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Sazetak:U sadaSnjem vremenu ostre konkurencije ,velikifadg' na globalnom i nestabilnom i krizom uzdrmanom
trziStu, razvoj i primena uspesne vizije poslovgmgarazumevaju i razvoj filozofije radne snage.s€maraito vidi u
velikim kompanijama, jer teSka situacija u kojimase one naSle nakon privatizacije i prestruktunjeazahteva od
menadzmenta, da pored borbe za osvajanje novihokegije, materijala i trziSta, svoju energiju usmer razvoj
koherentne politike i filozofije upravljanja radnasnagom. U ovom radu, pored zahteva da se od streem@dZzmenta
na svim nivoima obezbede osnovni elementi za stj@féozofije i uspesSne politike menadzmenta kirdsresursima,
poseban akcenat stavlja se na uvazavanje vazniblaaukova@enja i razvoj i primenu spedifiih programa koji su
orjentisani prema ljudima, kojimée se ,usaditi“ prave vrednosti kod zaposlenih i gudéti im uspeSnu realizaciju
politike i funkcije upravljanja ljudskim resursima.

Kljuéne redi: filozofija radne snage, rala rukova@enja i programi razvoja ljudskih resursa

Abstract: In the times of heavgompetition amongst 'the big players' on global arikis influenced market
development applying a successful vision of doumjress also includes developing the philosophyasking force.

That became very apparent in big companies bec#usalifficult situation in which they got after tipeocess of
privatization and restructuring asks of managemiat alongside fighting for the new technologiesterials and

markets they also need to focus on the developofi@aherent policies and philosophy of managingwioeking force.

In this study, together with demands from the manant to provide basic elements for creating pbpby and

successful human resources management on all Jewedsong accent is placed on valuing importanngiples of

managing and developing and applying specific paogg made for people who will be helped to reach el

important qualities of the employed and who will érgabled to successfully realize the idea of Thackan of

Managing Human Resources.

Key wordsthe philosophy of working force, principles ofmaging and programs for developing human resources

Naslale iz proslosti i prilagodavanje sadasnjosti

Svedoci smo s jedne strane, da se u proslosti ithalmalo vremena posvévalo upravljanju kvalitetom, pa
tako i upravljanju ljudskim resursima, Sto je damaljivo u proizvodnji. Istovremeno, oni koji upriaju
bilo na globalnom ili mikroplanu svesni ginjenice, da u vremenu globalizacije i opSte ekoskernkrize,
najloSije upravljani resurs - radna snaga moZe wdebod presudnog z¥emja da se kompanija, kroz
unapréenje svojih procesa rada ,izil' iz krize i ponovo postigne i odrZi stabilnu kam&ntnu poziciju na
trZistu.

Korid¢enje procesa opste globalizacije naSe planetetigtiosi pozitivni efekti u vidu mogtnosti primene
visokih i kompjuterskih tehnologija, zatim savreriesredstava telekomunikacija i najnovijih sisteihsk
standarda kvaliteta u realizaciji proizvodnih iuBlih procesa, nisu viSe dovoljni da se dostigraoke
performanse u poslovanju. Shvatilo se da na pustizémja uspeha i nddotreba da se vodi i bespoStedna
borba za osvajanje novih trziSta i preuzimanje olfijb kadrova u pojedinim delatnostima. lako su

Ljiljana Mileti¢, vanredni profesor, Visoka poslovna $kola strukiowtudija, Novi Sad, Srbija
"Rada Kova, dipl. profesor ruskog jezika i knjizevnosti

I



SKOLA BIZNISA Nawnostruni casopis

menadzZeri naSih ¢éh kompanija svesni toga i deklarativno saglasnjlaenpanije koje vode brigu o svojim
zaposlenima, ré@ brinuti za svoju buduost, malo se zaisté&ni u prilog oja&anja kadrovskog potencijala,
a istovremeno novi vlasnici se olako @dripom@i struinjaka sa bogatim iskustvom i oni nakon
privatizacije postaju kolateralna Steta, a poslovntehnoloSki procesi bivaju prepusteni @eaim
»Struénjacima“.

Ucenim ljudima je jasno da je razlog za takav nedttnean odnos prema stimjacima nesumnjivo
posledica ubzane i za zaposlene nedovoljno pripeemiprivatizacije, ali i dugotmo pogresne politike koja
je gajena u stabilnim, SFRJ vremenima ,obilja i dtstva“. Ako tome dodamo da se u proslosti, udtini
malo paZnje posvévalo rukovaienju radnom snagom i da se umesto toga paznja asater na
kvantitativne modele i postizanje savrSenstva tog aspekta realizacije proizvodnih operacija, jagnda
su se istrazivanja psihologa i drugih tedf@th o organizacionom ponaSanju zaposlenih, hitnorgha“
proSiriti na efikasnu primenu tih tezultata u fuijikgroizvodnje i poslovanja, upotpunjujuih sa gledistem
menadZera koji rukovode i upravljaju,dg upravljati radnom snagom.

Imajwéi u vidu proizvodne, ali i druge poslovne procesi,menadzZera koji upravlja radnom shagom jeste
pre svega ostvarivanje performansi. Orjentacija enda bude na maksimalizaciji performansi, unutar
relevantnih ogragenja, ili pak akcenat da bude na ostvarivanju zalfimvajucih performansi, kojima se
obezbduje da organizacija ,ostane“ u poslovanju i da vstmeno privld ljude, kapital i kupce.
Neophodno je posebno iétada se nivo performansi mozZe tokom vremena pavati, Sto je potrebno i
neophodno jer se zahtevi kupaca sve viSe i brzecpwaju, a konkurencija napreduje u ispunjavanjin.isti
Pored toga, jasno je, a Sto je potkreplieno i nadjimo istraZivanjima da zadovoljstvo radnika neltae
posmatrati kao cilj za sebe,dveredstvo kojim (sa kojima)e menadZer lakSe i sigurno ostvariti prihvatljiv
nivo performansi, a naravno zadovoljstée uslediti, ako su zaposleni valjano nagra za postignute
performanse.

Filozofija upravljanja ljudskim resursima

Ako upitate menadzZere u mnogim, nate nasSim véim kompanijama, Sta im je najt@ odgovornost i

najveti problem, oni¢e sigurno odgovoriti kao Sto je odgovorio i menad@mizvodnje jedne uspesne
inostrane kompanije: ,Rukovoditi ljudima®. U situpadkada u kompanijama broj specijalista, kao Sto s
inZenjeri, r&unovaie, pravnici, kontrolori kvaliteta i stémjaci za obradu podataka zago raste, teZina
problema uvéava se &injenicom da uglavnom top-menadZment donosickiguodluke u vezi sa ljudskim
resursima i rukowdenje ne delegira na pravilandrana niZe nivoe.

Dobro je Sto je dugotrajna ,kriza" u nasoj zempjiimorala naSe menadZere da izlaz iz tédkade, ne samo
u bespostednoj borbi sa konkurencijom, ulaganjehkilienapora u unaprdenje kvaliteta i dizajna svojih
proizvoda i usluga, \eda svoje potencijale zéano preusmere na ljude — zaposlene, i ubzano parad
razvoju ljudskih resursa i obeztenju sistemskog pristupa za efikasan rad funkgjeawdjanja ljudskim
resursima.

.Novi“ pristup obezbdenju radne snage svih kvalifikacija, a nft® visokostriénih kadrova podrazumeva
konzistentnu i koherentnu politiku i ,novu* filozgf o radnoj snazi, kojomde menadZzment, razviti ne samo
viziju poslovanja, vé i pridruzenu ulogu ljudi u kompaniji. To svakaké@ljucuje i zn&ajne promene i
samoj organizacionoj strukturi i u glavama menaaZeishvatanju z&aja upravljanja ljudskim resursima.
Izborom primerenog koncepta upravljanja radnom smagispostavljanjem osnovnihdeda i novih pristupa
rukovadenju radnom snagom i organizaciono razdvajanje ibdgdh funkcija od kratkorénih u okviru
funkcije upravljanja ljudskim resursima, danas ptadjaju prakiéine korake koji su neophodni da slede
paralelno sa razvojem filozofije radne snage.

Razvojem filozofije radne snage, stvaraju se usiiavna redovnim kolegijumima, menadZer ljudskilures
ravnopravno sa kolegama — direktorima: proizvodmjmdaje, finansija, marketinga, zastupa interese
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kompanije, ali sa ljudskog — kadrovskog aspekiiaektho utte na promenu svesti da za uspednu kompaniju
nije vise dovoljno da ,neko" brine o proizvodimasiugama i njihovom plasmanu, o potencijalnim kopi

i parama, vé je potrebno imati ,nekog" kée brinuti ,koga i kako zaposljavamo i Sta se s\eprima da se
usmeri njihov rad, utvrdi njegov doprinos i prajihov razvoj! Pored toga Stée novi ,filozofski pristup,

da se i menadzer ljudskih resursd@aa rangu ostalih ,najvaznijih menadzera“ kompapipencai shvatanju
vaznosti upravljanja ljudskim resursima i njegovmjimeni, uspeSno rukodenje radnom snagom i
realizacija operativnih poslova, tj planiranje sitady poloZaja kompanije na duZi period ukljju i rad na
razradi ideje neprekidnog olawvanja — treninga.

Veza proizvodnih strategija i strategija ljudskih resursa

Uspe3na realizacija funkcija upravljanja kompanijéwalitetom ili ljudskim resursima zahteva i adatw
strategiju. Nastale promene u vezi sa potrebomnjgpanja novih, viSih standarda kvaliteta i oStra
konkurencija u tom pogledu uticali su na potrebsedudski potencijal uvazi na samontetku planiranja,

te je i uloga menadzera upravljanja ljudskim reseasdobila novu dimenziju. Tako da oni dahas

* Imaju uticaj na izradu i sprodenje strateSkog plana, po pitanju ljudskih resuirsajinovog
osposobljavanja da se ulipiu objedinjene i implementirane pojedina strateSke alternative;

» Poseduju odgovaraja znanja o strateSkim ciljevima organizacije;

» Poznaju znanja, vestine, ponaSanja i stavove radiisji su neophodni da bi se realizovao strateski
plan;

* Imaju sposobnosti i znanja da razvijaju i kontlgrograme obuke, kojima se omdgua da zaposleni
steknu pomenute vestine, ponaSanja i sposobnosti.

Savremen koncept upravljanja kompanijom danas podrava da menadZer ljudskih resursa bude
ravnopravartlan top-menadZzmenta i time svojim specijatisin znanjima da pun doprinos u obedésju
struinog kadra i kao partner u pripremi i primeni stéith planova pomogne u samom startu ostvarivanju
cilieva kompanije na ki duZi rok.

Danas su u primeni raglie klasifikacije proizvodnih strategija koje kommpj@ koriste kako bi ostvarile
konkurentsku prednost, ali se ¢&§e koristi klasifikacijacuvenog harvardskog profesora Michael Portera,
po kome postoje tri osnovne vrste konkurentskiatsgija®

= Strategija najniZih troSkova,
= Strategija diferencijacije,
= Strategija fokusa.

Bilo koja proizvodna strategija da je na delu iraée i odgovarajte strategije ljudskih resursa.

Tako primenastrategije najnizih troSkova, za kompaniju koja konkurentnost bazira na nigleji svojih
proizvoda zn& da putem ekonomije obima i maksimalnom racioralipm troSkova moZe da postane
Lnajjeftiniji“ proizvodac i time istisne konkurente iz pripadéagiindustrijske grane. Ona se uglavnom bazira
na zaposlene sa nizom kvalifikacijom i visokom djadizacijom i kao takva omogava postizanje visoke
efikasnosti rada u proizvodno-stabilnim uslovimiracem vremenu sa prihvatljivim kvalitetom rezultata
procesa rada. Njen pratilac je izraZzena kontrotiaraaposlenih, centralizacija upravljanja, mateXe
zaposlenih u dono3enju odluka i mala potreba zaaanjem zaposlenih.

Strategija diferencijacije pak teZi stvaranju utiska da su kompanija, njeaizvodi i/ili usluge jedinstveni,

te joj to omogduje i da naplati v cenu svojih proizvoda i ostvari natpréae profit. Na primer, Mercedes

1. Pavlovi, ,Misija kompanije*,Ekonomistbr. 373, jun 2007.

2 R. A. Noe, J. R. Hollenbeck, B. Gerhart, P. M. §titi Human Resource Management Gaining a Competitive
Advantage 2" edition, Irwin-McGraw-Hill Companies, Chihago, 129

% B. Popové, M. Klarin, Lj. Mileti¢, Upravljanje proizvodnjom i usluZivanjenviaSinski fakultet Univerziteta u
Beogradu, Beograd, 2005.
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Benz je uspeo da diferencira svoje proizvode pega\stavljajai akcenat na kvalitet i pouzdanost, 5to mu je
omoguilo da naplati zn&ajno ve&u cenu u odnosu ha konkurente. Inéajio u vidu, jasno je dé&e ova
strategija od zaposlenih zahtevati visoku kreastm@&ooperativnost, kako bi se kroz generisanp@maleja
razvili novi proizvodi. Od visokokvalifikovane radrsnage, sa moguogu obavljanja véih sadrZaja radnih
zadataka i participiranjem u donoSenju odluka jeStmzi da spremno prihvata rizik u dugorom
ostvarivanju ciljeva kompanije.

Ukoliko se kompanije odlie za primenistrategije fokusa,to znd&i da je akcenat na prisustvu odie@im
trziStima i odréenim ciljnim grupama potro8a, kako bi se potro&ana ponudili proizvodi za koje
prakticno ne postoji ozbiljna konkurencija. U tom &ju menadZerima upravljanja ljudskim resursima
odreSene su ruke da u stabilnijem okruzenju izegémalan izbor iz Siroke lepeze potreba ,zameitlfiv
kadrova zahtevanih kvalifikacija.

Nakon formulisanja strategije, funkcija upravljanjadskim resursima ima kljinu ulogu u njenom

sprovatenju, jer Zivot strategiji daju zaposleni njenimekdatnim operativnim planovima proisteklim iz
definisane poslovne politike i usvojene strateggekori&€enjem odgovarajtih taktika, koje se definiSu

kvartalno. Vazno je jo$ istada stanje top-forme preduze zn&i kontrolisanje odluka, a to istovremeno
zn&i da poslovna politika i strategija ne smeju danemjaju stalno, jeée se time pretvoriti u taktiku i niko

nete znati koje odluke su vad Sto je pogubno za kompaniju.

| evo jedne dalekoseZne poruke, izdvojen&jave o Politici poslovanja,koja je ujedndzjava o politici
kvaliteta date od strandirektora Shell Oil Company- F.H. Ri¢ardsona, lidera u proizvodniji nafte i njenih
proizvoda, gde se jasno dava integralnost pristupa upravljanju poslovanjeamganije i upravljanju
ljudskim resursimé:

,Kod nas je proces upravljanja ljudskim resursima integralni deo strateSkog planiranja. Kljuéni
biznis planovi kao i eksterno okruZenje kompanije psmatrani su kroz njihov uticaj na zaposlene.
Ovaj proces ukljuéuje i strateSku ocenu sa naglaskom na upravljanjgudskim resursima.”

Nacela rukovodenja radnom snagom

U uvodnom delu naglaSeno je da je najvazniji céjnadZera upravljanje, u skladu sa jednom od izébran
strategija, kako bi se postigle performanse, kajeisgicu iz definisane i od strane top-menadZmenta
usvojene koherentne poslovne politike i funkciorralpolitika, metu kojima je i politika radne snage.
Operacionalizacija postavljenih cilieva svakako padmeva prenos upravljanja na sve nivoe, tj. uspes
rukovaienje kako bi se na konkretnim radnim zadacima miradnestima. postigle sve performanse, koje u
proizvodnji ukljuiuju i troSkove, kvalitet isporuke i fleksibilnost.

Na pitanje ko rukovodi radnom snagom, sledi odgalaje to rukovodilac, Sef ili ,nadzornik®. Ali odgor
je prilicno sloZeniji. Vrhovni (top) menadZzment ukign je u odluke rukowienja radnicima (zaposlenima),
a isto tako su ukligeni i menadzZeri svih nivoa (srednji i nizi). Lirkjsmenadzeri (nadzornici) rukovode
radnom snagom unutar ogréemja koja su postavljena u organizaciji. Kod mnagphh konfliktnih
ogran€enja, ovu ulogu oni uglavhom ne mogu da ,iznesyhadzornici“ postaju besponni. 1z takve
situacije jasno je vidljivo da je ona posledicaacgo kljine odluke u rukowidenju radnom snagom donosi
top-menadZment i Sto na pravilartimanije prenesena na niZze nivoe rukdenja.

Broj specijalista neprestano raste u poslovanjlo 8a su oni inZenjeri, tanovaie ili kontrolori kvaliteta,

imaju direktnu prohodnost u podnosenju ,izveStaja‘top-menadZzmenta ili menadZera srednjeg nivéa, ta
da u velikim kompanijama stvaraju ozbiljne problefimgjskim menadZerima u realizaciju postavljenih
radnih zadataka. S obzirom na to podnet je izvesiglavnom urden bez znanja i saradnje linijskih

* A. Slavic, Menadzment ljudskih resurspraktikum, Ekonomski fakultet, Subotica, 2007.
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menadZera-nadzornika, i oni imaju velik problengdaobjasne i opravdaju. U nekim kompanijama izbegnu
je taj problem nedostatka autoriteta i odgovornosti prvoj liniji rukovatenja i onic¢ak imaju ulogu
profesionalnih menadzZera. S druge strane, imameadjti da se danas kompanije koriste ne viSe
tradicionalnom ulogom menadZera-kontrolora,¢ veode tima, koga biraju zaposleni ili postavlja
menadzment.

U rukovaienju radnom snagom postojale su katditendencije i kori&ni razltiti pristupi i metode, koji su
bili korisni u odretenim okolnostima. Najpoznatije od njih su:

= Ljudski odnosi (1930-ih i 1940-ih);

= Participativni menadZzment (1950-ih);
= T grupe (1960-ih);

» Obog&ivanje rada (1970-ih),

= Krugovi kvaliteta (1980-ih).

Pored koristi njihove primene, one nisu bile ,leksxe boljke", sa kojima su se, u vremenu opSteeknasli
menadzeri velikih i malih kompanija, gde najuecenu pléaju zaposleni, a naravno i kompanije usled
gubitaka ,najboljih strénjaka“ u koje je mnogo ulagano. Zbog toga, umeataganja da se istakne prednost
jednog od ovih specifiih pristupa rukovéenju radnom snagom, vazno je &taajvaznija nacela na
kojima se temelji uspedno rukovdenjei koja su poruka menadZerima kompanije. To su:

1. Prilagodite posao zaposlenimaOvo n&elo podrazumeva da ukoliko zaposlene za poslowaenar
na osnovu njihovih individualnih razlika i sklonbptema poslu £ak one koji su obrazovani, inteligentni i
sposobni da prihvate odgovornost, u skladu sa vijin@eljama uklj@¢gimo u oblikovanje posla i donoSenje
odluka sa tim, moZeteekivati postizanje postavljenih ciljeva i perfornsaposlovanja.

2. Jasno definiSite odgovornost za sve zaposleneoznato je kad su odgovornosti nejasne, ili se
neprestano menjaju, zaposleni secagefrustrirano, a rezultat toga je obo ,slab“ kvalitet i 10Si rezultati
proizvodnje (poslovanja) i naravno sukobidueaposlenima.

3. Uspostavite jasne standarde performansi za sve posk. Time ¢e zaposleni znati Sta se od njih
stvarno ¢ekuje da izvrSe i stvaraju pretpostavke za dedérdcgu kontrolisanja njihovog rada i shvatanja
odgovornosti za preuzete poslove. Dobro je da seneprestano unapieju od strane zaposlenih i
menadZera.

4. Obezbedite dobre komunikacije i ukljutite zaposlene u sve sfere realizacije poslovne ke
kompanije. Dobrim informisanjem o aktuelnoj politici kompanigposleni se mogu pridobiti da se i oni
aktivnije ukljute u donosSenije bitnih odluka i realizaciju iste.

5. Obezbedite stalan proces ohtavanja (treninga) zaposlenih. Dugo se obtavanje smatralo
povlasticom pojedinaca u kompaniji, i kada se budbeanjivao uglavnom je ono bilo prvo na spisku za
izbacivanje! S obzirom na to da Zivimo u vremend&ae znanje rapidno menja, jasno jeegaamo one
kompanije koje ulaZzu u proces unajemja i pr&enja najnovijin dostignta, koji podrazumeva i stalan
proces ob&avanja méi da uhvate korak sa konkurencijom. Sa &wuanjem treba geti na samom pgietku
kako bi se zaposleni osposobio za spé&uifizadatke svog radnog mesta i naravno proces @tanga i
obwavanja nastaviti kako bi se omagu razvoj karijere.

6. Obezbedite efikasnu kontrolu rada.Prema bihejvioristikoj teoriji, ukoliko zaposleni znaju kakve
se performanse od njiltekuju i ukoliko westvuju u ostvarivanju tihéekivanja, oni¢e biti motivisani za
njihovo ispunjenje. Prema tome ,nova“ uloga kordral koji treba da bude kompetentan i u menadzarski
veStinamai joS da poseduje poSten i nepristrastan odnos grgmdima, jeste da obezbedi klimu za
ostvarivanje performansi u stvarnom Zivotu.

7. Nagradite ljude za ostvarene performansePreduslovi dobrog nagtvanja zaposlenih, bilo da se
iskazuje u vidu plata, unagrenja, tapSanja podama itd. su dobro uspostavljeni standardi radehtezanih
performansi. Jednom postavljeni standardi vod@nuiSu zaposlene ka ostvarenju performansi kakeebi
ostvarile nove nagrade.
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Kadrovanje i obué¢avanje zaposlenih

Razmatrajdi znataj razvoja filozofije radne snage istaknuta je wstme samo definisanja i uspostavljanja
bazitnih elemenata strateSkog planiranja upravljanjdskim resursima, vei da uspesSno rukodenje
radnom snhagom i realizacija operativnih poslovéda&araju na savremenim ¢gima i ukljwuju stalan rad
na razradi ideje neprekidnog afawvanja-treninga i razvoju praib programa obuke zaposlenih.

Funkcija upravljanja ljudskim resursima ima kompleld ulogu i pored zaduZenja za dugow vaZzne
poslove upravljanja ljudskim resursima, odgovoma za uspesnu realizaciju radnih procesa i zadatdk
tom smislu poslovi ,kadrovanja“, kao Sto su sanoiztsprovdenje probnog rada i neprestanih programa
obuke, orjentacije i motivisanja, koji se izvode @gnovu planiranih potreba i realne situacije edflasti
rada sistema mogu u zfzgnoj meri da unaprede kvalitet procesa rada i okugfikasnost rada kompanije.
To je sasvim razumljivo jer upravo od rada funkajpStekadrovskih poslova, zavisi kvalitet izvrSenja
operativnih ciljeva kompanije, a time i postizampkova, planiranog kvantiteta i kvaliteta pretemih
rezultata procesa.

U cilju njenog dobrog rada za kompaniju je veomaneada se za odtene poslove izaberu odgovarggu
osobe, jeke se to odraziti na rad celokupne kompanije. Ssagprilikom selekcije i izbora kadrova radi na
tome da se omoguda zaposleni na odtenom radnom mestu ima zahtevana znanja, veStpaesbbnosti,
kako bi oni bili garancija visokog doprinosa raduazvoju kompanije, ali i bili dobra osnova za mezv
njihove karijere i unaprEnja njihove motivacije i Zelje za ostankom na du2menski period.

U ovom vremenu i veoma osetljivom poslu odabirailjpa pojedine poslove na naSim prostorima (bivsa
SFRJ), treba biti veoma obazriv i paZzljiv, u sagdnvremenu bolnih posledica opste globalizacije,
tranzicije i za osobe na radnim mestima velike @dgoosti treba insistirati na visokim moralnim
kvalitetima. Naime, kod nas, ali u zZf@nom broju i u svetwest je sldaj da ubrzo po zaposlenju zaposleni
potkradaju poslodavca, neopravdano odsustvuju ska,pokljweni su u kori€enje droga, alkohola i druge
oblike nasilja i vandalizma. Za velike kompanijeatdto je zn&ajno da se posao izbora i selekcije kandidata
za posao sprovodi profesionalno, detaljno i rignmkako bi se izabrali najbolji i istovremeno odmah
prepoznali i onemodiili l0Si i problematéni kandidati za posao.

Nakon dobrog odabira kadrova potrebno je obezbedittve za njihovo uspesno adaptiranje i efikasno
uklju¢enje u izvaenje radnih zadataka i celokupan rad kompanijepddrazumeva stalan i naporan rad
linijskih menadZera funkcije opStekadrovskih poslala stvore i klimu ¢ece organizacije, Sto podrazumeva
neprestalan proceséenja i usavrSavanja postéje znanja i vestina, procenu istih i razvoj i prime
odgovarajdeg programa obuke.

Nekada se obuka zaposlenih svodila na osposobjmvan razitite tehnéke vestine, dok danas obuka
zaposlenih podrazumeva Sirok proces gde se zapaodlatavaju na izgradniji timskog rada, komuniciranju,
donoSenju odluka, kok&nju novih tehnologija i savremenihctmarskih alata i tehnika, i ostalih vestina. 1z
tog razloga danas kompanije koriste réai na&ine obwkavanja svojih menadZera i zaposlenih radnika,
koriste&i pri tom klaséno wenje u @ionicama, ali sve viSe koriste prednostiete organizacije” i obuku
sprovode kori&njem najsavremenijih metoda ¢bwvanja.

Jedne od najziajnije metoda i tehnika koje se koriste u postupciobuke zaposlenih u savremenim
kompanijama, a koje su uz adaptacije i pripremea@nijive i u nasim uslovima poslovanja’su:

= Ucéenje na daljinu, uglavhom Kkoriste kompanije koje alawvaju viSe grupa zaposlenih lociranih na
razlicitim, geografski udaljenim lokacijama. Ovajdrazahteva poznavanje kot&nja r&unara i visokih
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komunikacionih tehnologija, kao 5to su: video-kaafeije, satelitske mreZe, internet prikifuitd. Na
kojima instruktor bazira svoj rad.

» Obuka na radnom mestu,primenjuje se u stiajevima kada je potrebno abti nove radnike, ili kada je
u pitanju obuka iskusnih radnika za koéegje novih tehnologija ili veStina koje su neophedra
realizaciju novih poslova ili efikasnije obavljarpestoj€ih. U tom sld¢aju supervizor ili iskusni izvrSilac
ima zadatak da pokaZze kako treba da se izvodidedreposao i time kroz posmatranje i njegovo
imitiranje zaposleni upute u rad.

= Simulacija, proces je obuke kojim se simuliranjem realneagife izvaienja rada na radnom mestu
zaposleni priprema i uvodi u posao. Pri tom, zagusiije pasivan posmatravet akter koji ima obavezu
da u odrdenoj situaciji donosi odluke, kao Sto bi ih donosi@ stvarnom radnom mestu, gemu
njegovo donoSenje odluka nije povezano sa visokiikam i pratéim troSkovima.

= Simulacija uz koriséenje kompjutera, podrazumeva obuku zaposlenih ideajem simulacije na
racunaru. Ovaj tip obuke ofio podrazumeva upotrebu kompjuterskih simulacigeae-diskova i drugog
interaktivnog multimedijalnog materijala. Prilikonobwavanja doktora ovaj metod omadgwa
studentima lak uvid u medicinsku istoriju zamistgrpacijenta, pregled i analizu laboratorijskintaga,
odabir tipa pregleda, p&ak i moguénost da s&uje rad srca pacijenta, tako da oni na osnovu ovih
podataka, mogu da donesu dijagnozu i sagledaju ngpnavnost.

= Metod studije sluéaja, metod je gde menadzer kompanije analizira konretganizacioni problem i u
diskusiji sa ostalindlanovima na obuci daje zakdjke i reSenja.

= MenadZerske igre, zgodna su tehnika kojom se omégua da menadZeri u okviru svojih grupa
takmicenjem i donoSenjem odluka na simuliranom trziSavt&avaju svoje znanje i sposobnosti.

= Spoljni seminari, redovno su kori&ni i u vremenima netrZiSne ekonomije i pruZzaju usogst
kompanijama, da slanjem svojih menadZera i zapibslea seminare i konferencije iz stnih oblasti
kojima se bave ilice se baviti unaprede postégeznanja iz teorije i prakse i uz poéneksperata i
renomiranih profesora osposobe se za njihovu graktprimenu. Na tim seminarima zaposlenésti
unapréuju svoja znanja négXe iz oblasti: opSteg menadZzmenta, upravijanja Kinsresursima,
upravljanja kvalitetom, prodaje, finansija, markeg itd.

= Programi povezani sa univerzitetima,odnose se na ragife vidove unaprdéivanja menadzera, koji se
danas nude obliku sticanja viSeg akademskog steppexijalistkin kurseva, ili niza seminara i
predavanja, a organizuju se u saradnji univerzitetamkretne kompanije.

= Centri za usavrSavanje u okviru kompanije,sluze za usavrSavanje zaposlenih i menadZeraemu se
koriste: predavanja, seminari i simuliranje posibvsituacija. Tako recimo, General Electric na svom
Korporativnom univerzitetu nudi kurseve koji porednovnih programa obuhvataju i specijadieti
programe iz oblasti proizvodnje i prodaje, kao slpeni kurs engleskog jezika.

= Obuka o razli¢itostima, pre svega je interesantna za menadZzment naSihtipovanih kompanija u
kojima su veéinski vlasnici stranci koji treba da prepoznajuyate i uvaze promene koje su posledica
pripadnosti raztiitim rasama, nacionalnostima, religijama, kao iaglpdu razlika u njihovom sistemu
vrednosti, jeziku i kulturi. Osnovni cilj obuke aeali¢itostima je upravo njihovo prihvatanje i uvazavanje
od strane menadZera i ostalih zaposlenih, da bé tstvarili skladni odnosi e njima i uspesno
oblikovanje ponaSanja zaposlenih.

» Obuka uofavanja stvarnih vrednosti, treba da pomogne kompaniji da njeni zaposlent@auprihvate
najzna&ajnije vrednosti, kao 3to su zfa timskog rada, unaptenje kvaliteta rezultata rada, postignuto
poverenje méu zaposlenima i poStovanje pojedinca.

Dopuna svemu ovome je i interesantan potez Motpkal@ je na svoj run obezbedila doZivotnaanje i
usavrSavanje zaposlenih, koji su disciplinovaniveintivni. Razlog za to je Sto rukovodioci kompanij
smatraju da je jedan od najvaznijih faktora uspé&heativnost zaposlenih za zadovoljavanje potreba
potroS&a i znaju d&e se ulaganja viSestruko isplatiti.
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Zaklju ¢ak

Unapreienje procesa rada, a time i njihovih rezultataeahnheprestanu i sveobuhvatnu brigu o kadrovima i
zaposlenima kompanije. Osnovni preduslovi kako ®iona efikasno sprovodila jeste da se funkcija
upravljanja ljudskim resursima organizaciono rava@po uvazi sa svim ostalim bitnim funkcijama
kompanije i da se njene kompetencije razdvoje ratestke i operativne. Time bi ona postala ravnapara
partner u oblikovanju strateSkog plana i od samogetka Westvovala u pripremi i realizaciji strateskih i
operativnih cilieva kompanije. Pored toga, obesmge efikasnijeg rada funkcije upravljanja ljudskim
resursima mogte je posti razvojem filozofije radne snage i uvazavanjemremenih n&ela rukovaenja
radnom snagom.

Naravno, danas menadzeri znaju da samo kompanjge Wazu napor da se ovaj sistematski pristup
upravljanju obogati adekvatnim programom obukesieshom stimulacije i motivacije zaposlenih (kojeni
predmet ovog rada), dug@rm ne&e morati da brinu za svoju bughost.
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