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Sazetak:U ovom radu izloZeni su osnovni koncepti upraygidjudskim resursima, koji se odnose na: kontaljeai
uponomdavanje zaposlenih; podsticanje angazovanja zapdslekao i na regrutovanje, obuku i nagfi@anje
zaposlenih.
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Abstract: In this paper there are some basic aspects of mureaources presented in relation to: controllingda
empowering employees, encouraging engagement ofoyses as well as recruiting, training and rewarmglin
employees.
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Regrutovanije, obuka i nagrativanje zaposlenih

Regrutovanje je proces kojim oranizacija obezipe svoje ljudske resurse. Cilj aktivnosti regrnpa je
privlacenje, i po mogénosti zadrzavanje, pravog zaposlenog za pravi pasatar usluzne organizacije.
Proces regrutovanja je usko povezan sa procesaraizaposlenih, koji se odnosi se na testiranjgrita”
prema lEnim specifikacijama i detalinom opisu posla. Regvanje mozZe biti skup i teZak proces kada
postoji ograniena ponuda znanja i sposobnosti i kada su traska zatvorena.

Da bi se regrutovalo pravo osoblje, organizacijerajwo paZljivo da razmotre Sta Zele od ahdneog
zaposlenog. Proces regrutovanja obuhvata:

= Razvoj politike regrutovanja;

= Uspostavljanje rutinskih procedura regrutovanja;

= Opis radnih mesta;

» Razvoj lenih specifikacija;

= QOglaSavanje upraznjenih radnih mesta.

Selekcija se odnosi na proces kojim usluZzna orgaijiz pokuSava da izdvoji kandidate koji poseduju
potrebno znanje, vestine i druge osobine koje spadai usluznoj organizaciji da ostvari svoje ciljeve.
Ovaj proces obuhvata sledeaktivnosti:

= Ocenjivanje CV-+ja ili popunjenih aplikacija od steakandidata za posao;

= SuZavanje izbora;

= Pozivanje kandidata na intervju;

= Intervjuisanje i testiranje kandidata;

= Izbor kandidata za zaposlenje;

» Ponuda i potdivanje zapoSljavanja.

U svakom procesu selekcije treba zadovoljiti nédmlgenertkih standarda, kao Sto su: pouzdanost,
valjanost, sposobnost uopstavanja, korisnost irziedet!

“NinaBurica, saradnik u nastavi, Visoka poslovna $katakstvnih studija, Novi Sad, Srbija
“'mr Majaburica, stréni saradnik, Beogradska poslovna $kola, BeograuljaSr
L A. R. Noe, et al.MenadZment ljudskih potencijalilate, Zagreb, 2006, str.180
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Obuka se odnosi na planirane pokuSaje da se podststicanje posebnih znanja, vestina i ponasanja
zaposlenih potrebnih za efikasan rad na d¢elntem radnom mestu. U fokusu obuke osoblja je posao
zaposlenog. Nasuprot ovome, razvoj osoblja dligl sticanje znanja, vestina i ponaSanja koji pShaohju
sposobnost zaposlenih da odgovore na izazovecitdrlpostoje&ih ili buduih poslova’ Na primer,
radnicima moZe biti potrebno da se osposobe za&demie r&unara, elektronske poste i drugih aspekata
informacionih tehnologija, 5to trenutno ne mora bivezi sa specifnim zahtevima njihovog radnog mesta.
Proces regrutovanja osoblja i, Sto je jo$ bitnijghovo zadrZzavanje pod direktnim su uticajem sigte
nagrativanja koje usluZzna organizacija nudi. Glavna swlsema nagrivanja je da se unapredi standard
performansi osoblja, tako 3to se zaposlenima zeedodrformanse daje nesto 5to oni smatraju vredimo.

Sto zaposleni smatraju dobrom nagradom zavisi mdde motivatora koji pokkes svakog pojedinca. 1z tog
razloga, jedan standardizovan sistem niigeaja ne moze posiimaksimalnu motivaciju svih zaposlenih u
organizaciji. Rezultati skorijih istraZivanja poduju stav koji je izneo Herzberg (1966), po kojenpjata
pre ,Cist faktor* nego motivacioni faktor: to ztiada plata moZze biti uzrok nezadovoljstva na poalune i
motiv poslovne satisfakcijeSisteme nagtivanja mnogi smatraju osnovnim alatom za povezivan;
korporativnih ciljeva, kao $to je orijentacija narisnika usluga, sa performansama pojedinca i dzgaije.
Dok su neke studije pokazale pozitivne efekte éhfpnja nefinansijskih mera u Seme natiwanja
zaposlenih, mnoge organizacije su naiSle na prablerpovezivanju plate i zadovoljstva korisnika gslu
Razlog za ovo se moZe pripisati pote$kna u merenju zadovoljstva korisnika usluga, kaedostajoj
karici izmeaiu zadovoljstva korisnika usluga i njegovog zadrigaa

Nagrade zaposlenima se mogu podeliti u dve kategoneno¢ane i no¢ane. Neno¥ane nagrade
obuhvataju raztite koristi, od kojih su neke formalni deo sistenagrativanja, na primer subvencije za stan
ili sportske aktivnosti dok se ostale odnose nangapriznavanje radnih dostigéau (na primer, kada se
zaposlenima daju diplome koje ozasaju njihova dostignia). Nowane nagrade predstavljaju direktniji
metod poboljSavanja performansi zaposlenine bitan element tradicionalne ,o0Stre” politikerapljanja
ljudskim resursima.

Podsticanje angaZovanja zaposlenih

Motivacija, saglasnost,¢astvovanje i komunikacij@ine kljucne t&ke za efikasno upravljanje ljudskim

resursima u usluznoj organizaciji. Istrazivanjgpslazala da misljenja zaposlenih u usluznim detimaso

tome kako su tretirani od svoje organizacije ponezsa efikasnijim pruzanjem usluga i boljim miSjgn

korisnika usluga o kvalitetu pruzene usluge.

Organizacija treba da uskladitie ciljeve zaposlenih sa ciljevima organizacije,d@d moralno poveze

zaposlene sa uslugontijem pruzZanju gestvuje. Ovo dalje zahteva da se zaposleni slorgesadZmentom

u pogledu njihovih radnih aktivnosti. Tamo gde p{istva saglasnost, zaposleni mogu biti motivigaakim

oblikom participacije u organizaciji.

Pojam saglasnost pokriva ra#ie inicijative i strategije koje vodi menadZmerd, koje nastoje da

menadZmentu daju autoritet, bez posebnog naglgdamnihove maéi. Za mnoge usluge koje se pruzaju

licem u lice, direktna kontrola i nadzor zaposlemihstrane menadZmenta moZe biti nenéagu

Postoje raztiti oblici uceXa zaposlenih osmisljeni da pomognu menadZmentwerpanju saglasnosti. U

literaturi se navode sleéetri pristupa za stvaranje saglasriosti

= Nawho upravljanjepodrazumeva saradnju iztheposlodavca i zaposlenog u pogledu podele pokta ta
da zaposleni obavljaju posao na unapreddmriendin prema direktivama menadZzmenta.

= Sablonizovanjese odnosi na pruzanje beneficija zaposlenima, tppabave ili privremenog smestaja.
Ove i ostale beneficiie swesto osmiSliene da ohrabre poistévanje zaposlenih sa usluznom
organizacijom, kao i da pdjaju njihovu lojalnost prema organizaciji.

» Pristupmeiuljudskih odnosaposmatratoveka kao drustvenu Zivotinju. Ovaj pristup naglaSeaznost
atmosfere i druStvenih stavova, grupnihdasga i oséanja pripadnosti koje zaposleni imaju.

?|sto, str. 55
3 D. Torrington et. al.MenadZment ljudskih resursBata status, Beograd, 2004, str. 217
* A. Wilson et. al. Services marketindlcGraw-Hill, London, 2008, str. 383-384
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Participacija zaposlenog u organizaciji mozZe bifiiamcena n&listo ekonomske stvari — redovno primanje
plate za obavljeni posao. Sa druge strane, paatifgpse moze manifestovati kroz ukiunost zaposlenih u
donoSenje odluka koje se odnose na kvalitet propaszanja usluga. Participacija se téanozZe ispoljiti
prilikom izbora, regrutovanja i provere zaposlenifadnoj grupi.

Komunikacija sa zaposlenima treba da se zasnivazniannom shvatanju potreba pojedimia segmenata
zaposlenih. Takde, treba obezbediti moguost za prikupljanje povratnih informacija od zdpo#.

Neki menadZeri mogu doneti svesnu odluku da zapimséedaju 5to je moge manje informacija, mozda na
oshovu misljenja da je znanje tmd?onekad postoje strate3ki razlozi za nedavafpentacija zaposlenima
(na primer, poslovna strategija moZe biti strofovana tajna). Mdutim, u velikom broju usluznih
organizacija podaci se nepotrebno skrivaju od Zepids stvarajti os€anje nize vrednosti u pogledu
pristupa informacijama.

Komunikacija bi trebalo da ima oblik koji odgovasvim zaposlenima, umesto da odgovara samo
menadZmentu. U organizacijama sa dobrom praksdiornacija se moze preneti preko mnogih kanala.
Dopis za zaposlene je dobro isproban medij, alnegim drugim sltajevima smatra se da ima mali efekat.
Mnoge organizacije koriste brifinge timova za pr&sge informacija na nize do zaposlenih i dobijanje
povratnih informacija. Eksterno oglaSavanje trebairda u vidu zaposlene kao sekundarno cilijno &zist
Pojava propagandnih poruka na televiziji, na prinmeoze imati uticaj na {@nje poverenja zaposlenih u
svoj menadzment.

Kontrolisanje i opunomoéavanje zaposlenih

Upravljanje ljudskim resursima kao oblast menadamémarketinga ima zadatak da doprinese ostvgtivan
organizacionih ciljeva. Postoje dva osnovna prigtuppravljanju ljudskim resursima u usluznim
organizacijama. Sa jedne strane, zaposleni se mgktno nadzirati i preduzimati korektivhe aktiatio
tamo gde se ne zadovolje standardi. Sa druge stezmp®sienima se mozZe dati odgovornost kontrole
sopstvenih aktivnosti. Drugi pristup sesto naziva ,opunondavanje* zaposlenih. Problem kontrole je
posebno veliki u usluznim delatnostima, jerdoloi nije mogde ukloniti loSe performanse zaposlenih pre
nego Sto to korisnici usluga osete. Neodvojivogicpsa proizvodnje i potroSnje uslugmi kontrolu
kvaliteta oteZanom. Smatra se da zbog toga Stansgerusluge pruzZaju jedan na jedan, uz malu drogpi
intervencije menadZmenta, svakodnevna kontrolat@he menadZmenta postaje neni@gupak, mnoge
organizacije koje koriste industrijalizovane praegsuzanja usluga uzdaju se udrmntrole sa razitim
stepenima formalnosti
Da li zaposlene u usluznoj organizaciji treba dieijal kontrolisati, ili ih treba opunonditi da rade onako
kako misle da je najbolje? Opunoéawanje moZe biti kljgno za kreiranje usluga prema potrebama
pojedin&nih korisnika usluga. Stepen tialat zaposlenima, ili kontrola kojoj su podvrgnuiavisi od vrste
sistema pruzanja usluga. Za standardizovane usagmalo direktnog kontakta sa korisnicima usluga,
zaposleni se mogu kontrolisati na osnovu pravitagulative. Za usluge sa visokim stepenom direktnog
kontakta sa korisnicima usluga, pogodniji bi bisok stepen opunontenja zaposlenih.
Jedna od sustinskih pretpostavki za efikasnostrastopunomgavanja jeste da su vrednosti zaposlenih
usklalene sa vrednostima organizacije. Ovaj pristup o zaposlenima slobodu delovanja i
odlwivanja prema sopstvenom misljenju. Ako je zapostgninomdéen onda, razume se, taj zaposleni mora
biti u stanju da odki kako ¢e najbolje zadovoljiti potrebe korisnika uslugakdde, taj zaposleni treba da
bude odgovoran za reSavanje problema prituzbi kikdsusluga i nastalih operativnih problema.
Opunom@avanje u sustini podrazumeva slobodu édnja zaposlenih u pogledu diaa ispunjavanja
svojih poslovnih zadataka. Kelley razlikuje tridippunoméavanja zaposlenih:
= Rutinsko opunom@vanje —pojavljuje se tamo gde je zaposlenima ondegw da izaberu alternativu sa
ponuiene liste mogtih aktivnosti, kako bi obavili svoj posao.
= Kreativno opunoméavanje- pojavljuje se tamo gde se od zaposlenih traZzadwiju alternativne metode
obavljanja zadatka.

® A. Wilson et. al. Services marketindicGraw-Hill, London, 2008, str. 381
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= Devijantno opunomtavanje -tretira se kao negativno od strane poslodavcakgucuje ponaSanje koje
nije deo formalnog opisa posla zaposlenog i izeanj¢@govog \denja autoriteta.

Prema Beriju, opunonéenje zaposlenih podrazumeva slagie

= Kontrolu nad n&inom obavljanja svog posla;

= Svest 0 kontekstu u kojem se posao obavlja;

= QOdgovornost za svoj rad;

= Zajedntku odgovornost za performanse organizacione jeglifiiorganizacije u celini;

= Udeo u nagradama.

Opunomeenje podrazumeva tate potrebu za razmenom informacija, kako bi zaposteaumeli kontekst

u kojem rade.

Opunomdéene zaposlene potrebno je redovno ndigedi, a njihove inicijative i dostignia priznavati.

Opunom@enje podrazumeva i kulturu koja ohrabruje zapostiEneksperimentiSu sa novim idejama i moZze

da toleriSe njihove greske ¢éiwd njih. Takva kultura bila bi u skladu sa imidZzqorganizacije koja &i“.

Sa motivacionog aspekta, opundm@eanje zaposlenih sa prve linije usluznog delovam@Ze voditi

promenama i stavova i ponaSanja kod zaposlenihmére stavova koje su rezultat opunée@nja

uklju¢uju pove&ano zadovoljstvo poslom i smanjen stres koji radrmesto donosi. Po¢ano zadovoljstvo

poslom stvara W@ entuzijazam u obavljanju posla, Sto se moze @glad boljoj interakciji zaposlenih sa

klijentima.

Opunom@avanje zaposlenih mozZe uticati na brZze reagovaagpestenih na potrebe klijenata, jer se manje

vremena troSi na prebacivanje zahteva klijenatananadzere. U situacijama u kojima su potrebe Ildii@n

veoma promenljive, opunoréavanje moze biti kljeno za prilagdavanje pruzanja usluge.

Zagovornici ¢vr&ih mehanizama kontrole i8ti nedostatke opunoréavanja. Jedna od posledica

opunom@avanja jeste da po¥ava obim posla zaposlenih, Sto zahteva da zapdslehi pravilno obgeni i

osposobljeni da se izbore sa&we obimom posla koji se od njihcekuje. Hartline i Ferrell otkrili su da, dok

opunomaeni zaposleni st poverenje u svoje sposobnosti, oni istovrememdajis poja&anu frustraciju i

konflikte uloga. Pored toga, posto se od opun@nih zaposlenih &kuje da imaju Siri obim vestina i da

obavljaju véi broj zadataka, onte verovatno biti skuplji za zapoSljavanje ¢er zahtevati we plate zbog

svojih sposobnosti.

lako po pravilu doprinosi unaptiganju efikasnosti procesa pruzanja usluga, opuraewsnje moze

ponekad da dovede do neefikasnosti u procesu geuisiuga. Naime, zaposleni koji je opund@eo da

prilagodi svaku uslugu spegifiim potrebama klijenata ¢8 manje efikasan nego onaj koji je pod pnib

striktnom kontrolom dokle se prilagavanje usluge moze vrsiti.

Prilagatavanje usluga neki klijenti mogu protudita kao nekorektno u situacijama kada se smatra da

zaposleni nekog klijenta stavljaju ispred drugihjeklata. Zaposleni mogu svesno ili nesvesno vrSiti

diskriminaciju kako bi pruZzili bolju uslugu prijdfiena ili ljudima slicnim sebi po starosti, polu ili ettkoj

pripadnosti.

Konano, opunoméavanje zaposlenih moze koStati, kratkomo gledano, Sto se na duZzi rok preko dobiti

mora nadoknaditi. U séaju neuspeSno pruzene usluge, opuni@np zaposleni moze dati preteranu

nadoknadu Klijentu $to ne samo da dodatno koStaniwgciju, vé i poveava @ekivanja klijenata za

kompenzaciju sledeput kada dde do neuspeha u procesu pruzanja usluga.

Neki autori smatraju da su i u sistemu sa visokiepsnom opunont@vanja zaposlenih, neophodni neki

oblici kontrole. Sistemi kontrole su tesno povezsaisistemima nagtivanja, po tome 5to se plata mozZe

koristiti za kontrolisanje performansi, npr. oduaimem bonusa u slaju neispunjavanja odtenih

standarda. Pored toga, upozorenja i, u krajnjeagluotpustanje zaposlenitine deo sistema kontrole. U

idealnoj usluznoj organizaciji koja ima dobro rgemiu HRM politiku, ukljenost zaposlenih u obavljanje

poslova treba da dovede do Zame samo-kontrole ili neformalne kontrole od seraaradnika u njihovoj

grupi. Tamo gde su ovakve politike manje razvijéweiste se tri osnovna tipa kontrble

= Jednostavna kontrola &ini li¢ni nadzor osoblja — na primer, menadZer moZe kotrstadrZati na oku
mlade zaposlene i direktno uticati na njihove perforagnikoliko one odstupe od standarda.

8 |sto, str. 381
" |sto, str. 383
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= Tehntka kontrola— mozZe se ugraditi u proces pruzanja usluga kakeebvrSio nadzor performansi
pojedinaca — na primer, kontrola na izlazu iz ustubrganizacije moze meriti brzinu rada pojediia
operatera i kontrolisati aktivnosti kod onih za&keg pokaze da ne zadovoljavaju standarde.

= Birokratska kontrola zahteva da zaposleni dokumentuju svoje performanse.

Pored ovih internih kontrola, odnos koji mnogi zsleai iz prve linije usluZzne organizacije razviju u

kontaktu sa korisnicima usluga, omégua korisnicima usluga da vrSe atkeai stepen neformalne kontrole.

Postavlja se pitanje u kojim situacijama usluznedpzée treba da odHti da |li da opunomé@ svoje

zaposlene, umesto da ih detaljno kontrolise? Pritilodgovora na ovo pitanje treba uzeti u obzir esled

faktore”:

» Poslovna strategijaOrganizacije koje sprovode strategiju diferengmali strategiju koja ukljguje visok
stepen prilagdavanja i personalizovanja usluga, treba da opukdawaju Svoje zaposlene. kigim,
organizacije koje teze masovnoj strategiji treb&ariste kontrolu zaposlenih.

» Veze sa klijentonTamo gde pruzZanje usluga ukijje upravljanje dugokmim odnosima sa korisnicima
usluga, a ne samo obavljanje jednostavne jednakraamsakcije, opunoniavanje je od izuzetnog
zn&aja. Zaposelni bi trebalo da budu u stanju da ifllemu i fleksibilno reaguju na vremenski
promenljive potrebe korisnika usluga, 5to bi bilemogudenocvrstim pristupom kontroli.

= Tehnologija.Ukoliko tehnologija uklj¢ena u proces pruzanja usluga pojednostavljupeustrijalizuje
zadatke zaposlenih, pristup kontrole je pogodrdjiaqpunomoéavanja. Mdutim, tamo gde tehnologija
nije rutinska vé kompleksna, pogodnije je opunoéawanie.

» Poslovno okruZenjeNeka okruZenja su viSe promenljiva u odnosu nagalrakruZenja. Na primer,
operativno okruzenje avioprevoznika je promenkivgd okruzenja restorana brze hrane. Kompanija
moze svoje okruzenjetimiti kompleksnijim. Na primer, avio-prevoznik mopenuditi specijalne obroke
i udovoljiti posebnim zahtevima vezanim za dostigin8a druge strane, ovakva kompleksnost moze biti
nametnuta opStimdekivanjima na trziStu. Pristup kontrole je poddstamo gde su zahtevi klijenata

= Tipovi zaposlenihPristupi opunoméavanja i kontrole zahtevaju radtie tipove zaposlenih. Najpogodniji
zaposleni za opunordavanje su oni koji imaju potrebe za napretkom ujdwri koji Zele da se njihove
sposobnosti testiraju na poslu. Pristup opuntwanja zahteva menadZere izvedene iz ,Teorije Yi* ko
omoguavaju zaposlenima da rade nezavisno u korist argeip¢ i njenih klijenata. Kontrolni pristup
zahteva menadzere iz ,Teorije X“, koji veruju u ja&dzor zaposlenih.

Zaklju éna razmatranja

Organizacija obezldeje svoje ljudske resurse regrutovanjem osobljabDse regrutovalo pravo osoblje,
organizacije moraju paZljivo da razmotre Sta Zaleodreienog zaposlenog. Nakon toga sledi selekcija
kandidata kako bi se izdvojili kandidati koji posga potrebno znanje, vestine i druge osobine kajed
pomgi usluznoj organizaciji da ostvari svoje ciljeveutetno vaznu ulogu u pasanju produktivnosti,
kvaliteta i konkurentnosti ima obuka zaposlenituZanje boljih uslova od onih koje zaposleni smatdg
mogu dobiti u drugim organizacijama predstavljaajedd najboljih néina da se zadrZe zaposleni.

Klju¢ne tacke za efikasno upravljanje ljudskim resursima wsbj organizacijtine motivacija, saglasnot,
ucestvovanje i komunikacija. IstraZivanja su pokazanisljenja zaposlenih u usluznim deltnostimarog
kako su tretirani od svoje organizacije povezanaefieasnijim pruZzanjem usluga i boljim misljenjem
korisnika usluga o kvalitetu pruzene usluge.

Opunom@avanje zaposlenih mozZe biti kijuo za kreiranje usluga prema potrebama pojeédihakorisnika
usluga. Stepen nébdat zaposlenima, ili kontrola kojoj su podvrgnutavisi od vrste sistema pruZanja
usluga. Za standardizovane usluge sa malo direkkoogakta sa korisnicima usluga, zaposleni se mogu
kontrolisati na osnovu pravila i regulative. Zaugs@ sa visokim stepenom direktnog kontakta sa hiairea
usluga, pogodniji bi bio visok stepen opun@eiga zaposlenih.

8 |sto, str. 383-384
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