednom i u drugom sluSaju spoljasnji okvir pokazuje kako svi
imaju zadatak da se bave funkcijom ljudskih potencijala. U slu€aju male
firme ne mozZemo ocekivati posebno zaduzenog Coveka za tu delatnost, ali
mozemo smatrati da bi svi zaposleni morali poznavati osovnu funkciju.
U srednjem i ve¢em preduzecu rukovodilac sluzbe ljudskih potencijala je na
istom hijerarhijskom nivou kao rukovodilac ostalih klju&nih sluzbi (direktor,
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Sef i sl). Zavisno od veli€ine preduzeca zavisice koliki ¢e biti broj zaposlenih
u sluzbi i kakva ée biti podela nihovih radnih zadataka.®® Razume se da
¢emo imati malo drugojaciju situaciju ukoliko je firma podeljenja prema
funkcijama ili geografskom rasporedu. Ipak, funkcija ljudskih potencijala
zadatak je svih rukovodilaca.

% vige o tome: prof. dr Vidoje Stefanovié, MenadZment ljudskih resursa, Fakultet
za menadZment, Zaje€ar, 2005., str. 39 — 41.
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VIl SADRZAJ MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Nova saznanja o Coveku, kao multidimenzionalnoj li€nosti unose
bitne promene u sadrzinu (i kvalitativno i kvantitativho) kadrovskih poslova.
Svakim danom se Sire, takode, i saznanja o znacaju kadrova. U zavisnosti
od stepena demokratizacije svakog druStva ono reaguje na sve $to je novo
u ovoj oblasti na principu stimula i antistimula. Veliki je broj potrebnih
uslova za stimulativno delovanje naSeg drusStva na nova saznanja u
kadrovskoj delatnosti, budu¢i da se nasa zemlja nalazi u tranziciji. Ovaj
proces, reklo bi se, mora se prevashodno i prioritetno sprovesti u oblasti
kadrovske politike. Zato je vrlo bitno precizno definisati koji su to kadrovski
poslovi i posebno strategiju upravljanja njime. Kadrovski poslovi, s toga,
zauzimaju centralno mesto u menadzmentu kadrova, a ovaj je najvazniji
elemenat strukture ukupnog menadzmenta preduzeca.

1. MLIJR KAO POSLOVNA FUNKCIJA

Savremeni MLJR kao poslovna funkcija podrazumeva izdvajanje i
grupisanje poslova vezanih za ljudske resurse iz sveukupnih poslova firme.
Ti poslovi se odnose na selekciju i zapoS$ljavanje kadrova, njihovo
obrazovanje i razvoj, kao i osiguranje na radu. Ova funkcija je ranije bila
razvijena u kapitalistiSkim nego u sada bivSim socijalistiCkim zemljama.
Kako se razvijala funkcija tako je i menjala naziv; u kapitalistiCkim zemljama
je najduze opstajala "personalna administracija", a u bivSim socijalisti¢kim
"kadrovska sluzba". Sa privatizacijom i razvojem tehnologija i trziSne
privrede, ova funkcija sve vie gubi tradicionalni imidz i transformice se u
savremeni menadzment ljudskih resursa.

U Srbiji je ova funkcija prili€éno nerazvijena; jo§ uvek se naziva
kadrovska funkcija i nije zasnovana kao posebni sektor u firmi. Poslove
uglavnom obavlja jedan referent u okviru pravne sluzbe i najceSce je
dovoljna srednja stru¢na sprema. Konceptualno se uglavnom svodi na
nekoliko osnovnih aktivnosti: evidencija zaposlenih, vodenje mati¢ne
evidencije i evidencije dolaska na posao, planiranje godiSnjih odmora i
pridrzavanje propisa iz radnih odnosa. Mnoge vazne oblasti ove funkcije su
kod nas i dalie zanemarene, kao S§to su planiranje, analiza
poslova, usavrSavanje kroz treninge i obuke, evaluacija, motivacija,
nagradivanje itd. Kako C¢e privatizacija preduzeca dovesti do
konkurencijene samo kapitala, ve¢ i ljudskog znanja, i funkcija MLJR ce
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oCekivano dobijati vise na znacaju , kao ¢to je to slucaj u visokorazvijenim
zemljama.

2. POJAM, DEFINICIJA | EVOLUCIJA KADROVA®!

U odredivanju pojma kadrovi polazimo od latinskog naziva "squadri” -
okviri, a u izvedenom znacenju od francuskog jezika pod nazivom kadar (cadre).
Ovaj pojam obuhvata sve zaposlene, mada neki autori ovim pojmom
oznacCavaju prevashodno struéne ljude. Inace, pojam kadar je istoznacan u
svim slovenskim jezicima.

U poslednje vreme se sve viSe termin radna snaga zamenjuje
terminom kadar, kadrovski izvori, kadrovski potencijali. Ipak, definiciju profesora
Breki¢a smatramo najpotpunijom, po kojoj "pod kadrovima valja razumeti sve
subjektivne shage - sve zaposlene (kao i one u pripremi), jer u ovakvim
odnosima svi predstavljaju kadrovsku bazu za napredovanje. Kadrovi su kao
drustveno - ekonomska kategorija odraz ekonomskih i drustvenih kretanja i
uticaja. Po svom obimu €ine veliinu zavisnu od nivoa razvijenosti privrede i od
demografskih kretanja.

Treba takode istaci da su u Ekonomskoj enciklopediji (Il tom, str.
594) kadrovi definisani kao "svi stru¢no osposobljeni nosioci radnih procesa".

Sa stanovista individue kao (intelektualno) kreativne liénosti
postavljaju se dva problema: .

- razvoj sopstvene kreativne snage u funkciji razvoja proizvodnih
shaga drustva u celini,

- oduvanije sopstvenog "ega" u svakom pogledu.®

Sa stanovista uklju€enosti u radni proces kadrovi se mogu posmatrati kao:
- kadrovi u funkciji (ukljuCeni u proces rada) i
- kadrovi u pripremi za funkcije (uklju€eni u obrazovne procese)

Danas se javljaju nova shvatanja o ulozi i zna€aju kadrova u procesu
rada. DoSlo se do uverenja da novac nije jedini stimulans u procesu rada, §to
je dovelo do napustanja filozofije da su "radnici plaéeni da proizvode, a ne da
misle". Dakle, proizvoda€ prestaje da bude samo "homo economicus”, jer se
izborio da se na njega gleda kao na drustveno bice, a on je, zapravo, jedinstvo
bioloskih, fizioloSkih, ekoloskih, antropoloskih, ekonomskih, psiholoskih,
socioloskih i drugih elemenata. Svi ti elementi se medusobno preplicu i
prozimaju putem raznovrsnih drustvenih akcija Zbog toga, u interesu
prosperiteta elemente ¢ovjekove licnosti je nuzno uskladiti i orgamz:rat/ zajedno
s materijalnim resursima, kako bi se postigao $to uspes$niji rezultat rada".?

! Stefanovié V., Gruji¢ D., Vojnovié B., Kadrovska raskr§¢a srpskog agrara,
Monografija, PMF, Univerzitet u NisSu, Ni§, 2011. str. 52.

8Celi¢ D., Ekonomski aspekti razvoja savremenog socijalistiCckog drustva, Napred,
Zagreb, 1972. str. 223-236.

®Breki¢ J., Kadrovska politika u samoupravnim odnosima, Informator, Zagreb,
1968. str. 9.
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Ljudska istorija po€iva na razvoju (evoluciji) rada. Rad je svrsishodna i
svesno organizovana delatnost kadrova obavijena radi ostvarivanja korisnog
uéinka za zadovoljavanje licnih i opstedrustvenih potreba. Rad je, po Marksu,
pre svega "proces izmedu Coveka i prirode, proces u kome Covek svojom
vlastitom aktivnoSéu omogucéuije, reguliSe i nadzire svoju razmenu materije s
prirodom. On, pri tome, prirodnu materiju prilagodava sebi u obliku
upotrebljivom za svoj zivot". Menjajuci tako prirodu ¢ovek menja i sebe. Ljudi su
menjali izgled prirode, nacin zivota, drustvenu organizaciju proizvodne odnose,
materijalni polozaj i svest. Na taj nacin Covek se civilizovao, usavrSavao i
specijalizovao. Razvojem tehnike i podele rada nastaju i promene u radu koje
su se sastojale u:

- socijalnoj prirodi drustvene proizvodnje (odnosa),

- novim zakonitostima tehni¢ko-tehnoloSkog progresa,
- novim odnosima ¢oveka i tehnike i

- karakteru i naginu organizacije rada.®*

Dakle, kadrovi sa svajim znanjima, sposobnostima, radnim navikama i
struénim iskustvom c&ine najznacajniji deo proizvodnih snaga u kvalitativnom i
kvantitativnom smislu. Od njih zavisi organizovanost i uspesnost poslovanja. U
stvari, kadrovi su odredujuéi Cinilac drustveno ekonomskog razvoja, bez obzira
na nivo i oblik poslovanja. Evolucija ljudskog rada dovela je radnika na
upravljacko prestolje, ali predstoji period da se proizvoda¢ izgraduje i
transformiSe u slobodniju i afirmisanu li€nost. Tek sa nadolaze¢com
tehnoloSkom revolucijom ponovo se u teoriji privrednog razvoja prvo mesto
rezerviSe za Coveka - kadrove.

Jer, Cesto se zaboravija da je Covek ne samo sastavni, nego i kljuéni deo
proizvodnih shaga, i to onaj deo koji je nosilac drustvenog i tehnoloskog
razvoja.

Ljudsko znanje, primereno formirano i neprestano obnavljano, je konstanta
drustvenog bogatstva i trajna pretpostavka drustvenog razvoja. Posebno kada
dode, kao u nasoj zemlji do, po bezmalo opstoj saglasnosti, krize razvoja. Jer,
danas je razvoj, naiSao na mnoge, a donekle i na neoCekivane poteSkoce. One
su posledica delimi€no objektivne prirode, posledica samog procesa ubrzanog
razvoja u koji se krenulo s niskog stepena razvijenosti proizvodnih snaga i
zaostale privredne strukture zemlje. Medutim, ono je u velikoj meri i posledica
socioekonomskih i politicko - moralnih deformacija.

Ceo svet se upusta velikom brzinom u novo, i u praksi i u teoriji, pri
¢emu, kadrovi imaju odlucujucu ulogu.

3. ZNACAJ KADROVA ZA RAZVOJ

Kada govorimo o istrativanju i njegovom znacaju na ukupnost
zbivanja u valorizaciji mozemo ga podeliti na mikro i makro nivo. Makro

8 Isto, str. 10.
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istrazivanje, ima visok znacaj na sveukupnost aktivhosti na realizaciji
razvojnih ciljeva u jednoj zemlji u celini, kao bitnoj osnovi za formulisanje
razvojne politike. Istrazivanje na m|kro nivou odnosi se na aktivnosti
pojedinih regiona, mesta ili organizacija.®

Razvoj po€iva i na kadrovima, a brzina razvoja zavisi od drustvene
pozicije radnih ljudi (kadrova), od nivoa ste€enog i stepena koris¢enja znanja.
Bitni momenat ljudske egzistencije je slobodno drustveno organizovanje i
prakticno menjanje sveta. Tako Covek postaje nosilac svih aktivnosti i svrha
njihovog delovanja. Sledstveno tome, za uspesan drustveno ekonomski razvo;j,
a pogotovu za izlazak iz multiplih kriza, §to je naSa aktuelna stvarnost, viSe nisu
na prvom mestu materijalne nego kadrovske pretpostavke. lzgradnja kadrova,
demokratizacija kadrovske politike i raspored na klju¢ne funkcije prema
sposobnostima - kult znanja umesto kulta liCnosti - odluCujue su
determinante uspesnog drustveno ekonomskog, pa i polltlckog razvoja. Kadrow
su nosioci, &inioci, cilievi, rezultanta i sastavni deo pro$irene reprodukcije.®

Kadrovi su, dakle, pretpostavka nau¢no zasnovanog ukupnog razvoja s
obzirom da su oni bitna osnova i nauke kao proizvodne snage. Oni su, takode, i
glavni akteri u istrazivanju, analizi, primeni i realizaciji nau¢nih spoznaja. Kadrovi
u sredstvima za rad ugraduju deo sebe odnosno svoje sposobnosti. S toga oni i
s ekonomskog aspekta ostvaruju pravo na rezultate i raspodelu dobiti po
oshovu minulog rada.

Kadrovi su, znadci, sustinski deo i sastavno obeleZje svakog elementa
proizvodnih snaga. | logi¢no sledi zakljuCak da angaZovanost i svestrani razvoj
kadrova imaju odlu€ujuci uticaj na efikasnost privrednih tokova i efektivnost
drustvenih odnosa.

Ciljevi drustvenog razvoja

v v v v
Globalne | Plan PR Plan | Plan
projekcije ||| kadrovau | | kadrovau ||| upisau
kadrova opstini preduzedéu Skolama

USKLADIVANJE

Slika 11. Interakcija kadrovskog i drustvenog razvoja®’

% Riznié¢ D., Vojnovié B., Gruji¢ D., Istrazivanje i marketing strategije u funkciji
odrzive konkurentske prednosti, ¢asopis Industrija, 2/2010. Ekonomski institut,
Beograd str. 92-119

® Stefanovié V., Gruji¢ D., Vojnovié B., Kadrovska raskr§¢a srpskog agrara,
Monografua PMF, Umver2|tetu NiSu, Nis, 2011 str. 56.

" Stefanovié V., Gruji¢ D., Vojnovi¢ B., Kadrovska raskr§¢a srpskog agrara,
Monografija, PMF Umver2|tetu NiSu, Nis, 2011 str. 55.
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Uloga i zna€aj kadrova koji uslovljavaju razvoj svih funkcija u preduzeéu moze se
prikazati kao veliki zup&anik kadrova, koji pokrece i kreira manje zup&anike, pri
¢emu i manji zup€anici uslovljavaju veli€inu velikog.

Iz svega se moze zakljuciti da je Covek taj koji je ne samo aktivan, ve¢
jedini sposoban da aktivira i sebe i sve druge elemente, buduci da drugi
elementi nemaju tu sposobnost da se sami aktiviraju. Zbog toga, prof, Jovo
Breki¢ tvrdi da "drudtvo koje ne stvara najpovoljnije uslove za proSirenu
kadrovsku i materijalnu reprodukciju, posebno za uklju€ivanje mladih stru¢njaka
"svijesno" unistava sebe samo kao sistem".

Dugoro¢na politika razvoja kadrova u sklopu objedinjenih interesa
privrede i drustvenih delatnosti vitalna je potreba svakog demokratskog drustva.
Utvrduje se na osnovu projekcije potreba za profilima i zanimanjima kadrova,
obrazovnim potrebama i mreZi obrazovnih institucija. = Posto su kadrovi jedini
subjektivni €inioci proizvodnih snaga od njihovog nivoa razvijenosti u mnogome
Ce zavisiti i stepen razvijenosti ostalih elemenata tih snaga, a pogotovo stepen
njihove iskoriS¢enosti. To direktno doprinosi drustveno ekonomskom razvoju,
jer njega treba da izgraduju adekvatni stru¢ni potencijali na bazi permanentne
kadrovske revolucije.

Razli¢ito vrednovanje pojedinih radnih aktivnosti u okviru drustvene
podele rada, ujedno sa razlikama koje se javljagju u samom procesu
osposobljavanja za pojedine vrste rada, dovodi do deformacija u pogledu
ravnomerne distribucije kadrovskih resursa na pojedine privredne grane. Ta
pojava je kod nas karakteristicna kada je u pitanju agroindustrijski kompleks.
Ipak moze se reci da osim drustveno ekonomskih uslova, koji su uticali na to da
se on iz nerazvijenosti i zaostalosti transformiSe u relativno krupnu i tehnicki
razvijenu privrednu oblast, vazna uloga pripada i kadrovima. Jer, uostalom
izrazito veliki problem, gledano u svetskim gabaritima je borba protiv gladi.?® A
ogromne se rezerve u proizvodnji hrane nalaze ba$ u boljoj politici raspodele,
koriS¢enju i adekvatnijem ukljuivanju kadrova u agroindustrijski kompleks.
Povecanije proizvodnje hrane ide uporedo sa kvalitetnijim kadrovima.

S obzirom da se kadrovi tretiraju kao osnovna pokretaCka snaga
drustva stvoreni su uslovi za nastanak i razvoj kadrologije kao nove nauke o
zakonomernosti razvoja kadrova i organizovane delatnosti toga razvoja.
Kadrologija sagledava celokupnu li¢nost oveka.®
Za upravljanje poslovnim procesom u agro sektorima, koji posebno
naglaSavamo, jer pored proizvodnje u ovoj delatnosti, jako je vazan i
process usluge, aktivnosti se svrstavaju u nekoliko bitnih:

- potrebno je, pre svega, definisati kvalitet sa opisom njegovih
karakteristika,

- definisati i objasniti koje su koristi od aktivnosti kojima se
obezbeduje kvalitetna usluga svim korisnicima,

®Stancl B., Miloji¢ B., Obrazovanje kadrova kao vazan Ccinilac razvoja
Eoljoprivrede, Il kongres o hrani, Novi Sad, 1980, str. 446.

9 Utemeljiva¢ kadrologije je prof. Jovo Breki¢, Osnove kadrologije, EIZ — Centar za
kadrologiju, Zagreb, 1977.
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- uosiguranje kvaliteta usluge ukljuciti sve zaposlene, uz posebno
angazovanje rukovodioca usluzne celine.*

Obuka zaposlenih kadrova u oblikovanju kvaliteta usluga, usmerena
je na rukovodstvo i zaposlene i podrazumeva odgovornost za vodenje
pojedinacnih procesa, kao i kompletnog poslovnog sistema. U redavanju
problema, motivisanju zaposlenih, povecanju stepena usluznosti,
poboljSanju radnih procesa i pojedinacnih postupaka, prisutan je stalni
proces osposobljavanja i obuka zaposlenih u organizacijama.®

Na kraju, moZemo reci da je kadar licnost odredenih drustveno-potrebnih i
drustveno priznatih fizickih, psihosocijalnih, strucno-obrazovnih i drustvenih
osobina, podobnih za zauzimanje odredenih radnih mesta i poloZaja i vrsenje
odredenih delatnosti, funkcifa i uloga u drustvu. Dakle, kadar je Covek, koji nesto
stoje drustvu (a i njemu kao &lanu drustva) potrebno moZe da ostvari pri éemu
mu drustvo te sposobnosti priznaje.

4. ZAPOSLENOST

Zaposlenost kao komponenta privrednog razvoja, a istovremeno i
pokazatelj dostignutog stepena ekonomske razvijenosti, predstavlja jedan od
stalnih i prioritetnih ciljeva razvoja. Prilikom razmatranja problema zaposlenosti,
pored uvazavanja dostignutog stepena razvoja privrede, treba voditi raCuna o
specificnim karakteristikama zemlje ili privredne grane kao i vremenskom
intervalu o kojem je rec.

InaCe, zaposlenost oznalava stanje kod kojeg za rad sposobni Clanovi drustva
samostalno ili u zajednici s drugima obavijaju neku korisnu delatnost i pribavijaju
tako sredstva za zadovoljenje svojih potreba i za podmirenje odredenih drustvenih
Zahteva i obaveza.

Osnovu svake zaposlenosti, kako smo i ranije istakli, ¢ine mogucnost za rad, a
one su dvojake:

- da sposobni za rad i oni koji ho¢e da rade imaju sopstvena
proizvodna sredstva i,

- daimaju pristup nekoj organizaciji.”

Sintagma "pravo na rad" javija se kao moralni i politicki zahtev radnic¢kog
pokreta u 18. veku u kapitalistitkom nacinu proizvodnije, koji je, s jedne strane

% Vojnovié B., Upravijanje kvalitetom usluge, Ekonomske teme br. 3/08,

Ekonomski fakultet, NiS, 2008. str. 189.
o Vojnovié B., Jevremovi¢ S., Upravijanje kvalitetom turistickih usluga, Hotellink-
Casopis za teoriju i praksu hotelijerstva, 9-10/2007. str. 623-632.
% Stefanovié V., Razvoj kadrova u privredi — na primeru agroindustrijskog
kompleksa, IP Gradina, Ni§, 1991. str. 39.
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proizvodio nove proizvodne snage i bogatstvo, a s druge strane,
nezaposlenost i siromastvo.*

Savremena gradanska ekonomska teorija se oslanja i produbljuje
uéenje DZona Majnarda Kejnsa. Njemu su prethodila ucenja DZ.S. Mila, A.
Marsala, APigua koji, recimo, kaZze da su za nezaposlenost krivi sami radnici
usled neprihvatanja da rade za normalnu platu. Prema Kejnsu i sledbenicima
opsti nivo (ne) zaposlenosti zavisi od celokupne traznje roba i usluga, a da bi se
ova povecala potrebne su vece investicije ili smanjenje kamatne stope. Kejns
ovde polazi od pretpostavke da obim proizvodnje isklju€ivo zavisi od obima
zaposlenosti, eliminiSu¢éi promene u organskom sastavu kapitala i
produktivhosti rada. Osnhovni uslov za eliminisanje krize je stimulisanje
investicionih ulaganja, jer "investiciona aktivhost ne izaziva samo dodatnu
potraznju investicionih dobara, ve¢ i poveéanje zaposlenosti, a time i dodatnu
traznju za potroSnim dobrima".

Od ekonomista valja pomenuti i DZona Keneta Galbrajta koji za
likvidaciju nezaposlenosti predlaze teoriju "ciklicki izbalansirane kompenzacije".
Njegov predlog je izgradnja specijalnog sistema pomoc¢i za nezaposlene, pri
¢emu on ovu teoriju smatra stabilizatorom ekonomike i nekom vrstom
generatora zapo$ljavanja. Valja pomenulti jos i interesantna tumacenja Rufea,
Sovija, Semjuelsona i dr.

U razdoblju izgradnje socijalizma u nas stvoreni su uslovi za brzi
razvoj proizvodnih snaga. U tom periodu, uz dinamican razvoj sredstava za
rad i nauc¢no - tehni¢kog progresa rasla je i zaposlenost kako ukupno, tako i
u agroindustrijskom kompleksu.

Tako je 1920. godine bilo zaposleno oko pola miliona ljudi, da bi
1940. godine taj broj bio udvostruéen. Rat je desetkovao nase
stanovnistvo, a time i broj zaposlenih tako da se 1946. godine startuje sa
manje od pola miliona zaposlenih, da bi 1989. ukupan broj zaposlenih
iznosio 6,9 miliona. U isto vreme ucesc¢e zZena je bilo oko 15%, da bi odmah
iza rata uCeS¢e Zena u ukupnoj zaposlenosti bilo udvostru¢eno, a 1989.
iznosilo skoro 40%.

UCe8Ce agroindustriiskog kompleksa (poljoprivieda i ribarstvo,
poljoprivredna dobra i farme) je iste 1945. iznosilo neSto manje od 1%, da bi
se posle 1957. godine kada se formiraju veliki poljoprivredni kombinati
ucescée popelo na skoro 5%.

% stefanovié V., Covek u ekonomskim teorijama, Europrojekt, Ni§, 1998. str. 122.
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Tabela 14. Zaposlenost u Srbiji**

Zaposleni u preduzec¢ima, ustanovama, zadrugama i drugim
organizacijama po sektorima delatnosti

2005 2006 2007 2008 2009 2010

Srbija 1,546.471/1,471.750/1,432.851/1,428.457|1396792 1354637
Beograd 470.892| 465.044| 454.895| 465.733| 473535 469006
% ucesSca

Beograda u 30,4 31,6 31,7 32,6 33,9 34,6
Srbiji

5. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA KOA SPECIFICNA
FILOZOFIJA MENADZMENTA

MLJR u svom znacenju specificne filozofije i pristupa menadzmentu, vidi
ljude kao najvazniji resurs i potencijal, kao kljuénu strategijsku i
konkurentsku prednost na globalnom svetskom trziStu. To je usvojena
filozofija modernih i naprednih svetskih kompanija. Kompanija moze da ima
savr$en biznis plan, plan investicija, marketinga itd, ali ako nema kvalitetne
radnike i struCnjake na pravim radnim mestima i na odgovaraju¢im
funkcijama, tj. ako nema kvalitetan menadzment i razvijenu funkciju ljudskih
resursa, ti planovi ne mogu doneti o¢ekivani profit i napredak kompaniji.

Tim istrazivata u SAD na ¢elu sa ekonomistom Sovijem, izvrSio je jedno
istraZivanje posle Drugog svetskog rata, Ciji su rezultati jasno ilustrovali
kolika je vaznost ljudskih resursa. Istrazivanje se bavilo odnosom ljudskih
resursa naspram sredstava za rad. Ukoliko bi u jednoj zemlji u isto vreme
bili uklonjeni svi medicinski radnici i svi medicinski instrumenti, toj zemlji bi
trebalo 10 godina da kompletno obnovi tehniku- medicinske instrumente, a
Citavih 100 godina da obnovi ljudske resurse medicinske struke. Rezultati
ovog istrazivanja pokazuju koliko su ljudski resursi bitni ne samo za jednu
kompaniju, ve¢ za €itavo jedno drustvo.

U zakljusku se moze reéi da se sva klju¢na znacenja pojama menadzment
ljudskih resursa (kao nauka, menadzerska funkcija, funkcija u preduzecu ili

% Podaci preuzeti sa sajta Privredne komore Beograda (28. 05. 2011). Broj

zaposlenih u preduzeéima ustanovama, zadrugama i organizacijama, u svim
sektorima svojine. lzvor podataka: PolugodiSnje istrazivanje o zaposlenima i o
zaradama zaposlenih. Uklju¢eni i zaposleni u malim preduzeéima (do 50
zaposlenih), koji nisu obuhvaceni redovnim Polugodi$njim istrazivanjem o
zaposlenima i 0 zaradama zaposlenih, a koji su dobijeni ocenom na osnovu Ankete
za dopunu polugodi$njeg istraZivanja o zaposlenima i o zaradama zaposlenih.
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specifiSna filozofija menadzmenta) konstantno prozimaju i dopunjuju; uvek
su u interakciji. U savremenim uslovima poslovanja u razvijenim drustvima
MLJR postaje funkcija preduzecéa kojoj se posvecuje ogromna vaznost, jer
uspeh svih stru¢nih planova zavisi od kompetencije ljudskih resursa da
ostvare te planove. Ovaj zna€aj se moze posmatrati i na nivoima visim od
nivoa poslovanja i kompanija, tj. na nivou celog jednog druStva kao
preduslov za njegov ekonomski opstanak i razvoj.

6. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA KAO NAUCNA DISCIPLINA

Savremeni MLJR predstavija posebnu, novu i modernu naucnu
disciplinu u oblasti drustvenih nauka. Bavi se prou¢avanjem svih aspekata
zaposlenosti u drustvu. MLJR kao nauka se konstituisao na izvorima
saznanja srodnih nauka i naucnih disciplina, pre svega psihologije i
ekonomije, pa i mnogih drugih, iz ega proizilazi da je to multidisciplinarna
nauka. |1z psihologije, shvatanja o ljudskoj prirodi, o ¢oveku kao pojedincu,
pripadniku grupe, organizacije i drustva i druge teorije o ¢oveku primenjena
su u psihologiji medjuljudskih odnosa kao osnove upravljanja ljudskim
resursima. Slede¢i po znacaju su principi ekonomije u okviru kojih
funkcioniSu preduzeca i ljudski resursi u okviru njih. Konkretne discipline iz
kojih su preuzeta i integrisana relevantna znanja su sledece:

Opsta psihologija i psihologija li¢nosti - znanja o tipovima li€nosti,
osobinama, sposobnostima, vestinama, sklonostima,motivaciji, stresu,
procesima ucenja, Sto je od susdtinske vaznosti prilikom tipologije li¢nosti,
selektovanja i postavljanja na odredena radna mesta i funkcije u
preduzecu/organizaciji.

Industrujska psihologija - korisna znanja koja se prakticno primenjuju
prilikom odabira metoda za selekciju kadrova, nacine motivacije i
stimulacije radnika, za analizu posla i radnih mesta, prilikom profesionalne
orijentacije, prevazilazenje umora i stresa na poslu, itd.

Socijalna psihologija - teorije o socijalizaciji, mo¢i, vodstvu, grupi i grupnoj
dinamici, koja se prakticno primenjuju u timu, timskom radu, uspostavljanju
odnosa, hijerarhije, shvatanja Coveka kao drustveno bice.

PedagocCka psihologija - teorijska znanja o obrazovanju, nacelima i
metodama ucenja i sl. koja se prakticno primenjuju u npr. obucdavanju
radnika za rad na predvidenim poslovima i prilikom usavrSavanja kadrova.
Ekonomska psihologija - znacCajna znanja za razumevanje ekonomske
motivacije i ponaSanja ljudi, tj. Soveka kao preteZzno racionalno-
ekonomskog bic¢a, primenjivanja poslovnog ponasanja i sl.

Pedagogija i andragogija - vazan izvor znanja za MLJR posebno prilikom
obrazovanija i razvoja zaposlenih (pored pedagoske psihologije).
Ergonomija - objasnjava odnos Covek-sredstva za proizvodnju i upotrebu
steCena saznanja.
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Ekonomija - znacajna saznanja o ekonomskim principima, kao §to su
efikasnost, produktivnost, ekonomi¢nost, konkurencija, u procesu
proizvodnje u okviru kojih funkcioniSu ljudski resursi u poslovnom
okruzenju.

Ekonomika rada - proucava ljudski rad kao ekonomsku kategoriju.
Demografija - saznanja o kretanju stanovnistva i radne snage, $to moze biti
prakticno iskoriS¢eno prilikom selekcije, rasporedivanja kadrova i
motivacije.

Sociologija rada - saznanja o radu kao drustvenom procesu i polozaju
C¢oveka u procesu rada.

Medicina rada - saznanja o uticaju uslova rada i radne sredine na zdravlje
zaposlenih, o zastiti na radu, o profesionalnim oboljenjima i njihovom
le€enju i rehabilitaciji.

Radno pravo - znanja za osnov radnih odnosa, a posebno odnosa
poslodavac-radnik, njihova prava, obaveze, odgovornosti, Kkriterijumi i
zakonski okviri za zaposljavanje i otpustanje, itd.

Iz prethodnog pregleda se vidi da je MLJR u znacenju nauéne discipline
izrazito multidisciplinaran, jer koristi znanja iz mnogih relevantnih nauka i
njihovih disciplina. Ta znanja se koriste u cilju stvaranja pocetnih
pretpostavki za uspedno upravljanje i razvoj ljudskih resursa u
kompaniji/organizaciji.
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IX STRATEGIJA PROMOCIJE KADROVA

1. SUSTINA PROMOCIJE

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

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

¢ analiza znanja i sposobnosti raspolozivih kadrova za
napredovanje,

¢ sprovodenje programa napredovanja (planski).

Prvi pristup ima palijativni, kratkoroCni karakter, dok drugi traZi
sistematski timski rad i plansku viziju napredovanja kadrova u korelaciji sa

razvojem preduzeca.
Model promacije kadrova zasniva se na ovim elementima:
¢ konzistentnost programa profesionalnog razvoja kadrova,
¢ ocenjivanje uspesnosti,
¢ informisanje o mogucnostima napredovanja,
¢ postavljanje ciljeva preduzeca i planiranja promocije,
¢ primena programa profesionalnog razvoja i promocije,
0

nacin reSavanja problema pri ostvarivanju promovisanja
kadrova.

Polazna osnova modela zasniva se na pitanju: Mogu i uspeS$ni
rukovodioci ostvariti efikasnost rada (dobre rezultate u svakom preduzecu),
i da li svuda pokazuju isti stil vodenja - nacin pona$anja? Analiticki odgovori
daju smer kretanja i podlogu za mere vezane za promaociju.

Stil (ruko)vodenja znacajno je povezan sa uspeSnoSéu rada
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odredenog preduzeca, pri ¢emu je vazno kombinovati sposobnosti kao §to
su:

- kreativnost (stvaralastvo),

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

Promocija i napredovanje mogu biti sinonimi, ali i razli€iti entiteti.
Naime, iako se pod promocijom primarno podrazumeva zavrSna faza
napredovanja kadrova prema nekom planu ili programu, promocija ima i
drugo znacenje: raspored kadrova na odgovarajuéa radna mesta prema
funkcionalnim sposobnostima. To ne mora uvek biti uspon prema vrhu, veé
prema sloganu: “Pravi ¢ovek za odgovarajucu tehnologiju”. Polazite te
teze je i u tome Sto je hijerarhijska prirodna lestvica rukovodenja
(piramidalni vrh) ¢esto zatvorena, pa je, s toga, sve manja mogucnost za
mobilnost prema gore (osim u sluajevima zamene). Prema tome,
promocija znadi i raspored kadrova na odgovaraju¢a mesta bez obzira na
statusnu hijerarhiju.

Promocija je trajni proces pomeranja ¢oveka iz jedne u drugu, visu
fazu statusa (razliCitog po obliku i Casti). Otuda promocija ima vise
znacenja:

¢ dodeljivanje akademske Casti (titule) od diplomaca, magistra i

doktora, do akademika,

e pomeranje, unapredenje kadrova u struci, hijerarhijskom statusu i
materijalnom polozZaju; to je prelaz iz niZzeg u visi status, imenovanje na
vi8i poloZaj; unapredenje moZze biti redovno, planirano, ali i promotio per
saltum (vanredno pomeranje),

o unapredenje radi uklanjanja (promoveatur ut amoveatur); to je
nacelo napredovanja ugledne osobe koja nije ispunila oCekivanja na
poloZaju da bi se oslobodilo mesto sposobnijoj (€ime se prikriva pravi
razlog promene) i

e raspored kadrova na odgovarajuéu poziciju (prema kriterijumima
preduzeca) bez obzira na hijerarhijski status.

U savremenom drustvu, gde vladaju zakoni ekonomije i trziSta,
svaki pojedinac samo normalnim radom i stvaralastvom (uz intelektualne
sposobnosti) moze steéi start za napredovanje, a opstanak na toj poziciji
ako potvrdi dobar rezultat. U trziSnoj ekonomiji, iako vladaju vugiji odnosi u
organizaciji, ljudi moraju saradivati i poStovati se, ili ¢ée propasti. Promene u
tehnologiji (uz niz neizvesnosti) radaju i sve vece izazove u stvaranju
blagostanja, Sto upucuje ljude da kooperiraju i traze izlaze iz kriza i
izolacije, tj. da budu ‘jedan svet”.
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U takvim uslovima traze se menadzeri sa specijalnim
sposobnostima i vestinama, bez obzira na pripadnost politickoj organizaciji
ili etnickoj skupini (narodu i narodnosti). Eksperti se ne dele prema
iracionalnim osobinama, ve¢ prema konkretnim sposobnostima, odnosno
primenjenoj pameti. Zato oni ne pripadaju nikome posebno, ve¢ svima.
Otuda za eksperte se kaze da imaju vlastitu autonomuju. S toga su oni
usamljni, pa ‘“traze naklonost i ljubav” (Randell), iako ih svojim
sposobnostima i pridobijaju. To su i razlozi da se u savremenom poslovanju
izaberu timovi prema kadrogramu ili sociogramu, tj. prema osobinama koje
se svode na: privlagenje (simpatije). TraZe se osobine koje ¢e omoguciti da
ekspertni timovi uspeSno deluju bez nepotrebne entropije. U savremenoj
kadrovskoj politici znatno se menjaju kriterijumi za izbor struénjaka i
imenovanja rukovodilaca, te sve vide dolazi do izraZaja i ekologija statusa.
U stvari, statusna struktura hijerarhije ogleda se i prostorno (ekolo3ki), a to
se tumaci time da parkiraliSno mesto, vikendica, soba, mesto u restoranu i
sl. bude Sto blize top-menadzeru.

Bez ekoloskog (prostornog) statusa ne sme se i¢i u reorganizaciju,
jer ¢e svi Cije pozicije nisu optimalno redene pruziti silne otpore
promenama. Bez toga, ¢ak ni predlozi reorganizacije nisu preporudljivi, jer
nemaju Sansu da zazive, a stvara se loSa ekoloska klima. Uzrok otpora
premestajima takode je u strukturnom statusu i strukturnim grupama.
Rezim radnog vremena (dolazak, izlazak i odlazak) simbolizuje statusni
polozaj. Naime, ko moze kasnije dodi, ranije otici ili u toku dana izaéi s
posla bez posledica ima visi status u preduzecu. Isto tako i oprema radnog
prostora (kabineta, sobe) znacajno simbolide statusni polozaj i statusno
ponasanje, kao npr.: veli€ina radne sobe, luster, tepih, slike, klub -
garnitura, plo€ica s imenom na vratima, ¢asopisi, vitrina s knjigama, statua,
cvecCe i sl. Sve je to, pored ugodaja, i stvar prestiza u preduzecu, odnosno
statusna ritualnost. Znacajni simboli statusa su pravo na automobil,
direktnu telefonsku liniju, pravo potpisa reprezentacije, pravo na
sekretaricu, pravo putovanja u inostranstvo itd. Faktori statusnog polozaja
ne moraju se ogledati samo u formalno viSoj poziciji, ve¢ i u odnosu top-
menadzZera prema pojedinoj osobi. On je poziva na konsultacije, ona ima
pravo da daje savete, pravo odlaska na skupove, dobija specijalne zadatke
u inostranstvu, ili prilikom razreSavanja iskrslih sukoba u preduzecéu. To su
ne samo simboli statusa, veci stimulansi za promociju.

Naznacajniji faktor statusnog polozaja u preduzeéu je visina
mesecnih primanja, ne samo u pogledu veliCine sredstava za podmirivanje
potreba, ve¢ i zbog prestiza. Naime, antropologija je otkrila je da su
ekonomski motivi ili navike ljudi veoma razli€iti u razliCitim kulturnim
sredinama. (Cesto se rukovodioci i struénjaci uporeduju s drugim u svojoj
okolini a ne s kolegama u drugim sredinama, bez obzira na uspeSnost
svog preduzeca.) Treba naglasiti da, materijalistiCki kompleks nije genetsku
usaden u bioloSkoj prirodi Coveka, ve¢ u manifestacijskoj pojavi prema
uzorima u odredenim sredinama.
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lako je u svetu negativno ocenjeno i odbaceno Piterovo nacelo da
“neki napreduju do praga svoje nesposobnosti”, nazalost, ono se jo$ uvek
primenjuje. Radnici ne vole laktaSenje, napredovanje po vezi, agresivno
nametanje, ili bilo koji oblik statusne promocije bez sposobnosti i znanja.
Posebno su nesimpati¢ni “penjaci” na lestvici, koji se koriste raznim
manifestacijskim prigodama, etni¢kim obeleZjima, politickim marketingom i
sl. Autoritet ne mogu steci ni tzv. “brahmani” koji se agresivno bore za vrh
prema imetku stiCuci pozicije, bez obzira na sposobnosti. Po pravilu, nikad
se ponovo ne mogu vratiti “bivsi”, koji su fatalistiCki shvatili svoj pad na
lestvici. Ukratko, moZe se reci da se autoritet teSko stiCe, lako gubi, a retko
vraca.

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

Prema tome, neophodno je izgraditi prohodan model promocije
kadrova prema znanju i sposobnosti, kao i efikasan sistem ocenjivanja
uspesnosti kadrova na funkcijama i poslovima, od Cega Ce zavisiti i dalji
opstanak u statusnoj poziciji. Odatle proizilazi da se konzistentni model
promocije i sistem ocenjivanja uspesnosti kadrova ubrajaju u primarne
strateske ciljeve svakog preduzeca, a strateski se ciljevi treba da projektuju
na poznatim osnovama. Organizacioni oblik strategije planiranja promocije
kadrova ¢ini dugoroCnu razvojnu dimenziju preduzeéa i umeSnost
kombinovanja sposobnosti i znanja u odnosu na karakteristike i slozenost
poslovanja.

2. PLANIRANJE PROMOCIJE

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

Preduzece se brine o zdravlju kandidata, Zivotnim prilikama, prati
njihove hobije i druge aktivnosti vezane za posao i izvan preduzeca. Sve ih
pokuSava zbliziti u Zelji da stvori “poslovnu porodicu” (Japan). Tako su svi
usko povezani sa sopstvenim preduzec¢em, Sto donosi dvostruku korist:
izgradnju uskladenog tima (na prijateljskoj osnovi) i opsti napredak. U svim
tim akcijama naglasak je na strateSkom razvoju rukovodenja, ali
istovremeno na razvoju ljudskih osobina i stru¢nih sposobnosti menadzera
za uklapanje u sredinu, odnosno Zivotni prostor preduzec¢a (ekoloSki aspekt
organizacije).

Osnovno polazisSte programa promocije bazira se na profesionalnoj
struénosti, postignutim rezultatima poslovanja i unapredivanja organizacije i
tehnologije preduzeca. Istovremeno, karijera se gradi i na drugim brojnim
elementima humanistiCkog obeleZja, Sto ih menadZeri nuzno moraju
posedovati, odnosno nauciti, sa obavezom da im kasnije postanu
svakodnevne navike, s obzirom na to da se rezutati poslovanja ostvaruju s
ljudima preko ljudi.

Generalni program (projekt) promocije (napredovanja) kadrova deli
se na nekoliko specifi¢nih potprojekata:

¢ savetovanje i usmeravanje napredovanja kadrova,

¢ planiranje napredovanja (grupno i individualno),

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

¢ programi i nacin usavrSavanja inoviranja znanja svih menadzZera
preduzeca,

¢ razvoj sistema rukovodenja, odnosno koordinacije.

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

Specifitnost potprojekta savetovanje za napredovanje sastoji se u
ovome (A. M. Marilyn):

= savetovanje kandidata za napredovanje prilikom intervjua,
= savetovanje tokom analize realizacije zadataka,

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

% Videti o strateskom planiranju: Subi¢ J., Vasiljevic Z., Cvijanovié¢ D.,

STRATEGIC PLANNING IN THE FUNCTION OF SUSTAINABLE
AGRICULTURAL AND RURAL DEVELOPMENT IN REPUBLIC OF SERBIA, 4th
Aspects and Visions of Applied Economics and Informatics March 26 - 27. 2009,
Debrecen, Hungary
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= savetovanje u sistemu komuniciranja izmedu voditelja programa i
kandidata,

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

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

= planirano napredovanje za nove kandidate,

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

= razrada petogodidnjeg plana napredovanja,

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

U potprojektima planiranja kadrovsko - organizacionih kapaciteta i
kadrovsko-informacionog sistema napredovanja za sve menadzere i druge
kljuéne eksperte sadrzana je i moguénost njihove zamene. Treba
kompjuterizovati znanja kako bi se mogle uoéiti praznine za dogradnju, a i
prednosti s obzirom na promovisanje kadrova. Razvoj rukovodnih kadrova
iziskuje izradu okvirno zajedniCkih kvalitetnin programa obrazovanja
rukovodilaca unutar preduzeca i ukljucivanje dela rukovodilaca u postojeée
poslovne Skole. Potrebni su i specificni programi za reimenovanje
rukovodecih ljudi, te fleksibilni programi inoviranja znanja, posebno za
starije rukovodioce.

Temeljni cilj programa (projekta) napredovanja je povecanje
efikasnosti preduzec¢a, koje ¢e omoguciti uspesSno sinhronizovan razvoj
menadzera sutradnjice. Koncentrisano obrazovanije i plansko usmeravanje
potencijalnih rukovodecih kadrova, i kadrova u funkciji, omogucuju, uz
radno iskustvo profesionalno obavaljanje rukovodecih poslova. Sudionici u
ostvarivanju programa napredovanja povecavaju fond znanja iz oblasti
rukovodenja postizu pocetni polozaj za hijerarhijsku mobilnost na gore i
povecavaju sposobnost za veCu odgovornost, stvaraju mogucnost za vecu
zaradu i dobijaju bolje polozaje u sistemu hijerarhije, pa tako proSiruju
poslovne horizonte.

Jos je jedna znacajna karakteristika uticala na uspeh u realizaciji
programa napredovanja u Karijeri, a to je pridavanje vaznosti nacinu zivota
u zavisnosti od kulturnih vrednosti. Te razlike su najuocljivije u komparaciji
aristokratskih tradicija u Evropi i tendencija u SAD, da se svi raspoloZzivi
potecijali koriste za postizanje maskimalne ekonomske efikasnosti, gde je
bitno nacelo funkcionalizam, iz kojeg se razvio i biheviorizam kao poslovna
filozofija.
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3. PROGRAM NAPREDOVANJA

lako je napredovanje uobiCajeno, javljaju se i suprotni trendovi u razvoju
karijere, zbog razliCitih faktora i uticaja. S toga svako preduzeCe mora
projektovati akcije kako da se prerasporedi one kadrove koji nisu uspeli na
postavljenim funkcijama. Te akcije idu u dva pravca: (a) da se deo kadrova
osposobi za funkciju i (b) da se neuspeSnima savetuje da se promoviSu na
adekvatne funkcije - rasporede na niZze, po pravilu na pocetni polozaj,
odakle su promovisani na vise funkcije. Ako ne uspe nijedna od te dve
akcije, neuspesSne treba brisati iz popisa kandidata za menadzere (na
Zapadu se takvi otpustaju sa posla).

Prerasporedivanje svih zaposlenih kadrova na druge polozZaje u
organizacionoj strukturi prema adekvatnim sposobnostima svakog od njih u
ciliu postizanja boljih rezulata, (najpre vecée efikasnosti poslovanja), -
logicha je posledica reinZenjeringa preduze¢a. Takav  oblik
prerasporedivanja na niZze funkcije ne zatvara vrata usponima za dalje
napredovanje. Kasnije ¢e se, verovatno, ustanoviti da je nekima i to domet
u pokretnoj lestvici napredovanja. Kod drugih je problem bila niska
motivacija i slaba stimulacija. Treéi, pak, nemaju ambicije za visoke
funkcije, npr. ne prihvataju produzeno radno vreme (koje je heminovno za
viSe menadzere), jer zele provoditi viSe vremena u dokolici, sa svojom
porodicom, ili imaju strastveni hobi, ili, pak, problema sa zdravljem.

Svi ti, i sli¢ni, problemi upozoravaju da program napredovavnja i
model promocije kadrova moraju biti konzistentni i zasnovani na teorijskim
osnovama, uz primenu veceg broja parametara u ocenjivanju adekvatnosti,
uspesnosti i mogucnosti u razvoju kadrova. Odatle proizilazi da kadrovska
sluzba mora biti visokostru¢no timski ekipirana, a potom imati visok
organizacioni status. U suprothom, posledice za organizaciju su
nesagledive, jer se sa ljudima ne sme eksperimentisati, posebno s onima
Ciji odlazak pretpostavlja i poslovni neuspeh preduzeca.

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

Svakako da odgovornost za neuspeh u razvoju hapredovanja treba
traziti i kod kandidata u sistemu pokretne lestvice uspona na rukovodece
funkcije. Uostaom, svaki od njih stavlja na kocku svoju karijeru i svoj ugled.

Realizacija programa razvoja i promocije kadrova mozZe se
posmatrati iz viSe rakursa, pa time i vrednovati njegova efikasnost.
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Realizacija se moze posmatrati s aspekta planiranja razvoja kadrova i
njihovih karijera, s aspekta zadovoljavanja neposrednih ciljeva u kadrovskoj
politici i proizvodnosti rada, ali i strateSkih cilieva o budu¢em razvoju
preduze¢a. Program napredovanja znacdi pomak u Karijeri pojedinih
rukovodilaca, ali i napredovanje u efikasnosti poslovanja preduzeéa. U
stvari, program izrasta u objektivnhu informaciju o moguénostima razvoja
kadrova i napredovanja u nekom odredenom preduzecu. Tu se ispoljavaju i
nova stremlienja vezana za promociju kadrova prema stvarnim
vrednostima.

Pri valorizaciji programa postavlja se dilema treba li teziste staviti na
analizu rezultata aktivnosti vezanih za promociju ili na uticaj programa na
efikasnost poslovanja. Najbolje ée postupiti ona preduze¢a koja ¢e
primeniti zajedni¢ka fabriCka merila. Takvih merila za vrednovanje
programa (projekta) napredovanja ima vise, kao npr.:

= saznanje da je osnovni zadatak kadrovske politike razvoj
kadrova,

uskladivanje mogucnosti s o¢ekivanjima,

osposobljavanje kadrova da preuzmu odgovornost za sopstveni
razvoj i razvoj preduzeca,

prikupljanje informacija o efektima programa napredovanja,

utvrdivanje ambicija, sposobnosti i Zelja kadrova za
napredovanjem,

= analiza i otklanjanje prepreka dugoro¢nim i srednjoro¢nim
ciljevima razvoja,

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

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

Uy

Y

UV

= odredivanje pravaca u promociji kadrova.

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

Uspesnost vrednovanja programa napredovanja kadrova zavisi od
tri klju€na pitanja koja su medusobno povezana:

¢ izrada dijagnosticke studije znanja koja kandidati ve¢ poseduju,

¢ optimalna koli¢ina informacija vezanih za napredovanje kadrova,
[

¢ angaZovanje kadrovskog specijaliste za napredovanje kadrova.
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Kadrovski specijalista mora organizaciono i programski omoguciti
obrazovanje rukovodilaca u skladu sa strategijskim ciljevima preduzeca.
Zatim, mora uspostaviti komunikacijsku vezu izmedu vrhunskog
rukovodstva i kandidata za napredovanja, te omoguciti dostupnost
informacija o kandidatima i o funkcijama za koje se sprovodi promocija. | na
kraju, zadatak kadrovskog specijaliste za promociju jeste da usmeri svakog
kandidata ka drugim izvorima informacija o napredovanju u preduzecu, kao
8to su upraznjena mesta, premestaj, profesionalni razvoj i sl. U tu svrhu
mora svakom kandidatu nabaviti specijalne testove i dati savete.

Uz opisani pristup javljaju se dve vrste problema:

o ljudi su zabrinuti za ishod li¢nih ambicija i Zelja, te kvalitet nacina
Zivota, pa se moze dogoditi da kvalitetni kadrovi postave te
zahteve ispred vertikalnog pomicanja u hijerarijskoj lestvici,
posebno ako je napredovanje nesigurno, i

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

Pri reSavanju tog problema prednost imaju veca i slozena preduzeca,
gde je i veéa mogucnost mobilnosti. Odatle proizlazi da program
napredovanja treba proSiriti i na sve struCnjake u preduzecu, i to
napredovanje u obrazovanju, u struci i u materijalnom pogledu na osnovu
stvarala$tva i doprinosa efikasnosti poslovanja.

Stoga je nuzno kontinuirano planirati razvoj karijere i moguénosti
promocije, ¢ime se svakome omogucuje da bolje izabere izmedu vlastitih
Zelja i realnih mogucénosti koje su mu na raspolaganju u preduzecu.
Planiranje se mora orijentisati na aktivnosti koje ¢e osigurati licnu
satisfakciju i psiholodki uspeh kadrova. U realizaciji planova potrebno je
sagledati ostvarivanje ciljeva znacajnih za preduzece i kadrove. Ne treba
padati u plansko favorizovanje vertikalnog napredovanja, jer je znacajno i
horizontalno napredovanje (usavr$avanje) u struci, s obzirom na to da se
predvidanja ne mogu uvek ostvariti, Sto loSe utie i na satisfakciju kadrova.

Kandidati za napredovanje uvek imaju realistiCke potrebe, uz
razliCite ciljeve za profesionalnim razvojem i promocijom u Kkarijeri. S toga
svaki od njih testira razliCite poslove i organizaciju, pa i u oglednoj fazi trazi
posao koji mu najbolje odgovara, a prihvata ono $to mu se omogucuje, ako
se zadovolji barem deo njegovih Zelja.
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4. TEHNOLOSKE PROMENE | PROMOCIJA KADROVA

Adekvatan kvalitet i kvantitet ljudskih resursa odreduje se kao neophodan
faktor osnivanja, uspesne egzistencije i razvoja preduzecéa. Argument za
ovu tvrdnju moguce je izvesti iz osobina malih i srednjih preduzeéa koje
predstavljaju njihov specifikum. Veoma lako je dokazati da su upravo ta
obeleZja direktno zavisna od kvaliteta, struéno profesionalnih i ostalih
poslovnih svojstava ljudi koji u njima rade. Ovde se, pre svega, misli na
tehnolodku i ukupnu poslovnu adaptibilnost malih i srednjih preduzeca,
njihovu spremnost za brzo prihvatanje i efikasno prilagodavanje
promenama, posebno inovacijama koje donosi brzi razvoj informatike, kao i
prihvatanje rizika kao konstantnog pratioca svakodnevnog poslovanja.®®

Naucno-tehnicki progres odvija se kao nezadrzivi proces koji se
odrazava na nastanak i nestanak pojedinih zanimanja i na promene
obrazovnog nivoa kadrova. Karakteristike i intenzitet tih promena uti¢u na
brze transformacije u medunarodnoj podeli rada, na pojavu novih struka i
zvanja, na tehnologiju i sadrzaj obrazovanja, te na ubrzanu promociju
kadrova. Kvalifikaciona piramida doZivljava nagle promene i transformise
se u zaobljeni oblik umesto Siljastog. Povec¢ava se nivo obrazovanja i
znanja, te struc¢no iskustvo veceg broja zaposlenih. Uvodi se obrazovanje
uz rad, i to kontinuirano za sve zaposlene. Sve je viSe u strukturi
specijalizanata, magistara i doktora nauka.

Na pragu 21. veka znaCajna obelezja proizvodnje su razvoj
elektronike, Cipova i informati¢ke tehnologije. Paralelno se razvijaju banke
podataka, informatizacija poslovanja i rada svih organizacionih delova
preduzeCa. Razvija se i tehnika i tehnologija informisanja i nivo
informisanosti, kao i razliite tehnike upravljanja, regulaciona tehnika,
medicinska elektronika, informatiCka tehnologija u obrazovanju, koje
zahtevaju i odgovaraju¢e profile struCnjaka. Trazi se viSe kvalitetnijeg
znanja za upravljanje visokim tehnologijama. Informaticka oprema se
viSestruko povecava, a nove generacije te informatiCke tehnologije unose
pravu revoluciju u brzinu i kvalitet obrade podataka. Megabaijtovi Cvrsce
povezuju svet, nego bilo koji drugi aspekt razvoja.

Tehnoloske promene, kako je vec istaknuto, utiCu na podelu rada i

specijalizaciju, odakle proizilazi i potreba ¢&vr§éeg organizacionog
povezivanja u celinu radi efikasnosti. Zajednicka saradnja delova
preduze¢a putem podele rada i potom promocija kadrova na

specijalizovane funkcije, svim kadrovima znali satisfakciju, $to ih cini
efikasnima. Meduzavisnost modela promocije kadrova, razvoja tehnologije i

% Gruji¢ D., Vojnovié B., Simi¢ Antonijevi¢ D., Obrazovanje ljudskih resursa kao
faktora razvoja malih i srednjih preduzeca, Savremena poljoprivreda, Poljoprivredni
fakultet, Novi Sad, 2011. str. 488.
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efikasnosti poslovnog sistema najbolje se moze prezentirati ako se prikaze
Jjapanski model (momentalno najuspesniji u svetu). “Japansko privredno
cudo” po€iva na kulturalistiCkoj teoriji. Efikasnost sistema je u korelaciji
izmedu visoke japanske produktivnosti rada i visoke kulturne jedinstvenosti
zemlje.

Ako se blize analizira japanska efikasnost, na osnovu brojne
literature, vidi se da se ona temelji na:

= stabilnosti funkcionalne organizacije,

= radikalnom smanjenju fiksnih i varijabilnih troSkova,

= poboljdanju kvaliteta Zivota gradana,

= promeni akcenata ekonomske politike,

= promociji uspesnih rukovodnih i drugih kadrova,

= nagradama za funkcionalne kvalifikacije,

= promocijama za uspesnost funkcije,

= organizaciji po meri radnika - “kooperativna radna grupa’,

= visokom steprenu korid¢enja informaacija,

= zadovoljstvu koje je izazvano stepenom participacije radnika.

Sistem participacije zasnovan je na nacelu “zajedni¢ko upravijanje
sudbinom” - : odrZavaju se sastanci s radnicima, sugestije idu odozdo
prema gore. To je, zapravo, svojevrsno samoupravljanje bez posebnog
radni¢kog organa. Medutim, radni odnos je “dozivotan”, fluktuacija je vrlo
niska, a identifikacija sa preduzeCem visoka. Postoji Cvrsta
interfunkcionalnost odnosa sluzbi i pogona (grupa) na bazi informativnih
procesa u ciljlu zajedniCke efikasnosti.

U Japanu postoje tri vrste plata:

e individualne - u zavisnosti od godina radnog staza i steenoj
kvalifikaciji,

o “slozene” - zavisno od nacina i kvaliteta obavljanja posla u
skladu sa radnim staZem i kvalifikacijom,

e ‘prema radu” - kada se plate odreduju prema sposobnostima

obavljanja posla i funkciji upravljanja.

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

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

Kadrovi se u preduzeée primaju jedanput godiSnje, i to direktno s
fakuklteta i iz Skole (neposredno posle diplomiranja ili doktoriranja) prema
rigoroznim kriterijuma, bez konkursa i ocena. Ni u obrazovnim institucijama
nema ocena, jer je na snazi numerus clausus. Planovi napredovanja nisu
strogo formalizovani, ali se prati i rangira svaki pojedinac. Pri izboru
kadrova veca se paznja posvecuje liCnosti i adekvatnosti za funkciju, a tek
potom specijalizaciji za funkciju. Li€nost i opSte sposobnosti preferiraju se,
zbog mogucénosti interfunkcionalne rotacije.

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

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

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

Tre¢a decenija je razdoblje stru¢ne afirmacije, zaustavljanja u
odredenom podrucju, kad se zasluzuje napredovanje na funkcije visokog
rukovodstva Sto donosi satisfakciju i u ekonomskom smislu (ekonomsko
priznanje).

Promocija se temelji na sposobnosti. Ambiciozni pojedinci mogu
menjati funkcije dok ne dostignu bolji posao, viSi polozaj i vecu zaradu,
naravno u skladu sa sposobnostima, uspehom i daljim podizanjem
sposobnosti. S toga se postuju statusne podele u organizaciji. Status je u
korelaciji sa kvalifikacijom, a to je rezultanta izmedu sposobnosti,
stru€nosti, specificnosti posla i hijerarhijskog ranga. Priznanja se dodeljuju
u obliku promocije u hijerarhijskoj lestvici, ili u savetniCke polozaje (sanji),
8to je utvrdeno drevnim zakonom iz 701. god., koncipiranim na modelu
zakona kineske dinastije Tang.

U Japanu su odvojene upravljacke od vlasni¢kih funkcija, a
“upravijanjem zajedni¢kom sudbinom” smanjuju se socijalne distance
izmedu rukovodilaca i radnika. Naime, zadatak menadzZera je da stvori
socijalnu sigurnost i drustveno zadovoljstvo svih zaposlenih.
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X KARIJERA: KONCEPT, RAZVOJ, UPRAVLJANJE

Karijera se moze posmatrati na brojne nacine. Naj¢eSc¢e, ona se

razmatra kao drzanje pozicija unutar zaposlenja. Takode, karijera moze biti
posmatrana u kontekstu mobilnosti unutar organizacije.
oo U svakodnevnom govoru, re¢ karijera se koristi na visSe razlicitih
nacina. Ljudi govore o "jurenju za karijerom"; Ceste su radionice na temu
"planiranja karijere"; koledzi i univerziteti organizuju "dane karijere" tokom
kojih reklamiraju poslove iz raznih oblasti i pomazu pojedincima putem
"savetovalista o karijeri”, itd.

Medutim, Kkarijera danas znaci mnogo vise od penjanja po
hijerajhijskoj lestvici organizacije. Ona sve vise ukljucuje li¢ni razvoj, uspeh
i zadovoljstvo. Dogadaju se promene u sistemu vrednosti zaposlenih koji
sve vise, posebno oni visokoobrazovani, stavljaju profesionalni razvoj i
karijeru iznad organizacije koja postaje instrument. Osim toga, savremeni
razvoj znanja, tehnologije i informacija, uz brze promene vodi zahtevu za
brzim i stalnim menjanjem poslova, podrucja i puteva razvoja Karijere.
Prema nekim podacima oni koji sada ulaze u rad promeni¢e potpuno
karijeru tri do pet puta. Sve to dinamizuje razvoj induvidualne karijere.

U sustini, razvoj karijere je process povezanih i uskladenih
individualnih i organizacionih aktivnosti u kojuma se pojedinac i
organizacija pojavljuju kao partneri u unapredjenju i razvoju individualne
karijere. Upravljanje karijerom je process kojim organizacija bira, ocenjuje,
razmesta i razvija zaposlene da bi osigurala potreban broj  kvalifikovanih
ljudi koji ce zadovoljiti njene buduée potrebe . To je process oblikovanja i
primene ciljeva, planova i strategija koje omogucuju menadzZerima i
strucnjacima za ljudske resurse da zadovolje potrebe za njima, a
pojedincima da postignu vlastite ciljeve karijere.

Po tradicionalnom shvatanju, razvoj i uspeh u karijeri definisani su
u smislu poslovnog uspeha, koji se moze lako i jasno izmeriti.

o0 Danas se, medutim, Cini da je potrebno razmotriti novi model,
posto karijera sve viSe ima ciklicni karakter. To jest one obuhvataju
periode pocetniCkog upoznavanja sa vestinama, ovladavanje njima i
prelazak na nove vestine.

o0 Razvoj karijere se Cesto sastoji od lateralnog (boénog), pre nego
vertikalnog kretanja, a iskustvo iz viSe razliCitih oblasti je neophodno za
ovladavanje viSestrukim sposobnostima i stalnu zaposlenost. Kasne
karijere se sve ¢edc¢e definiSu kao fazno penzionisanje.

O U ovom novom svetu, konacan cilj je psiholoski uspeh, osecanje
ponosa i licne ostvarenosti koje dolazi od postizanja najvaznijih ciljeva u
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zivotu pojedinca, bez obzira da li su to uspeh, porodi¢na sre¢a, unutrasnji
mir, ili nesto drugo.

Godinama su stru¢njaci pokuSavali da utvrde glavne razvojne

zadatke sa kojima se zaposleni susrec¢u tokom radnog veka i da ove
zadatke smeste u Sire faze razvoja karijere (kao $to je rana, zrela i kasna
karijera). lako se predlaze veliki broj modela, veoma malo istraZivanja je
testiralo njihovu tadnost. Stavie, struénjaci se vrlo malo slazu, ako se
uopste i slazu, oko toga da li su faze u karijeri povezane sa zivotnom dobi
ili ne. Vecina teoreti€ara postavlja starosne okvire za svaku fazu, ali se oni
u velikoj meri razlikuju.
oo Mnogi autori su pokuSavali da ilustruju idealne faze uspesSne karijere
povezujuci odredenu fazu sa zivotnom dobi. Tako npr. poznati autori Hall i
Nougaim (1968) predlazu pet faza u Karijeri, slicno kao i Greenhaus i
Callanan (1994), dok vodeci autoritet u ovoj oblasti E. Schein predlaze ¢ak
devet faza u zivotnom ciklusu karijere.

U nastavku, dajemo dva koncepta razvoja Kkarijera. Prvi zastupaju
Callanan i Greenhaus.

Faza I. Izbor zanimanja — priprema za posao Greenhaus i Callanan
smatraju da prva faza moze trajati do 25. godine zivota ali moze vaziti i za
one koji tokom Zivota iz nekog razloga menjaju karijeru.

Faza Il. Ulazak u organizaciju. Faza | i faza Il se obi¢no u periodu
od 18. do 25. godine Zivota preklapaju.

Faza lll. Rana karijera — postizanje. Greenhaus i Callanan smatraju
da period rane karijere traje izmedu 25. i 40. godine Zivota

Faza IV. Srednja karijera. Pomenuti autori smatraju da je srednja
karijera negde izmedu 40. i 50. godina Zivota

Faza V. Kasna karijera.

Drugi koncept podrazumeva samo 4 faze.

Faza |. Mladi "profesionalci" ulaze u organizaciju sa tehni¢kim
obrazovanjem ali €esto bez dovoljno razumevanja potreba i o&ekivanja
organizacije.

frrrfFaza 1. Nakon zavisnog polozaja u fazi | "profesionalci”
prelaze u fazu Il koja se smatra nezavisnom fazom.

Faza Ill. "Profesionalci" koji su usli u fazu Ill oCekuju da postanu
mentori onima koji su u fazi I. U pretthodnim fazama "profesionalac” je bio
odgovoran samo za svoj posao sada medutim, odgovara i za rad drugih.
Pojedinci koji se ne mogu prilagoditi novim zahtevima moraju doneti odluku
o vracanju u fazu Il. Osoba u fazi Ill deluju¢i kao mentor, mozZe ostvariti
satisfakciju rastom, razvojem i napretkom Sti¢enika.

oo Faza IV. Neki "profesionalci” ostaju u fazi Ill jer je za njih ova faza
Cuvanja karijere (postignutog polozaja). Vazno je istaéi da necée svi
"profesionalci" iskusiti fazu IV poSto ova faza podrazumeva i promenu
pravca razvoja same organizacije. "Profesionalci" u ovoj fazi treba da
nauce kako da uti€u na druge, odnosno, da vezbaju liderstvo kroz takve
indirektne nacine kao Sto je "sadenje" ideja, selekcija novozaposlenih i
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dizajn organizacije. Ove promene mogu biti teSke za one koji su navikli
samo da izvrSavaju naredbe svojih nadredenih.
1. TRODIMENZIONALNI MODEL KARIJERE
U tradicionalnom smislu tok karijere podrazumeva uglavnom
kretanje po hijerarhijskoj lestvici. Ipak, postoji jos i radijalno i kruzno

kretanje karijere, o Eemu govori donja tabela.

Tabela 15. Kretanje po hijerarhijskoj lestvici

vertikalno Kretanje gore i dole u hirearhiji kroz promocije i
democije.
radijalno Kretanje prema unutarnjem krugu i jezgru sistema

ili od njih.Vodi ljude blize ili dalje od sredisnijih,
nosivih zadataka, ljudi ili moci.Opste je povezano s
vertikalnim kretanjem, ali ljudi mogu biti promaknuti
na visi polozaj, a da ostanu na periferiji ili mogu
ostati na istom nivou, ali se kretati blize ka jezgru
sistema, kljucnim zadacima | poslovima kako stecu
iskustvo i poverenje.

kruzno Kretanje prema razlicitim funkcijama, programima,
proizvodima ili projektima u organizaciji, primera
kretanje iz proizvodnje u prodaju.Moze biti korisno
jer siri iskustvo i vestine, osiguravajuci temelj za
buduce vertikalno kretanje.

Slika 12. Trodimenzionalni model razvoja karijere (po E. Schein-u)

151



EKONOMSKA EFEKTIVNOST UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Prema ovom modelu, kretanje u organizaciji se odvija u
trodimenzionalnom prostoru. To kretanje moze biti:
00 vertikalno — kretanje nagore i nadole po hijerarhijskoj lestvici kroz
promocije i degradiranja
oo radijalno — kretanje prema jezgru sistema ili od njega. Kretanje
prema jezgru vodi ljude blize kljuénim zadacima ili ljudima. To znaci da
zaposleni mogu biti unapredeni ali da i dalje ostaju na periferiji sistema, ili
mogu ostati na istom nivou ali se kretati blize jezgru sistema, kljuénim
zadacima i poslovima.
oo kruzno — medu razli¢itim funkcijama, programima, proizvodima ili
projektima u organizaciji. Takvo kretanje moze biti korisno jer Siri iskustvo i
vestine, obezbeduju¢i osnovu za buduée vertikalno kretanje. Model
pretpostavlja tri vrste struktura i granica u organizaciji, a u vezi tipova
kretanja u karijeri. Stoga, model razlikuje:
oo hijerarhijske granice — koje odvajaju jedan hijerarhijski nivo od
drugog
(100 granice centralnosti — koje odvajaju pojdince i grupe prema
stepenu vaznosti za organizaciju

[lgranice organizacionih jedinica.

2. RANA KARIJERA: UTICAJ PRVOG POSLA

Obrazovanje, znanje i ljudski resursi danas su u vrhu prioriteta globalne
nacionalne strategije i politike socijalnog, ekonomskog, tehnoloskog i
kulturnog razvoja vecine zemalja u svetu. Oni imaju atribut primarnih
konkurentskih faktora proizvodnje i usluga, i njima se obezbeduje prestiz
kako na domacem, tako i na svetskom trzistu, jer je neosporna Cinjenica da
su obrazovanje, znanje i kvalitet ljudskih resursa faktori razvoja koji se ne
mogu supstituisati drugim razvojnim faktorima. O tome svedocCe i strateSke
odluke SAD, Velike Britanije i Francuske da ¢e obrazovanje i ljudski resursi
imati najveéi nacionalni prioritet u prvoj dekadi XXI veka.®’

Prema tome, mnoga proucavanja ranih karijera se usredsreduju na
prvi posao na koji su radnici rasporedeni. Pozitivan uticaj prvog poslovnog
izazova na kasniju uspesSnost karijere primecen je viSe puta u razli€itim
okruzenjima. [1Jedna druga promenljiva utiCe na verovatnoCu dobijanja
dobrog posla u kasnijoj karijeri osobe: pocetne teznje. Zaposlene treba
ohrabrivati da "ciljaju visoko" zato Sto, u vecini sluCajeva, vece teznje vode
ka boljem obavljanju posla. Roditelji, nastavnici, poslodavci i prijatelji bi
stoga trebalo da izbegavaju obeshrabrujuce, tzv. neprakti¢ne teznje.

" Grujié D., Vojnovié B., Simi¢ Antonijevi¢ D., Obrazovanje ljudskih resursa kao
faktora razvoja malih i srednjih preduzeca, Savremena poljoprivreda, Poljoprivredni
fakultet, Novi Sad, 2011. str. 493.
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3. UPRAVLJANJE U ZRELOJ FAZI KARIJERE

Period izmedu 35. i 55. godine zivota obic¢no se smatra periodom
tzv. zrele faze karijere. U tom razdoblju mogu se pojaviti sledeca pitanja:

o Svesnost o odmicanju godina, i svesnost o smrti.

o Svesnost telesnih promena vezanih za starenje. Saznanje o broju
cilieva vezanih za karijeru koji su ili ¢e biti postignuti.

e Traganje za novim Zivotnim ciljevima.

e Znacajne promene u porodi¢nim odnosima.

e Promene u radnim odnosima (neke osobe su sada pre "treneri"
nego "pocetnici" ili "novajlije”).

o Povecan osecaj zastarelosti u vréenju posla ("Nikada se ne osvrci,
neko te moZda dostize").

o Osecaj smanjene mogucnosti napredovanja na poslu, a povecana
zabrinutost za sigurnost posla.

Dok se uspeh u karijeri tradicionalno definisao kao napredovanje na
gore, sve veci broj vodecih korporacija podstiCe radnike da iskoraCe sa
brze trake i nastoje ih ubediti da nagradu i zadovoljstvo mogu naéi u
bo&nom kretanju. U predavanjima i biltenima, kompanije nastoje da
ubede radnike da "zaustavljanje na platformi" nije mera li€nog neuspeha,
ve¢ zivotna Cinjenica i da uspeh zavisi od bo¢nog (lateralnog) integrisanja
posla.

00 MozZe se primetiti da, iako je broj srednjih rukovodilaca u srednjim i
velikim kompanijama smanjen, Sto je posledica smanjivanja broja
rukovodilaca tokom restrukturiranja

korporacija, poslednjih decenija njihovi poslovi su postali zna&ajniji. Srednje
rukovodstvo se sada manje bavi nadgledanjem a viSe donoSenjem odluka.

Jedan od strategija je da se obuCe zaposleni sa zrelim karijerama
da usavrSavaju mlade radnike (1j. da sluze kao treneri ili mentori).

Druga strategija za reSavanje problema koje nosi zrela karijera je
reSavanje ili spreCavanje pojave zastarelosti. Da bi reSile taj problem, neke
firme Salju svoje radnike na seminare, radionice, univerzitetska predavanja
i ostale vidove dodatne obuke.

4. UPRAVLJANJE STARIJIM RADNICIMA

Dosadasnja iskustva nam prilicno jasno pokazuju kako c¢e tzZiSte
rada izgledati u buducnosti, a pre svega da ¢e se potreba za starijim
radnicima, kao i njihov broj stalno povecéavati. Da bi se izvukla korist iz ovih
trendova, jedan od pristupa je da se zapoSljavaju one osobe koje bi se
inaCe penzionisale.
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S druge strane, stariji radnici istiCu da je njihov najveci problem
diskriminacija od strane buducih poslodavaca koji potcenjuju njihove
sposobnosti, oni tvrde da moraju ubediti nadredene i saradnike, a da ne
spominjemo neke od klijenata, da nisu tvrdoglavi, izbirljivi ili neupotrebljivi.

5. VAZNOST RAZVOJA MENADZERA

Vecéina vlasnika i menadzera malih i srednjih preduzeéa smatraju da
u naSem sistemu i procesu obrazovanja nema dovoljno povezanosti
izmedu teorije i prakse, i da se ne vodi dovoljno raduna o potrebi sticanja
praktiénih sposobnosti i vestina. Smatraju da su programu prenatrpani
informacijama, da postoji kategorijalni pristup u izu¢avanju ekonomskih i
tehnoloskih fenomena, da je uodljiva rascepkanost znanja i preterana
monodisciplinarna izolacija u nastavnim planovima i programima srednjeg i
visoko8kolskog obrazovanja, i da ucenici i studenti nisu dovoljno
pripremlijeni za neposredno ukljuCivanje u proces proizvodnje i rada
uopste.*

Razvoj menadzmenta, odnosno menadzera, je proces kojim
menadZzeri dobijaju neophodne vestine, iskustvo i stavove potrebne da
postanu ili ostanu lideri u svojim organizacijama. To je svaki poku$aj da se
poboljSa sadasnja ili budu¢a uspeSnost menadZzmenta sticanjem novih
znanja, menjanjem stavova ili poboljSanjem vestina i sposobnosti, ¢ime se
povecava menadzerska uspesnost i fleksibilnost. Razvoj menadZzmenta,
odnosno menadZera, postaje glavha tema i preokupacija savremenih
organizacija pa &ak postaje primarna ili vodeca aktivnost upravljanja
ljudskim potencijalima. To je i razumljivo imajuéi u vidu cCinjenicu da
osiguravanje kvalitetnih menadzera i njihov stalni razvoj postaju kljuénom
strategijskom i konkurentskom prednoscu.

Preciznije govoreci, razlozi i cilievi menadzerskog razvoja u
organizacijama su sledeéi:

e Pomaganje organizaciji da se brze razvija i raste.

e Jacanje konkurentske sposobnosti.

¢ Osiguravanje dostupnosti i spremnosti kvalitetnih menadzera za
popunjavanje sadasnjih i buduc¢ih menadzerskih pozicija.

e Stvaranje poluge za odrzavanje organizacione kulture kroz
komuniciranje njene misije, uverenja, vrednosti i prakse
menadZmenta.

e Priprema i osposobljavanje menadzera za reSavanje komplesknih
poslovnih problema u promenljivoj okolini kroz pruzanje iskustva,
znanja i vestina potrebnih za buduce poslove i pozicije.

% Gruji¢ D., Vojnovié B., Simi¢ Antonijevi¢ D., Obrazovanje ljudskih resursa kao
faktora razvoja malih i srednjih preduzeca, Savremena poljoprivreda, Poljoprivredni
fakultet, Novi Sad, 2011. str. 492.
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¢ Razvijanje niza pojedinaca spremnih da preuzmu odgovornost i
pozicije viSeg menadzmenta.

e SpreCavanje menadzZerskog zastarevanja i stalno aktueliziranje i
Sirenje znanja i vestina.

¢ Otklanjanje postoje¢ih nedostataka u znanjima, stilu, stavovima i
uopste u ponaSanju menadzera.

o Povecanje ukupne menadzZerske uspesnosti i fleksibilnosti.

o Osiguravanje veceg radnog zadovoljstva menadzera.

6. METODE | TEHNIKE RAZVOJA MENADZERA

Uz standardne metode obrazovanja kao S§to su predavanja,
konferencije, filmovi i druge, razvijene su i specificne metode vezane za
prirodu menadzerskog posla i klju¢ne €inioce menadzerske uspesnosti, kao
Sto su komunikacione i interpersonalne vestine, socijalna osetljivost
(empatija) i usmerenost na druge, samopouzdanje, motivacija postignuca,
samopouzdanje, dijagnosticiranje i reSavanje problema i sli¢no.

Metode i tehnike razvoja menadzera takode se mogu podeliti u dve
osnovne grupe: metode koje se primenjuju na poslu i one koje se
primenjuju izvan posla.

Najcesce koris¢ene metode i tehnike razvoja menadzera na poslu,
odnosno razvoj putem iskustva su rotacija posla i mentorstvo.

Tabela 16. Rotacija posla i mentorstvo
Rotacija menadzera | Odnosi se na sistemsko i planirano
postavljanje menadzera na razliCite
poslove u rzli€itim odeljenjima i jedinicama
organizacije da bi osim razli€itih znanja
stekao i celovit pogled na organizaciju i
njeno poslovanje i razvio pozitivhe stavove
i odnos prema medufunkcijskoj saradniji.
Mentorstvo Obuhvata proces rada i usavrSavanja
potencijalnih kandidata za menadzere ili
vise menadzerske pozicije pod vodstvom
uspesSnog menadzera. U osnovi tog
pristupa menadzZerskom razvoju je model
uloga u kojem uspeSan menadzer pruza
dobar primer kako biti menadzer, reSavati
probleme, raditi i komunicirati sa
saradnicima i drugo. On pruza primer, tako
da se posmatranjem mogu preuzimati
pozitivni oblici ponaSanja, ali takode
obucava i savetuje. On je istovremeno
model, trener i mentor.
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Tabela 17. NajceSc¢e koriS¢ene metode i tehnike razvoja menadzera izvan
posla su sledece

Metode razvoja To su metode razvoja razli€itih vestina
opstih koje se traze od menadZzera, npr.
menadzerskih vestine vezane za interpersonalne
vestina odnose i komuniciranje, reSavanje

problema, odlucivanje, saradnju,
razvoj timova i drugo. Najcesce
primenjivane metode su metode
oblikovanja ponasanja, metode i
tehnike razvoja i izgradnje timova,
poslovne igre, pa treninzi za povecéanje
interpersonalne osetljivosti.

Osim ovih programa koriste se joS: programi razvoja menadzerskog
stila; programi i metode razvoja medukulturalnog menadzmenta; kontuirani
obrazovni programi u vodjenju, nadzoru i drugom.

7. POSLEDICE NEDOSTATKA PROMOCIJE KADROVA ,EGZODUS
MOZGOVA*“

Odliv pameti ili “egzodus mozgova”, sugestivan je termin za
fluktuaciju eksperata u inostranstvo i ukazuje na gubitak vitalnog
potencijala koji se ne mozZe nadoknaditi. Tim izrazom oznaava se pojava
migracije visokoobrazovanih kadrova, odnosno odliv ljudskog kapitala iz
zemalja u razvoju i tehnoloSki nerazvijenih zemalja u razvijene zemlje.
Uzrok odlaska, pored ostalih mnogobrojnih, je nemoguénost
napredovanja. Odliv pameti, ustvari je egzodus novijeg datuma, iako je do
odlaska struénjaka i nau¢nika iz nerazvijenih u razvijenije krajeve dolazilo
jos i u anti¢ko doba (Platon je odvodio talentovane ljude sa ostrva u Atinu).

“Egzodus mozgova” posledica je kretanja na medunarodnom
specijalizovanom trzistu specificnog faktora proizvodnje - visoko
specijalizovanih kadrova. Kretanje tog faktora proizvodnje rukovodi se istim
motivom kao i kretanje kapitala - krece se iz podruCja gde mu je
proizvodnja niska u podruc¢ja rada gde mu je proizvodnja visoka. Kriterijum
maksimizacije produktivnosti ljudskog faktora je takode izjednalavanje
marginalnog troSka sa marginalnim pihodom, dakle kadrovi Ce se kretati
automatski tamo gde im je doprinos najveCi. Takvo kretanje visoko
specijalizovanih kadrova, rukovodeno trriziSnim nacelom, dovodi do
alokacije potencijala kojim se na svetskom nivou maksimira proizvodnja.
No, s druge se strane, nerazvijene zemlje jos viSe osiromasuju.

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

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

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

Najvazniji faktori koji dovode do odluke da se emigrira su:

= razvijene zemlje privlace visokoobrazozani kadar vrlo visokim
zaradama i standardom koji teSko mogu ostvariti u nekoj manje razvijenoj
zemlji,

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

= nerazvijene privrede Cesto su opterecene tradicionalizmom koji
otezava prodor inovacija, Cesto daje osecCaj sputanosti svima koji se
suprotstavljaju tim tradicijama, pa mladi kadrovi odlaze u zemlje na visem
nivou razvoja, gde nalaze razumevanje za svoj razvoj i delovanje,

= Cesto se kadrovi, koji su proveli neko vreme u inostranstvu
(specijalizacija) kada Zele da steCena znanja primene u sopstvenoj zemlji,
smatraju nedovoljno iskoriS¢enim i nedovoljno cenjenima, pa zbog toga
odlaze u drugu sredinu,

= zbog neadekvatnog planiranja potreba za kadrovima i
profesionalnog razvoja deSava se da bude i viSak visokoobrazovanih
kadrova, te se javlja disporporcija izmedu fizickog i ljudskog kapitala, Sto
odrazava nedostatak strategije razvoja i aktivne kadrovske politike,

= izmedu razvijenih i nerazvijenih zemalja postoji tehnoloski jaz, a
naucnici odlaze u razvijene zemlje, jer one mogu osigurati bolje uslove za
vlastiti razvoj i nau¢no delovanije,
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= na svetskoj sceni jo§ nema ozbiljnije privredne integracije, pa
nedovoljino jake ekonomske veze medu zemljama smanjuju mogucnost
komuniciranja i specijalizacije, sto je razlog odlaska stru¢njaka,

= Cesto naucnici u svojoj zemlji ne dobijaju priznanje za svoj rad,
pa odlaze tamo gde su cenjeniji.

Nazalost, ni razlozi, ni trendovi odliva pameti nisu zaustavljeni. Sta
viSe, i ne zna se koliko je naSih strunjaka otislo izvan zemlje, ili koliko Ce ih
uskoro ofti¢i. Na razna takmicenja znanja naSih talenata dolaze strane
mecene i bez dozvole i kontrole vrbuju nase mlade umove, koji ¢e nakon
zavrSetka 3kolovanja oti¢i. To je, kako bi rekao Barnal, “lov mladih
slonova”, §to je jeftinije od uzgoja. Koristi koje imaju razvijene zemlje od
priliva ljudskog kapitala su ogromne, jer ljuski kapital ima veéu vrednost za
zamlju neko bilo koji drugi kapital. Zato je “egzodus mozgova” za
nerazvijiene zemlje i zemlje u razvoju vrlo veliki gubitak i joS viSe
produbljuje tehnolski jaz izmedu razvijenih i nerazvijenih.

Stoga, svaka zemlja u razvoju i svako preduzece mora izgraditi i
sprovoditi odgovarajuci sistem napredovanja, ako Zeli zadrzati i motivisati
talentovane kadrove u cilju vlastitog razvitka. Odlaskom vrsnog stru¢njaka
u inostranstvo preduzece, odnosno zemlja postaje siromasnija za oko 300
000 $ ulozenih sredstva za njegovo Skolovanje i profesionalni razvoj, a
prakticno neprocenjiv je  gubitak svakog od njih kao proizvodnog
potencijala.

8. APSENTIZAM

Kod frustriranih stru¢nih kadrova Sto nemaju mogucnosti oti¢i u
inostranstvo javlja se apsetizam i fluktuacija.

Apsentizam je izbegavanje duznosti i neispunjavanje zadataka i to
izostancima, neradom, pretvaranjem i drugim oblicima protesta. Fluktuacija
kadrova je individualni korektiv vodenja kadrovske politike u preduzecu,
trazenje reSenja koja nisu omogucena njenim nacelima i kriterjjumima.
Prema mnogim razmiSljanjima, apsentizam je srednje stanje izmedu
integracije pojedinaca u preduzec¢u i napustanja tog preduzeca, dok je
flulktuacija prekid toga stanja, odlazak iz preduzeta. Medusobna
povezanost apsentizma i flutuacije kadrova u vremenskom kontiniumu
Cesto proizilazi iz odredenog tipa organizacije rada, te nezadovoljstva i
otudenosti radnika, 5to moZe uzrokovati raliCite pojave medu njima, pa i
fluktuaciju kadrova.

Fluktuacija kadrova ili nestalnost kadrova, odnosno kako je neki
nazivaju (D. NJeiss) ‘kolebanje kadrova” (engleski termin: turnover),
oduvek se, uz ostale oblike ponaSanja, koji su isto tako ocenjivani kao
Stetni (apsentizam, zakaSnjavanje, slab ucinak), smatrala jednom od
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Price je rekao za fluktuaciju da predstavlja stepen individualnih kretanja
preko granice nekog drustvenog sistema, $to upucuje na to da je re€ o
procesu koji ne zadovoljava kadrove. Ne treba brkati fluktuaciju sa

pokretljivo§¢u kadrova, Ciji je ona samo jedan od oblika.

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

Nestabilnost kadrova kao nedovoljno istrazenu pojavu tedko je
sagledati. Kao i kod apsentizma, njeni uzroci su slozeni, a njena kolebanja
Cesto izgledaju protivre€no. Na njenu pojavu i Sirinu, u istoj meri kao i dublji
uzroci, utiCu konjunktura, te dogadaji u politi¢koj i licnoj sferi. Kao sveopsta
pojava koja pogada sve zemlje, i veéinu privrednih kolektiva, fluktuacija se
posebno manifestuje kao izraz nezadovoljstva radnika, Ciji su uzroci od
slu¢aja do slu¢aja razliciti.

Nezadovoljstvo  novodoSlog radnika mozZe se  objasniti
ispunjavanjem onoga ¢emu se on nadao, ili na Sta smatra da ima pravo, s
obzirom na svoje sposobnosti, stru¢ne kvalifikacije i iskustvo. Kada je re¢ o
mladima, najvi$a stopa fluktuacije nalazi se kod onih koji su se tek zaposilili,
dakle nakon nekoliko prvih nedelja, zbog nezadovoljstva prijemom,
nemogucnosti profesionalnog razvoja i vlastite promocije, represivnosti
hijerahijskin odnosa Sto guSi inicijativu stvaralaca. Najsposobniji tada
odlaze, jer ¢e najlakSe naci posao, Sto svaki kolektiv suoCava sa gubitkom
kadrovskih potencijala i smanjenjem proizvodnosti rada.

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

Cinioci iz liene sfere, koji se mogu sresti kod apsentizma i kod
fluktuacije kadrova naglasenije su pristupni kod mladih radnika,
nezadovoljnih uslovima rada ili neprilagodenih svom zanimanju za koje su
se osposobili, a Cesto i loSe orijentisanih ili nedovoljno obrazovanih i
informisanih. U sli¢nim sli¢ajevima, fluktuacija kadrova usko je povezana sa
nedovoljnim obrazovanjem i nedostatkom struénih kvalifikacija. Za razliku
od apsentizma, gde je stopa kod Zena visa nego kod muskaraca,
istraZivanja u vezi sa fluktuacijom pokazuju da Zzene mnogo rede menjaju
zaposlenje od musSkaraca. Kao i kod apsentizma, mesto rodenja i
druStvena izolovanost su dokazani uzroci nestalnosti.

9 Geografska pokretljivost moze biti propracena socijalnom pokretljivoséu, odn.
Promenom u drustvenom statusu pojedinaca. Socijalna pokretljivost moze biti:
horizontalna — pojedinac promenom svog statusa ostaje u istom polozaju,
vertikalna — dovodi do promena u nacinu na koji ostali ljudi nekog cene,
automatska — do nje se dolazi nezavisno od volje pojedinca (odlazak u penziju), i
dobrovoljna — oznacava se kao fluktuacija.
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U novijim istrazivanjima o namerama radnika da ostanu u
preduze¢u odnosno da ga napuste, predlaze se obuhvatan model koji se
zasniva na ovim strukturnim (procesualnim) varijablama:

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

= pravednost  rasporedivanja -predstavlja stepen do kojeg
rasporedivanje kadrova je u korelaciji sa nhormama odredenog
preduzeca, gde snazna medusobna povezanost napredovanja i
zasluga odraZava visok stepen pravednosti rasporedivanja;

= instrumentalna komunikacija - obim informacija 0 samom radu
koje se prenose ¢lanovima preduzec¢a (kao $to su informacije
koje se sluzbeno obavljaju tokom obrazovanja na radu);

= formalna komunikacija - stepen do koga se informacije
sluzbeno prenose ¢lanovima kolektiva (podsredstvom sluzbenog
ocenjivanja kadrova).

Novi oblici organizacije rada bili su - jo§ uvek i jesu - poku$aj da se
uklone negativni efekti apsentizma i fluktuacije. Sa druge strane, nije
dovoljno ograni€iti se na obracun sa negativnim posledicama te pojave, vec
je potrebno i otkrivati koji su aspekti organizacije rada nespojivi sa dobrim
zdravljem radnika,koji je to ritam rada koji nije prilagoden psiholoSkim
granicama (koje mozZe podneti ljudski organizam), ili kako spreciti
prekomernu rascepkanost rada koja zamagljuje njegov smisao i ciljeve.
Postoji i apsentizam i fluktuacija koju je nemoguce suzbiti, Cija se stopa ne
moze smanijiti nikakvim merilima poboljSanja organizacije ili uslova rada, a
njihovi su uzroci takvi da ih je nemoguce otkloniti: neprofesionalne bolesti,
“opravdani” porodi¢ni razlozi, neke ljudske osobine i sl.
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XI GLOBALNA PITANJA UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Sticanje znanja ukljuCuje slozene kognitivhe procese: percepciju,
uCenje, komunikaciju, asocijaciju i zaklju€ivanje. Svrha upravljanja znanjem

je stvaranje i umrezavanje individualnog znanja, transformacija
individualnog u kolektivno znanje, te ciljano koriséenje svih oblika znanja u
procesima pruzanja usluga viseg kvaliteta’®. Sa stanovista takve

komunikacije, znanje se posmatra kao:

e implicitno (skriveno), znanje, ono koje je neizre€eno,
intuitivno, iskustveno i prakti¢no, tj analogno (ne moze se
prenositi bez zadrSke, jer ni jedna verbalizacija, kao npr.
licne vestine, sposobnosti i slicno, nije dovoljno
sveobuhvatna);

o eksplicitno (izrazeno) znanje, kome je moguée dati neki
formalni oblik, odnosno ponoviti ga (taj formalizovan oblik
znanja omogucava njegovo prenoSenje i  opSte
razumevanje).

Protok znanja kroz organizaciju odvija se kroz tri nivoa: nivo
znanja, nivo podataka i nivo delovanja, a komunikacija medu njima obavlja
se kroz informacione, dokumentacione i komunikacione procese, proces
primene znanja i proces ucenja.

Na prva dva nivoa, zaposleni, imajuci u vidu kontekst i informacije,
iz podataka generiSu implicitna znanja, dok se kroz dokumentovanje to
implicitno znanje ponovo pretvara u podatke i postaje eksplicitno. Na
treCem nivou, nivou delovanja, odvija se proces razvoja znanja i primene
znanja u stvaranju boljeg kvaliteta. Tokom koriS¢enja, znanje se, na nivou
delovanja, pretvara u konkretna dela koja stvaraju vrednost za preduzece.
Saznajni proces (uspostavljanje uzroéno-posledi¢nih veza), posle
sprovedenih akcija, omogucava ucenje, Cime se proSiruje postojeCe
"znanje preduzeca".

100 Brinkley I., Lee N.: The knowledge economy in Europe , A report prepared for

the 2007 EU Spring Council, October 2006, cTp. 3.,
http://www.theworkfoundation.com/Assets/PDFs/KE_Europe.pdf.
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Upravljanje znanjem na pomenuta tri nivoa odvija se na slededi
~: 101
nacin—:

e na nivou podataka najvaznija ativhost je podsticanje i
podrZavanje komunikacije i povezivanja podataka
koriséenjem informacionih tehnologija;

e na nivou znanja se, kroz odgovarajuc¢u organizaciju i kulturu
ustanove, moze posti¢i kvalitetha razmena i Sirenje,
odnosno povezivanje znanja;

e na nivou delovanja, samo odgovarajuce oblikovanje procesa
moze garantovati da znanje, ste€eno putem saznanja, a kroz
realizaciju prethodnih poslova, stoji na raspolaganju i moze
da bude upotrebljeno u novim uslovima i izazovima.

U savremenim uslovima poslovanja, kljuéni zadatak i funkcija
menadzera je da obezbede kvalitetne ljude koji ¢e raditi u firmi, motivisati ih
za rad, obrazovati ih i razvijati tako da postizu najbolje moguce rezultate i
daju doprinos ostvarenju postavljenih ciljeva firme. TeZi se modelu da
menadzment odabere najbolje struénjake koje ¢e pustiti i omoguditi im da
obavljaju posao na sopstveni nadin. U modernom menadzZmentu,
upravljanje ljudskim resursima je danas najteza funkcija. Nadleznost
menadzera za ljudske resurse uklju€uje sledeée aktivnosti:

- postavljanje pravih ljudi na prave poslove; pomo¢ u orijentaciji
novozaposlenih; pracenje rada svih zaposlenih pojedinano i procenjivanje
potrebe za njihov razvoj; obuka zaposlenih za poslove koje nisu ranije
obavljali; razvoj kreativne saradnje i dobrih meduljudskih odnosa u firmi na
svim nivoima; kreiranje sistema nagradivanja; obezbedenje potrebnih
uslova za rad i zastita zdravlja zaposlenih.

Sagledavanje i koordinisanje svih ovih aktivnosti zahteva specificne
vestine i sposobnosti, koje ulogu menadzera ljudskim resursima Cine osobu
izuzetnih intelektualnih sposobnosti, vestine komunikacije, predvidanja,
poznavanja mnogih pretpostavki MLJR koje su zasnovane na poznavanju
mnogih naucnih teorija i principa, vestine pregovaranja itd.

191 Prirugnik za upravljanje intelektualnim kapitalom, Hrvatska gospodarska

komora, Zajednica za unapredivanje intelektualnog kapitala, Zagreb, studeni,
2004. http://hgk.biznet.hr/hgk/fileovi/3742.pdf.
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Xl STATUS KAO ELEMENT UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Ono $to je bitno za menadzment ljudskih resursa u svakom
preduzecu je status. To je licni - pojedinadan rang osobe u poredenju sa
drugima. Naravno, formalna organizacija ima postavljen - stvoren status,
dok je koncept primaran u neformalnoj organizaciji. Status svakog ¢lana u
preduzecu ima znacajan uticaj na moral i efikasnost.

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

ZVANICNI IZVORI NEFORMALNI IZVORI
ZANIMANJE OBRAZOVANJE
NAZ|V POSLA GODINE
FIZICKA LOKACIJA STAZ
ORGANIZACIONI NIVO KVALIFIKACIJA
RELIGIJA
RODITELJSTVO
POL
KVALITETI
UDRUZENJA

Slika 13. Statusni izvori ili socijalni rang

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

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

a) Vidljiv spoljasnji znak neke druStvene pozicije naziva se

statusni simbol.

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

b) Status proizvodi nekoliko Zeljenih prednosti:

e Pre svega, to je prednost u susretu gde je potrebna
individualnost. Mnogi ljudi Zele da budu izabrani na nekom stepenu
poslovanja od strane drugih i da imaju moguénosti da budu
prepoznatljivi. Statusni simboli stvaraju dodirljivu evidenciju takvog
postovanja.

e Stauts omogucéava olakSice u procesu komuniciranja. U toku
dana svako od nas dobija (u poslovhom svetu) veliki broj poruka od
ljudi koje li€hno ne poznajemo. Statusna pozicija -titula li€nosti
pomaze nam da procenimo vrednost poruke. Na primer, ako vam
lekar kaze nesto o bolovima u ledima, takva informacija ¢e verovatno
imati viSe znaCenja za vas nego ako neko od njegovih asistenata
postavi dijagnozu bolesti.

e Status, takode, sluzi kao motivacioni plan za menadzment.
Mnogi menadZzeri su otkrili da ¢e se radnici boriti za prestiz i simbole
prestiza isto tako snazno kao i za novac. Upotreba takve
nefinansijske pobude nastaje kao posledica obuhvatnijeg i efikas-
nijeg sistema. Poslovna titula (titula ste¢ena na radu) u velikom broju
sluCajeva je satisfakcija za veCu =zaradu novca. Status kao
motivacioni alat ima svoju najvecu upotrebu u situacijama gde se
novCani zahtevi susreCu na raznim nivoima. Ako je menadzment
svestan vaznosti statusnih simbola, on ga moze kontrolisati za pove-
¢anje produktivnosti.
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X1l MOC U FUNKCIJI UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Sposobnost uticaja na ponaSanje drugih osoba se naziva moé. Kao
i status, mo¢ po prirodi nije ni formalno ni neformalno potpuna (savrsena).
Koncept moéi nastaje (dolazi) iza kapaciteta osiguranih u formalnoj
organizaciji. Mo¢ je emocionalno opterecena vremenom, posebno u kulturi
gde se naglasava individualnost i jednakost. Nazvati menadzera traziocem
moci je oblik sumnje na njegove motivacije i aktivnosti. Neki od ovih
negativnih pogleda izlaze iz starih analiza koje govore da je moc¢ Stetna -
ona korumpira ljude i komponovana je od gole sile. Moderna poslovna
kompanija stvara veliku koncentraciju ekonomske moci koja materijalno
poboljSava Zivotni standard miliona ljudi. Kada takva koncentracija vodi
Zloupotrebi, pojavice se kontrola pre eliminacije. Mo¢ moZze biti visoko
efikasan instrument za dobrobit.'%?

1. 1ZVORI MOCI

Izvori moc¢i su mnogobrojni i razli€iti i ne nalaze se pod kontrolom
menadzmenta. Neki od izvora mogu se sazeti u sledecem.

a) Legitimna moé¢ Ovaj tip moéi nastaje iz formalne pozicije
licnosti, odnosno njenog autoriteta. Ona rezultira iz poloZaja osobe i njene
pozicije u organizacionoj strukturi gde je odobrena od legitimnih autoriteta.
Pojedinci se osecaju obaveznim da rade kako njihovi pretpostavljeni kazu.

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

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

d) Referentna moc¢ Ovaj oblik moci je baziran na drzanju ili
zelji da neko bude drzalac moci. Pojedine osobe i njihove karakteristike
uticate na stepen kojim druge osobe Zele da se identifikuju i budu

102 stefanovié V., Cvijanovié D., Vojnovié B., Lavirinti menadZmenta, Institut za

ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012. str. 176.
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udruzene sa tom osobom. Predsednik J.F.Kennedy je bio veoma poznat po
posedovanje ove moc¢i . Njegov savet je bio: " Ne trazite ono $to vasa
zemlja moze da uradi za vas, veC ono $to vi mozZete da uradite za nju!", Sto
je imalo veliki znacaj kod hiljade volontera u kompaniji Peace Corps.

e) Ekspertna moé Ovaj oblik moc¢i dolazi iz posedovanja
posebnog znanja licnosti ili njegove vestine. Ovo je Cesto najefikasniji tip
moci. Ako je pojedincima uskra¢en formalni autoritet, ekspertna moc¢ na
pojedinim polozajima daje ovim osobama vredan znacaj. Ekspertna moc¢
posedovana od pomoénika se veoma tesko prihvata od strane menadzera.
Na primer, ako je programer na kompjuteru postao veoma strucan i
kompetentan da bi mogao samostalno da radi u organizaciji, moze se desiti
da njegov pretpostavljeni (nadzornik) nema znanja niti sposobnosti da ga
ukori iz straha da ¢e napustiti posao ili sabotirati nadzornika.

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

2. MOC VS. FORMALNOG AUTORITETA MENADZERA

Koncept modéi koji je napred naznacen daleko je iza formalnog
autoriteta. Totalna mo¢ licnosti moze se predstaviti slede¢om formulom:

Ukupna mo¢ = Legitimna mo¢ + Mo¢ nagradivanja + Prinudna mo¢ +
Referentna mo¢ + Ekspertska moc¢

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

Pre nego $to je predsednik Regan postavio Sandry Day O'Connor
za sudiju u Vrhovnom sudu (Supreme Court), ona je ve¢ imala veliku
referentnu i ekspertnu moé. Nakon ovog izbora, ona je sebi dodala jo$ i
legitimnu mo¢ zasnovanu na postovanju ljudi koju oni imaju prema njenoj
poziciji, nagradama, prinudnoj moc¢i, a $to je nastalo iz sposobnosti da
odredi koristi i kazne u vaznim slu€ajevima.

Istrazivanja pokazuju da dobar menadzer mora imati uticaj za
sticanje i upotrebu moci. U brojnim studijama pokazano je da preko 70%
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menadzera imaju visoke potrebe za posedovanjem moci, nego $to je to
slu¢aj kod ostale populacije. Bolji menadzeri imaju jace potrebe za
posedovanjem moci, nego Sto je to kod drugih osoba. Ova potreba nije
normalna zelja da se bude diktator niti je to neophodno kretanje za li€nim
unapredenjem. Bolji menadzeri imaju potrebu da mo¢ socijalizuju, pre nego
personalizuju licnu mo¢. Na drugoj strani, kada menadzZeri osete veliku
potrebu da kao takvi, imaju uticaj na druge, tada teze da budu manje
efikasni u mnogim organizacijama. Kontrola situacionih faktora , zajedno sa
"u" van" organizacije, je znaCajna briga modernog menadzera.

u" i
ZabeleZeno je, da kada organizacije rastu uveliko i kompleksno, tada niko
nema snage da upravlja unutrasnjim zavisnostima - upravljaée grupa koja
se dominantno razvija. Ova koalicija je ponekad formalizovana u
predsednikovoj ili kancelariji izvrSioca. Ako predsednik firme snazno zavisi
od vice-predsednika za finansije, tada je verovatno da je vice-predsednik
¢lan dominantne koalicije i da ima moc¢ u prekoracenju onoga $to sugerira u
zvani¢noj tabeli. U organizaciji manje, (a ponekad povremeno i mnogo),
koalicije se formiraju tako da zadatak, koji ukljuuje zna€ajnu nezavisnost,
moze biti izvrSen.

3. PROCES KOMUNICIRANJA

Komuniciranje je prenos (transfer) informacija i ideja, razumevanja i
oseéanja medu ljudima. "Komunikacija je sredstvo kojim ubedujemo, info-
rmiSemo, motiviSemo i vodimo pojedinca prema grupnom cilju. Sustina gru-
pnih napora je saradnja, a klju¢ za saradnju je komunikacija. UspeSan me-
nadZer mora, zbog toga, biti sposoban za meduljudsku komunikaciju." 3

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

Komuniciranje se uvek mora odvijati izmedu dve ili viSe osoba.
Uzvik za pomo¢ na pustom ostrvu nije komunikacija; ako predavanje
profesora niko ne sluSa, to takode nije komunikacija. Osnovni elementi
komuniciranja pokazani su na narednoj Semi.

19D A.Wren i D.Voich , "MenadZment”, Grme¢, Beograd, 1994, str. 370
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Slika 14. Komunikacioni proces

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

Komunikacija je prenos informacija i znaCenja od jedne do druge
osobe, preko razumljivih simbola. To je nalin razmene ideja, stavova,
vrednosti, miSljenja i Cinjenica. Sustinski, komunikacija je proces Kkoji
zahteva postojanje posSiljaoca, koji inicira proces i primaoca, Kkoji
kompletira komunikacionu vezu. Kada se pokuSava da uspostavi
komunikacija, poruke se $alju kroz sredstva kao $to su govor, pisanje,
akcije i crtanje. U sustini, mogu se upotrebiti brojni kanali za prenos poruke.
Reci se prenose govorom kroz medije kao §to su: konverzacija licem u lice,
telefonsko komuniciranje, radio i TV. Knjige, stvari i pisma mogu pomoci
kao pisani kanali za prenos poruka. Osecaj dodira, miris i ukus nisu ver-
balni kanali prenosa poruka (mada za slepe osobe Citanje Breja (azbuka za
slepe) dodir predstavija verbalni kanal prenosa informacija). Mnoge
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znacajne komunikacije realizuju se bez regi.

Primalac poruke mora istu najpre dekodirati konvertovanjem
simbola u znake razumevanja. Primalac poseduje razliCitu kulturu i znanje.
Komuniciranje se uspesno Siri kada primalac dekodirane poruke razume.
Povratna sprega osigurava tacnost prijema i obavestenje posiljaocu da li je
ista uredno primljena od strane primaoca, i da li je ista pretvorena u akciju.

Nacionalna asocijacija proizvodaca (The National Association of
Manufacturers) sugerisala je da predmet komuniciranja treba da budu
informacije o:

¢ kompaniji - njene operacije, proizvodi i izgled,

¢ politici kompanije i praksi koja se odnosi na personal i njegov
posao, odmor, staresinstvo i saistem placanja,

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

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

Radnici Zele da znaju sledece:

njihov status u odnosu na upravljacku strukturu,

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

e buducée dogdaje i ekonomsku sigurnost kompanije,
operativne informacije koje ¢e moci da razvijaju ponos u radu.

4. KANALI KOMUNICIRANJA

PreduzeCa stvaraju mnoge kanale za komuniciranje. Kanali
komuniciranja su sredstva kojim se prenose informacije. Kanali
komuniciranja mogu se podeliti na: formalne i neformalne. Formalni kanali
komuniciranja su oni kanali koji su oficijelno uspostavljeni u preduzecu. Sve
instrukcije i informacije odvijaju se preko ovih kanala, a informacije teku
odozdo naviSe.Informacije se takode prenose i preko neformalnih kanala.
Neformalni kanali komuniciranja su putevi prenosa informacija u preduzecu
nasuprot formalnim kanalima.

4.1. Formalni (nizi) kanali komunikacija
Mnogi menadzeri naglaSavaju vaznost komuniciranja na nizem

nivou organizacije (nizim kanalima komuniciranja). Oni su svesni
neophodnosti naredivanja odozgo i gledista pomoc¢nika. Verovatno je, da je
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logika ovih naredenja stimulirana Zeljom za akciju. Neki od mnogobrojnih
kanala sposobni da prenose informacije naznaceni su u daljem izlaganju.

Lanac komandovanja. Naredbe i informacije mogu se dati li€no ili
u pisanoj formi i preneti sa jednog na drugi nivo. Ovo je najrasprostranjenija
upotreba kanala podesna kako za pojedince tako i za grupe. Najbolji nacin
na koji komunikacije teku nanize (nize) je interakcija licem u lice. S toga,
pomocénik, bilo menadzer ili radnik treba da postane dobar sluSalac. Jezik
tela, ton u glasu, i drugi neverbalni signali veoma su vazni u komuniciranju.
Mlada osoba moze da postavi pitanje kako bi razumela poruku. Takva oso-
ba moze da ne postavi pitanja zbog straha da ne izgleda glupa, $to moze
dovesti do pogresne akcije.

Pisana dokumenta takode ostvaruju veci zna€aj nizih kanala
komuniciranja kroz kanale komandovanja. Pisma i memorandumi treba da
su napisani tako ta budu razumljivi. Nazalost, pogredne interpretacije su
veoma Ceste. Nizi i srednji menadzeri ne smeju podsticati konfuzne
informacije, jer moraju pomoc¢i saradnicima da dobro razumeju svaku
poruku koja dolazi sa videg nivoa ili od njih. Direktiva mora biti upuéena na
jezik saradnika. Pisane komunikacije treba da se koriste za slu¢ajeve
koji su krajnje vazni za li€nost menadzera ili kompaniju. Permanentne
informacije kao 3to su: politika, procedure i pravila obi¢no treba da su
napisane.

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

a) Tabla sa slikama i biltenom. Informacije koje se odnose na
radnike u kompaniji Cesto se stavljaju u vidu postera ili biltena na oglasnoj
tabli. Medutim, najveci broj radnika ne &ita poruke stavljene na pomenutim
tablama.

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

b) Kuéne novine. Mnoge kompanije imaju svoje novine ili

pamflete koje nazivaju novine svoje firme, ili kuéne novine.

Pored ovih kanala komuniciranja treba spomenuti jos i sledece:

- pisma i placeni inserti,

- radnicki priruénici i pamfleti,

- godisnji izvestaiji,

- sistem sugestija,

- upitnici,

- zalbene procedure i dr.
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4.2. Neformalni kanali komuniciranja

Neformalni kanali komuniciranja nisu ukljuéeni u formalnu
organizaciju strukturu. Ako neki menadzer ima problem koji se ti¢e drugog
sektora, nastali problem oba menadzera, uz kafu, svakako trebaju resiti.
Kada su menadzeri na istom organizacionom nivou, takva komunukacija
medu njima poznata je ka lateraralna komunikacija. Ova forma
komuniciranja koristi se iz stvorenog medu-personalnog odnosa. Mora se
najpre uspostavti zajedniCko poverenje, a to uvek trazi vreme. UspeSna
lateralana komunikacija moze poboljSati produktivhost u oba sektora. Neka
preduze¢a sprovode lateralnu komunikaciju kao deo formalne
organizacione strukture.

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

Sistem "vinove loze" je neformalni nacin komuniciranja koji postoji u
organizaciji, ali se moze rasiriti medu organizacijama. Sistem "vinove loze"
ne postuje formalne linije autoriteta i Cesto se Siri po celoj organizaciji.
Medutim, ovaj sistem dobija najviSe informacija iz formalne organizacije.
On takode prenosi ove informacije mnogo brze nego $to to ¢ini formalna or-
ganizacija, uz napomenu da takve informacije ponekad mogu biti netaCne.
Zaposleni u celini smatraju da je sistem "vinove loze" jedan od primarnih
izvora tekucih informacija.
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Slika 15. Sistem "vinove loze"*%*

Sistem "vinove loze” ima Cetiri karakteristike:

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

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

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

Cetvrto, tokovi veza su isprepletani i kao takvi, postoje na stotine i
hiljiade. Menadzeri ne treba da ignoriSu sistem "vinove loze", buduéi da se
isti, kao neformalni komuniukacioni kanal u organizaciji ne moze eliminisati.

104 stefanovié V., Cvijanovié¢ D., Vojnovié B., Lavirinti menadZmenta, Institut za

ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012. str. 179.
195 stefanovié V., Cvijanovié¢ D., Vojnovié B., Lavirinti menadZmenta, Institut za
ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012. str. 185.
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Pametni menadzeri pokusavaju da ostvare sklad u sistemu "vinove loze".
Takvim ponaSanjem oni koriste validnost informacija, tako da su u mogu-
¢nosti da izbace netacne informacije i zamene ih tacnim. Sistem "vinove lo-
ze" veoma je vazan deo komuniukacionog procesa, bez obzira $to
napredne firme pokusavaju da ucine formalni komunikacioni sistem $to je
moguce efikasnijim.

5. BARIJERE (PREPREKE) U KOMUNICIRANJU

Uspe$no komuniciranje podrazumeva da primalac informacije ili
poruke korektno interpretira poruku koju dobija od posiljaoca.Veoma ¢&esto,
to ipak nije slucaj, buduci da se na relaciji poSiljalac-primalac deSavaju
prekidi usled razliitih smetnji. Posmatranje 32.000 radnika u 26
organizacija pokazalo je da samo polovina radnika misli da su
organizacione komunikacije tacne i iskrene, a dve trecine smatra da su one
nekompletne. Ako menadzer kaze radniku da "proizvede viSe delova nego
Sto je norma", a radnik proizvede samo 2 dela viSe, pa menadzer zeli
najmanje jo$ dvestotine, sigurno je da ¢e doc¢i do nesporazuma i smetnji u
komuniciranju. UspeSne menadZment odluke moraju proci kroz grli¢ flase ili
barijere komuniciranja, ukoliko organizacioni ciljevi treba da se ostvare. Ako
su barijere prekomerne, komunikacije se moraju reducirati (smanjiti) na
tatku gde se ciljevi organizacije ne mogu ostvariti. Barijere se mogu
klasifikovati kao tehnicke, jezicke ili psiholoSke.

TAIMING

POVERENJE
LJUBOMORA

| OTVORENOST

PRIKUPLJANJE
INFORMACIJA

PREOKUPACIJE I

SEMANTIKA I
SERVIS, PROFIT
» RAST

PLANIRANJE

;. [I5] ORGANIZOVANJE ZELJENI
[{MENADZWENT [S1 ~ uTicAJl (KOMUWKAC“EE » REZULTAT
KONTROLA .

— FILTRIRANJE I
CUJETE ONO
STO ZELITE SET PERCEPTIV-
NIH RAZLIKA

KULTURNE
RAZLIKE

RECNIK

Slika 16 . Uspesne menadzment odluke moraju proéi kroz barijere "grlica
flae" da bi komuniciranje ostvarilo Zeljeni rezultat.*®

196 stefanovié V., Cvijanovié¢ D., Vojnovié B., Lavirinti menadZmenta, Institut za

ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012. str. 181-182.
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6. TEHNICKE BARIJERE (SMETNJE) U KOMUNICIRANJU

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

a) Timing (izbor trenutka, tempiranje) Pod timingom, ili izborom
trenutka podrazumeva se vreme kada sa porukom treba komunicarati. Za
menadzere je veoma vazno da odrede vreme prenosa poruke. Na primer,
menadzer koji treba da ukori saradnika za preteranu sporost, mora najpre
da razgovara sa njim, ali $to je moguce pre, buduci da je takav sluaj nas-
tao. Radnik ¢e nastali slu€aj verovatno zaboraviti ako je od njegovog
nastajanja proslo, recimo 3est meseci. Izbor trenutka, u ovom sluéaju, za
saopstenje poruke je veoma vazan.

b) Prekomernost informacija Putem mnogih kanala i
odgovarajuéih medija "bombardovani "smo prevelikom koli¢inom
informacija, tako da se pitamo, da li je usled toga doslo do njihove inflacije,
odnosno prekomerenosti. Prekomerenost informacija je stanje koje nastaje
kada pojedinac prezentira suvise mnogo informacija u kratko vreme. Usled
stvaranja prekomernih informacija dolazi do smetnji u komuniciranju.

c) Kulturne razlike Kulturne razlike takode mogu biti izraz pretnji u
komuniciranju. Vreme predstavlja veoma vrednu robu, a rok sugerira
urgentnost. Medutim, na Srednjem Istoku tacan rok se ignoriSe i ne smatra
vrlinom. Ako klijent Ceka ispred kabineta trideset minuta u SAD, takvo
Cekanje se moze smatrati da osoba ima nizak status. U Latinskoj Americi
kasSnjenje od trideset minuta se prihvata kao nedto sasvim normalno.
Ukoliko ponudeni ugovor (potpisani) nije u realizaciji za period od sedam
meseci ili godinu dana, Amerikanac smatra da je druga strana izgubila
interes za njegovu realizaciju. U Japanu, dugo odlaganje znadi opadanje in-
teresa, a samo odlaganje predstavlja Cestu taktiku koja se koristi u vezi sa
nestrpljivim  Amerikancima.Amerikanci sprovode najveéi biznis u
medusobnom intervalu na udaljenosti od pet do osam stopa; razdaljina od
jedne do tri stope sugerira na vecu bliskost ili prisnu obavezu medu
partnerima. Sto se ti¢e statusnih simbola, kancelarije u SAD koje su lepo
namestene i locirane na poslenjem spratu oblakodera predstavljaju licni
prestiz. Na Srednjem Istoku, veli€ina i dekor kancelarija zna&i malo ili
nimalo. U Francuskoj uobiCajeno je da menadzer bude lociran u sredini
zgrade, odnosno u sredini svojih pomoc¢nika da bi ih kontrolisao.

7. JEZICKE BARIJERE

JeziCke barijere nastaju zbog neadekvatne upotrebe reci kao i
razliitih znacenja koje pojedine reci imaju u datom kontekstu rec€enice ili
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iskaza. '’

a) Reénik Menadzer mora razumeti vrstu audijencije (poruke)
koja je njemu adresirana. StatistiCari, mehani€ari i kopaci rovova imaju
razliCit reCnik. RecCi koje imaju statistiCari i i kojima se oni sluze, imaju
mali znacaj za kopace rovova, i suprotno. Smetnje u komuniciranju
Cesto nastaju kada posiljalac nije neposredan stvaralac poruke da bi je
primao i mogao razumeti. Ovaj primer se najviSe ispoljava kada neko
koristi iluzorne re€i kako bi izgledao prepametan ili vazan.

Tacna upotreba reci je deo kulture svake prakticne osobe. Naredna

slika ilustruje ovaj zakljuCak. Arbitralno je pokazano da teSkoce nastaju u
nivou od 0-4, na skali od 10 podeoka. Ako se upotrebljavaju reci do nivoa
4, ili manje, zajedno statisti€ari i kopaci rovova se mogu razumeti. Bude li
se ova baza progresivno menjala iznad ovog podeoka, mnogo ljudi bi¢e u
nemogucnosti da prihvate medusobno komuniciranje, a to znadi i poruke
koje im se dostavljaju. Ako statistiCari upotrebljavaju rec¢i iznad 6-og
podeoka, komuniciranje sa mehani¢arima je izgubljeno-nemoguce.

—_
o
1

ZAJEDNICKA BAZA RECI

NIVO TESKOCA U RECIMA
O =4 N W M OO N 0 ©
1

%xr | PROFESIONALNI| ~ RADNICI
STATISTICARI | "\ UEHANIGARI | NA ISKOPAVANJU

Slika 17. ZajedniCka baza reci (reCnika)

Prirodno je da ée se odgovarajuci re€¢nik primenjivati na visokom
nivou kada se recimo radi o primeni tehniCkih nauka, ali je duznost
menadzera da pronade takve poruke koje ¢e razumeti svi zaposleni u

b)Semantika. Kada poSiljalac 3alje re€i koje primalac razli¢ito

tumaci, odnosno prihvata, nastaje smetnja u komuniciranju. Najvece

9Sjre: prof. dr Vidoje Srefanovié- prof. dr Slobodan Blagojevi¢ — “MenadZment

ljudskih resursa u turizmu”, PMF, Departman za turizam, Novi Sad, 2009.g., str.
402-420
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teSkoce u engleskom jeziku je mnogoznacénost pojedinih reci, kao sto je
to slu€aj sa rezju "change”. Kada dve osobe dobijaju rezultate poimanja
jedne reci, uvek se pojavljuje smetnja u komuniciranju. Upotreba
zargona takode moze da kreira smetnje u komuniciranju. Svaka
kompanija emituje svoj zargon re€i koji se upotrebliava u
svakodnevnhom govoru. StatistiCari, programeri, daktilografi i kopadi
rovova razvijaju posebne Zargone u svom govoru. Kada se razgovara
sa nekim trgovcem re¢ima koje nisu u duhu trgovackog zargona, gotovo
je sigurno da ¢e doci do smetnje u komuniciranju. Upravo zbog toga Sto
mnoge firme stvaraju nov personal koga treba "obugiti " u koriS¢enju
zargona.

8. PSIHOLOSKE BARIJERE

Mada tehnicki faktori i semantiCke razlike kreiraju uzroke smetnji u
komuniciranju, psiholoSke barijere mogu imati znatno veci potsticaj na
pogredno komuniciranje.*®®

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

¢ u pomaganju menadzmentu da kontroliSe i usmerava firmu, a
time i radnike, i

+ da evoluira vrednost njihovih performansi.

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

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

Politika otvorenih vrata u komapniji moze biti uspeSna samo ako

198 stefanovié V., Cvijanovié D., Vojnovié B., Lavirinti menadZmenta, Institut za

ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012. str. 188-189.
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radnici veruju u obecanja kompanije, njenu pouzdanost i nedostatak
represija kada premoSéuju lanac komandovanja. Povratna sprega
ohrabruje (potpomaze) kada radnici vide da je menadzZer otvoren i osoba
koja poStuje ideje. Menadzerima treba povratna sprega da bi obavljali svoj
posao. Na drugoj strani, ako menadzeri odaju utisak da njihova naredenja
nikada nece biti osporena, komunikacija tezi da bude ugusena. Jedan od
najvaznijin uspeha japanskog biznisa je da menadzeri veruju ne samo
svojim radnicima nego i svojim vodama i nadzornicima. Kao rezultat toga,
moguca je jednostavna (prosta) organizaciona struktura. Toyota, na primer,
ima samo Sest nivoa menadZmenta izmedu fabrickog radnika i izvrSnog
menadzera. Japanske firme preptostavljaju da je personal na svim nivoima
visoko poverljiv i zato one ne plaéaju visoke izvrSioce da nadgledaju rad
drugih, takode visoko placenih izvrSilaca.

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

d) Predrasude (predubedenja). Neki ljudi su veoma preokupirani
samim sobom pa zbog toga €uju malo ili nimalo od poruka koje im se
upucuju. Predrasude mogu izazvati osobe koje reaguju na izvesne tacno
predskaZljive slucajeve , mada je to neprikladna odgovornost. Njujorski
kolumnisti pri¢aju pri€u o pazniji koju obraéaju delu dobro poznatih kuca.

e) Mi ¢ujemo ono sto hoéemo da ¢ujemo. Svaki Covek Zeli da u
komunikacionom procesu Cuje ono sto oCekuje da Cuje, a ne ono to se
stvarno govori. Zbog proslih iskustava Covek sebi sugeriSe Sta ¢e biti
re€eno. Vremenom, pocinje da sluSa ono $to Zeli da ¢uje. Radnik koji je
ukoren nekoliko puta od strane nadzornika, moze kompliment od mena-
dzera shvatiti kao negativan primer.

f) Opazanje seta razlika. Set opazanja je fiksna tendencija da se
informacije interpretiraju na pouzdan nacin. Razlike u proSlim
iskustvima, obrazovna pozadina (stru¢no znanje), emocije, vrednosti,
verovanja i mnogi drugi faktori predstavljaju poruke opazanja. Rec
menadzment, na primer, moze izazvati sasvim razli€iti utisak u mislima
dveju osoba; jedne, Ciji su roditelji bili menadzeri, i druge, Ciji su roditelji
bili u organizaciji radni¢kih sindikata. Set razliitih opazanja uti¢e i na
znacenije reci, kao Sto je stolica, olovka, $esir; koji reprezentuju dodirljive
predmete. Razumevanje ovih termina je veoma zavisno €ak i od
politicke pripadnosti.
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9. KOMUNICIRANJE | PRODUKTIVNOST

Iz nerazumevanja dobijenog zadatka ponekad radnik uradi neku
drugu stvar od one koju mu je menadzZer nalozio. Na ovakav nacin dolazi
do nepotrebnog troSenja vremena radnika (neproduktivno troSenje
vremena), a Steta se uoCava nakon zavrSenog pogresnog posla. Znanje
potrebno za dobro komuniciranje zna¢ajno poboljSava produktivhost
u radu. Vestine komuniciranja se mogu nauciti. Ako osoba zaista zeli da
unapredi svoju komunikacionu sposobnost , postoje realne mogucnosti da
se to ostvari. Snaga iskustva, sluSanje, i transakciona analiza su modeli da
se komunikacija podigne na visi nivo.

10. SNAGA IDENTIFIKOVANJA SA OSECANJIMA | MISLJENJIMA
DRUGE OSOBE

Svima je dobro poznat izraz: "Ja ne samo da nemam simpatiju za
vas, hego imam empatiju!" Empatija je sposobnost identifikovanja sa
razliCitim osecéajima i misljenjima druge osobe. To ne znali da se treba
nuzno slagati u svemu sa drugom osobom po nekim pitanjima, ve¢ iskreno
(duboko) razumevanje zasto neka osoba govori i radi na odredeni nacin.
MenadzZerima treba vreme da razumeju ljude sa kojima svakodnevno rade.
Menadzer se ne sme sloziti sa radnikom reda radi, ali biti empatik
menadZer, moZe biti zna¢ajno u reSavanju mnogih problema.

11. SLUSANJE

Jedna od najuspesnijin alatki koja menadzerima stoji na
raspolaganju da olakSaju komuniciranje je sposobnost sluSanja. Stalan
razgovor koristi se slusanjem i u¢enjem. SluSanje pomaze menadzerima da
otkriju problem i odrede solucije. Komuniciranje ne moze nastati dok se
poruka ne primi i razume. Poznato je da je prosecna brzina govora oko 120
reCi u minuti. Mnogi ljudi imaju sposobnost da ovaj broj uvecaju skoro za
Cetiri puta. Zbog toga nastaje problem razumevanja datih poruka i
validnosti brzine kojom su reci izgovorene ?

Identifikovano je tri tipa sluSalaca: marginalni, procenljivi i planski
(projektovani). Brzina sluSanja stvara povoljnu situaciju za menadzera, kao
i pusStanje misli da lutaju, dok neko govori. Ovo moze voditi u
nerazumevanje izlaganja, pa i do vredanja govornika. Mnogo puta se
nekome nesto govori, a on je tog trenutka u"mislima kilometrima daleko".
Osobe po prirodi mogu slusati nekoga, ali sustinu poruke ne moraju
razumeti.
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Procenljivo sluSanje zahteva od sluSaoca da govorniku pokloni
Cvrstu paznju. Svako slobodno vreme posvecuje se za procenu opaske
(primedbe) koja se Cula. Ako se prilikom govora neke osobe unapred
formira odijum prema njoj, nezainteresovanost §ta ona govori, to moze
voditi ka tzv. marginalnom sluganju. Cim govornik kaze nesto $to se ne
prihvata, komunikacija se prekida, a primalac pocinje da otkriva (istraZuje)
razlike takve situacije u njemu/njoj. Ukoliko sludalac alocira mnogo
vremena na odobravanju ili neodobravanju onoga $to je ¢uo, neée biti vre-
mena da u celosti sve razume. Ovo je posebno vazno kada su primedbe
stavljene u emociju ili pretnju za sigurnost ili status primaoca.

Projekatovano slu$anje stvara najvecCi potencijal za uspesno
komuniciranje. SluSaoci svestrano koriste svoje vreme pokuSavajuéi da
projektuju sebe u poziciju spikera (govornika) i razumeju Sta on govori.
Potrebno je najpre slusati bez procenjivanja (evaluacije). Posle shvatanja
Sta je reCeno, nastaje proces sluSaoCeve procene. Rodzers je iskazao
pravilo kojim treba da se osigura odgovarajucéi stepen projektovanog
sluSanja: "Svaka osoba za sebe moZe govoriti samo posle, samo ako su
njene/njegove ideje i osecanja u odnosu na govornika taéne i zadovoljavaju
spikera. Ne postoji nuznost da se svako slaze sa izlozenim, ali je bitno da
razume saopS$tenje, odnosno nameru govornika. Samo na ovaj nacin
moguce je objasniti odgovor koji ¢e stvarno odgovarati primedbama
govornika. UspeSno sluSanje je empatiCko sluSanje. Ono zahteva
sposobnost za osecaj isto tako dobro kao i za re€i. SluSalac pokuSava da
"stoji u cipelama" druge osobe.

12. VESTINA CUTANJA

Vestina Citanja dobila je veliku paznju u savremenom drustvu.
Koli¢ina pisanog materijala koji menadzer treba da procita veoma znacajno
raste, tako da se €ine napori ka njenom smanjenju. Medutim, sposobnost
da se brze i sa razumevanjem C(ita je jedna od bitnih komunikacionih
vestina, posebno u velikim organizacijama. Uo¢eno je da se brzina €itanja
moze udvostruditi i triplirati sa malim gubljenjem razumevanja, ili ¢ak, u
nekim sluCajevima, bez gubljenja razumevanja usled brzine Citanja.

13. OPAZANJE - POSMATRANJE

Tokom sluSanja, postoje dva pokuSaja za povecanjem vestine
opazanja. Vrlo Cesto se Cuju izveStaji mnogobrojnih svedoka, sa
mnogobrojnim verzijama o nastalom dogadaju. "Plava kola su prosla kroz
crveno svetlo", rekao je jedan svedok. "Ne, to nije tacno", rekao je drugi.
"Svetlo je bilo zeleno!" Veliki broj ljudi mnogo gubi nepazljivim opazanjem
vaznih elemanta u okolini. Primec¢eno je da su neki menadzeri veoma vesti
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u procenjivanju opste atmosfere u organizaciji Setajuci se na svom radnom
mestu. Gledanje na namestaj, Cuvanje kuce, oblaenje personala i druge
aktivnosti, moZe dati mnogo informacija . Koristeéi snagu posmatranja u
dopunjavanju slusanja i €itanja, svaki ¢ovek obezbedice ogromnu dodaj-
nost razumevaniju o tome $ta je zaista ucinjeno.
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XIV TIMOVI | TIMSKI RAD

Pod timom se podrazumeva poseban oblik formalne organizacije
zajednitkog rada manjeg ili veéeg broja ljudi, koje povezuju postavljeni
zadaci i ciljevi, planirani poslovi i isti ili priblizno isti motivi i interesi.
Organizuje se po unapred utvrdenim principima i pravilima.

Pozitivna iskustva timskog rada odluCuju¢ée deluju na proces
preobrazaja hijerarhijskih, odnosno nadredeno — podredenih odnosa u
horizontalne, saradnicko — kreativne i stvaralatke odnose u procesu rada,
Sto je od velikog znaCaja za dalju humanizaciju proizvodnih odnosa.
Pokazalo se da dobro zami$ljen i uspesSno organizovan timski rad, izmedu
ostalog obezbeduje i pozitivhu singeriju koja predstavlja dodatnu vrednost
zajednitkog rada. Povecava produktivnost i ukupne efekte poslovanja.
Razvoj timova i timskog rada je veoma dinamican i odvija se u nekoliko
faza:

Forming (Formiranje)

Pojedinci Cesto imaju razliCite ideje o cilju. Nema dovoljno
poverenja, veoma se pazi na ono $to se govori. Svi su veoma oprezni i
medusobno se proveravaju.

Storming (Previranje)

Moguéi su pocCetne napetosti i konflikti oko cilja, vodstva i radnih
procedura. Ima se osecaj da grupa nikada neée postati pravi tim i uspeti.

Norming (Stvaranje grupnih normi)

Razvija se zajedni¢ka vizija i postavljaju se zajednicki ciljevi. Clanovi
grupe uce kako najbolje raditi zajedno.

Performing (Rad na zadatku)

Postoji jasna, zajedniCka vizija, visok stepen poverenja i otvorena
komunikacija. Grupa je efikasna unutar postavljenih parametara.

Transforming (Transformisanje grupe)

1. PRINCIPI TIMSKOG RADA

MenadZeri treba da poStuju radnike, verujuci da se oni pona$aju u
skladu sa poslovnom politikom preduzeca.

Ukazujuci neophodno poverenje menadZeri treba da obezbede vecu
samostalnost radnika.

Kod radnika treba razviti i jaCati oseCaj ponosa i zadovoljstva,
dovodeci ga u vezu sa uslovima rada.

Nagradivati dobre radnike
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Radnicima treba omoguciti da do kraja iskazu i razviju svoje talente i
sposobnosti.

Uspesan i efikasan tim karakteriSe jasan cilj i pravac delovanja,
jedinstvo, medusobna vezanost i podrska medu ¢lanovima tima.

Takva grupa uspes$nih ljudi se stvara, a u tom procesu centralna

uloga pripada odgovornom menadzeru, koji treba da neguje, stimulide i

sprovodi sledece postulate®®:

1. vedra, neformalna, prijatna i opustena atmosfera ,

2. precizno odredivanje i razumevanje cilja i naéina rada - uz
saglasnost i prihvatanje svih ucesnika i isticanje Kkoristi za
organizaciju i ¢lanove tima ispunjenjem zadatka,

3. merljivost ciljeva,

4. otvorena, aktivna i slobodna komunikacija u kojoj u€estvuju svi
¢lanovi grupe, uz stalnu koncentrisanost na zadatak,

5. strpljivost i spremnost da se pazljivo saslusaju drugi ¢lanovi
tima, uz medusobno postovanje,

6. postojanje osecéaja odgovornosti svakog pojedinca pred

grupom i grupe pred svakim pojedincem,

odsustvo svake dominacije i agresije,

stimulisanje kreativnih ideja, bez straha da se ispadne

"smesan",

9. kritike su slobodne i dobrodosle, ali bez otvorenih ili prikrivenih
napada na li€nost, uvek usmerene na poboljSanje postojecih
reSenja,

10. neslaganja se ne stavljaju "pod tepih", ve¢ se paZljivo
razmatraju,

11. teznja da se odluke donose konsenzusom, kao nacinom Koji
konflikte i neslaganja ostavlja za sobom i omogucava da svi
uc€esnici "punom snagom" i entuzijazmom pristupe sprovodenju
donetih odluka. Pravo da se "izdvoji" miSljenje predstavlja
nesporno pravo svakog Clana tima, i nacin da ostali ucesnici jos
jedanput preispitaju svoju odluku,

12. kada je odluka doneta, podela pojedinaénih zaduzenja i
njihovo efikasno sprovodenije.

© ~

Tim koji deluje na ovim principima takode odlikuju sledece
jedinstvene karakteristike: - zajedni€ko geslo i identitet (razne interne
Sifre, Sale, govorne fraze, svojstvene samo ¢lanovima istog tima po kojima
se oni medusobno prepoznaju)

e entuzijazam (Clanovi tima su spremni da samoinicijativho, ako je
potrebno, rade viSe i duze od radnog vremena),

199 videti: www.plark.net
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¢ zajednicki prozivljeni dogadaji (u svakom timu postoje zajednicka
iskustva sastavljena od uspeha i kriza koja medusobno spajaju
Clanove tima, jaCajuci uzajamno poverenje i ose€aj zajednistva),

¢ uzajamna naklonost ¢lanova (osecaj sre¢e i zadovoljstva Sto se
radi zajedno, redovna je pojava medu ¢lanovima uspesnog tima)

2. RAZLIKE IZMEDU TIMA | SLICNIH OBLIKA ORGANIZOVANJAI

Poistovecivanje tima sa grupom veoma je Cesto, €ak i u strucnoj
literaturi.

Grupa je Siri pojam od tima. Kod grupe je ukupan rezultat rada prost
zbir pojedinacnog rada dok kod tima to nije, nego je nesto vide od toga.
Efekti timskog rada ne zavise samo od individualnog ucinka pojedinaca,
dok kod grupe zavise iskljugivo od individualnog uginka pojedinca. Clanovi
grupe imaju manju odgovornost. Clanovi tima imaju precizno utvrden cilj,
dok ga Clanovi grupe ne moraju imati.Timovi imaju veéu autonomiju u radu.
Grupa moze redefinisati svoje zajedniCke ciljeve i moze brzo reagovati na
promenu. Vodstvo je zajednicko, poverenje je vrlo visoko, a komunikacija
otvorena.

Tim je kompaktnija skupina ljudi komplementarnih znanja
sposobnosti i veStina dok grupa ne mora da bude tako organizovana.
Timski koncept postaje zaseban i autonoman a u mnogim preduzec¢ima i
dominantan koncept poslovanja, dok je grupa paralelna i po pravilu
sporedna organizacija ljudi, Cija aktivhost ne zadire u tradicionalni proces
poslovanja i organizovanja.

Ipak, treba reci da timovi nisu redenje za sve izazove sa kojima se
suoCava savremena organizacija, ali su veoma vitalni i bi¢e i dalje osnova
uspesnog poslovanja svih institucija i organizacija. Program timskog rada
predstavlja mrezu ljudi, a ne skladiSte podataka, informacija ili znanja.
Naglasak je na bogatstvu komunikacija, na nijansama razli€itosti i ljudskoj
dimenziji komunikacije licem u lice.

3. SINERGIZAM ILI ANTAGOLIZAM?

Ukoliko se uvazavaju postulati na kojima pociva timski rad, konacan
rezultat bice siner gizam, kao pojava koja donosi uspeh i nov kvalitet.
MatematiCki, sinergizam bi se mogao izraziti formulom 2 + 2 = 5.
Analizirajuci timski rad baziran na poStovanju gore navedenih principa,
moze se reCi da sinergizam predstavlja pojavu kada se uspesnom
interakcijom i komunikacijom medu ¢lanovima tima rada nov kvalitet
koji prevazilazi prost zbir ideja ili reSenja sa kojim su ¢lanovi tima usli
u timski rad.
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Medutim, ukoliko se principi timskog rada ne poStuju, kao posledica
dominacije pojedinih ¢lanova, konflikata, li€nih netrpeljivosti itd., rezultat
timskog rada je antagonizam sa pogubnim posledicama i rezultatima za
konkretni projekat, Citavu organizaciju i sve ¢lanove pojedinacno.

To je razlog da se u razvijenim zemljama mnogo paznje i velika
sredstva poklanjaju sticanju znanja u oblasti timskog rada. Podatak da 80%
ameriCkih kompanija intenzivno ulaZe u timski rad predstavlja znacajnu
informaciju i ozbiljan putokaz za nase menadzere i organizacije.

Poznati autori, Davenport i Prusak, razmi$ljaju¢i o kreiranju znanja
smatraju da je jedna od veoma vaznih faza i proces fuzije. Kroz ovaj
proces, ljudi koji rade skupa uspevaju da predstave svoju kompleksnost i
da kroz eventualne konflikte kreiraju novu sinergiju. Tako su ljudi sa
razli€itim perspektivama primorani da rade zajedno na problemima i
projektima i da skupa dodu do odgovora. Sli€no razmicljaju Nonaka i
Takeuci smatrajuci da je okupljanje ljudi sa razli¢itim znanjima i iskustvima
jedan od neohodnih wuslova za kreiranje znanja. Razlike medu
individualnostima omogucavaju timu da reSavanju problema ne prilazi
rutinski, ve¢ da se raznolika postoje¢a znanja i stare ideje kombinuju na
nove nacine.

Osim navedenih timskih struktura, u najnovije vreme javljaju se novi
oblici organizovanja (zajednice i mreze), koje se uglavhom vezuju za
organizcije Ciji se rad temelji na znanju i informacijama. Njihova sli¢nost sa
timovima se ogleda u slede¢em:

e stvaraju prostor za samodokazivanje i samopotvrdivanje
e kreiranje novih i drugacijih ideja

e razmenu znanja, info. i iskustva

e razvijanje sposobnosti i vestina

Ipak, medu njima postoje i znacCajne razlike, pre svega po:

e statusu

e odnosu prema poslovnoj politici preduzeca

e odgovornosti ¢lanstva

e definisanju ciljeva

e nacinu finansiranja

Zajednice su poseban oblik organizovanja stru¢nih i drugih
kompetentnih ljudi radi proSirivanja i produbljivanja odredenih znanja i
sposobnosti, kao i radi pronalazenja racionalnijin i optimalnijin reSenja
problema i izazova. Zajednice i mreze nemaju precizno definisane ciljeve ni
jasno postavljene zadatke.
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4, VRSTE TIMOVA | NJIHOVA OSNOVNA OBELEZJA

Postoji vedi broj razliCitih vrsta timova. Podela se moze napraviti na
osnovu veceg broja kriterijuma. Sa stanovidta ULJR najznacajnija podela je
na:

e Radne timove

o Upravljacke timove

Radni timovi se koriste za sprovodenje postavljenih cilieva i
utvrdenih zadataka poslovne politike preduze¢a. Radni timovi su vema
rasprostranjeni i izu€avani u svetu. Prvi oblici se javljaju poCetkom 60 — ih
godina XX veka.

UopsSte, kada se govori o timovima najceSc¢e se misli upravo na
radne timove, jer oni €ine osnovu timskog koncepta rada, organizovanja i
razmisljanja. Upravljacki timovi nemaju toliki znacaj a i principi
funkcionisanja i delovanja radnih timova najCeS¢e se primenjuju i u radu
upravljackih timova. (radni timovi su stariji pa su posluzili i kao putokaz za
nastanak upravljackih timova) Najznacajniji kriterijum za razvrstavanje
radnih timova je stepen njihove autonomije u odnosu na poslodavca i
menadzera preduzeca, tako da razlikujemo sledece radne timove:

o Timovi visokog stepena autonomije

e Timovi srednjeg stepena autonomije

e Timovi manjeg stepena autonomije

U struénoj literaturi se sve viSe potencira razlika izmedu:
o Timova za reSavanje problema

e Samoupravnih timova

Ovaj kriterijum takode proisti€e iz stepena autonomije koji je maniji
kod timova za reSavanje problema.

Timovi za reSavanje problema (task forces) osnivaju, organizuju,
usmeravaju, vode i kontroli§e menadzment preduzeéa. Clanovi tima ne
ugestvuju u utvrdivanju cilieva veé to unapred radi upravljacki tim. Clanove
tima odreduje menadZzment preduzeca vodeci racuna o njihovoj stru€nosti i
kompetenciji (ako ih nema dovoljno u organizaciji, oni se regrutuju van nje).
Ovi timovi su relativno nova pojava i naro€ito aktuelni su bili od 1960-1980.
god. Kada su pomogli da mnoge firme izbegnu likvidaciju. Oni nisu stalna
nego privremena struéna tela (po zavrSetku posla tim se raspusta i prestaje
mu rad). Obi¢no imaju 5-9 ¢lanova. Mogu postojati multinacionalni i
meduresorski radni timovi.

Samoupravni radni timovi (self-managed working teams) nastaju
pojavom informatickog drustva i globalne ekonomije jer se tada pojavljuje
potreba za novim konceptom ULJR. Razvoj samoupravnih timova pocinje
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80-ih, a procvat su doziveli 90-ih godina proslog veka. Sa njihovom
pojavom i afirmacijom tradicionalni odnosi u radu (hijerarhija) bivaju
zamenjeni odnosima jednakosti i tolerancije. U takvim slovima rada
preduzecu nisu potrebni menadzeri koji kontroliSu rad zaposlenih kao Sto
su linijski menadzeri i menadzeri na nizim nivoima upravljanja i rukovodenja
procesom rada. Samoupravni radni timovi imaju najveci stepen autonomije
(sami utvrduju svoje cilieve i sami odreduju metode i strategiju). Za
eventualne greSke mogu odgovarati menadzmentu preduzeca (ispituje se i
pojedinacna i kolektivna odgovornost). Odluke unutar tima se donose
jednoglasno (konsenzusom). Tim sam bira svoje ¢lanove, menadZzment se
ne mesa. Koncept samoupravnih radnih timova predstavlja korak napred u
odnosu na tradicionalni nacin rada i ULJR i korak napred u odnosu na
timove za reSavanje problema.

U velikim preduzec¢ima funkcioniSe veliki broj samoupravnih radnih
timova kao organizacione celine. Za razliku od timova za reSavanje
problema u &iji sastav ulaze kompetentni pojedinci u sastav srt mogu uci
obi¢ni radnici. U pojedinim kompanijama svako je ¢lan nekog tima, a
kompetentni ljudi istovremeno mogu biti ¢lanovi dva ili vise timova.
Samoupravni radni timovi sve viSe postaju trajna legitimna i dominirajuca
organizacija u preduzecu. Koncept samoupravnih radnih timova je pokazao
brojne prednosti i njegovom primenom se mogu ostvariti uStede u radu i do
40%. Naravno, ovaj koncept ne treba poistoveCivati sa praksom
samoupravljanja u bivSim jugoslovenskim preduzedima, mada neke
sli¢nosti postoje.

5. OBLIKOVANJE RADNIH TIMOVA

Zadatak je menadZera da od ljudi kojima raspolaze oformi tim koji
¢e ispuniti definisane organizacione ciljeve. Osim stru¢nih znanja
neophodnih za obavljanje posla, €lanovi tima treba da poseduju osobine
koje ¢e omogucéiti da tim kao grupa ljudi sa razli€itim li€nim karakteristikama
i sklonostima deluje skladno i efikasno. Postoje programi pomocu kojih se
moze utvrditi koji ljudi imaju predispozicije za timski rad (visok stepen
adaptibilnosti i saradnje), $to menadzeru moze u velikoj meri olak3ati, inace
uvek tezak izbor. Faktori koje menadzer takode treba uzeti u obzir su:
prethodno iskustvo u timskom radu, prethodno radno iskustvo,
komunikativnost, spremnost da se preuzme odgovornost, samopouzdanje
itd.

6. DIZAIJNIRANJE RADNIH TIMOVA
Definisanje radne i drugih uloga (radni tim mora da isplanira svoje

obaveze i aktivnosti da bi znao koliko ljudi i kog profila mu treba. Svaki ¢lan
radnog tima treba da dobije ulogu koja mu najvise odgovara.)
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Prema nekim zapadnim teoretiCarima radni tim treba da ima
najmanje 9 uloga:

1. Inovatori (misleéi kreativni €lanovi tima); uvek traze jo$ bolja
reSenja; i ako ponekad preteruju bez njih se ne moze

2. Promoteri (brzo razlu€uju bitno od nebitnog); nastupaju posle
inovatora; njihov cilj je da racionalne ideje i pametni predlozi
ne padnu u vodu; komunikativni su

3. AnalitiGari (dobri pozavaoci struke i nauke); ne podlezu euforiji
i povrSnom gledanju na stvari

4. Organizatori (ljudi od akcije); oni sve Clanove tima organizuju
da rade ono za $ta su zaduzeni; moraju dobro poznavati
¢lanove tima (sposobnosti, mane i vrline)

5. Producenti (nadareni za marketing); njihov zadatak je da Sto
uspesnije plasiraju rezultate timskog rada

6. Kontrolori (njihov zadatak je da sve bude po zakonu i da se
postuju vazedi propisi i standardi)

7. PodrZavaoci (Sire pozitivnu energiju); ohrabruju, podstic¢u i
mobiliSu; doprinose dobrim meduljudskim odnosima

8. Savetnici (dobri poznavaoci posla i uslova pod kojima se radi);
mogu tacno da utvrde $ta je korisno, a Sta pogredno za tim);
zadatak im je da spre€avaju donoSenje pogresSnih odluka i da
unapreduju organizaciju i metode rada

9. Integratori (koheziono tkivo tima); njihov zadatak je da se
konflikti drze pod kontrolom

Odredivanje koncepta i sastava tima. Opredeljuju ih zami$ljeni
ciljevi i planirani zadaci. U zavisnosti od delatnosti kojom ¢e se tim bauviti
procenjuju se broj i struktura potrebnih odnosno nedostajucih
kadrova.Odrzavanje treninga. Da bi novooformljeni tim uspeSno radio
neophodne su odgovarajuce pripreme i treninzi. Dobro zami$ljen trening
pomaze ¢lanstvu da se lakSe i brze privikne na timski rad.

Odredivanje koncepcije rada. Clanovi radnih timova treba da
znaju kako ¢e se kada pona8ati i kako ¢e reagovati u pojedinim
situacijama, oni te odluke donose sami po pravilu konsenzusom.

Adekvatno nagradivanje €lanova tima. Ako se zna da je plata
jedan od najznacajnijih, ako ne i najznacajniji motivacioni faktor zaposlenih,
nije teSko pretpostaviti od kolike je vaznosti pravilno koncipiranje sistema
nagradivanja ¢lanova tima

Izgradivanje i jaCanje poverenja izmedu ¢lanova tima. Jedan od
najznacajnijin faktora uspes$nog rada i funkcionisanje radnih timova je
poverenje izmedu njegovih ¢lanova. Izgraduje se, stiCe i neguje, niko ga ne
moze nametnuti.
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Stepen poverenja zavisi od:.
Integriteta

Kompetentnosti
Konzistentnosti

Lojalnosti

Otvorenosti

7. PREDNOSTI | NEDOSTACI TIMSKOG RADA

Prednosti timskog rada su ogromne i on ¢&e, uvereni smo, u
buduénosti postati dominantan oblik rada i zadugo josS biti bez alternative.
Prednosti timskog rada proisti€u iz rezultata koji su impozantni i uverljivi.

Glavne prednosti su:

Povecanje motivacije zaposlenih

Povecanje produktivnosti rada

Smanjenje troskova poslovanja

Smanjenje odsustvovanja s posla

Povecanje stabilnosti poslovanja

Unapredenje radnih sposobnosti i vestina

Povecanje odanosti preduzecu

Poboljsanje komunikacije i meduljudskih odnosa
Stvaranje osecaja zadovoljstva i sigurnosti kod radnika

Ipak, uz brojne prednosti timski rad je pokazao i odradene
nedostatke
U najizrazenije slabosti ubrajaju se:

Stres i frustracija (ljudi koji se isticu)

Ograni¢avanje razvoja liderstva (ne postoji srednji sloj
menadZmenta, a iz tog sloja se najéeSce regrutuju vodeci ljudi
preduzeca)

Bojazan od prezasi¢enosti timskim radom (postoje oblasti gde je
bolji tradicionalni nacin rada)

8. KOMPETENCIJE UPRAVLJACKIH TIMOVA

Upravljacki timovi imaju brojne i veoma odgovorne kompetencije.
Kada se govori o kompetencijama top menadzment timova najCesSce se
misli na ingerencije upravnog i izvrSnog odbora. Kompetencije ostalih
upravljackih timova se posebno definiSu ili Cine prepoznatljivim. Pod
najznacajnijim kompetencijama top menadzment timova podrazumevaju se

sledece:
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Imenovanje generalnog direktora

UcCeScée u izboru i imenovanju zamenika, pomoc¢nika i ostalik
klju€nih saradnika generalnog direktora

DonoSenje strateSkih odluka iz oblasti upravljanja politikom
preduzeca

Zalaganje za dosledno i efikasno sprovodenje dogovorene
politike

DonoS$enje odgovarajucih opstih akata preduzeca

Donosenje plana i programa rada

9. SAMOVREDNOVANJE TIMSKOG RADA

Efikasni timski rad ne deSava se "sluajno". Za to je potrebno
vreme, ozbiljan i odgovoran rad svih Clanova tima. Da bi tim uspeSno
funkcionisao, potrebno je da se menadzer, Cija je uloga od najvecéeg
znacaja, ponasa u skladu sa pravilima uspesnog timskog rada.

Na listi koja sledi, nabrojane su aktivnosti o kojima menadzer treba
da vodi raCuna. Na tabeli sa leve strane oznacite koliko odredenu aktivnost
smatrate vaznom, a sa desne strane oznacite koliko istu aktivhost
primenjujete u praksi. Prostim poredenjem saznacete koliko ste dosledni u
svom ponasaniju i $ta je potrebno da — promenite. Sto pre, to bolje.

MEVAZ MO

T

|

(’-——|r

Kada ste zavriili, pogledajte tabelu ! Ukoliko akbivrostima za koje smatrate da su vaine u praksi ne poklanjate

ﬁul ko je vaing 7

Kaliko festa primenjujem? \‘

izuzetno
nikada
retko
Eesto
ek

Voditi raéuna da komunikacija u timu bude stalna i otvorena. |
Pailjivo_sashuiati sve Elanove tima, stavijajuéi do znanja da cenite njihove ideje, |
Pazljive se upaznati sa znanjima i vestinama koje poseduju clangvi tima.

Potruditi se da saznate licne afinitete clanava tima.

|
5a clanovima lima zajedmicki postavitl ciljeve, doneti planove |

b b P

Doprineti da atmosfera tokom rada bude opustena.

| i dobiti 2a to njifovu podriku.
[

o

Odali zagluZnir Clanovima lima priznanie, | patvalil i
| pred viiim menadzmentom.
| 8 Informisati dlanove tima o tome it se dogada u organizaci]i, L
| 9. Angazgvali se da se tim bavi zaista bitnim pitanjima. I .
| 0. Pomagati da tim bolje radi - postavljanjern pitanja koja treba
| da razjasne stvari, razvijarjern liderskin sposebnosti Elanova tima
| i njihovih sposobnosti za res avanjem problema.
fI.  Biti spreman da se razmatre svi predlozi clanova tima
.| o torne kako da se stvari rade na nov nagin.
| 12, Prafiti da li se korisni predlozi pojedinaca zaista primenjuju u praksi.
13, Rargovarati sa élanovirma tima o tome kako tim funkeionife,
| i 5% treba preduzeti da bi se radilo bolje.
14, Ohrabrivati pojedince da u onome $to znaju peducavaju druge clanove tima.
: 5 Orneguéiti da se stiéu znanja | vedtine 2a kojima postojl potreba,

dovaoljno painje - analizirajte ih i u buducnosti svoju paZnju i resurse ustnerite na njin, )

Slika 18. samovrednovanje — timski rad
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XV KONFLIKTI KAO SADRZAJ UPRAVLJANJA LJUDSKIM
RESURSIMA

Konflikti su svakodnevna pojava i bitan segment organizacionih
odnosa, ponasanja i Zivota uopste, a uspesno upravljanje njima jedna je od
osnovnih pretpostavki organizacione i menadzerske uspesnosti.

Postoji vise razligitih definicija konflikta. Bahtijarevi¢-Siber definse
konflikt “kao proces socijalne interakcije i socijalnu situaciju u kojoj se
interesi ili aktivnosti sudionika (pojedinaca ili grupa) medusobno stvarno ili
prividno suprotstavljaju, blokiraju i onemogucavaju ostvarivanje njihovih
cilieva. Obi¢no ukljuuje borbu za osiguranje resursa, modéi, statusa ili nekih
drugih povlastica, zelja, interesa i ciljeva pojedinaca, grupa ili organizacija.
Konflikt je uvek vezan uz ljudske i grupne interakcije.”**°

Konflikt je dinamican proces koji se odrazava na razli¢itim nivoima,
a moze se pojavijivati u latentnom ili manifesnom obliku. Kada se radi o
neslaganju u misljenjima, osoba na niZzem hijerarhijskom polozaju u
organizaciji, uglavnom precutkuje neslaganje s osobom na ViSoj
hijerarhijskoj lestvici sve dok ipak ne dode do kulminacije i otvorenog
konflikta. Dakle, konflikti koji se mogu resiti, pogotovo ako se radi o
neslaganju misljenja i ako se u celoj situaciji moze naéi kompromis.
Medutim, postoje i otvoreni konflikti koji uklju€uju razli¢ite oblike ponasanja,
npr. agresivne istupe kada kompromis vise ne moze biti delotvorno resSenje.

Na kraju ovog milenijjuma menadZeri se suoCavaju sa sve
izraZenijom konkurencijom na globalnom trZiStu. Neprestana borba u takvoj
areni i htenje da se bude ispred konkurencije, od menadzera zahteva
znatno viSe napora, znanja, upornosti, ali i suoCavanje sa konfliktnim
situacijama, koje, uglavnhom, moraju da reSavaju na licu mesta.

Konflikt se odnosi na antagonizam ili opoziciju izmedu ili medu
ljudima. Kada su osobe zajedno dovedene u visoko struktuiranu sredinu,
stvorena je moguénost za veée nesporazume. Konflikt moze rezultirati iz
razlike u misljenju kako izvrsiti cilj, ili Sta je pravi cilj. Konflikt takode moze
nastati zbog nedefinisanog autoriteta. MenadZer u firmi mozZe imati
nedefinisanu ulogu. Takode, uloge mogu preklopiti situaciju koja ima
mogucnost da izazove znacajan konflikt medu radnicima. Izvestan stepen
konflikta je neizbezan u svakoj organizaciji. MoZe postojati tzv. optimalan
nivo konflikta koji je pozeljan u organizaciji za njenu dobrobit. Suvise mali
konflikt moze voditi u mediokritetstvo, apatiju i neuspeh firme. Sigurno je da

"% ikreta Bahtijarevi¢-Siber, Management ljudskih potencijala, 1999., Zagreb
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konflikt okruzuje gradansko pravno kretanje koje vodi u socijalne i politiCke
promene i uvanje dugorocnih interesa.

1. SUSTINA KONFLIKATA

Sukobi medu ljudima su neizbezni. Istori¢ari, zapravo, Cesto i vide
razvoj ljudskog drustva kao neprekidni niz sukoba i borbi. Nigde ti sukobi
nisu toliko izrazeni kao u poslovnom svetu. Konkurentske firme cCesto
pokuSavaju da jedna drugu isteraju sa odredenih teritorija i trziSta, da
otimaju talente, da kradu tajne. Medutim, postoji i druga vrsta sukoba, ona
koja se javlja medu ljudima u okviru istog preduzec¢a. Sukobi u preduzeéu
mogu poprimiti razliCite oblike. Jedno odeljenje bori se protiv drugog za vedi
deo sredstava ili veCi broj novih radnika; nezadovoljni radnici sabotiraju
nesposobnog rukovodioca; filijale se bore protiv matice; konacno, sukobi se
ponekad javljaju zbog neslaganja licnosti. Ma kakva da je priroda konflikta
u preduzecu, menadZeri ne mogu da ga iskljue. Prinudeni su da prouca
sukob, da ga shvate i da ga, zatim, reSe.

Kada se sukob ne reSava na pravi na¢in moze doci do¢i do podela u
preduzec¢u. Konkretno, to znacCi da odeljenja, organizacione jedinice ili
pojedinci prestaju medusobno da komuniciraju i saraduju. Vremenom takve
podele poc€inju da ometaju realizaciju cilieva preduzeé¢a. Medutim, iako
sukobi izazivaju probleme, oni mogu i korisno da posluze preduzecu.
Menadzeri, ponekad, namerno stimuliSu koflikt, da bi uneli zivot u
preduzece koje se raspada. To se postize dovodenjem novih ljudi sa
strane, menjanjem sastava radnih timova, podsticanjem konkurencije,
menjanjem pravila ili promenom nizih nivoa menadzera. Ideja da interni
sukobi mogu biti od koristi sve vise se prihvata u ameriCkim poslovnim
krugovima. Uvrezuje se praksa da se od menadZera trazi ne da eliminiSe
konflikt, ve¢ da njime upravlja, odnosno da ga efikasno koristi.

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

U teoriji su se iskristalisala tri gledista u odnosu na konflikt:

- klasiéno misljenje smatra da je to nepotrebno i Stetno za
preduzece, pa je posao menazdera da svaki konflikt spredi,

- bihejvioristicka $kola konflikt predstavlja kao nepozeljnu posledicu i
menadzer je u obavezi da ga eliminiSe tamo gde do njega dode,
- interaktivni pristup konflikt tumacdi ne samo kao neizbeznu, vec i

kao potrebnu i potencijalno korisnu pojavu, Ciji predznak, pozitivan ili
negativan, zavisi isklju€ivo od menadzera.

Efikasno upravljanje konfliktom zahteva nekoliko konkretnih koraka.
Preliminarna analiza omogucava da se utvrde rizici i koristi od odredenog
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sukoba za preduzece, jer Cesto konflikt stimuliSe radanje novih ideja. S
druge strane, sukob je Stetan za sve koji u njemu sudeluju. Autokratske
vode, na primer, mogu da izazovu neprijateljstvo ili netrpeljivost medu
radnicima. Nezadovoljni radnici najées¢e nisu onoliko produktivni koliko bi
mogli biti. Zbog toga, sukob treba razvodniti da se ne bi prosirio. Nazalost,
menadzeri se obi¢no ukljuce tek nakon $to je izbio sukob. Tada preostaju
dve mogucnosti. Prva je, da se smanji nivo konflikta tako Sto ce se
ucCesnicima u sukobu predociti zajednicki cilj i Sta njihov sukob znadi za
realizaciju tog cilia. Druga mogu¢nost je reSavanje konflikta putem
nalaZenja kompromisnog reSenja.

Jedan od nacina da se reSe konflikti naziva se integralni pristup
reSavanju problema. Zasniva se na pretpostavci da postoji reSenje koje
obuhvata ponesto od svake suprotstavljene pozicije i koje, zbog toga,
postaje pihvatljivo za obe strane. Neki eksperti teorije upravljanja smatraju
ovo najboljom strategijom, jer se najvide priblizava otklanjanju uzroka koji
su i doveli do konflikta. Medutim, ovaj pristup je ponekad vrlo teSko
primeniti. On se znacajno oslanja na sposobnost menadzera da uti€e na
meduljudske odnose, a zahteva i puno vremena. Prilikom reSavanja
problema, menadzeri moraju da imaju dobar model, koji je lako razumljiv i
izuzetno jasan.

Jedan od klju€nih principa strategije integralnog reSavanja problema
jeste suprostavljanje €injenici da radnici u preduzec¢u vremenom postaju
“dezintegrisani”. Oni se fizi¢ki i psihicki razdvoje razli€itim funkcijama koje
obavljaju u okviru preduzeca. Cilj integralnog reSavanja problema jeste da
se nade mehanizam za ponovnu integraciju razliCitih delova preduzeca.
Ovaj mehanizam moze biti recimo konsenzus o ciljevima, sastanci,
drustvene priredbe u okviru kolektiva i sl.

Alternativni pristup integralnog reSavanja problema konflikta je
metod nazvan suceljavanje. Cilj ovog metoda jeste da se problemi iznesu
na Cistinu, gde o njima moze slobodno da se razgovara. Sukobljene strane
su prinudene da se suoCe sa problemom, umesto medusobnog
suoCavanja. Ljudi, dakle, moraju da apsolviraju probleme koji utuCu na
efikasnost preduzeca. Sastanak suceljavanja ima za cilj da okupi ljude u
forum u kome ne vlada prete¢a atmosfera i gde se podsti¢e komunikacija,
jer je, u krajnjoj liniji, najvaznija komponenta upravljanja sukobom iskren i
otvoren razgovor. ReSavanje sukoba nikad nije lak zadatak, ali savremeni
menadzeri pocinju da shavataju da ne mora prilikom sukoba uvek neko da
bude na gubitku. Ako se konflikti pametno reSavaju, rezultat moze biti
pozitivan kako za preduzece, tako i za pojedinca.
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2. INTERPERSONALNI KONFLIKTI'

Postoje brojne tehnike u vezi sa konfliktom izmedu dve ili vise
osoba. One su rangirane na bazi upotrebe moci od strane visih instanci
preko pomoc¢nika, a u cilju reSavanja problema.

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

b) Povlacenje Ovo je solucija (reSenje) problema gde pojedinci
usvajaju resenje konflikta povlaceéi se ili izbegavajuéi osobu zbog koje
konflikt postoji. Konflikt se moze smanijiti, ali pravi uzrok ostaje. Na primer,
pretpostavimo da vidite osobu koja vam se priblizava i sa kojom ne Zelite
da razgovarate. Vi se povilaCite odlazeéi (zaobilzeéi) blok kuéa, da bi ste
izbegli razgovor sa njom. Ovo svakako ne reSava problem, ali jednostavno
sprec€ava konfrontaciju ili diskusiju o problemu.

c) Zagladivanje Kada se konflikt koristi u menadZzmentu, odnosno
kada se zeli izbeci ostra konfrontacija i skandal, tada menadzer nastoji da
pripremi mirnu kooperaciju prezentiranjem takvog imidza kao Sto je: " Mi
smo jedna velika sreéna porodica!". Sa ovakvim prilazom, problemi se
smanjuju, odnosno tenzija konflikta najCeS¢e pada, ali moguénost za
konflikt i dalje ostaje. Zapravo, menadzer je problem samo "zagladio” i nije
dozvolio da on u datom trenutku eskalira.

d) Posredovanje i arbitriranje Arbitriranje i posredovanje zajedno se
zovu spoljnji neutralni delovi koji ulaze u situaciju da pomognu reSavanje
konflikta. Arbitriranje je proces u kojem se raspravlja izmedu dva dela koja
se podvrgavaju tre¢em delu da bi se donela obavezna odluka. Arbitraza se
Cesto koristi u Zalbama izmedu sindikata i menadzera. Arbitar dobija
autoritet da radi kao sudija. Izlozena odluka je obi¢no konacna, jer sindikat i
menadzment se unapred slazu da ¢e takva odluka biti.

Posredovanje je proces u kojem trec¢i u€esnik ulazi u raspravu
nastalu izmedu dva uCesnika, sa ciiem da im pomogne u reSavanju
problema Medijator (treCi uCesnik) mozZe samo sugerirati, predlagati,
preporucivati i poku$ati da drzi dve strane u razgovoru, u nadi da dode do
reSenja.

e) Kompromis Ni jedna strana u kompromisu ne dobija ono §to Zeli.
Ovo je najtipi€niji nacin u posredovanju izmedu nastalog konflikta i
menadzmenta. Na primer, menadzment moze ponuditi da poveca plate za
8%, dok sindikat trazi da to povecanje iznosi 12%. Komrpomis se ostvaruje

stefanovié V.M, MenadZment ljudskih  resursa. ZajeCar: Fakultet za

menadzment, 2005.
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na 10% povecanja plata, Sto mozZe rezultirati kao razuman odnos u
reSavanju konflikta.

f) Neuobicajeni ciljevi Tokom vremena moze se pojaviti cilj koiji
zasenjuje interese dve suprotne strane. Na primer, kada je firma u
opasnhosti da bankrotira (prestane sa radom), tada zajedno sindikat i
menadZment moraju da ostave po stranu manje konflikte i zajedno da rade
kako bi firma preZivela. Postoje okolnosti kada ¢lanovi sindikata smanjuju
plate i nagrade radnicima da bi pomogli prezivljavanju (opstanku) firme.
Odgovarajuci na velike finansijske krize, takve firme znacajnim iskustvom
smanjuju nivo menadZmenta (rang) i radnih napora, plata i nagrada.

3. PREVAZILAZENJE KONFLIKATA*?

Preporucen prilaz konflikthom menadzmentu je reSenje problema.
Idealno reSenje problema se karakteriSe otvorenom i poverljivom
razmenom pogleda - stavova. Obe strane reSavaju nastali konflikt odnisma
izmedu ljudi, a ne sa pojedincem. U prilazu reSenja priblema, jedna strana
se ne mora sloziti sa vasim idejama, ali ona i dalje moze ostati vas$ prijatel;.
To je zdrav prilaz saznanju da je jedna osoba retko u celosti u pravu, a
druga nije. Odobrene koncesije se ne vide kao znak slabosti. Ni jedna
strana se ne osec¢a pobedniCkom ako je u toj borbi dobila samopostovanje.

Izvesni konflikti mogu biti zdravi, ako se na kraju dode do pristupa
reSenju problema. Ako razlika u misljenju postoji izmedu dve osobe i one
otvoreno diskutuju o svojim teSko¢ama, tada sa u najve¢em broju slu¢ajeva
dolazi do najboljih reSenja. U reSavanju problema osobu treba hrabriti kako
bi teSkoce otvoreno izlozila bez straha od represije. Kada se to desi,
situacija koja je u poc€etku bila veliki problem, moze biti laka za reSavanje.

Organizaciono ponaSanje u okviru procesa rukovodenja koji se
zasniva na interakciji izmedu pojedinaca i grupa rada citav niz konfliktnih
situacija. Jedan od osnovnih zadataka u procesu rukovodenja je da se te
konfliktne situacije izbegnu ili razreSe na prihvatljiv nacin. Da bi rukovodilac
mogao uspesSno reagovati u konfliktnoj situaciji, potrebno je da dobro
poznaje mehanizam nastanka konflikata i moguée naline reagovanja
pojedinaca ili grupa. Mehanizam nastanka konflikine situacije moze se
najlakse objasniti (s psiholoskog gledista) pomoéu motivacijskog ciklusa.

Jasno je da pona$anje Coveka podstiCe neka potreba odnosno
motiv, da se fiksira cilj i organizuje i preduzima odgovaraju¢e ponasanje
radi postizanja tog cilja. Medutim , na putu do cilja javljaju se razliCite
barijere u bukvalnom i prenosnom smislu. Prilikom nailaska na barijeru,
javlja se osecaj frustracije (lisenosti). Barijera moze biti otvorerna (fizi¢ka,
organizaciona) ili zatvorena (socijalna, psiholoSka i sl.). U svakom slucaju,

12 stefanovié V., i Miroslav Milutinovié, MenadZment ljudskih resursa u uslovima

globalizacije. Ni§: SVEN. 2008.
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javlja se izvesan stepen frustracije koji onda aktivira odbrambene
mehanizme i izaziva reakciju. Ta reakcija moze biti konstruktivha, tj.
reakcija prihvatanja nove aktivnosti radi savladavanja barijere, ili je to
ulazak u konfliktnu situaciju u kojoj se javljaju brojni odbrambeni
mehanizmi. Ako izuzmemo agresiju, kao neprihvatljiv nacin reagovanja na
frustrativnu situaciju, onda su neki karakteristicni oblici odbrambenih
reakcija sledeci:

¢ kompenzacija - zamena tedko dostiZznih cilieva onima koje je
lakSe ostvariti,

¢ konverzija - izrazavanje emocionalnog konflikta kroz fiziCke
simptome nemodi, disfunkcije ili bola,

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

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

¢ identifikacija - usvajanje vrednosti stavova osobe koja nam
predstavlja ideal, kako bi poput nje postigli uspeh i slavu,

¢ negativizam - aktivan ili pasivan otpor do kojeg dolazi nesvesno,

¢ projekcija - pripisivanje vlastitih nepozeljnih osobina drugima
kako bi zastitili svoju li€nost,

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

¢ represija - potpuno potiskivanje iz svesti neprijatnih dozivljaja,

¢ fiksacija - istrajanje na neprilagodenom ponasanju, iako ono ne
reSava problem,

¢ rezignacija - prekid psiholoSkog kontakta s okolinom,
emocionalno isklju€ivanje,

¢ povlacenje - psihicko ili fizicko napustanje situacije u kojoj se
doZivljava frustracija.
U organizacionoj psihologiji konflikti se klasifikuju na sledeci nacin:

a) konflikti s obzirom na sadrzaj, odnosno uzroke,
b) konflikti s obzirom na posledice,
C) konflikti s obzirom na ucesnike.

Konflikti prema uzrocima (a) dele se na:

= konflikte interesa i

= konflikte vrednosti.

Konflikti prema posledicama (b) dele se na:
= konstruktivne i

= destruktivne konflikte.
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Konflikti prema uc€esnicima (c) dele se na:

= unutra$nje ili intraindividualne i,

= konflikte uloge zbog neuskladenosti licnosti i prirode posla.
Unutra$niji ili intraindivualni konflikti dele se na:

¢ konflikte zbog blokiranja cilja,

o konflikte zbog neusaglasenosti ciljeva:

o konflikte istovremenog priviaenja i odbijanja

o konflikte dvostrukog privlacenja

o konflikte dvostrukog odbifanja.

Konflikti medu pojedincima su osnovni odnos direktnog sukobljavanja
medu pojedincima u radnim grupama ili preduze¢u, gde se manifestuju
konflikti uloge. Do konflikata uloge dolazi u situaciji kada, bilo iz jednog ili
viSe izvora (ili od viSe razliCitih osoba) se primaju protivre¢ni zahtevi, ili
kada oni izrazavaju protivreCna oc€ekivanja, misljenja ili Zelje u vezi
obavljanja radnih zadataka. Ovakvom unakrsnom pritisku narocito su
izloZzena rukovodeca radna mesta, prve i druge linije, pa se, zbog toga, niZi
i sredniji rukovodioci Eesto nazivaju “ljudi u sredini”.

Naj¢esci konflikti medu grupama u preduzecu su:
¢ hijerarhijski konflikti,

e funkcionalni konflikti,

o konflikti struénog i rukovodeceg osoblja i

¢ konflikti formalne i neformalne strukture.

Karakteristike preduzeca i pojedinaca koje su uzrok konfliktnih
situacija mogu se grupisati na sledeci nacin:

¢ organizacione osobine koje su povezane s pojavom
sukobljavanja, se odnose na diferencijaciju radnih jedinica, stil
rukovodenja, stepen formalizacije i hijerarhijski polozaj;

¢ osobine licnosti povezane s pojavom sukoba su: dominantnost,
agresivnost, egocentri¢nost i autonomija.

Posledice organizacionog konflikta javljaju se kao:
= konstruktivni konflikti koji dovode do novih oblika i metoda rada,

porasta kreativnih reSenja i rasta produktivnosti, do osecaja
zadovoljstva i samopouzdanja, stimulisanja radoznalosti i stvaralackog
misljenja;

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

Individualni  konflikti koji se ne mogu brzo i uspedno reSiti
konstruktivnom akcijom, reSavaju se na unutraSnjem planu koriséenjem tzv.
odbrambenih mehanizama.

Odbrambeni mehanizmi su nauceni nacini reagovanja na
frustracione situacije koje Stite psihofizicki integritet liCnosti. Koriscenje
odbrambenih mehanizama nije vezano uz svesnu nameru pojedinca, vec
predstavlja svojevrsni automatizam u pona$anju, naviku koja pomaze u
suocCavanju sa konfliktnim situacijama.

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

Glasanje se obavlja: javno i tajno.

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

Pregovori obuhvataju strategije koje se naj¢eSée Kkoriste u
pregovaranju kao $to su: obecanja, pretnje, blefiranje i ustupci.

Pretpostavke na kojim se zasniva model principijelnog
pregovaranja su:

¢ ljudi-koje je potrebno odvojiti od problema,

¢ interesi-na koje treba usmeravati, a ne na pozicije,

e izbor-znadi analizirati niz mogucnosti pre opredeljivanja
konacnog reSanja ili donoSenja odluke,

e kriterjum-ako je objektivan predstavlja osnovu rezultata
pregovora.

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

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

Poznavanje mehanizma nastanka konflikta, odnosno strukture
frustracione situacije, te poznavanje reakcije pojedinaca i grupa osnovni su
preduslov za pravilno reagovanje i postupanje menadzera. Posebno, ako
se radi o konfliktima medu pojedincima, treba biti svestan da je preduslov
za njihovo uspesno savladavanje uspostavljanje odgovaraju¢e mentalne
komunikacijske veze koja snizava emocionalni tonus. Zapravo, sve reakcije
menadzera treba u prvoj fazi da imaju za cilj snizavanje emocionalnog
tonusa, a tek u drugoj fazi se traZi racionalno reSenje za savladavanje
barijere.
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4. STRUKTURALNI KONFLIKTI

Konfliktom se moze upravljati promenama procedura, promenama
organizacione strukture, fizickim Sirenjem ili proSirenjem resursa.

a) Preoceduralne promene Konflikt moze nastati (pojaviti se) zato
Sto je procedura nelogiéno postavljena. Kada su menadzeri za kredite i
prodaju bili zajedno pred otkazom u vezi nepomirljivog licnog konflikta,
otkriveno je, da je proces oko kreditne primene zakasnio u proceduru zbog
¢ega je nastala teSko¢a. Menadzer za kredite je uticao da se prekine takav
odnos koji je ve¢ postojao. Da je kreditni ¢ek ranije plasiran u proceduru,
nestao bi konflikt. U drugom slu€aju menadzer kadrova i rukovodilac proiz-
vodnje bili su stalno u sukobu. Vremenom, konflikt je trebalo da preraste u
dvoboj.. Otkriveno je, da mendazeru proizvodnje nije bilo dopusteno da
saopsti promene koje su nastale na ranijem nivou dogadaja i da to
komentariSe. Kada je procedura promenjena, mnoge teskoce su reSene.

b) Promene organizacione strukture Neki nivoi konflikata su
Cesto pozeljni. Na primer, radi se o slu¢aju kada sektor za kontrolu kvaliteta
mora da kontroliSe rad proizvodnog sektora. Konflikt izmedu kontrole
kvaliteta i proizvodnje moze se minimizirati ukoliko menadzer kontrole
kvaliteta podnosi izvestaj menadzeru proizvodnje. U ovom slucaju, kontrola
kvaliteta je izgubila svoju samostalnost. Ovo je zato, jer je menadzer
ustaljeno informisao nekog viSeg u organizaciji, a veoma Cesto i samog
predsednika kompanije. ReSavanje potencijalnog konflikta je opravdano
poboljSanjem kvaliteta kao i uspeha takve strukture. U drugim slu¢ajevima,
konflikti izmedu sektora su neplanirani i nepozeljni. U nekim firmama
prodaja i distribucija su u posebnim sektorima, gde svako podnosi izvestaj
svom pretpostavljenom menadzeru. Konflikt nastaje u vremenu kada
prodaja brzo mora da isporuc€uje proizvode, a sektor distribucije ne stize da
ih o roku otpremi. U teznji da se cene snizavaju, sektor distribucije zeli da
vrSi isporuke sa punim kamionima i predvidenim intervalima. ReSenje ove
vrste konflikata je u Zelji kombinacije dva sektora pod marketing menadze-
rom koji poseduju iskustvo u prodaji i distribuciji. Menadzer marketinga ¢e
osigurati potrebe organizacije za prioritetom iznad preferencija personala
prodaje i distribucije.

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

5. UZROCI SUKOBA

Da bi reSio jedan sukob, menadzer treba da ustanovi njegove
osnovne uzroke i prirodu tih uzroka. Najvaznije pitenje je: da li su sredstva
kompanije - finansijska sredstva, oprema, sirovine i zalihe, radna snaga -
pravilno respodeljenja? Da li je sukob rezultat stvarnih problema i sistuacija
ili je nastao usled razli€itih karakternih osobina osoba u sukobu? Ako je ovo
drugo u pitanju, nadin na koji ¢ée menadzer intervenisati umnogome ce
zavisiti od toga koliko je njegovo li€no znanje o sukobljenim osobama. Da li
je sukob prolaznog karaktera, odnosno, da li ¢e ga sami udesnici
medusobno resiti? lli je u pitanju dugotrajan sukob koji trazi intervenciju
pretpostavljenin? Ako je prolaznog karaktera, najbolji pristup je pasivno
upravljanje; sukobljene osobe mogu svoju svadu resiti na prijateljski nacin.
Ako se radi o dugotrajnom problemu, ili ako postignuta nagodba preti da
izazove nevolje, menadzer ¢ée verovatno morati da se bez oklevanja suoci
sa takvom situacijom.™*®

Sukobi nastaju medu pojedincima koji podnose izveStaje
menadzerima, medu potcinjenima i ljudima u drugim odeljenjima i ponekad
izmedu glavnog menadZera i njegovih saradnika ili pretpostavljenih. Sukob
se znacCajno razlikuje od konkurencije. Konkurencija u okviru jedne
organizacije podstiCe zdravo, kontrolisano takmiCenje izmedu pojedinaca i
grupa koji pokuSavaju da jedni od drugih postignu bolje rezultate u
ostvarivanju uzajamno korisnih ciljeva. Sukob je obi¢no kontraproduktivan
jer u pokuSajima da se iskoriste sredstva za ostvarivanje ciljeva postavlja
pojedince i grupe jedne protiv drugih. Grupe u sukobu po pravilu ne
saraduju i onemogucéavaju druge da dobiju sredstva koja su im potrebna. U
suoCavanju sa zajednic¢kim Sefom osobe u sukobu krivicu pripisuju onoj
drugoj strani. Na primer, jedno odeljenje Ce nastojati da dobije najveci deo
noovih sluzbenika predvidenih novim budzZetom. lli ¢e jedan zastupnik
prodaje traziti da dobije najveéi deo raspoloziih sredstava za putne
troSkove jer su njegovi ili njeni klijenti najznacajniji.

13 stefanovié V., i Miroslav Milutinovié, MenadZment ljudskih resursa u uslovima

globalizacije. Ni§: SVEN. 2008.
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U proizvodnim postrojenjima, krivicu za smanjenu proizvodnju
proizvodno odeljenje obi¢no svaljuje na propust odeljenja za odrzavanje da
masine odrZava u radnom stanju. Odeljenje za nabavke krivi proizvodno
odeljenje za neblagovremeno dostavljanje potrebnoh materijala. U odmenu
plasmana odeljenja prodaje tvrdi da su za smanjenu prodaju krivi kupci koji
boraju robu; kupac primecuje da zastupnici prodaje nisu dovoljno agresivni
u plasmanu robe. | tako dalje.

6. TEHNIKE RESAVANJA SUKOBA

Psiholozi i sociolozi znaju da pojedinci i grupe reSavaju sukobe na
nekoliko nacina. Svavki od tih nacina trazi od menadzera, koji odluc¢i da
interveniSe u sukobu, primenu odgovaraju¢eg upravljackog pristupa.

a) Dominacija jedne sukobljene strane nad drugom. Ovo je
naj¢es¢i nacin na koji pojedinci pokuSavaju da razreSe svoje razlike u
miSljenju: jedna strana se trudi da ostvari dovoljno moc¢i da nametnete
svoje miSljenje drugoj. Direkor koji ima odgovaraju¢a ovlascenja moze
intervenisati prisilom, zahtevati da sukob prestane ili i¢i dotle da otpusti ili
premesti na drugo radno mesto jednog ili oba u€esnika u sukobu, mada
takvo reSenje moze imati ozbiljne posledice. Voda koiji je viSe orijentisan na
ramatranje misljenja drugih mogao bi ublaziti sukob, makar privremeno
time Sto ¢e se sloziti da se problem prosledi na viSi nivo upravljanja radi
saveta i reSavanja. MenadZer koji koristi manipulativha sredstva moze
urediti da dode do saveza medu potcinjenima istog ranga koji ¢e izvrsiti
pritisak da ona strana u sukobu ¢€iji motivi imaju najmanje oprevdanje
popusti. Jo§ jedan manipulativni pristup se sastoji u primeni sisitema
stimulativnog nagradivanja, tako da se nagraduju oni koji saraduju, a
kaZnjavaju oni koji ne saraduju.

b) Zalbe $efovima. Nije radak slu¢aj da obe sukobliene strane
apsolutno veruju da su njihove zalbe opravdane. Jedna ili obe se mogu
obratiti dierktno Sefu da presudi. To ne mora biti najbolje reSenje. Namece
Sefu preveliku obavezu da se do detalja upozna sa problemom, kako u
pogledu ¢&injenica tako i liénih stavova sukobljenih strana. Cesto je
menadzer u situaciji da bude i porota i sudija, jer se mora odluciti na bazi
sopstvenih saznanja. Kad se potcinjeni obrate Sefu oni, u stvari, od njega
traZze da bude autokratski voda. Paradoksalno je da ih kopromisi do kojih bi
dosSao voda koji je viSe orijantisan na uceSce radnika u upravljanju ne bi
zadovoljili. Ukratko, bolje je izbecCi da se dode u situaciju ove vrste.

c) Promene organizacione strukture. Sukobi koji dugo traju,
posebno oni koji i dalje postoje iako osobe koje su ih izazvale nisu vise
prisutne, obi¢no zahtevaju promene u organizacionoj strukturi. To se moze
posti¢i tehnikom organizacionog razvoja koja najvise odgovara nacinima
upravljanja koji su integracioni i zasnovani na uc¢e$¢u radnika. U primeni
ove tehnike nadleZzni menadzZer, Cesto uz pomoé¢ struénog savetnika,
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razgovara sa svakom od osoba u sukobu, odvojeno i zajedno, o tome kako
poboljSavati odnose. Tehnika organizacionog razvoja zahteva puno
vremena, ali pomaze organizaciji da uspostavi produktivhe odnose medu
zaposlenima.

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

e) Nagodba izmedu sukobljenih strana. Nagodba izmedu
sukobljenih strana predstavlja pozeljan pristup ukoliko se ne pretvori u
nadmudrivanje sa pozicija moci ili u igru emocijama. Ako je jedna strana
ratoborna, a druga pasivna, agresivnija strana mozZe pokuSati da
iskoriS¢ava drugu. Ukoliko Sef podstiCe sukobljene strane da nagodbom
dodu do reSenja sukoba, moze mu se desiti da zavrSi kao posrednik, kao u
slu€¢aju metoda zalbi Sefovima. Ako se ipak podstiCe taj nacin reSavanja
sukoba, obe strane se moraju obuciti tehnikama prelazne analize.
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XVI STRES | UPRAVLJANJE STRESOM
STRES KAO FAKTOR SUPROTAN MOTIVACIJI

Stres je naziv za stanje u kojem se nalazi odredena osoba zbog
delovanja razli¢itih, najCeS¢e Stetnih, agensa, koji deluju na strukturu ili
funkciju organizma. lako se razlikuje fizioloski, socioloski i psiholoski
stres, u nastavku ¢éemo neSto viSe reéi o psiholoSkom stresu, koji je
presudan za kvalitetno delovanje i aktivnosti organizacija, a kojem su Cesto
izloZzeni zaposleni.***

Psiholoski stres, najéed¢e se definiSe kao S&tetna transakcija
izmedu pojedinca i odredenog svojstva okoline. Takva transakcija ukljuuje
i podrazaj i reakciju, stoga pojam stresa obuhvata uzroke, reakcije i njihove
posledice. Nastanak psiholoSkog stresa uslovljen je procenom pojedinca, o
kojoj zavisi hoce li neki podrazaj ili situacija delovati kao stresor ili ne. O
postojanju stresa zaklju€uje se na osnovu indikatora koji mogu biti fizioloSki
(npr: promena krvnog pritiska, povisen nivo telesnih hormona, dijabetes i
drugo), dozivljajni (npr.: neugodne emocije straha, srdzbe, bespomoc¢nosti)
ili se ispoljiti u ponasanju, (npr. promene u kognitivnom funkcionisanju npr.,
u efikasnosti reSavanja problema). Posledice stresa mogu, ukoliko se
pojedinac uspesSno nosi sa stresom, sasvim izostati ili ¢ak biti pozitivhe
(npr., povecana otpornost pri susretu s novim stresorima).

U slu€aju neuspesnog suocavanja sa stresom, narocito ako se radi
o intenzivnom i dugotrajnom delovanju, moguca je pojava niza negativnih
efekata, od neprilagodenog ponaSanja do pojave psihickih ili telesnih
poremecaja ili bolesti.

Stres je nesumnjivo postao nezaobilazna &injenica modernog Zivota
i rada. Obi¢no se kaze da samo mrtvi nisu izloZzeni stresu. On se danas
smatra jednim od najvaznijih uzroCnika mnogih radnih i organizacionih
problema, kao i celog niza bolesti (kardio-vaskularnih, mentalnih i drugih).
Posebno stresnim se smatra menadzerski posao, pa se uz to razvio termin
“menadzerska bolest”. Upravljati sloZzenim organizacijama, donositi
odgovorne odluke, razreSavati komplikovane situacije, komunicirati sa
mnoStvom razli€itih ljudi, reSavati meduljudske odnose i konflikte,
kontrolisati tudi rad, uravnotezavati suprotstavljene interese - dovodi
menadzere u veoma stresne situacije.

14 stefanovié V., Cvijanovié D., Vojnovié B., Lavirinti menadZmenta, Institut za

ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012.
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Medutim, stres, nije samo obelezje menadzerskog posla, nego je
vezan uz mnoge poslove i radne situacije. Razlozi za to su viSestruki: ostra
konkurencija, smanjivanje i restrukturiranje organizacija, stalne promene u
tehnologiji, ukidanja radnih mesta, agresivan odnos poslodavaca prema
zaposlenima i drugo. Stres se pojavljuje kada situacija (koja ukljuéuje
osobu, problem, ideju ili stvar), zahteva od osobe da uradi nesto Sto je
izvan njenog uobiajenog nacina prilagodavanja ili rutinskih postupaka.
Drugim recima, bilo Sta Sto izbaci osobu iz ravnoteze ili poveca njenu
potrebu da nesto uradi moze da proizvede stres. Stres moze biti rezultat
razliitih doZivljaja: nejasna poslovna oCekivanja, "pretovarenost” poslom,
nemogucnost da se izvrSe zadaci, "zgusnut" raspored aktivnosti, nepovoljni
uslovi rada, nesposobnost da se uspostavi dobar kontakt sa ljudima itd.
Ponekad je situacija takva da zahteva pove¢anu paznju, nekad ¢ovek mora
da uradi nesSto Sto ne zZeli, nekad ne moze da ostvari ono Sto Zeli ili nema
shage da se sa tim suoci. MoZda su najozbiljniji oblici stresa oni koji dolaze
kao rezultat nezadovoljstva radnim mestom, statusom u grupi ili
nezadovoljavaju¢om slikom o sebi, §to moze prouzrokovati ozbiljne
emocionalne i psiholoske probleme.

Stresor je svaki spoljni ili unutrasnji podrazaj, koji od organizma
traZi udovoljavanje odredenim zahtevima, redavanje problema i poja¢anu
aktivnost ili jednostavno neki novi izvor prilagodavanja. Postoje razliite
klasifikacije stresora, bilo na osnovu njihova trajanja (kratkotrajni,
dugotrajni), intenziteta (slabi, umereni, jaki) ili reakcija koje izazivaju.'*®
Nesporno je, da je stres veoma skup, da izaziva ne samo smetnje i bolesti
zaposlenih, Sto sve izaziva i izuzetno velike materijalne gubitke
organizacija.

1. SIMPTOMI STRESA

Prilikom stresa ispoljava se Citav niz simptoma: ubrzani rad srca,
depresija, pospanost, nedostatak apetita ili preterano uzimanje hrane,
alkohola, prekomerno pusenje, visoki krvni pritisak, fizicka napregnutost,
razdrazljivost, gubitak motivacije, odsustvovanije s posla. Takode, vidljivi su
i simptomi u ponasanju: hroni€no kasni na posao; stalna Zurba bez ucinka;
poremeéaj spavanja; C&esto se svada, prigovara; lako “plane”;
samokriticnost do osecaja krivnje

Gotovo svaki savremeni Covek Zivi sa nekim oblikom stresa. U
stvari, biti bez stresa znaci biti bez ciljeva, potreba ili Zelja koje hocemo da
ostvarimo. Teznja da realizujemo nasSe razli€ite potrebe - licne, drustvene,
ekonomske, fiziCke, psiholoske - uvek ¢ée dovesti do nekog oblika stresa i
napetosti. U tom slu€aju, stres predstavlja pozitivan - motivisuci faktor.

°Bahtijarevi¢-Siber, F., Izvori stresa u suvremenim radnim uvjetima, Slobodno

poduzetnistvo, br. 4., Zagreb, 1999.

204



EKONOMSKA EFEKTIVNOST UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Cinjenica da vrhunski politiski i privredni menadZeri najbolje
funkcioniSu kada su pod pritiskom, potvrduje da stres moze imati i pozitivhe
efekte. Kada se nalaze u situaciji da imaju viSe obaveza nego $to ih je
moguce objektivno savladati, postaju delotvorniji. Moze se &ak re¢i da na
kratke staze stresne situacije poboljSavaju naSe intelektualne i fiziCke
sposobnosti, €ine nas sposobnijim, koncentrisanijim i efikasnijim, ali na
duge staze stres deluje razarajuée na organizam, i pre ili kasnije pojavice
se neki od gore navedenih simptoma.

2. PREVAZILAZENJE STRESA

Devet neefikasnih naéina borbe protiv stresa'*®

1. NEMOGUCNOST DA SE PAZNJA USMERI NA 1ZVOR STRESA. Nista
se ne moze ucCiniti sa problemom ako se ne analiziraju njegovi razliciti
aspekti. Da li je problem li¢ne prirode, pa ga zaista sami moramo resiti? Da
li je u pitanju drustveni problem koji ukljuCuje i druge ljude? Da li je vezan
za posao ili ima i neki drugi izvor, npr. u porodici? Dakle, prvo treba pronadi
izvor problema.

2. SKLONOST BRIZI | EMOTIVNOM DOZIVLJAVANJU SITUACIJE.
Preterana briga i preemotivno reagovanje potroSice nasSu energiju i vreme,
a nece dovesti do reSenja problema. Briga nije najbolji naCin da se iskaze
zaokupljenost problemom. Umesto proste zabrinutosti, treba razmisljati i
traziti prihvatljiva reSenja.

3. ODLUKA DA SE STRES ZADRZI ZA SEBE. Cesto osoba zadrzava u
sebi problem koji je uzrok stresa, smatrajuci da taj problem druge ne bi ni
zanimao. Ako je samo "Zrtva" stresa svesna problema, ¢utanje moze da
poveta stres. Odluka da se problem zadrZi za sebe blokira pristup za

mogucu pomoc ostalih, koji bi inace mogli da pomognu.

4. ODUGOVLACENJE UMESTO PREDUZIMANJA AKCIJE. Cesto osoba
ne uspeva da obavi poslove potrebnim tempom, Sto dovodi do
nagomilavanja poslova i nedostatka vremena da se oni urade. Ponekad
osoba misli da ¢e stres pro¢i vremenom. Odugovladiti i ne preduzimati nista
da se problem resi - samo povec¢ava problem.

5. PREOPTERECENOST KRITIKAMA. Preozbilino prihvatanje kritika od
strane drugih, uz preteranu brigu oko toga $ta oni misle i kazu vodi u
konfuziju i neodluénost, Sto situaciju €ini jo$ vise stresnom.

1% prema: www.plark.net
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6. OSECANJE LICNE KRIVICE ZBOG STRESA. "Vidi u $ta sam se uvalio
ovog puta. Ovo mi nije trebalo!" kaznjavanje samog sebe uz prepustanje
osecaju krivice, bez preduzimanja bilo kakve akcije produbljuje efekat
stresa i onemogucava ¢oveka da razumno razmotri situaciju ili akcije koje
mogu biti produktivne.

7. STAV "LAKO CEMO" - UZ OKRIVLJAVANJE DRUGIH. Ovakav stav pre
predstavlja bekstvo nego nadin da se resi problem. Covek se priviemeno
moze osecati dobro prebacujuéi krivicu na nekog drugog, ali na duge staze
to nije produktivno. Ekstremna subjektivhost i osetljivost, usmeravanje
paznje na druge osobe kao izvor stresa spreCava Coveka da preispita
samog sebe.

8. NEMOGUCNOST OPUSTANJA. Neke osobe potpuno preokupira
stresna situacija, pa o drugim stvarima uop$te ne razmisljaju. Onaj ko ne
moze da se opusti, neée moéi ozbiljno da razmisli o problemu. Cak i kada
smo najoptereceniji obavezama, treba naci vremena za relaksaciju.

9. TRAZENJE RESENJA U "MALIM STVARIMA" KAO BEKSTVO OD
PROBLEMA. Ponekad osoba trazi izlaz iz stresa i napetosti u "malim
stvarima", ugadajuci sebi na razne nacine, kao §to je preterano uzimanje
hrane, prekomerno puSenje, opsta fiziCka lenjost itd., Sto svakako nije put
za reSenje problema.

Koliko uspedno se neko bori sa stresom i napetosSc¢u zavisi od toga koliko
efikasno su njegova energija, njegova emotivna i fizicka snaga usmereni
prema ostvarenju cilja. Sledeca pitanja i razmiSljanja mogu posluziti kao
pravac delovanja.
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Jedanaest naéina da se prevazide stress*'’

1. DA LI JE SITUACIJA ZAISTA VAZNA? Cest problem sa kojim se
suoCavamo u Zivotu punom stresnih situacija je pitanje procene "$ta je
vredno na$e paznje i truda, a Sta ne". Nervirati se i brinuti zbog stvari koje
nisu od velike vaznosti - nepotrebno je.

2. DA LI JE TO U VASOJ NADLEZNOSTI? Neki ljudi su preokupirani
situacijama za koje oni u stvari nisu odgovorni. Proverite da li ono §to vama
prouzrokuje stres, nije u stvari problem nekog drugog. Brinete zbog lenijih,
odsutnih, "zabuSanata"? Oni treba da su u stresu, a ne vi. Oni su odgovorni
za svoje postupke, a vi treba da preduzmete zvaniCne korake da ih
naterate na valjano ponasanje - a ne da se zbog toga nervirate.

3. DA LI SE NESTO ZAISTA MOZE URADITI SA OVOM SITUACIJOM ?
Ako osoba "razbija glavu" stvarima koje su neostvarive i nereSive,
frustracija ¢e se samo pojacati. Ako se niSta ne moze uginiti, tu &injenicu
treba prihvatiti i nastaviti dalje.

4. DA LI MOZETE OBJEKTIVNO DA SAGLEDATE IZVOR STRESA?
Stresna situacija je uglavhom emocionalna, tako da je uobi€ajeno da se
problem ne sagleda objektivho. Probajte da stavite problem na papir,
otprilike ovako:

a) Sta je izvor mog stresa? (Napisite to jasno, objektivno, iskreno),
b) Sta sam ja uginio da do toga dode (nabrojati pojedinagno),

c) Sta sada treba uraditi?,

d) Koji treba da bude moj prvi korak?

5. USMERITE PAZNJU NA DOBROBITI KOJE CE USLEDITI KADA
PROBLEM BUDE RESEN. Videti nagradu za re$eni problem motivise nas
da razmi$ljamo i delujemo u atmosferi smanjene napetosti. Dodatna snaga
koju dobijamo vizijom uspedno reSenog problema pomazZe u borbi protiv
tako ozbiljnog opterecenja kao Sto je stres.

6. RAZGOVARAJTE O PROBLEMU SA DRUGOM OSOBOM. Saznavsi
ugao gledanja druge osobe postizemo veCu objektivnost u sagledavanju
stresne situacije. Zbog toga je mudro razgovarati o svojim brigama sa
osobom koja je objektivna i razumna, kojoj verujemo i koju postujemo.

7. DELEGIRAJTE STVARI DRUGIMA. Osobe koje sve pokuSavaju da

17 1sto
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urade same, nalaze se u stresu ve¢ na samom pocetku. PokuSajte da
napravite spisak stvari koje radite, i izdvojite one koje treba delegirati
drugima.

8. DA LI MUDRO KORISTITE VREME? Proudite svoj plan aktivnosti da
vidite gde vam odlazi vreme. Va3a sekretarica ili pomoc¢nik, koji najbolje
poznaju vaSe poslovne aktivnosti, mogu vam u tome najbolje pomodi.
Predupredite stres time Sto ¢ete akcije preduzimati pre krajnjeg roka za
njihovo izvrSenje.

9. STA JE DUHOVITO U VASOJ SITUACIJI? Sigurno se seéate situacija iz
proSlosti koje su vas mucile a koje sa ove distance izgledaju smesno. U
nekad ozbiljnim situacijama danas vidimo samo humor. Stru¢njaci nam
govore da je smanjenje napetosti kroz humor terapeutsko sredstvo, jer
smeh nam pomaZzZe da podelimo brigu na manje "komade" koje je lakse
"svariti". StruCnjaci nam govore da je smanjenje napetosti kroz humor
terapeutsko sredstvo, jer smeh nam pomaze da podelimo brigu na manje
"komade" koje je lakse "svariti".

10. DA LI STE PROBALI METODE RELAKSACIJE? Neki oblici fizicke
aktivnosti (Setnja, rekreacija, ples), duboko disanje "iz dijafragme" itd.
predstavljaju dobru terapiju i mogu da smanje napetost.

11. USAGLASITE SE SA "IZVOROM STRESA" Cesto je izvor stresa druga
osoba sa kojom se svakodnevno susrecete na poslu. Vidati se svaki dan sa
takvom osobom, a ne preduzimati nidta - samo pojaCava stres. ReSenje se
nalazi u otvorenom razgovoru sa dotichom osobom, u pokuSaju da se
konflikt prevazide, Sto ¢e rezultirati izvesnim olakSanjem i otklanjanjem
tereta stresa ¢im se razgovor obavi.

Borba protiv stresa je u sustini borba sa samim sobom. Stres je reakcija u
nama — mi ga stvaramo nasSom percepcijom dogadaja oko nas, nasim
odnosom prema sebi, poslu i okolini. Zbog toga je najefikasniji nacin borbe
protiv stresa — upoznati svoju pravu prirodu, svoj temperament i osecaje,
svoje reakcije, svoje strahove, ali i svoju snagu.

Iz svega prethodno recenog vidljivo je da se upravljanje stresom, u stvari,
svodi na sledeCe mere:

Organizovati vreme

Vratiti organizam u homeostazu fiziCkom aktivnoséu

Pripremiti organizam za poremecaj homeostaze usvajanjem relaksacije
Imati hobi

Razgovarati - privatno i stru¢no

Anti-stres programi

ogrwNE

208




EKONOMSKA EFEKTIVNOST UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

XVII UPRAVLIJANJE KOMPENZACIJAMA

Pod kompenzacijama se podrazumevaju razliéita materijalna
davanja za obavljeni rad. Sigurno najvazniji deo kompenzacije je plata, tj.
naknada za redovni rad na odredenom radnom mestu. Njeni osnovni delovi
su:

e osnovna plata, Cija visina varira obzirom na sloZenost i
vrednovanje zadataka koje se obavijaju na pojedinim radnom
mestima;

e osnovna plata se odreduje procesom tzv. “vrednovanja posla”,
koji se nadovezuje na opis i specifikaciju posla. Kroz
vrednovanje posla se utvrduje sloZzenost i znalaj poslova koje
obavlja osoba na nekom radnom mestu, kao i odgovornosti koju
ima osoba zaposlena na odredenom radnom mestu.

e stimulativni deo plate, koji zavisi o rezultatima rada, tj. radnom
doprinosu pojedinca u periodu za koji se vri obracun plate, te je
stoga usko vezana uz procenu radnog doprinosa, o ¢emu je vec
bilo govora;

Stimulativni deo plate moZe nagradivati postignuti ucinak, sto se
meri postizanjem neke mere uc€inka (broja komada izradenih u 1 radnom
danu; vrednost prodaje u mesec dana, itd). Medutim, mogu se nagradivati i
neki drugi uspesi u radu, kao Sto je dobar kvalitet izradenog proizvoda,
uStede u materijalu, brzina rada, itd., pa se stimulativni deo plate koji
nagraduje takve radne uspehe obi¢no naziva premija;
e dodaci plati na koje radnik ima pravo po zakonu, i to za rad pod
neuobicajenim ili otezanim uslovima, ili za vreme neradnih dana
i praznika;

e ucestvovanje radnika u dobiti, koje moze biti direktno (sistem
podele dobiti), ili indirektno, putem sistema deljenja ostvarenih
usteda izmedu menadZmenta i radnika.

Sistemi ucéestvovanja u dobiti se primenjuju kako bi se povecao
interes i motivacija radnika za poslovni uspeh preduzeca. Pritom se za
isplatu radnicima moze odvojiti jedan deo ostvarene dobiti u poslovnoj
godini (sistemi podele ili u¢eSc¢a u dobiti), koji se isplacuju ili direktno, u
novcu, ili odlazi u poseban fond, iz kojeg radnik dobija svoj deo dobiti
nakon Sto provede neko vreme u preduzecu, nakon Sto ode u penziju i
sli¢no. Sistemi deljenja ostvarenih usteda se odnose na posebne dogovore
izmedu menadzmenta i sindikata, kojim se radnici podsti€u na smanjivanje
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troSkova, a od vrednosti postignute ustede, deo se isplacuje radnicima na
kraju poslovne godine.

Sve do sada pomenute vrste kompenzacije, na jedan ili drugi nacin,
bile su povezane s rezultatima rada. Medutim, postoje i takve
kompenzacije koje se isplaéuju po osnovi pripadnosti preduzeéu, tj. svim
radnicima preduzeca, bez obzira na to kakvi su rezultati njihovog rada. To
su razlicite vrste naknada plate na koje radnici imaju pravo, iako zapravo
ne rade, kao $to su npr. naknada za godi$nji odmor i placeni odmor,
naknada za vreme provedeno na bolovanju, naknade za vreme sluzbenog
puta, naknada za vreme drZavnih praznika, itd.

Osim toga, u tu vrstu kompenzacija mogu se ubrojiti i razliCite vrste
novéanih pomodi radnicima i razliGite beneficije, kao $to su placanje
zdravstvenog, socijalnog i penzijskog osiguranja, prevoza na posao i toplog
obroka, pruzanje usluge prehrane po snizenim cenama u menzi preduzeca,
plac¢anje kolektivnog ili zivotnog osiguranja za radnike, jubilarne nagrade,
dodela ili kreditiranje kupovine stana, prigodni pokloni deci za Bozi¢, Novu
godinu i druge prilike, itd.

Sve navedeno pokazuje da je materijalna, odnosno finansijska
kompenzacija sastavljena od razli¢itih oblika motivisanja koja su usmerena
na osiguranje i poboljSanje materijalnog polozaja zaposlenih i finansijskih
kompenzacija za rad.

Znadi, obzirom na stepen neposrednosti materijalnih odnosno
finansijskih primanja dve su osnovne vrste finansijskin kompenzacija:

1. direktni finansijski dobici koje pojedinac dobija u "novcu", i

2. indirektni  materijalni  dobici koji doprinose podizanju
materijalnog standarda zaposlenih i koje ne dobijaju u plati ili
uopSte u obliku novca. U prvoj grupi obuhvacene su direktne
nagrade za rad, dok se indirektne materijalne kompenzacije
stiCu samim zaposljavanjem u preduzedu i ne zavise o radnom
ucinku i uspesnosti.

Ipak, novac je ocito najstariji i "najocCigledniji", a istovremeno i
najuniverzalniji na€in motivisanja za rad. Pri tome nuzno je poStovatiti
sledece principe delovanja materijalnog faktora i sistema pla¢anja na
efikasnost individualnog rada i radni u€inak:

1) materijalne nagrade moraju biti povezane uz one pokazatelje radnog
izvrSenja,

2) na koje pojedinac moze uticati, a radni standardi moraju biti ostvarivi,

3) mora postojati jasna veza izmedu rezultata rada i nagrada,

4) sistem nagradivanja mora se zasnivati viSe na pozitivnim nego na
negativnim posledicama radnog pona$anja,
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5) povecanje materijalne naknade mora biti dovoljno veliko da opravda
dodatni napor koji se ulaze,

6) povecanje plate mora direktno i neposredno slediti poveéanje radnog
ucinka i poboljSanje radne uspesnosti,

7) materijalne naknade moraju biti adekvatne ulozenom radu i pravedne u
poredenju s drugima, i

8) razlike u plati izmedu dobrih i loSih radnika moraju biti znaCajne da bi
stimulisale dobar rad. Sve se naknade javljaju u tri vida, i to kao: 1.
plate, 2. nagrade, i 3. povlastice (beneficije).

Plata kao "iznos novca koju je poslodavac duZan da isplati osobi u
radnom odnosu za rad $to ga je ona za odredeno vreme obavila za njega”
sastoji se od pet osnovnih komponenti: 1. osnovna plata, 2. stimulativni
deo plate, 3. dodaci, 4. naknade i 5. udeo u dobiti

Najznacajniji elementi kompenzacija su oni na koje zaposleni ima
pravo kada efektivno radi, a, videli smo, €ine ih osnovna plata, stimulativni
deo plate, te razni dodaci na platu. Stimulativni deo plate ima za cilj
podsticanje i osiguravanje kontinuiranog ostvarivanja optimalnih
parametara radnog ucinka kako sa aspekta poslovnih rezultata preduzecéa
tako i zaposlenih. Ipak, treba imati u vidu da ono ne moze biti orijentisano
na iskljucivo i stalno povecéanje rezultata ulaganjem radne snage, jer bi to
vodilo iscrpljivanju radne snage, pa i opadanju kvaliteta proizvoda, kao i
neproporcionalnom povecéanju troskova. Ovaj se deo plate uvek utvrduje u
zavisnosti 0 stepenu izvrSenja nekog zadatog posla, pa tako postoji:

1. Stimulativni deo plate po osnovu u€inka - u osnovi postoji
pla¢anje po komadnoj i vremenskoj normi, te

2. Stimulativhi deo plate po osnhovi premija - zaposleni se
stimuliSu na racionalno troSenje raspolozivih materijalnih i ljudskih resursa.
Dodaci na platu ispla¢uju se zaposlenima za rad pod odredenim uslovima
koji mogu imati Stetne posledice za pojedinca, a koji obuhvataju sledece
vidove placanja:

1. dodatak za rad u smenama,

2. dodatak za rad nocu,

3. dodatak za prekovremeni rad,

4. dodatak za povremeno teze uslove rada,

5. dodatak za rad na dane praznika u kojima se ne radi,
6. dodatak za rad na dane nedeljnog odmora.

Kompenzacije iz u¢eséa u dobiti prvenstveno se koriste kako bi
se povecao interes zaposlenih za uspesnost poslovanja preduzeca,
smanijila fluktuacija zaposlenih, pobolj$ali socijalni odnosi u preduzedu, tj.
radi boljeg i uspesnijeg poslovanja. To se moze prikazati i graficki (slika 16)
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Stimulativni deo plate Dodaci plati
Osnovna plata (zavisi o kol. i kval. (dodaci na tezim
rada, vezan za uslovima rada)

Plata za izvr$eni rad

Naknade plate PLATA Udeo u
(naknada za vreme dobiti/profitu
obuke, vojnih vezbi,

Slika 19. Struktura plate

Kao 5to se mozZe videti, visina plate podlozna je velikom broju
¢inilaca, od kojih su klju¢ni sledeéi: vrednost radne snage, odnos izmedu
ponude i traznje, uticaj sindikata, uticaj drzave, radni ucinak, poslovni
uspeh preduzeca.

1. MENADZERSKE KOMPENZACIJE

Poseban aspekt, neretko i problem, predstavlja nagradivanje menadzera,
kao posebno odgovornih lica za poslovanje preduzeéa. Stoga se ovom
pitanju u trziSnoj ekonomiji posvecuje posebna paznja. Pri tome, razlikuju
se:
¢ menadzerska plata — iznad 50% svih kompenzacija, utvrduje se
u fiksnom iznosu ugovorom,
e bonusi ili premije, dodatak za ostvarenu uspeSnost poslovanja,
odgodena kompenzacija — isplata se odgada za odredeno
vreme (nov€ana ili u deonicama). Enormno visoke zarade, ¢ak i
uslovima ekonomske krize i poslovanja sa velikim gubicima,
danas svuda u svetu nailaze na Zestoke reakcije javnog mnjenja
i otvorenu kritiku i moralnu osudu. Nazalost, ve¢ina menadzera i
dalje beskrupulozno ubiru velike nagrade za svoj rad za koji vole
da kazu da je presudno vazan $to kompanija uopste postoji i da
zbog toga njihova visoka zarada toboze ima opravdanje.

2. FLUKTUACIJA ZAPOSLENIH
Fluktuacija je svaki trajni odlazak radnika/menadzera iz

organizacije. Analiza fluktuacije vazan je zadatak i aktivnost funkcije
odeljenja ljudskih potencijala u firmama iz viSe razloga:
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1) neophodna je pri planiranju i utvrdivanju potreba ljudskih
potencijala u odredenom razdobilju,

2) prouzrokuje znacajne troSkove koje je vazno pratiti i smanjivati,

3) pokazatelj je problema zbog kojih Izaposleni napustaju firmu,

4) mehanizam je kojim organizacije mogu regulisati optimalno stanje
ljudskih potencijala.

Dva su oshovna oblika fluktuacije: 1) namerna (izbeziva) -
dobrovoljni odlazak ili organizaciono uslovljeni odlazak, 2) neizbezna —
penzionisanje, smrt.

Visoka stopa izbezive fluktuacije siguran je pokazatelj problema i
nezadovoljavaju¢eg stanja u organizaciji.

Odlazak iz firme =zavisi uglavhom od dva razloga: 1) nivoa
nezadovoljstva poslom i 2) broja atraktivnih alternativa koje zaposleni
ima izvan organizacije.

Sto se tie efekata fluktuacije, obi mogu biti: 1) funkcionalni —
koriste preduzecu, kada ga napustaju oni koji ¢e u skoroj buduénosti inace
biti visak ili kada ga napustaju manje kvalitetni radnici, 2) disfunkcionalni
— Stete firmi jer je napustaju struénjaci i ljudi koji su joj potrebni i koje bi
firma Zelela da zadrzi. Velika se fluktuacija smatra negativnom pojavom, jer
je simptom problema u organizaciji, te velikih troSkova koje izaziva.

3. UNAPREDENJA | PREMESTAJI ZAPOSLENIH

Tokom vremena <&ovek obogacduje svoja znanja i iskustva,
prerastajuci poslove koje je u odredenom periodu obavljao i iskazujudi
spremnost i sposobnost za obavljanje slozenijih, odgovornijih i bolje
placenih poslova. Moguénost da se dobije unapredenje vazan je podstrek
za uspeSno obavljanje posla. Unapredenja se ne smeju zasnivati ha
nepravdi, subjektivizmu i favorizovanju pogresnih ljudi. Ako u organizaciji
nema mogucnosti za napredovanje mozda ima za premestaj. Premestaj
znadci prelazak na novo radno mesto istog ili pribliznog znacaja i nivoa, kao
i plate. Premestaji se naj¢esce koriste radi:
popunjavanja upraznjenih radnih mesta
racionalnijeg rasporedivnja i koriS¢enja radne snage
zadovoljavanja potreba procesa rada
osposobljavanja i obuCavanja ljudi za obavijanje odredenih
poslova i zadataka

5. upoSljavanja tehnolo$kih viskova

Kada je re¢ o menadzerima moze se desiti da neki od njih dode do
odredene pozicije i ne moze dalje da napreduje jer iznad njega su sva
mesta popunjena, onda on biva premesSten na drugo radno mesto istog
nivoa da bi mu se odrzala motivisanost za rad. Ponekad kada radnik
ostvaruje slabe rezultate on ne bude premesten na nize radno mesto vec
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na drugo gde ¢e mu mozda i¢i bolje. Neretko radnici protestvuju protiv
premestanja i njima je zakonom dozvoljena zalba.

4. RADNA DISCIPLINA

U organizovanom radu moraju da postoje odgovaraju¢a pravila
ponasanja. Postoje posebna pravila kojima se ureduje odnos izmedu
zaposlenih i vlasnika kapitala i zahvaljujuéi kojima se moze govoriti 0
pravima i duznostima obe strane. Povrede ili ugrozavanje radnih obaveza
(radne discipline) ¢ine povrede radne duznosti. Postoje lakSe i teze
povrede. Sta se smatra povredom utvrduje se zakonom ili kolektivnim
ugovorom, kao i posebnim pravilnicima preduzeé¢a. Ako se po okon&anju
disciplinskog postupka utvrdi da je zaposleni kriv izri€e mu se odgovarajuca
disciplinska mera koja mora da bude u skladu sa prekrSajem.

Disciplinske mere mogu biti:

Moralno _— vaspitnog karaktera (opomena, javha opomena,
upozorenje, usmeni ukor, poja¢an nadzor itd.)

Kaznenog karaktera (raspored na nize radno mesto (degradacija),
za odredeni period, nov€ana kazna, prestanak radnog odnosa (otpustanje)
itd.

Moze se izreci i suspenzija (sa radnog mesta ili iz organizacije) do
okonc&anja disciplinskog postupka.

Od 90-ih godina proSlog veka i u naSoj zemlji se poostravaju
disciplinske mere. Jedna od njih je i degradacija. Degradacija je proces
kojim se gubi pozicija u organizaciji. Sve CeS¢e se primenjuju mere
premeStanja sa viSih na niZze i manje placene pozicije. Smanjenjem
polozaja i znaCaja radnog mesta umanjuju se ugled, autoritet i li€na moc¢
pojedinaca.

Pri rasporedivanju na niZza radna mesta ne mogu se do kraja
ignorisati njihova znanja, stru€na sprema, radno iskustvo, radna
sposobnost, zakonski i drugi propisi i stavovi sindikata. Lice kojem se utvrdi
nesposobnost (stru¢na komisija) se moze rasporediti i na niza radna mesta.
Ni otpustanje viSe nije retka i neuobiCajena pojava. Nedolazenje ili
nezainteresovanost za posao Cesto se sankcioniSe otkazom kao najtezom
merom. Velika ponuda radne snage na trZistu rada olak8ava poslodavcima
donoSenje tako rigorozne mere, jer lako nalaze adekvatnu zamenu.
Medutim, o traumama i problemima otpustenih malo ko vodi racuna. To je
nesumnjivo tamna strana nase tranzicije. Ali, nazalost nije i jedina. Mobing
nije nista manje — bolan i taman. Sta je, u stvari, mobing?

214



EKONOMSKA EFEKTIVNOST UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

XVIII MOBING | UPRAVLJANJE LIJUDSKIM RESURSIMA

Mobing (mobing, work abuse, employee abuse, poslovha trauma,
psiholoski i moralni teror na radnom mestu) specifi¢ni je oblik ponaSanja na
radnom mestu, kojim jedna osoba ili grupa njih sistematski psihicki
(moralno) zlostavlja i ponizava drugu osobu, s ciliem ugrozavanja njenog
ugleda, casti, ljudskog dostojanstva i integriteta, sve do eliminacije s
radnog mesta. Zlostavljana je osoba bespomocna, u nemogucnosti da se
odbrani. Takve se aktivnosti odvijaju u pravilnim intervalima kroz duze
vreme (najmanje Sest meseci, jednom nedeljno). Prose¢no vreme trajanja
mobinga pre reakcije Zrtve je oko 15 meseci.*®

Naziv potie od engleskoga glagola “to mob”, 8to znadi nasrnuti u
masi, buéno navaliti na nekoga, i imenice “mob” koja znaci rulja, gomila,
svetina, olos§, te izraza “mobbish” (prostacki, grub, vulgaran). Osobe koje
vrSe mobing u savremenom Zargonu nazivaju se mobberima. Naziv je
skovan prema istrazivanjima Konrada Lorenza koji je opisao ponasanje
nekih zZivotinja koje se udruze protiv jednog €lana, napadaju ga i isteruju iz
zajednice, ponekad ga dovode i do smrti, kada pretpostave da ih on ne¢im
ugrozava. U engleskom govornom podrudju ¢esto se Koristi i izraz “bullyng”
koji se odnosi na slicno nasilje u Skoli.

Mobing se moZe dogadati na raznim nivoima, pa razlikujemo:

e Horizontalni mobing (u oko 45% slu€ajeva) odvija se izmedu
radnika na jednakom polozaju u hijerarhijskoj lestvici, dakle
unutar istog intenziteta modi i uloge.

o Vertikalni mobing (u oko 55% sluCajeva) dogada se kada
pretpostavljeni zlostavlja jednog podredenog radnika ili jednog
po jednog dok ne unisti Citavu grupu (zato se joS naziva i
“bossing”).

e Moguéa je i situacija obrnutog okomitog mobinga kada grupa
radnika zlostavlja pretpostavljenog (u oko 5% slucajeva).

Aktivnosti kojima se radnik zlostavlja mogu se podeliti na:

¢ napadi nha moguénost odgovaraju¢eg komuniciranja (nadredeni
i/ili kolege ograniCavaju moguénost izrazavanja Zrtve; Zrtva se
prekida u razgovoru; odbijaju se neverbalni kontakti sa Zrtvom:
izbegavaju se pogledi, ne primjecuju se znakovi: dizanje ruke za
ukljucivanje u razgovor i sl.)

118 stefanovié V., Cvijanovié¢ D., Vojnovié B., Lavirinti menadZmenta, Institut za

ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012. str. 200.
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¢ napadi na mogucnost odrzavanje socijalnih odnosa (Zrtva se
stalno izoluje; niko joj se ne obraéa; svi se pona$aju kao da je
nema,; ne pozivaju se na sastanke i neformalna druzenja kolega)

e napadi na licnu reputaciju (izmiSljanja prica o zrtvi i njenom
privatnom Zzivotu; ogovaranje; ismevanje; negativni komentari
licnih karakteristika zrtve i sl.)

e napadi na kvalitet profesionalne situacije (stalne kritike i
prigovori; vredanja; preterana kontrola; niske ocene rada; pojava
da se zrtvi ne daju radni zadaci i oduzimaju joj se osnovna
sredstva za rad: radni prostor, telefon, racunar — sindrom
«praznog stola»; zadaju joj se zadaci neprilagodeni
profesionalnoj kvalifikaciji (zadaci su ili prejednostavni ili preteski
i zahtevaju od zrtve spsobnosti koje nema, s ciliem da se natera
Zrtvu da pogresi); zatrpavanje zadacima i odredivanje kratkih
rokova — sindrom «pretrpanog stola»; stalno menjanje radnih
zadataka

e napadi na zdravlje (Zrtva se prisiljava da obavlja zadatke koji
naruSavaju njeno zdravlje; ne dopustaju se slobodni dani i
godisnji odmor; preti se fizickim napadnima; zrtvu se seksualno
Zlostavlja i sl.)

1. DA LI JE MOBING SASVIM NOVA POJAVA?

Videli smo ve¢ u okviru teme o stresu da se u radnom procesu
javljaju razne mogucénosti zloupotrebe ljudi kao vlasnika svojevrsne robe-
radne snage. U nastavku ¢emo reéi nesto vise o novoj/staroj pojavi -
mobingu.

Sistematsko prou¢avanje mobinga pocelo je pre dvadesetak godina.
Svaki stres na poslu nije mobing, a mobing je pojava koja kao stresor
dodatno utiCe na nivo negativhog stresa na radnom mestu. Prilikom
“dijagnosticiranja” mobinga i njegovih Stetnih posledica treba pazljivo uzeti
‘radnu anamnezu” i razdvojiti mobing od svakodnevnog stresa vezanog uz
radno mesto, a koji postaje negativan u slu€ajevima kada smo izlozeni
zahtevima okoline kojima se tesko prilagodavamo, posebno ako su brojni i
Cesti, traju predugo ili su toliko veliki da izazivaju otpor psihi¢kog i
somatskog sistema. Stres na poslu ili radni stres je odavno prepoznat i
prou¢avan kao pojava koja negativho utiCe na izlozene ljude i radne
organizacije u celini (occupational stress, job stress, job related stress,
stress at work, work place stress, work-related stress).

Procenjuje se da je radni stres danas ve¢ prisutan kod trecine
zaposlenih. Najve¢i moguéi stres koji je povezan sa radnim mestom je
situacija da neko nema radnog mesta, tj. da nije zaposlen, a najcesc¢i uzroci
stresa na radnom mestu su: strah od gubitka posla, premorenost, kratki
rokovi, nedostatak podrske rukovodioca; oseéaj da radnik ne moze da
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vlada svojim vremenom i ucinkom; nemogucnost uticaja na nacin rada,
oseaj otudenosti od menadzmenta firme, oseéaj preterane
eksploatisanosti ili osec¢aj neiskoriS¢enosti, “prazan hod”, monotonija, brojni
fiziCki, bioloski i hemijski uticaji itd.

2. KOJI UZROCI DOVODE DO POJAVE MOBINGA?*®

Uzroci mobinga su mnogobrojni, no najéeS¢e mobing izraste iz
sukoba, kojem je okida€ neka zna€ajna promena u radnoj sredini. Sukob
prerasta u rat izmedu dve strane zbog njihovih suprotnih stajalista.
Ignorisanje mobindkog ponasanja Gest je razlog za $tetna dogadanja. Zrtva
se pladi da poCne da se brani, jer se boji gubitka posla, usamljena je i
bespomocéna. Nesposobni rukovodioci ne prepoznaju, ne spre€avaju i ne
zaustavljaju mobinsko ponaSanje, Sto postaje jedan od naj¢eséih razloga
za njegovo dogadanije i Sirenje. Cest razlog za pojavu mobinga su preterani
zahtevi rukovodstva firme, lo$a radna klima, nedostaci u organizaciji rada,
nejasne odredbe u vezi radno-pravnih propisa. Takode i promene u svetu
rada i menadzerskih strategija, kao $to je politika smanjivanja broja radnih
mesta i zaposlenih (downsizing), trend manjih timova (tzv. “strateski”
mobing) i dr.

Vazan uzrok je i socijalni sklop grupe u kojoj vlada zavist,
neprijateljstvo, pritisci. U pogledu pocinioca osnovni uzrok lezi u
problemima u vrednosnom sistemu, na moralnom nivou, kvalifikacijama,
licnim ciljevima i motivima, sociopatskoj osobnosti itd.

3. STA SADRZI MOBINSKO PONASANJE?

U literaturi je zabeleZzeno oko 45 oblika izrazavanja mobinga. U
radnom okruzenju zrtva ne moze doci do reci ili je stalno prekidaju u
govoru. IgnoriSu je, kao da ne postoji. IskljuCena je iz drustvenog zivota na
poslu (“zaborave” je pozvati na proslave, zabave, ignoriSu u pauzama...)

Prekida se razgovor u trenutku kada Zrtva ulazi u prostoriju.
KontroliSe se da li je prisutha na poslu viSe ili manje nego Sto je to
uobigajeno u doti¢noj sredini. Zrtvu se premesta u prostoriju udaljenu od
radnih prostora ostalih kolega, dobija samo besmislena zaduzenja i radne
obveze koje su ispod njenog profesionalnog kvalifikacionog nivoa, daju joj
se zadaci koje ne moze resiti ili stalno dobija nova zaduzenja. Uskracuju joj
se vazne informacije. Zrtva se optuZuje za propuste koji se objektivno nisu
dogodili, za ono §to je napasnik kriomice namerno eliminisao ili oStetio.
Neutemeljeno se obezvreduju rezultati rada izabrane “Zrtve”. Zrtva je

19 videti $ire: Stefanovié V., Cvijanovié D., Vojnovié B., Lavirinti menadZmenta,

Institut za ekonomiku poljoprivrede, Beograd, 2012. str. 201.
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neprekidno izloZzena kritici, a uskracuje joj se moguénost za objasnjenje.
Ismejana je i ponizena. Ceste su Sale na radun njenog govora, drzanja,
hoda, odevanja, izgleda, privatnog Zivota, nacionalnosti, pola, rase i sl. Sire
se neproverene glasine, klevete, spletke, izmisSljaju seksualne intrige.
Dolazi i do pretnji ili realizacije fiziCkih nasrtaja ili zlostavljanja, seksualnog
dosadivanja, napastvovanja ili zlostavljanja. Maltretira se telefonskim
pozivima.

Uz mobing je vezan i “burn out” ili sindrom izgaranja na poslu.
To je progresivni gubitak idealizma, entuzijazma, energije i smislenosti
vlastitog rada, koji nastaje kao rezultat frustracija i stresa. lzgaranje na
poslu nije isto §to i umor. Umor ne uklju€uje promene stavova prema poslu
i ponaSanje prema Klijentima. lzgaranje prate negativhe emocije, npr.
depresija, nedostatak snage, nezadovoljstvo, strah, neodgovarajuéi kvalitet
Zivota i beznade, gubitak samopouzdanja, nemoguc¢nost prosudivanja i
donoSenja odluka; iscrplienost, ose¢aj nemoguénosti vladanja emocijama,
depersonalizacija i promenjen dozivljaj licnog identiteta.

4. KO SU ZRTVE MOBINGA?

Mobingu su podjednako izlozeni i muskarci i zene. Muskarci ¢eSce
dozivljavaju pretnje ili fizicke nasrtaje, a oko 15 posto Zena susrelo se i sa
seksualnim ugrozavanjem na poslu. Za mobing su posebno rizi¢ni ispitanici
s niskom stru¢nom spremom. Naj¢e&cée Zrtve uznemiravanja tihe su, mirne i
povuéene radnice nizeg nivoa obrazovanja, koje ¢ute i trpe, Cesto su
zastra8ene i imaju oseCa manje vrednosti, pa se njima moZe lako
manipulisati. Medu zaposlenima s visokom stru¢nom spremom naj¢esée su
Zrtve mlade osobe pune entuzijazma, Cija je karijera u usponu i nije u
skladu s ocekivanjima okoline ili planovima nadredenih osoba. Posebno su
Ceste Zrtve mlade, samohrane majke. Zlostavlja¢ je nezadovoljan sobom,
svojom Kkarijerom i sposobnostima i oseéa zavist. Takode su Ceste zZrtve
tzv. “zvizdadi”, oni koji uo€e probleme u firmi i glasno upozoravaju na njih.
Zrtva se najée$ée samo zatekne u zlostavljadevoj blizini i jednostavno ne
zna kome da se obrati za pomoc.

5. KO SU ZLOSTAVLJACI, "MOBERI"?

Naj¢es¢i zlostavljaCi, moberi, su osobe specificnih karakteristika
licnosti, smanjenog kapaciteta za ljubav, radost, igru, kreativnost, davanje i
deljenje. NajceS¢e su to mocne osobe, zeljine jos vise moci. Mobingom
prikrivaju nemo¢ u nekoj drugoj sferi svog zivota (najéesce privatnog, u
braku ili porodici) formirajuéi oko sebe grupu u kojoj dokazuju svoju mo¢ i
vaznost na racun zrtve. Neretko to €ine iz li€nog straha da nece biti cenjeni
ili da ¢e sami postati necijom zrtvom. Njima se lako pridruzuju slabi u strahu
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da ne postanu Zrtve. ZlostavljaCi se Cesto zapravo osecaju podredeno i
nemocno, pa svoju hesposobnost skrivaju projekcijom na druge.

Oni sa neodoljivom lako¢om preuzimaju tude zasluge. Manipulativni
su i dvoliéni, npr. u kontaktu sa zrtvom izrazito bezobzirni, a s ostalim
saradnicima simpatic¢ni i pristupacni. Neki zlostavljaju i svesno, s namerom
da naskode drugome ili da ga prisile da napusti radnu sredinu. To ¢ine kad
se osecaju ugrozeno ili u situacijama kada postoji npr. viSak radne snage.
U kriznim vremenima nekih firmi “zrtveno jagnje” se izabire zbog
unutrasnjih problema i napetosti, pa na njemu svi sami sebi dokazuju da su
snazniji i sposobniji.

6. DA L1 JE SEKSUALNO UZNEMIRAVANJE MOBING?

Seksualno uznemiravanje (harassment) deo je, odnosno jedan od
na¢ina mobinga, a definiSe se kao svaki oblik nezZeljenog verbalnog,
neverbalnog i fizickog ponaSanja seksualne prirode, svaki pokusaj
seksualnog uticaja osobe na osobu, s ciliem ili efektom povrede
dostojanstva osobe, koji je uznemirava, zbunjuje i dozivljava se neugodnim.

U analizi mobinga vazan je pol Zrtve i zlostavljaa, ucestalost
pojavljivanja i kategorija ponasanja zlostavljata. Ova ponasanja mogu se
usmeravati od: muskarca prema zeni, zene prema muskarcu, Zzene prema
Zeni, mudkarca prema muskarcu, izmedu nadredenih prema podredenima.
Realizuje se na dva osnovna nacina. Prvo, kao zloupotreba modi ili kontrole
ili zamena necega za nesto (seks kao uslov), uz insistiranje na pokornosti i
poslusnosti. Npr. nudi se unapredenje na bolje radno mesto, veca plata ili
nagrada, ili pretnje i zastraSivanja zavisno o tome prihvataju li se seksualne
ponude ili ne. Drugi naCin zlostavijanja je uspostavljanje neprijateljskog
seksualiziranog ambijenta u radnom prostoru, gde se ponavljaju neugodne
radnje, reCi i ponasSanja seksualne prirode, vicevi, Sale, gestovi, nezeljeni
dodiri, pogledi, usputna dobacivanja, nezeljeni komentari necijeg izgleda,
ponasanja i oblaCenja, pomanjkanje posStovanja, prekomerno prijateljsko
pona$anje, “izvan onoga $to spada u posao’.

7. KOJE SU OSNOVNE MERE ZA SUZBIJANJE MOBINGA?

Osnovne mere za suzbijanje mobinga pre svega su sistemska
prevencija, prepoznavanje problema i stru¢na rehabilitacija. Zaposleni koji
su zrtve mobinga obi¢no ¢ute o mobingu, a najveci dosadasnji problem na
koji nailaze istrazivaCi jeste dokazivanje da se radi o mobingu. Zato i
poslodavac i zaposleni treba da znaju Sta je mobing, da je kaznjiv i kome
treba da se obrate za pomo¢. Potrebno je garantovati dostupnost stru¢nih
osoba koje ¢e se baviti prijavljenim zlostavljanjem, a te osobe moraju biti
nepristrasne, tj. ne smeju biti zaposlene u tom kolektivu.
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Poslodavac na osnovu Zakona o radu, internim uredbama i
pravilnicima mora razraditi postupak spreCavanja mobinga u svom
kolektivu. Poslodavac je duzan da zastiti dostojanstvo radnika za vreme
obavljanja posla, tako da im osigura uslove rada u kojima nece biti izlozeni
psihickom ili fizickom uznemiravanju, ukljuCujuéi i seksualno. Ova za$tita
ukljuCuje i preduzimanje preventivnih mera. Postupak i mere zastite ureduju
se kolektivnim ugovorom, sporazumom sklopljenim izmedu organa Kkoji
zastupa radnike i predstavnika poslodavca..

Radnik koji je uznemirivan ili polno uznemirivan ima pravo prekinuti
rad dok mu se ne osigura zastita, pod uslovom da je zatraZio zastitu pred
nadleznim sudom. Nakon radno-pravne evaluacije delovanja mobera moze
da usledi opomena, premesta;j ili - otkaz moberu.
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XIX ZNANJE KAO NAJVAZNIJI RESURS PREDUZECA

Danas vise gotovo nikome nije potrebno objasnjavati zaSto se
vreme u kojem Zivimo zove “era znanja” i shodno tome zasto sve glavne
ekonomske i druge procese koji se sada odvijaju najéeSce opisuju imenice i
sintagme kao $to su: “znanje” , “inteligencija” ,“ekonomija znanja”, “drustvo
znanja”, "upraviljanje znanjem", "intelektualizacija" i sl, ili odgovarajuci
pridevi ("intelektualni kapital”, "inteligentni sistemi" i sl.).”° U&enje je,
takode, reC koja spada u najfrekventnije, tako da se njeno znacenje, osim
za ljude, sve CeScCe vezuje i za organizacije, pa Ca i za tehniCke sisteme
(“organizacije koje uce”, “maSine koje uce” itd.), $to je dodatna potvrda da
je znanje svojevrsna metafora naseg vremena. Bitno je da to na vreme
shvate i svi preduzetnici, menadZeri i ostali stejkholderi. '’

1. OSNOVNI PRISTUPI ZNANJU KAO SUSTINI PREDUZETNISTVA'*

Pored uobiajenog i racionalistickog shvatanja znanja kao izraza
Covekove intelektualne moci (F. Bacon: Znanje je moc), u kontekstu analize
ljudskih resursa potrebno je uzeti u obzir i neke druge njegove dimenzije,
posebno u smislu njegovog nastanka. Tu je re€¢ o slozenoj proceduri
prikupljanja razli¢itih Cinjenica i podataka o nekoj nedovoljno poznatoj
pojavi, 0 njihovoj selekciji i analizi, o generisanju informacija i njihovoj
transformaciji u znanje, koje, najzad, moze (ali ne mora) biti podloga za
generisanje novih ideja (um), vizija i "pomerenih" saznanja kao nove, viSe,
podloge za dalje traganje za novim, drugacijim, boljim, naprednijim,
bezbednijim, uspesnijim, lepSim itd. reSenjima. Mada ova spirala znanja

120 cvijanovié D., Subi¢ J., Roljevié Svetlana, EDUCATION OF AGRICULTURAL
PRODUCERS IN MAKING PLANS FOR USING AND DIRECTING THE
INVESTMENTS, Scientific Papers Management, Economic Engineering in
Agriculture and Rural Development Vol.9(3)/2009

21 0 ovome videti opsirnije u monografiji dr Slobodana Pokrajca, MenadZment
promena i promene menadZmenta. TOPY, Beograd, 2001, kao i u knjizi S.
Pokrajac, D. Tomi¢, Preduzetnistvo, Alfagraf, Novi Sad, 2008.

2 Videti 8ire: Cvijanovié D., SYSTEM OF EDUCATION, SCIENTIFIC-
RESEARCH AND CONSULTING WORK IN AGRICULTURE OF SERBIA, Paper
prepared for presentation at the 113 th EAAE Seminar “THE ROLE OF
KNOWLEDGE, INNOVATION AND HUMAN CAPITAL IN MULTIFUNCTIONAL
AGRICULTURE AND TERRITORIAL RURAL DEVELOPMENT”, Belgrade,
Republic of Serbia, December 9-11, 2009
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nema kraja uvek je potrebno voditi rauna o sledec¢im pitanjima, posebno
kada je re€ o poslovnim procesima:

koje su informacije potrebne ("know what")

znati kako informacije treba obraditi ("know how")

znati zasto su pojedine informacije potrebne ("know why")
znati gde se pojedine informacije mogu nadéi ("know where")
znati kada su pojedine informacije potrebne ("know when")

Navedeni set pitanja otvara i dodatna koja se ti€u pouzdanosti
izvora informacija, blagovremenosti njihovog dobijanja, brzine i narocito
kvaliteta obrade. Savremena informaticka tehnologija sve to veoma
uspesno reSava, ali na donosiocima odluke uvek ¢e ostati odgovornost i
nepokriven prostor u kojem menadZeri ostaju sami, obi¢no u vremenskom
tesnacu, kada treba da se opredele za tzv. optimalnu odluku i preuzmu rizik
koji svaka odluka, odnosno njena realizacija, podrazumeva. Zbog toga je
potrebno neprekidno uéenje i razumevanje uvek novih okolnosti koje
nastaju u brzo menjajuem unutradnjem i spoljadnjem okruzenju
preduzec¢a. Promene postaju op$ta metafora naseg trajanja: sve se menja
samo su promene stalne. U eri znanja, intelektualizacije i sofistikacije svih
vidova i svih segmenata nasih Zivota, korenito se menjaju i sve nase uloge i
nacini njihovog ostvarivanja. Metode upravljanja zahtevaju najmanje tri
bitne promene: od hijerhije ka umrezavanju; od obuke ka ucenju; od
konkurencije ka saradnji. Takav trend zahteva i novi pristup znanju kao
strate$koj imovini svake firme, za razliku od ne tako davnog perioda kada je
fokus bio na tehnologiji ili na kupcu.

U stvari, znanje je ono $to JA znam (what | know), a informacija je
ono §to Ml znamo (what we know). Zbog toga, svako od nas, kao
pojedinac (JA) , tezi da zna i viSe nego $to moze da zna kao ¢lan grupe
(MI). Zato je vazno ulagati u pojedinca, jer tako se jaCa sustinski element
svake grupe, od preduzeca, do drustva kao najSire celine. U stvari, svi
efekti naseg rada sublimiraju u jednom jedinom pokazatelju -
produktivnosti, kao nezamenijivoj meri uspesnosti koriS¢enja vremena kao
najograniCenijeg i najneobnovljivjeg resursa. Koncept menadzmenta

alat kako da povecamo produktivnhost rada na svim nivoima: od
pojedinacnog, preko onog koji obavljamo kao Clanovi organizacije, ali isto
tako i na nivou celine drustva, pa ¢ak i Citavog Covelanstva. Sve tajne i svi
proroci, svi koncepti, paradigme, sitemi, modeli itd., u krajnjem, usmereni
su na to kako u datoj jedinici vremena ostvariti Sto viSe efekata, bez obzira
koji su u datom trenutku najvazniji i kako se nazivaju, mere, raspodeljuju
itd. Profit kao efekat ve¢ je nekoliko stole¢a primarni motiv ekonomskog
Zivota unutar kapitalisticke paradigme, alii tu sve viSe postaje jasno da je
potrebno ostvarivati i mnoge druge (Cesto neposredno nemerljive) cilieve
koji obezbeduju opstanak, rast i razvoj.
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Imajuci u vidu kardinalni znaCaj znanja kao resursa koji uvek i
neizostavno donosi promenu (nazalost, ne uvek i pozitivnu, jer postoje
brojni primeri gde je zloupotreba znanja donela negativne, pa i tragi¢ne
promene: rat npr.), jer uvek dovodi u pitanje (promena svesti) i remeti
svako posmatrano “stanje stvari’: od misaonog do najkonkretnijeg, tako da
je znanje vecito i nepotroSivo “gorivo promena” — razumljivo je zasto je
aktuelizirana potreba za njegovim ubrzanim stvaranjem, sve masovnijim
koriS¢enjem i efikasnijim upravljanjem. Slika 1 ilustruje deo slozene
piramidalne strukture znanja.

Mudrost
Znanje

Analitika

/ Informacije

/ Podaci
/ AN

Slika 20. Piramida znanja

Poslednjin nekoliko godina u toku je prava eksplozija razli€itin
pristupa tzv. knowledge management (KM) u potrazi za najdelotvornijim
nacinom upravljanja inace teSko merljivim resursom kao $to je znanje. lako
se gotovo svi slazu da je F. Bacon bio u pravu kada je rekao: “Znanje je
moc¢” ostaje joS dosta dilema o iskazu drugog velikog Engleza, lorda
Kelvina, koji je 1890. godine, komentariduéi vrednost znanja, rekao'**:
“Kada mozete da izmerite ono o Eemu priCate i izrazite to u brojevima, vase
znanje je nezadovoljavajuce; ono moze biti poCetak znanja, ali vi ste jedva,
tek u vasim mislima, odmakli na putu nauke.”

U svakom slucaju javlja se krupno pitanje ne samo merenja nego i
same identifikacije znanja, odnosno utvrdivanja nivoa znanja kao bitne
pretpostavke njegovog upravijanja. U pomenutom &lanku Rogera Bohna'**
dat je interesantan pokuSaj rangiranja nivoa znanja.

2% Prema: R. E. Bohn: “Measuring and Managing Technological Knowledge”,
Sloan Managament Review, Fall 1994, p. 72
2% Isto, str. 63
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Tabela 18. Nivoi znanja

Nivo Naziv Komentar Tipicni oblici znanja
1 Potpuno neznanje — Nigde
2 Svesnost Cista umetnost Nemo, tiho (tacit)
3 Merenje Pretehnolosko Pisano
4 Kontrola srednje vrednosti ~ Naucni metod izvodenja Pisano i opredmeceno u hardveru
5 Sposobnost procesa Lokalni recept Hardver i rucno izvodenje
6 Karakterizacija procesa Promena radi smanjenja troskova Empirijske jednacine
7 Znati zasto Nauka Naucne formule i algoritmi
8 Potpuno znanje Nirvana —_

Medutim, osim poznavanja i rangiranja postoje¢ih nivoa znanja
neophodno je usavrsiti i proces monitoringa ili oditinga (audit) znanja, kao
pretpostavke uspesnog upravljanja znanjem na korporativhom nivou. U tom

pogledu menadzment ima stalnu obavezu da trazi odgovore na sledeéa

pitanja'?°:

Sta na$a organizacija zna?

Sta na$a organizacija ne zna?

Kome je raspolozivo znanje potrebno?

Ko §ta zna?

Da li nasSi lideri razumeju $ta znaci znanje?

Koliko se vrednuje znanje?

Da li lideri rade pomo¢u primera?

Da li lideri sistematski pribavljaju i razmenjuje znanja

izvan?

e Da li pove¢avamo uticaj znanja za dobro svih ¢lanova
kompanije?

e Da li nasa radna okolina prihvata znanje?

Ukupnom kvalitetu intelektualnog kapitala u razli€itim sredinama
pecCat ¢e davati razliCite pojedinacne komponente i njihove kombinacije, ali
uvek je potrebno da budu zastuplijene sve. Potpuna supstitucija jedne
komponente nekom drugom, €ak i kada bi bila pozeljna, nije u potpunosti
moguca. Drugim re€ima, treba znati da se samo Sirenjem znanja ipak ne
moze postii sve na planu Zeljenih promena, tranzitornih kretanja i sl. Uz
znanje, kao potreban i nuzan uslov, neophodno je obezbediti i druge, tzv.
dovoljne, uslove. Htenje, voljnost, motivacija, vizija itd. svakako spadaju u
te uslove. Ovaj stav posebno podupire Cinjenica da znanje brzo zastareva
(procenjuje se da je tzv. poluzivot vecine sadasnjih znanja ve¢ pao na
samo 3,5 godine), a tehnologija se brzo zamenjuje (u zemljama Evropske

2% Videti: Jerry Ash: “A Short Course in Knowledge Management’, http:/iwww.
kwork.org/short.html
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Unije procenjuje se da ¢e 80% svih tehnologija biti zamenjeno u narednih
10 godina, pa samim tim i iskustvo se veoma relativizuje, tako da nove
ideje, vizije, kreativnost i inovativnost postaju najvaZnije komponente
intelektualnog kapitala.

Informatizacija'®® gotovo svih proizvodnih i poslovnih procesa u
Citav problem unosi i novu €injenicu, odnosno resurs sa potpuno drugacijim
karakteristikama u odnosu na klasi¢ne resurse, a to je — informacija. Njeno
prvo, a sa civilizacijskog stanovista i daleko najvaznije, obelezje jeste u
tome da se upotrebom — opet za razliku od ostalih, klasi¢nih, resursa — ne
tro8i, nego se, ¢ak, uvecava. Sve to omogudilo je da zapoCne i neprekidno
se ubrzava do sada najveca intelektualna revolucija koja dramati¢no menja
sve dosadasnje pristupe kako u proceni vrednosti ulozenih Cinilaca, tako
isto i u proceni ostvarenih rezultata i njihovih razli€itih zna¢enja, sve viSe
kvalitativnih, a ne samo kvantitativnih. Intelektualna revolucija omoguci¢e
jo$ jednu revoluciju — preduzetnicku. A zatim nastaje trajna uvezanost
jedne s drugom: znanje se pretvara u preduzetniCke “artefakte” (nove
proizvode, nove procese i nove usluge), a ovi donose novi kapital za nova
ulaganja u nova znanja (fundamentalna, primenjena, razvojna itd.) i tako
ponovo u novu, jo$ Siru spiralu. Ne krug, ne na pocetak, ve¢ uvek u nove
prostore nepoznatog, neizvesnog, izazovnog, riskantnog, isplativog...

Osim toga Sto sintagma ‘“intelektualni kapital” ukazuje na
fundamentalnu tranziciju proizvodnje ka sve vecoj dematerijalizaciji (ve¢
danas se procenjuje da oko 80% vrednosti inputa su nematerijalnog
porekla, a samo 20% imaju oblik materijalnih ulaganja), ona na novi nacin
otvara i pitanja viasnistva nad tim nematerijalnim Ciniocima proizvodnje.
lako se Cesto moZe Cuti da je znanje novi oblik vlasnistva (intelektualna
svojina), treba imati na umu da se ono ne ponaSa kao ostali oblici svojine.
Poznati engleski teoreti¢ar rada Charles Handy'*’ isti¢e da je inteligencija
“propusni oblik vlasnistva” i da je lepljiva (“intelligence is sticky”), fj.
mozemo je zadrzati i kada je delimo s drugim. Dakle, titular svojine nad
znanjem moze biti svaki slobodan i dovoljno zainteresovan pojedinac.

2. DVE VRSTE ZNANJA KAO PREDMET UPRAVLJANJA ZNANJEM

Vec¢ smo istakli da je logicki, analitiCki i prakticki potrebno razlikovati
dva vida znanja: eksplicitno i implicitno (nemo, 'tacit’). Detaljnija tipologija
znanja (prema M. Zack) poznaje i neke druge podele, kao npr.:

126 Spasojevi¢ S., Vojnovié B., Nikoli¢ A., THE INFLUENCE OF BUSINESS
INFORMATION  SYSTEMS ON  SERBIAN COMPANIES’ BUSINESS
PERFORMANCES, Economics of  Agriculture, BALKAN  SCIENTIFIC
ASSOCIATION OF AGRICULTURAL ECONOMISTS, Belgrade, 2/2012. str. 285 —
304.
e Handy: The Age of Paradox, Boston, 1994, p. 23
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deklarativno znanje — znati nesto o nekome ili neCemu;
relaciono znanje — znati ko ili §to, s kime ili Cime;
kondicionalno znanje — kada nesto znati;

proceduralno znanje — kako nesto znati.

Odnos izmedu eksplicitnog i implicitnog znanja pokazuje naredna slika.

TIPOLOGIJA ZNANJA
| Individualno | Organizacijsko
. Baze podataka

2| o Informacije _ p.
sl oz . Sistemi
S|p Cinjenice Pocedure
‘2 o Nauka :
& e Istazivanje A
- ) Intelektualno vlasnistvo
=° . . . . .
S @ Znanje integrisano u proizvode i
§ o Vestine usluge
| o Intuicija ® Znanje integrisano u poslovne
g e Iskustvo procese
2 @ Prepoznatljivost preduzecda
X
(7}

Slika 21. Tipologija znanja

InaCe, ovu podelu izvrSio je M. Polanji jos 1958. god., a aktuelizovali
su je Nonaka i TakeucCi 1995., kada su ovi japanski autori uoCili potrebu da
se diferencirano posmatraju eksplicirana i formalizovana (kodifikovana)
znanja — opredmec¢ena u raznim tehnologijama, dokumentima,
procedurama, projektima, formulama, crtezima, bazama podataka itd. — od
onih znanja koja se tiho (nemo) uvecéavaju i kumuliraju kod svakog
pojedinca kao narociti vid njegove individualne sposobnosti, intelektualne
mocdi i kulture. Ovo znanje uvek je vece nego Sto se moze formalno izraziti i
izmeriti. Ali, ono je i siguran put ka mudrosti koja spaja proSla iskustva i
buduce vizije.

U tabeli dajemo pregled tipova znanja, nacina njegovog usvajanja i
Sirenja, kao i medija pomocu kojih se to ostvaruje.

Tabela 19. Tipovi znanja i njihovo Sirenje
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Tipovi Sta se uéi | Kako se uéi | Kako se Siri Mediji
Znanja Znanje Sirenja
Meta- Znati Refleksivno | Komuniciranjem | Knijige,
znanje "zasto" baze,
predavanja
Eksplicitno | Znati "sta" | SluSanjem, Komuniciranjem | Knjige,
Zznanje Citanjem baze,
predavanja
Tacitno Znati KoriS¢enje, Brainstorming, | Prakticno
Zznanje "kako" ginjenje takmicenje iskustvo,
ucenje,
obuka
Skriveno Znati "kako | Socijalizacija | Preko ciljnih Propitivanje,
Znanje da grupa stvaranje
saznajemo” pretpostavki
Znanje o Znati "ko je | Interakcija Partnerstvo i Drustvene
odnosima | ko" timski rad institucije

U nizu mogucih podela znanja posebno vazna je podela znanja na
eksplicitno i tacitno. Ova podela je posebno znaCajna sa stanovista
valorizacije ukupne vrednosti imovine neke firme, kao i veli€ine njenog
kapitala. U tu svrhu u svetu su razvijene vrlo uspesne metode procene tzv.
neopiljive (intangible) imovine koja je neretko znafajno vec¢a od
vrednosti fiziCke imovine (zemljiSte, zgrade, masine, infrastruktura itd.).
Neopipljiva imovina inaCe podrazumeva sve ono $to se odnosi na znanje,
vrednosti, stavove, mastu, intuiciju, metafore, analogije, itd. i razumljivo je
zasto poprima sve veci znacaj. Povecanju ovog vida imovine posebno
doprinosi tzv. nemo (tacitno) znanje koje je u domenu subjektivnog,
kognitivnog i eksperimentalnog ucenja, dok je eksplicitno znanje (podaci,
informacije, politike, procedure, algoritmi, softver itd.) viSe objektivizirano,
racionalno i pretezno tehni¢ko. Razume se, osim &to su ovi vidovi znanja
komplementarni, medu njima postoji i nuzno prozimanje i zadatak je KM da
ubrza i olak§8a konverziju «nemog» (tacitnog) znanja u eksplicitno, ali i
obrnuto, a sve u cilju boljeg koris¢enja raspolozivih ljudskih potencijala i
dostupnih informacija. Naredna tabela prikazuje osnovnu kategorizaciju
razli€itih tipova znanja na sli¢an nacin.

Tabela 20. Tipologija znanja

Individualno znanje Kolektivno znanje

Eksplicitno znanje SadrZano u mozgu Kodirano (Encoded

(Embrained knowledge) | knowledge)
Tacitno znanje Ovaploéeno (Embodied | Usadeno (Embedded
knowledge) knowledge)
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Savremeni procesi transformacije preduzeéa do kojih dolazi usled
brzih promena tehnologije, organizacije i upravlajnja, kao i strukture samog
znanja, svakodnevno uvecavaju znacaj ljudskog kapitala (intelektualnog,
socijalnog i emocionalnog) §to se najbolje sagledava preko odnosa trzisne
vrednosti nekog preduzeca i vrednosti njegove imovine. Kod najuspesnijih
firmi trziSna vrednost daleko nadmasuje vrednost njihove ukupne imovine.
To je samo logi¢na posledica legitimiranja trziSta kao najobjektivnijeg (na
kratak rok) "arbitra" svih ekonomskih tokova, ali i surova potvrda d davno
iznetog stava P. Drukera da od veli€ine trziSta sustinski zavisi i veli€ina
preduzeca.

Ipak, da bi organizaciono znanje postalo strateSka imovina ono
mora imati najmanje Cetiri bitne karakteristike: retkost; vrednost;
originalnost; nezamenjivost, a to se sve postize organizacionom kulturom
kao naroCitim "vezivnim tkivom" organizacije koja obezbeduje tako
neophodnu sinergiju, zbog &ega organizaciona kultura, u krajnjem,
predstavlja kriticni element uspeha ili neuspeha svakog organizacionog
entiteta. O tome smo veé govorili na poCetku ove skripte.

3. MENADZMENT ZNANJA

Kratak pogled na brojne socijalne sredine, od porodice, preduzeca,
pa sve do drZzava — koje nisu ostvarile zapaZenije rezultate, a posedovale
su inace solidne potencijale — otkriva uzrok naj¢es¢e u kriticnom
nedostatku odgovarajuce motivacije (naj¢eS¢e materijalne) da se postigne
viSe. Takode, sve ¢eSce se ukazuje i na nepostojanje adekvatnog pristupa
upravljanju znanjem kao “resursu svih resursa”.

Vec je istaknuto da je znanje resurs Cija se vrednost moze meriti (ne
uvek lako i neposredno, narodito tzv. tacitno znanje) i samim tim ono
predstavija temelj intelektualnog kapitala preduze¢a. Danas vide nije
sporno da li je znanje glavni resurs svake organizacije. Medutim, znamo i
uopste Sta je znanje, kako prepoznati izvore znanja, kako steCi znanje,
kako ga koristiti, kako ga Cuvati, transferisati, odnosno da li uopste znamo
upravljati znanjem? Imamo li znanje o znanju, odnosno metaznanje? |
zasto, uostalom, preduzetnici mogu biti zainteresovani da sistematski ulazu
u znanje i u znanje upravljanja znanjem (Knowledge Management -
KM)?lZB

Odgovor se odmah namece: prvenstveno zbog toga $to su znanje i
sistemi za upravljanje znanjem postali kljuéna formula uspeha, jer sluze

128 Cvijanovié D., SYSTEM OF EDUCATION, SCIENTIFIC-RESEARCH AND
CONSULTING WORK IN AGRICULTURE OF SERBIA, Paper prepared for
presentation at the 113 th EAAE Seminar “THE ROLE OF KNOWLEDGE,
INNOVATION AND HUMAN CAPITAL IN MULTIFUNCTIONAL AGRICULTURE
AND TERRITORIAL RURAL DEVELOPMENT”, Belgrade, Republic of Serbia,
December 9-11, 2009
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kao osnovni okvir odrzivog strateSkog razvoja firme u svim vidovima
poslovanja. Znanje je presudno za rast firme, a uredenim poslovnim
procesima upravljanja znanjem potiCe se razvoj inovacionih procesa firme.
Takode, delenjem znanja smanjuju se troskovi ,otkrivanja tople vode”,
odnosno Cestu pojavu u organizacijama kada zaposleni reSavaju poslovne
probleme, a vec ih je neko drugi u firmi resio. Ovo je vrlo ¢esta pojava koja
se javlja u svim firmama i jedan je od klju¢nih segmenata gde se mogu
smanijiti troskovi, ubrzati poslovni procesi i povecati efikasnost firme. Osim
ovih, postoji jo§ nekoliko razloga zasto je vazno da se poslovanje oslanja
na konceptu znanja i upravljanja znanjem (KM). Pomenu¢emo samo
nekoliko:

e povecanje prihoda i profita,

poboljSanje kvaliteta usluga korisnicima i njihovog
zadovoljstva,

ucvrscivanje stabilne pozicije na trZistu,
smanjenje troSkova razvoja novih proizvoda,
povecanje inovacionih procesa,

prikupljanje znanja kupaca i zaposlenih..

Za razliku od fizickih (materijalnih) oblika kapitala'®® (masine,

zgrade, zemljiSte, sirovine itd.) intelektualni kapital ima bitno drugaciju
pojavnost, teZe se identifikuje, a joS teze meri i kontroliSe. On, pre svega,
podrazumeva novo shvatanje Covekovih sposobnosti koje se sastoje od
sledecéih komponenata:

znanja (tacitnog: modeli midljenja i kompetencije; i eksplicitnog:
uskladiStenog na bilo kojem fizickom mediju, npr. knjizi, CD-u itd.)

vestina (sposobnost za komuniciranje, za timski rad, za brze
konceptualizacije i sinteze, za stvaranje vizija itd.);

iskustva (pro$log, ali i anticipiranog, simuliranog);

samopouzdanja i voljnosti za akcijom kao svojevrsnim katalizatorom
promena i faktorom psihi¢ke higijene.

Postoji nekoliko vaznih organizacionih preduslova za uvodenje KM
koncepta: 1. uredeni poslovni procesi firme; 2. podrSka viSeg menadzmenta
podsticanju inovativne organizacione kulture; 3. spremnost firme da nagradi
osobe koji ne samo stvaraju, nego i dele svoje znanje s ostalim

2Ne treba zaboraviti osnovno znacenje pojma “kapital” koje kaZe da je kapital

svaka vrednost koja se oploduje, koja donosi prinos (profit, rentu, kamatu itd.). Isto
tako, kapital je i odredeni drustveni odnos, dakle drustveno — ekonomsko stanje u
kojem neko moze imati (biti vlasnik) kapitala. Intelektualni kapital je prvi do sada
poznati oblik kapitala koji moze sam sebe oplodavati i Ciji vlasnik moze,
principijelno, biti svako. Njegova veli¢ina ne meri se nikakvim fizickim ili
finansijskim merilima, ve¢ na potpuno novi nagin, indirektno, kroz doprinos brzini i
stepenu oplodnje fizi¢kih i vrednosnih elemenata kapitala.
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zaposlenima i 4. uspostavljanje informaciono-komunikacione tehnicke
infrastrukture za Sirenje znanja (internet ili intranet).

U tom smislu, razvijeni su brojni elementi i podsistemi, kao

komponente KM, kao §to su:

e sistemi za upravijanje tokovima znanja: politika znanja,
organizaciona kultura, organizaciono ucenje i e-Learning,
metodologije uvodenja KM, znanja upravijanja projektima,
programima i portfeljem

e sistemi za pretrazivanje i koriS¢enje znanja: kolaboracijski
sistemi, upravljanje sadrzajem i portali

e inovacije i uCenje: inovacije, repozitoriji modela za informaciono-
komunikacione sisteme, repozitoriji poslovnih procesa, sistemi
bazirani na znanju i inteligentni agenti, KM podrska poslovhom
odlucivanju

e monitoring rezultata i nagradivanje: intelektualni Kkapital,
motivacija i nagradivanje, ekonomika i metrike KM sistema,
HRM (Human Resource Management) znanja i iskustva
zaposlenih, virtualizacija i outsourcing itd.

Nazalost, kao i u drugim slu¢ajevima prihvatanja novih koncepata, i

kod uvodenja KM mogu nastupiti odredeni problemi, a najées¢i su slededi:

e ne postoji dovolina podrSka, niti zainteresovanost viSeg
menadZmenta za uvodenje KM,

e nisu jasno definirani poslovni procesi,

e nije stvorena organizaciona kultura deljenja i razmene znanja
izmedu svih zaposlenih,

e nije razvijen stimulativan sistem nagradivanja zaposlenih za
aktivno u€esce u KM

e zaposleni nemaju vremena za kodifikovanje, strukturiranje i
¢uvanje znanja u KM,

e zaposleni isuviSe zamrSeno i nedovoljno razumljivo opisuju
svoje znanje.

U svakom slu€aju, uprkos teSko¢ama implementacije sistema KM,
pa €ak i kada on ne postoji ili se sporo uvodi, potrebno je razvijati "kult" i
kulturu znanja, a to znaCi da je za svaku poslovnu organizaciju, od
najmanje do najvece, esencijalno i egzistencijalno vazno da se primarno
oslanja na znanje, svoje ili tude (na razli¢ite na€ine odnekud transferisano),
i tako pronalazi izvore ne samo opstanka, nego i sigurnog i odrzivog rasta,
razvoja i napretka. A to, prakticno, znacCi oslanjanje na ljude, ljudski i
intelektualni kapital, kreativnost i inovativhost kao dokazane generatore i
pokretace Zeljenih promena kojima mozemo upravljati.

U svakom slu€aju, konceptualizacija menadzmenta znanja
predstavlja znacajnu metodolo$ku novinu koja se sastoji u tome $to se prvi
put u menadzerskoj teoriji i praksi analiticka paznja usmerava na znanje i
intelektualni  kapital kao centralne faktore sveukupnih promena u
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preduzecu, a ne viSe kao na rezidualne veli¢ine. U stvari, sustina je na
novom znanju, kao i na znanju kako da se ukupno raspolozivo znanje
(staro i novo) Sto bolje iskoristi. Znaci, KM moze da pomogne u dve
jednako vazne ravni:

1. kako unaprediti proces stvaranja novog znanja i
2. kako postojece znanje (koje inaCe stalno zastareva) Sto bolje
iskoristiti.

Ipak, ovom menadzerskom "kako" mora da prethodi lidersko "$ta", a
na to pitanje je uvek teze odgovoriti. Upravijanje znanjem (KM) kao
specificnim resursom koji, osim autonomne vrednosti, svim ostalim
resursima uvecava vrednost i time na novi nacin ukazuje na primat
efektivnosti ("$ta") nad efikasnoscu ("kako") u svim oblastima ljudskog
angazovanja, pa tako i u oblasti sticanja znanja.

Pitanje "Sta" ima klju¢no znacenje za svaki nivo i svaki vremenski
horizont odlu€ivanja. Blize analize i uspeha i neuspeha svakog
organizacionog entiteta, pa i svakog pojedinca (porodice), u krajnjem, lako
bi pokazale da uspeh/neuspeh bitno zavisi od toga $ta radimo, a tek onda
kako to €inimo. Na nivou preduzeca taj se problem prepoznaje kao pitanje
proizvodnog programa, a na nivou Coveka-pojedinca kao pitanje izbora
profesije, privatnog biznisa itd. Na nivou tzv.nacionalne privrede to je
pitanje privredne strukture i alociranja resursa i investicija na pojedine
grane i delatnosti, zatim pitanje $ta proizvoditi, a $ta uvoziti itd.

Fokusiranje Coveka kao kreatora, diseminatora, korisnika, kupca,
"mrezZanina" (netizena) i uopste kao aktera koji sve viSe mora da strepi od
nadolazeée neizvesnosti, od buduc¢nosti u kojoj ¢e sve biti moguce
(uklju€ujuéi i najbizarnije vidove preduzetniStva kao $to je trgovina ljudima i
ljudskim organima!), mozda je i najvazniji — viSe metodoloski, nego prakti¢ni
— domet savremenih varijanti koncepta KM. Zbog toga se moze reéi da je
na neki naCin KM specificna varijanta upravljanja ljudskim resursima
(Human Resources Management - HRM), usmerena pre svega na ljude
koji imaju naglasene kreativne potencijale i uloge u organizaciji i Sire.

Budu¢i da je znanje funkcija informacija, kulture, vestina,
inteligencije i iskustva, a te se varijable intenzivno menjaju, potrebno ih je
neprekidno usvajati kroz proces ucenja koje postaje esencijalno vazan
podproces unutar KM. Tu pre svega mislimo na ucenje ljudi, a to nije samo
obucCavanje, veC i Sira misija razumevanja i kritiCkog odnoSenja prema
nau¢enom, ali i usvajanje vrednosnih i eti¢kih sudova, za razliku od
"naucenih" masina, ekspertskih sistema i drugih sofisticiranih sistema za
podrSku menadzerskom odluivanju. KM se oslanja na sve poznate
heuristike, ali njegov fokus je ¢ovek, odnosno akter koji radi "prave stvari
na pravi nacin", dakle koji i razume i zna i hoce i zeli i mora i treba.

Ukratko, KM je izuzetno Sirok koncept Ciji koreni leze u razli€itim
disciplinama i oblastima, Sto zahteva da se on posmatra u najmanje Cetiri
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razliCite perspektive i to:1. filozofska i psiholoSka perspektiva; 2.
organizaciona i socioloSka; 3. ekonomska i poslovna perspektiva i 4.
tehnoloSka perspektiva. NaZalost, ovde ne raspolazemo prostorom za Siru
elaboraciju ovih pristupa, zbog ¢ega mozemo reci da samo celovit pristup
znanju pruza mogucnost za efikasno i efektivno upravljanje kako samim
znanjem kao posebnim objektom, tako i svim drugim drustvenim,
ekonomskim i ostalim upravljivim procesima.
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XX ORGANIZACIONO UCENJE KAO KLJUCNI ELEMENT PROCESA
UPRAVLJANJA ZNANJEM

Ve¢ je viSe puta ukazano na gotovo trivijalnu €injenicu da je znanje
brzo menjajuéa veli¢ina, Sto zapravo znaéi da je podloZzna brzom
zastarevanju, zbog ¢ega moze postati i neupotrebljivo i disfunkcionalno.
Kao takvo, znanje se moze Cak pretvoriti u €inioca koji usporava, otezava —
a u ekstremnim slucajevima (dogmatizam, konzervativizam, predrasude,
fiksacije na proslost, mitovi o "starim dobrim" vremenima i reSenjima itd.) — i
u potpunosti blokira usvajanje novih saznanja kao mentalne pretpostavke
bilo kakvih promena. Ovakva potencijalna insuficijencija i saznajna paraliza
moze se efikasno sprediti jedino razvojem i jaCanjem sistema
organizacionog uc¢enja.”*® Organizaciono ugenje u funkciji podrske strategiji
razvoja zasnovanog na znanju jeste najjaci stub-nosac i kljucni element
Citavog koncepta i sistema KM kao nove upravljacke paradigme.

Drugim reCima, uCenje obezbeduje da se menja osnovni subjekt
promena — pojedinac kao €lan organizacije — a to je uglavnom i najteze
realizovati. Zato je neophodno stvoriti takve organizacione uslove u kojima
¢e svi zaposleni, ukljuCujuéi i menadzZere svih nivoa, biti i motivisani i
stimulisani i obavezni da svoje znanje permanentno usavrSavaju i
uvecCavaju, ali i podele i razmene sa drugima. Samo na taj nacin svi ¢e
moci svakodnevno da sagledaju i shvate kako zapravo niti jedno znanje,
makoliko bilo veliko i savremeno, nikad nije ni dovoljno ni recentno. Isto
tako svi zaposleni u organizaciji moraju da shvate da se delenjem znanja
sa drugima ono ne umanjuje, nego postaje samo vece. «Ko ne ume ili ne
Zeli da deli taj neCe ni mnoziti», stara je istina koja mora biti usadena u
organizacionu kulturu. Takva organizaciona kultura postaje fundamentalna
"mentalna infrastrukura" neophodna za implemetaciju sistema upravljanja
znanjem (KM). Stoga, ucenje kao koncept organizacionih promena namece
i novi tip organizacione strukture i novu tehnolosku infrastrukturu (internet,
intranet, biblioteke, baze podataka itd.), ali i nove stilove i jezik
komunikacije, a iznad svega novi stil liderstva koji se dominantno zasniva
na poucavnju (coach) i treningu, inspirisanju i pomoci, motivisanju i

30 Tomi¢ D., Vasiljevi¢ Zorica, Cvijanovié D., THE ROLE OF KNOWLEDGE,
INNOVATION AND HUMAN CAPITAL IN MULTIFUNCTIONAL AGRICULTURE
AND TERRITORIAL RURAL DEVELOPMENT*, EAAE, Institut za ekonomiku
poljoprivrede, 2009.
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stimulisanju i drugim akciono orijentisanim metodama, kao i na konstantnoj
evaluaciji procesa zasnovanoj ha merenju performansi.

U stvari, uenje je uvek i svuda bilo zasnovano na greSkama. Bez
greSaka nema ucenja. A, s druge strane, neprekidno u¢imo kako bismo
spredili pojavu gresaka. Sta je u korenu ovog paradoksa? lli je mozda
greSka u naSoj percepciji greSke? Odnosno, prema <¢emu nesto
oznadavamo kao gresku ili odstupanje? Sta je kriterijum, reper, standard,
etalon, merilo itd?

Ova pitanja vracaju nas, zapravo, na pocCetak ovog teksta kada smo
govorili o ciliu (STA) svake nase aktivnosti, odnosno misiji (svrsi), kao
razlogu naseg postojanja.Ve¢ tada smo najavili da je vaznije znati i uciti
postavijati cilieve nego znati i ucCiti kako da ih ostvarimo. Logos
efektivnosti je uvek superioran logosu efikasnosti.”>’ Ovaj postulat leZi
u temelju menadZmenta znanja, a tako bi trebalo biti i kada je transfer
tehnologije u pitanju. Istorija i iskustvo neumoljivo potvrduju da znanje
"gadanja u pogreSne mete" moZe biti itekako nekorisno, pa i Stetno.
Pogotovo na duZi rok, bez obzira Sto smo "na dugi rok svi mrtvi" (Kejnz).
Ali, zato oni koji ¢e Ziveti posle nas mozda ne¢e moci razumeti i ne¢e nam
oprostiti $to nismo znali ili nismo hteli da nau¢imo da je samo odrzZivi razvoj
(sustainable development) — stvarni i istinski razvoj. Sve ostalo je privid
razvoja ili iznudeni razvoj, u stvari, trosenje tudeg, tj. buduéeg i samim tim
fakticko ispoljavanje velikog — neznanja. Da li uopSte znamo koliko — ne
znamo? Ne znati nije greh, ali ne hteti uciti, svakako jeste. KM, izmedu
ostalog i kao u€enje o u€enju mozZe nas izbaviti iz takvog greha. Pogotovo
onog da transferiSemo loSu i opasnu tehnologiju i tudu tehnoloSku proslost
za svoju, toboze bolju, buduénost. potrebno

Kao izrazito procesno orijentisan koncept KM integriSe sve mikro i
makro aspekte poslovnog upravljanja koje se temelji na informacijama,
znanju i uc€enju. Pri tome, on prevazilazi sve dosadasSnje koncepte
menadzmenta kao $to su informacioni menadZzment, menadzment inovacija
i menadzment tehnologije i utire put ka novoj upravljackoj paradigmi —
menadZzmentu idejama (idea management) kao kriticno nedostaju¢em
"resursu” svuda u svetu.

Fokusirajuéi se na znanje koje se nalazi u ljudima KM istovremeno i
dodatno afirmiSe i znaCaj menadZmenta informacija i informaticke
tehnologije kao snazne podrsSke za razvoj i primenu znanja. Zbog toga,
koncept KM privlai najveéu mogucu paznju Sirokog kruga razliitih
struCnjaka svuda u svetu, pogotovo razvijenom, ne samo s podrucja
poslovnog upravljanja. To se, nazalost, ne moze reci i za zemlje u tranziciji
koje jo$ uvek viSe deklarativno, nego stvarno, teze ka novoj trzisnoj kulturi
poslovanja u uslovima globalizacije. Kao proces sveops$teg prozimanja
razli€itih privreda i druStava globalizacija se, izmedu ostalog, potvrduje i

131 Poznati guru menadZmenta P.Drucker &esto je voleo da kaze: “Nema niteg

toliko beskorisnog kao Sto je raditi efikasno ono $to ne treba uopSte da bude
uradeno”.
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kao proces dominacije znanja nad svim ostalim razvojnim resursima, $to je
dobro, ali i kao proces prerastanja dominantnog znanja u druge vidove
dominacije (npr, vojne), Sto nije dobro. A takvoj dominaciji svako se,
principijelno, moze odupreti opet samo — jo§ dominantnijim znanjem. Mada,
takode principijelno, niko unapred nije "favorit", startni brojevi (kadrovski
potencijal, ogromna ulaganja u nau¢ne, obrazovne i istraZzivacke kapacitete
itd.) su ve¢ odavno podeljeni. Ali, uvek postoje Sanse za najbolje, Cak ako
nastupe i sa zakasnjenjem. Uostalom u svakoj trci postoje i iznenadenja i
ne pobeduje uvek favorit. Ko zeli pobediti ili dobiti trku mora u njoj
uCestvovati. PosmatraCi nikada necCe dobiti trofej. Ali, neretko je veliki
uspeh i ostati na trkackoj stazi.

A tamo je konkurencija sve zeSc¢a i postoje samo dve opcije: ili
trcati ili biti pregazen. Zato postepeno jaa saznanje o trecCoj opciji:
saradivati, tj. kooperirati i kolaborirati. Ali tada se poniStava smisao trke:
pobeda. Znanja o novom smislu tek treba da se pojavi na udaljenom
horizontu. Ekologija glasno upozorava na mogucénost pirove pobede:
pobednik ima 3anse da pobedi — sebe. Trkaéi postaju sve umorniji, a ni
publici nije nista lakse...

Zato nam je potreban ne samo novo preduzetniSzvo i nova
ekonomija i prateéi novi menadZment, nego ¢e mozda uskoro biti potreban
novi "novi menadzment" za novu "novu ekonomiju". MenadZzment znanja
ostate Kklju¢na karika i u novom menadzmentu i novom "novom
menadzmentu".

Mudri i dalekovidi preduzetnici prepoznaju i ovu priliku i daju sve od
sebe da zaposle takve menadzere. Oni zaista veruju da je ulaganje u
znanje najisplativije. Oni veruju u moé¢ znanja. A Sta je credo ostalih
pokazace vreme i neumoljivi arbitar - trziste? lli, ipak, jo§ neko/nesto?
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