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REZIME

Cilj doktorske disertacije je da se istrazi znacaj sistema upravljanja ljudskim resursima u
bankamau Srbiji, sa aspekta unapredenja kvaliteta poslovanja. Povezanost prakse
menadzmenta ljudskih resursa i kvaliteta poslovanja analizirana je na uzorku od jedanaest
banaka primenom anketnog upitnika. Polaze¢i od analize relevantne literature iz ove
oblasti, primarni cilj istrazivanja bio je da prikaze i dokaze da je kvalitet obavljanja sistema
upravljanja ljudskim resursima povezan sa poslovnom uspesnosc¢u i da doprinosi kvalitetu
poslovanja banaka. U doktorskoj disertaciji je rasvetljena kompleksnost odnosa sistema
menadzmenta ljudskih resursa i kvaliteta poslovanja banaka koja je za analizu i
dokazivanje zahtevala uvodenje posredujucih varijabli. Kao posredujuce varijable uzete su
konkurentnost ljudskih resursa i kvalitet faktora koji uticu na vrednost ljudskih resursa,
zadovoljstvo poslom. Tako osnovno polaziSte istrazivanja bilo je da kvalitetna praksa
upravljanja ljudskim resursima stvarajuéi vecu konkurentnost ljudskih resursa i
zadovoljnije zaposlene uti¢e na unapredenje kvaliteta poslovanja banaka u nasoj zemlji.

Definisani ciljevi i osnovne hipoteze rada opredelili su sadrzaj anketnog upitnika sa preko
80 pokazatelja grupisanih u cetiri skupine indikatora: poslovne performanse, kvalitet
prakse upravljanja ljudskim resursima, vrednost ljudskih resursa, zadovoljstvo zaposlenih.
Putem deskriptivne statistike, faktorske i korelacione analize dobijenih rezultata
istrazivanja potvrdeno je da one banke koje imaju razvijeniju i kvalitetniju praksu
upravljanja ljudskim resursima, imaju konkurentnije i zadovoljnije zaposlene, te na toj
osnovi generiSu 1 bolje poslovne rezultate.

Znacaj ovog istraZivanja sagledava se u tome §to je ovako sloZzen model odnosa elemenata
povezanosti izmedu prakse upravljanja ljudskim resursima i kvaliteta poslovanja, testiran
dva puta Sto €ini ovo istrazivanje longitudinalno, na osnovu ¢ega je moguce ispitati ne
samo koliko, nego i nacin na koji te prakse stvaraju i uti¢u na uspeh banaka. S obzirom da
opseznije istraZivanje te vrste u Srbiji nije radeno, znacaj, ali i odgovornost ovog
istrazivackog poduhvata bila je veca. Empirijski nalazi rada ukazuju na neophodnost
drugacijeg, pre svega strateSkog, vrednovanja prakse upravljanja ljudskim resursima,
znacajnijih ulaganja u njen razvoj i kvalitet u svrhu generisanja boljih poslovnih rezultata.

Kljucne reci: organizacione performanse, kvalitet poslovanja, ljudski resursi, upravljanje
ljudskim resursima, zadovoljstvo zaposlenih, banke



ABSTRACT

The aim of this doctoral thesis was to explore the importance of human resource
management practice in organizations of commercial banking sector in Serbia, from the
aspect of improving business quality. Correlation of human resource management practices
and business quality are examined on a sample of eleven banks using the survey
questionnaire. Starting from the findings obtained by analysis of relevant, foreign and
domestic literature in this area, the main purpose of this study was to demonstrate and prove
that the quality of the human resource management activities linked with the business
successful and contribute banking quality. The complexity of the relationship between
human resource management practices and business quality of banks, which requires the
introduction of mediating variables for proving their connection, is also explained in this
paper. Taken mediating variables are the value of human resources and the quality of
factors which affect the value of human resources such as employee satisfaction. Thus, the
basic starting point of this research was that quality human resource management practices,
creating a higher value of human resources and more satisfied employees generate better
business quality of banking companies.

Thus defined objectives and the basic hypothesis of work caused the questionnaire with
over 80 indicators grouped into four sets of parameters: the organizational performance,
the quality human resource management practices, the value of human resources, employee
satisfaction. Those banks which have a more developed and better human resource
management practice, have more competitive and satisfied employees, recorded better
business results is confirmed by descriptive, factor and correlation anlysis of results of
research.

The significance of this research considers in the fact that the complex model of
relationships between human resource management practices and business quality is tested
twice, longitudinal research which created an opportunity to examine not only how many
but also how these practices generated the success of banking organizations. Since the
comprehensive study of its kind of research is not done in Serbia, the significance, but also
the responsibility of this explore venture was larger. How is the theoretical so and
empirically states of this work suggests a need for different, primarily strategic, evaluation
of employees and its management systems, significant investments in their development
and quality, not only for competitiveness in the domestic market, but in order to achieve
competitiveness in the increasingly integrated European and global market. To that end,
the proposal called project for further development of human resources in the banking
companies of Serbia, which may be useful not only for operation of banking, but all other
organizations, was presented in this paper.

Key words: organizational performance, human resource, human resource management,
employee satisfaction, banks
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UVODNA RAZMATRANJA

Predmet istrazivanja u ovoj doktorskoj disertaciji usmeren je na predstavljanje i
dokazivanje hipoteticke povezanosti sistema upravljanja ljudskim resursima koji bi trebalo
da generise kvalitet ljudskih resursa i uspeSnosti organizacija iz sektora poslovnog
bankarstva na toj osnovi, kroz longitudinalni pristup. Za kvalitetnije razumevanje i
dokazivanje doprinosa sistema upravljanja ljudskim resursima kvalitetu poslovanja
neophodno je bilo ponoviti ispitivanje na istom ili slicnom uzorku. Poseban izazov za
sprovodenje ove analize predstavljala ¢injenica da do sada nije radena ovakva vrsta
longitudinalnog istrazivanja u sektoru poslovnog bankarstva u Srbiji §to potvrduje njegovu
vaznost 1 znacaj.

Reforma bankarskog sektora u Srbiji, praena promenama vlasnicke, organizacione,
finansijske i upravljacke strukture koje su dovele do efikasnijeg i profitabilnijeg poslovanja
banaka, njihovog ukljucivanja u savremene tokove kapitala, kreiranja novih bankarskih
proizvoda i pruzanja kvalitetnijih usluga klijentima, aktuelizovala je znacaj ljudskih
resursa i sistema upravljanja njima. Razlog tome lezi u cinjenici da je uspeSnost
transformacionih procesa bankarskog sektora podrazumevala radikalne promene i u sferi
radne snage Sto je dalje zahtevalo odgovaraju¢i menadzment u kome je adekvatno
upravljanje ljudskim resursima zauzelo dominantno mesto. To je prouzrokovalo drugacije
(od personalno-kadrovskog menadzmenta) tretiranje i vrednovanje prakse menadzmenta
ljudskih resursa (uvidanje njenog strateskog znacaja) i priznanje da banka kroz svoje
aktivnosti upravljanja zaposlenima moze da razvije specifican set kompetencija koji je
razlikuje od drugih banaka i na taj nacin ostvari diferencijaciju na konkurentnom
bankarskom trzistu, Sto je od velike vaznosti buduci da se bankarske usluge ne razlikuju
jedna od drugih mnogo 1 da je za uspeh mnogo bitniji nacin njihovog distribuiranja
klijjentima. Pomenute promene koje su obelezile, u poslednjoj deceniji, stvarnost
bankarskog sektora Srbije, zahtevaju i promene u nacinu rada, kulturi poslovanja,
ponasanju ljudi zaposlenim u sektoru. Kvalitetna i razvijena praksa menadzmenta ljudskih
resursa, u takvim okolnostima u kojima posluju banke, treba 1 mora da bude pokretac 1
agent tih «unutrasnjih procesa» i kao takva ostvaruje pun doprinos uspes$nosti banaka.

Potreba za istraZivanjem uticaja sistema upravljanja ljudskim resursima na kvalitet
poslovanja banaka pojavila se kao reakcija na dosadasnja transformaciona dogadanja kroz
koja se razvija bankarski sektor u nasoj zemlji. Transformacija bankarskog sektora, procesi
spajanja 1 preuzimanja, oStra medusobna konkurentna borba, sve veca prisutnost stranih
ulaganja, zahteva drugalije vrednovanje 1 stav prema praksi upravljanja ljudskim
resursima, nainu njenog upravljanja, kontrole i ulaganja i njen razvoj. To dalje
podrazumeva i odgovor na pitanje da li i u kojoj meri kvalitetne prakse upravljanja
ljudskim resursima generisu uspeh banaka, §to predstavlja glavnu temu ove doktorske
disertacije. Adekvatno uspostavljanje povezanosti sistema upravljanja ljudskim resursima
i kvaliteta poslovanja banaka aktuelizuje se u situaciji kada, zbog promene mase kriti¢nih
faktora poslovnog uspeha, postaje sve kompleksnije odrzati postojecu konkurentnu
poziciju, ostvariti prednost i efikasne rezultate. Potrebe, predmet i ciljevi istrazivanja
doktorske disertacije zasnovani su na neophodnosti da se uloga menadzmenta ljudskih
resursa blize odredi kao i da se definiSu pravci njegovog daljeg razvoja u odnosu na nastale
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promene u poslovanju banaka u nasoj zemlji. Osnovna misija ovog rada je da analizirajuéi
1 dokazuju¢i kompleksne odnose 1 povezanosti izmedu organizacione uspesnosti banaka 1
prakse menadzmenta ljudskih resursa, pospesi afirmaciju ove prakse kao i da ukaze na njen
strategijski znacaj za opstanak, rast i razvoj banke.

Trend razvoja sistema upravljanja ljudskim resursima u svetu ima uzlazan, progresivan
smer kretanja, ali je nedovoljno teorijski i metodoloski analizirano od strane nase teorije i
prakse. Povecano interesovanje za proucavanje koncepta upravljanja ljudskim resursima
nedvosmisleno ukazuje na ¢injenicu da se radi o permanentno aktuelnoj i znac¢ajnoj oblasti
poslovne ekonomije, posebno vaznoj za upravljanje rastom i razvojem organizacije, za
postizanje njene efektivnosti, efikasnosti i inovativnosti. Aktuelna nau¢na istrazivanja sve
vise se bave problematikom identifikovanja pokazatelja doprinosa menadzmenta ljudskih
resursa uspesnosti oragnizacije. Polazna osnova tih istrazivanja je u stavu da ne mozemo
samo konstatovati da ljudske varijable danas ¢ine 0snovu poslovne uspesnosti organizacije,
da su glavni drajver odrzivog razvoja organizacija, ve¢ je veoma vazno da odgovorimo na
pitanje koji su to klju¢ni pokazatelji na osnovu kojih mozemo da pokazemo i dokazemo
strateSku vaznost ljudskih resursa i praksi upravljanja njima za postizanje poslovne
uspesnosti. 1z svega ovoga nastala je i potreba za ovim istrazivanjem, da se na osnovu
teorijskih nalaza relevantnih autora u ovoj oblasti, kritickog sagledavanja rezultata
dosadasnjih istrazivanja problematike doprinosa praksi menadzmenta ljudskih resursa
uspesnosti oraganizacije, detaljnije razradi i objasni navedena problematika, kao i da se
predlozi nov nacin i pristup za demonstraciju vrednosti i kvaliteta menadzmenta ljudskih
resursa za ostvarivanje prosperiteta savremenih organizacija iz sektora poslovnog
bankarstva u Srbiji.

Osnovni nau¢ni doprinos ove doktorske disertacije je u longitudinalnom istrazivanju
viSedimenzionalne povezanosti sistema upravljanja ljudskim resursima i kvaliteta
poslovanja banaka u nasoj zemlji. Neosporan znacaj ovog istraZivanja ogleda se u ¢injenici
da je na osnovu dva puta testiranog viSedimenzionalnog modela povezanosti ova dva
entiteta bilo moguce ne samo ispitati koliko ve¢ i na¢in na koji te prakse menadZzmenta
ljudskih resursa generisu kvalitet poslovanja banaka, kao i buduce tendencije razvoja ove
prakse.

Empirijska i longitudinalna istrazivanja uticaja prakse menadzmenta ljudskih resursa na
kvalitet poslovanja u Srbiji nisu do sada radena, a posebno nikada do sada nije vrSeno
istrazivanje iz ove oblasti u bankarskom sektoru. Kako je bankarski sektor jedan od
boljeg razumevanja karakteristika zastupljene prakse menadZmenta ljudskih resursa, njene
povezanosti sa poslovnim rezultatima kao i trendova njenog razvoja u pravcu generisanja
boljih poslovnih performansi. Osnovna namera doktorskog rada je u potvrdivanju
hipoteticke povezanosti sistema upravljanja ljudskim resursima i organizacione uspesnosti
i ukazivanju prednosti i nedostataka ove prakse iz ugla generisanja poslovnih rezultata u
srpskom bankarskom sektoru. Unapredenje prakse menadzmenta ljudskih resursa ubrzalo
bi oporavak srpskih banaka u postkriznom ambijentu privredivanja.
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U skladu sa postavljenim predmetom i ciljevima istrazivanja, u radu je postavljeno Sest
hipoteza koje su dokazivane postupno:

= HO0:Razlike u kvalitetu prakse sistema upravljanja ljudskim resursima pozitivno
uticu na razlike u kvalitetu poslovanja banaka u Srbiji.

= H1: Razlike u kvalitetu sistema upravljanja ljudskim resursima doprinose
razlikama u konkurentnosti ljudskih resursa.

= H2: Razlike u konkurentnosti ljudskih resursa doprinose razlikama u kvalitetu
poslovanja.

= H3: Razlike u kvalitetu sistema upravljanja ljudskim resursima doprinose
razlikama u zadovoljstvu zaposlenih poslom.

= H4: Razlike u zadovoljstvu zaposlenih poslom doprinose razlikama u
konkurentnosti ljudskih resursa.

= H 5: Razlike u zadovoljstvu zaposlenih poslom doprinose razlikama u kvalitetu
poslovanja.

Potvrdene hipoteze istrazivanja imale su za zadatak da ukazu na prepoznavanje i postojanje
nekoliko vrsta odnosa koji predstavljaju osnovu za kreiranje jednog visedimenzionalnog
modela povezanosti prakse upravljanja ljudskim resursima i uspesnosti organizacija u
sektoru poslovnog bankarstva u Srbiji. Uvazavajuéi osobenosti predmeta istrazivanja i
postavljenih hipoteza, pri izradi ovog rada koris¢eno je vise nau¢nih metoda. Analiza
prakse menadzmenta ljudskih resursa kao generatora uspesnosti banaka izvrena je na bazi
relevantne i raspolozive inostrane i domace literature i prakse. Istrazivanje je utemeljeno
na primeni metoda analize, sinteze, komparacije, istorijskog pristupa i induktivno-
deduktivnog metodoloskog sagledavanja problema. U toku istrazivanja kori$¢en je i metod
analogije i kontinuiteta, metod generalizacije i konkretizacije. Paralelno, vrseno je terensko
empirijsko istrazivanje (tradicionalnim instrumentima kao Sto je anketa) u bankama
prisutnim na trziStu Srbije koje su pristale da ucestvuju u istraZivanju, kako bi se
identifikovali osnovni elementi povezanosti i odnosa sistema upravljanja ljudskim
resursima i kvaliteta poslovanja banaka u praksi. Osim klasi¢nih navedenih metoda koje se
upotrebljavaju u ekonomskim naukama, bilo je neophodno uvesti i statisticke metode (u
radu je kori$¢ena deskriptivna statistika, faktorska i korelaciona analiza) za analizu prakse
menadzmenta ljudskih resursa iz ugla njegovog doprinosa poslovnoj uspesnosti banaka.

U skladu sa definisanim hipotezama i ciljevima istrazivanja, rad je podeljen u Sest delova.
Odredenje i specifi¢nosti bankarskih usluga, trendovi koji uticu na bankarske usluge
(globalizacija, tehnologija, konkurencija, deregulacija, konsolidacija), faktori koji
odrzavaju uspesnost bankarske usluge kao sto su kvalitet, inovacije, usmerenost na klijenta,
zaposleni, stanje usluznog sektora u Srbiji sa posebnim osvrtom na bankarski sektor, ¢ine
sadrzaj prvog dela rada. Saznanja o specifi¢noj prirodi bankarskih usluga koja ¢ine glavni
sadrzaj prvog dela rada predstavljaju startnu tacku u razumevanju povezanosti prakse
upravljanja ljudskim resursima i organizacione uspesnosti banaka buduci da potenciraju
znacaj ljudskog faktora za postizanje konkurentnosti u bankarskim uslugama.
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Sadrzaj drugog dela rada ¢ine koncepcijske osnove upravljanja ljudskim resursima.
Kori$¢enjem podataka koje nudi relevantna strana i domaca literatura iz ove oblasti,
analizira se sadrzina koncepta menadzmenta ljudskih resursa sa posebnim osvrtom na
njegovo znacenje iz ugla stvaranja vrednosti bankarske usluge, ciljevi,principi i kljuéni
procesi menadzmenta ljudskih resursa, strategijska uloga menadzmenta ljudskih resursa,
kao i promene u percepciji znac¢aja menadzmenta ljudskih resursa i perspektive razvoja
novih procesa u upravljanju ljudskim resursima u cilju stvaranja kompetetivnih ljudskih
resursa banaka. Koncepcijske osnove upravljanja ljudskim resursima koje predstavljaju
glavnu sadrzinu ovog dela rada koriste u razumevanju i rasvetljavanju uticaja prakse
menadzmenta ljudskih resursa na organizacionu uspesnost banaka.

Tre¢i deo rada usmeren je na izucavanje ljudskih resursa kao osnove za ostvarivanje
konkurentske prednosti organizacije i klju¢nog pokazatelja kvaliteta prakse menadzmenta
ljudskih resursa posmatrane iz ugla njenog uticaja na kvalitet poslovanja banke. Svrha ovog
dela rada je da objasni znacaj i specifi¢nost ljudskih resursa, njihovu ulogu u preduzeéu,
naéin povezanosti njihove vrednosti i konkurentnosti organizacije, benefite merenja
njihove vrednosti, kao i nacine njihovog merenja.

Sadrzaj ¢etvrtog dela rada Cine sagledavanje znacajnijih faktora zadovoljstva zaposlenih u
bankama poslom, u ovom istrazivanju ozna¢enog kao vazne dimenzije modela povezivanja
sistema upravljanja ljudskim resursima i organizacione uspesnosti banaka u Srbiji. Pitanja
poput kakva je njihova uloga i znacaj u bankama, na koji nacin praksa menadzmenta
ljudskih resursa uti¢e na njih, koji su to klju¢ni faktori zadovoljstva zaposlenih, analiziraju
su u ovom delu rada.

Fokus petog dela rada je na razmatranju znacaja sistema upravljanja ljudskim resursima za
povecanje kvaliteta poslovanja banke. Pregled najznacajnijih istrazivanja i teorijskih
pristupa na temu povezanosti sistema upravljanja ljudskim resursima i organizacione
uspesnosti, analiza i klasifikacija klju¢nih potreba, izazova, indikatora i metoda merenja
doprinosa upravljanja ljudskim resursima poslovnoj uspesnosti ¢ine glavni sadrzaj ovog
dela rada.

Sesti deo rada predstavlja istrazivatku stranu doktorske disertacije u kojoj ¢ée biti
predstavljeni osnovni motivi, predmet (problem), ciljevi, hipoteze, metode, instrument,
uzorak, organizacija i tok istrazivanja.

Naucni doprinos doktorske disertacije je u definisanju jednog viSedimenzionalnog modela
vrednovanja sistema upravljanja ljudskim resursima kao znacajne detrminante kvaliteta
poslovanja, na osnovu kojeg je moguce ispitati ne samo koliko ve¢ i nacin na koji te prakse
generiSu uspeh banaka.

Vecina istrazivanja koja se bave problemom dokazivanja uticaja prakse upravljanja
ljudskim resursima na uspesnost poslovanja je transferzalnog karaktera. Iako se njima
dobijaju podaci koji pokazuju postajanje doprinosa prakse menadzmenta ljudskih resursa
organizacionoj uspesnosti, ona pruzaju vrlo malo, odnosno nedovoljno dokaza o nac¢inima
tog doprinosa, nivou povezanosti kao i razvojnim tendencijama. Za kvalitetnije
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razumevanje i dokazivanje uticaja sistema upravljanja ljudskim resursima na kvalitet
poslovanja banaka neophodno je ponoviti ispitivanje na istom ili sliénom uzorku. S toga
se osnovni naucni doprinos ove doktorske disertacije ne sastoji samo u definisanju jednog
visSedimenzionalnog modela vrednovanja sistema upravljanja ljudskim resursima kao
znacajne detrminante kvaliteta poslovanja, na osnovu kojeg je moguce ispitati ne samo
koliko ve¢ i nacin na koji te prakse generiSu uspeh banaka ve¢ u longitudinalnom pristupu
njegovom testiranju. Longitudinalni pristup podrazumeva da se ponovi dva ili viSe puta, u
razli¢itim vremenskim periodima, na istim ili slicnim uzorcima, testiranje $§to je u ovom
radu i uradeno. Time se dobila moguénost uporedne analize rezultata za oba testiranja Sto
je dalo kvalitetniji prikaz i tendencije u daljem razvoju sistema upravljanja ljudskim
resursima sa aspekta njegovog doprinosa poslovnoj uspesnosti banaka u nasoj zemlji.
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| DEO — SPECIFICNA PRIRODA BANKARSKIH USLUGA|

1.1. Karakteristike bankarske usluge

1.1.1. Odredenje bankarskih usluga

U cilju sagledavanja uticaja prakse upravljanja ljudskim resursima na uspesnost banaka u
nasoj zemlji, $to predstavlja glavno polje istrazivanja, opravdano je da sadrzaj prvog dela
doktorske disertacije bude usmeren na odredenje bankarskih usluga i razja$njavanje
njihove specifi¢ne prirode.

,,Banka se moze smatrati poslovnom jedinicom — preduzecem koja obezbedjuje bankarske
usluge u profitne svrhe. U zavisnosti od razli¢itih uslova u kojima se bankarstv razvijalo u
pojedinim zemljama, javile su se i razne definicije banaka. U Engleskoj se smatra da je
osnovna karakteristika banaka nov¢ana emisija, u Francuskoj posredovanje u odobravanju
kredita, dok je u Nemackoj njihovo ucesce na berzama i bavljenje novcanim
Spekulacijama. Banka je novcano preduzece i kreditna ustanova ¢ija je osnovna aktivnost
depozitni posao, uzimanje i davanje kredita, posredovanje u oblasti kredita i obavljanje
drugih novéanih poslova za racun svojih klijenata. Banka takode moze da se definiSe u
smislu:

= Ekonomskih funkcija — banke u privredi obavljaju transfer sredstava od stedisa ka
zajmoprimaocima (finansijsko posredovanje) i placanja za robe i usluge koje su
prometovane;

= Usluga koje pruza klijentima — od nastanka banke pruZaju veliki broj usluga
klijentima od odobravanja zajmova kompanijama, fizickim licima i drzavama,
trgovanja hartijama od vrednosti, organizovanja i garantovanja emisija hartija
odvrednosti, zaStite osiguranja, planiranja finansija, upravljanja penzionim
sitemima, do savetodavnih usluga kompanijama;

= Pravne osnove postojanja — kako bi drzava mogla sprovoditi kontrolu bankarskog
poslovanja, banka je krajem XIX veka u SAD definisana kao bilo koja kompanija
koja pruza usluge deponovanja sredstava koja podlezu povlacenju na zahtev (na
osnovu ¢eka ili elektronskog transfera sredstava) i odobrava zajmove komercijalne
ili poslovne prirode. Vek kasnije da bi se razgrani¢ilo bankarstvo od drugih
finansijskih institucija, koje su poslednjih decenija sve aktivnije, Savezna
Korporacija za osiguranje depozita SAD (FDIC) banku je definisala kao bilo koju
instituciju koja moze da se prijavi za osiguranje depozita koje je u njenoj
nadleznosti“. (Hadzi¢, 2013, p. 5)
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,,Bankarstvo je opredeljeno vrstom i sadrzinom bankarskih poslova i institucija, §to zajedno
Cini sadrZaj bankarskog sistema. Pri tom, njihov znacaj i uloga su povezani sa novcem i
kreditom kao bitnim ¢iniocima kontinuiteta reprodukcije, jer je njihova uloga upravo da
snabdevaju potrebnom koli¢inom novca i kredita. Razvoj banaka tokom istorije bio je
opredeljen oblicima i specificnostima prozvodnje i reprodukcije, ¢emu se funkcija i
organizacija banaka prilagodavala, pri ¢emu je sve vreme zadrzan osnovni sadrzaj banke
kao posrednika u novéanim poslovima. Ono $to je bila konstanta, a za $ta se vezuje i sama
definicija banke, to je da se banka kao ustanova bavi kreditnim i nov¢anim poslovima.
Osnovna posrednic¢ka funkcija banke je pribavljanje i usmeravanje sredstava sa svrhom
uzimanja i davanja kredita. Otuda su osnovni bankarski poslovi sledeci: prikupljanje
depozita i pribavljanje sredstava, kreiranje novca i odobravanje kredita, obavljanje platnog
prometa“. (Hadzi¢, 2013, p. 6) Na Slici 1 prikazane su usluge koje pruza savremena banka.

Slika 1: Prikaz usluga koje pruza savremena banka
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Izvor: (Hadzi¢, 2009, p. 8)
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1.1.2. Priroda bankarskih usluga

,,Za razliku od drugih vrsta usluga, bankarske usluge imaju niz specifi¢nih obeleZja:

= Predmet usluge je novac i njegovi najrazliCitiji pojavni oblici (ziralni novac,
gotovina, hartije od vrednosti, itd.).

= Zbog neopipljivosti ove usluge se pruzaju u vidu elemenata ugovora, pa se u
zavisnosti od vrste i varijacija elemenata ugovora razvijaju i vrste usluga. Ugovor
predstavlja «fizicki» dokaz, odnosno fizi¢ku prezentaciju usluge.

= Bankarske usluge najceS¢e sadrze elemenat vremena (rocnosti), pri ¢emu su
korisnici ovih usluga suoceni sa striktno utvrdenim, pa i prinudnim rokovima, dok
se sami poslovi ne spajaju u jednom aktu.

= Budu¢i da je predmet usluge novac moze se konstatovati da se vecina bankarskih
usluga zasniva na visokom stepenu medusobnog poverenja, iz ¢ega proistice da na
formiranje i razvoj imidza u velikoj meri uti¢e nacin ponasanja samih banaka.

= Neodvojivost potro$nje od proizvodnje kod bankarskih usluga ima jedan izuzetak,
a to su bankarske kreditne kartice.

= Bankarske usluge ne poseduju individualnu specifi¢nost: distribuirane iz centra bilo
koje banke one sve vise lice jedna na drugu. Individualna specifi¢nost se mahom
izrazava kroz odabrani kanal distribucije, metod 1 sredstvo propagande, nacin
unapredenja prodaje, stru¢nosti zaposlenih” (Zagorac, 2014, pp. 46-47).

,Postoje Cetiri specificne karakteristike po kojima se usluge pa tako i bankarske usluge,
izdvajaju od fizickih (materijalnih/opipljivih) proizvoda. Te osobine su: neopipljivost,
nedeljivost, nezadrzivost (prolaznost) i heterogenst* (Purica , 2010, p. 131).

,»Zbog neopipljivosti i kompleksnosti veéine bankarskih usluga, s jedne strane, i nedostatka
»specijalisti¢kih” znanja klijenata, s druge strane, mnogi klijenti ne mogu jednostavno da
ocene kvalitet usluge koju su kupili. Zbog toga korisnici bankarskih usluga su, po pravilu,
manje sigurni u kvalitet usluga, sto znaci da je rizik kupovine ovih usluga znatno veci u
poredenju sa kupovinom materijalnih proizvoda. Nedeljivost bankarskih usluga znaci da
se one prvo prodaju, a zatim se proizvode i koriste u isto vreme i na istom mestu.
Nedeljivost usluga podrazumeva da se usluge ne mogu odvojiti od svojih pruzalaca, $to
znaci da ¢e se proizvesti samo ako je klijent fizicki prisutan u ambijntu u kojem se usluga
proizvodi i ukoliko je voljan da je kupi i iskusi. Sto zahteva u veéini slu¢ajeva veliki input
od strane potrosaca“ (Purica , 2010, p. 132).

,Bankarske usluge se Cesto opisuju kao interaktivni procesi zbog aktivnog ucesc¢a i
interakcije klijenata i pruZaoca usluga. Nekada su interakcije bile samo licem u lice, a sa
razvojem novih informacionokomunikacionih tehnologija povecava se broj interakcija
koje sa vrSe na daljinu. Nacin na koji se bankarske organizacije ponasaju moZe da ima
uticaj na misljenje klijenta o ukupno pruzenoj usluzi, na formiranja zadovoljstva klijenata
i ponavljanje kupovine, koji je mnogo veci od same tehnic¢ke efikasnosti usluge. Na primer,
ljubaznost osoblja bankarske organizacije moze da ima vaznu ulogu u procenjivanju
kvaliteta usluga od strane klijenata. Stoga su izbor, obuka i motivisanje zaposlenih koje
ima direktan kontakt sa klijentima od izuzetne vaznosti za postizanje visokog standarda
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bankarske usluge. Istovremenost procesa proizvodnje i procesa potro$nje usluga utice i na
njihovu nezadrzivost (prolaznost) odnosno na nemogucnost da se saCuvaju za buducnost.
Usluge se ,,proizvode® samo kada ih kupac kupuje. Prolaznost usluga ne bi predstavljala
problem da je traznja za bankarskim uslugama kontinuirana i Stabilna. Traznja za
bankarskim uslugama se, medutim, ne ispoljava ravnomerno u toku dana, radne nedelje ili
meseca. U pojedinim trenucima traznja je veca od raspolozivih kapaciteta ponude, dok je
u drugim vremenskim trenucima manja od kapaciteta ponude, $to stvara teSkoce u pogledu
uskladivanja traznje i ponude. Zaposleni koje radi na Salterima u banci, na primer, ukoliko
u nekom periodu radnog vremena nemaju mnogo klijenata ne mogu sacuvati svoje vreme
1 iskoristiti ga kada se stvori guzva. S obzirom na to da ne postoji mogucnost skladiStenja
bankarskih usluga, banka nece imati ni troskove zaliha. S druge strane, bankarska
organizacija ¢e imati troSkove neiskori$¢enih kapaciteta u vrema Kkada je traznja niza od
ponude® (Purica , 2010, p. 133).

,Heterogenost (varijabilnost) usluga moze da se tumaci na dva nacina. Prvi nacin
tumacenja jeste taj da su usluge varijabilne zato $to nisu standardizovane - razliciti klijenti
zele razlicite usluge i dozivaljavaju ih na razli¢ite nacine. Varijabilnost nastaje iz ¢injenice
da se potrosa¢i medusobno razlikuju i da imaju razli¢ite potrebe. Stoga bankarske
organizacije ,,kroje* usluge u zavisnosti od potreba odredenih ,,tipova“ klijenata. Drugi
nacin tumacenja varijabilnosti usluga ogleda se u tome $to dozivljena usluga moze da varira
od perioda do perioda za svakog pojedinacnog klijenta. U ovom slucaju varijabilnost ne
zavisi od promene potreba potroSaca, nego je izraz prirode interakcije izmedu potroSaca -
korisnika i pruzaoca usluge, koja je pod uticajem deSavanja koja su van kontrole pruzaoca
usluge. Prvi izvor varijabilnosti ukazuje na to da proces pruzanja usluge mora biti dovoljno
fleksibilan kako bi se prilagodio razli¢itim potrebama potrosaca. Vece razlike u potrebama
klijenata zahtevaju 1 vece potrebu za fleksibilnoS¢u pruzanja usluga. U bankarskim
organizacijama od izuzetne vaznosti je strucnost i spremnost zaposlenih da odgovore
razli¢itim potrebama i situacijama, kako bi procesi pruzanja usluga zapoceli onda kada je
to neophodno. Ovo podrazumeva decentralizaciju sistema pruzanja usluga, odnosno
delegiranje ovlas¢enja. Drugi izvor varijabilnosti usluga izaziva vece probleme s obzirom
na to da izraZava pre varijaciju u nivou kvalitata koji potroSa¢ dobija, nego varijaciju u
tipovima usluge. Ovaj oblik varijabilnosti proizlazi iz nedeljivosti procesa pruZanja i
,koriS¢enja‘ usluga 1 vaznosti personalnih interakcija izmedu klijenata i pruzaoca usluga,
ali takode moze da bude i pod uticajem spoljnih dogadaja. Potrosaci — korisnici usluga su
razli€iti, kao Sto se razlikuju 1 pruzaoci usluga. Zaposleni koji rade sa potroSacima ne
predstavlja maSine ve¢ ljude, ¢ije raspolozenje varira tokom dana. Zaposleni, koji pruzaju
usluge, medusobno se razlikuju 1 njihove razlike se menjaju tokom vremena* (Purica ,
2010, pp. 133-134).
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Moze se ista¢i da iz, prethodno opisane, specificne prirode bankarskih usluga proisticu
slede¢e implikacije bitne za poslovanje banaka:

=

=

434

438

,,Bankarske usluge ne mogu biti skladiStene i samim tim je Cesto teSko upravljati
njihovom ponudom i traznjom;

Bankarske usluge ne mogu biti zakonski patentirane i iz tog razloga mogu biti ¢esto
kopirane od strane konkurencije;

Bankarske usluge ne mogu biti lako pokazane i komunicirane potencijalnim
korisnicima, te stoga nije lako da se oceni njihov kvalitet;

Odredivanje cena bankarskih usluga je tesko, jer samim tim $to nesto fizi¢ki ne
postoji, Sto je teSko odrediti kvalitet, §to dolazi do oscilacije u traznji i sl., nije lako
ni odrediti pravu cenu;

Kvalitet bankarske usluge zavisi od velikog broja nekontrolisanih faktora;

Ne moze sa sigurnos$¢u utvrditi da li isporucena bankarska usluga odgovara onoj
koja je planirana i promovisana (komunicirana klijentima);

Klijenti participiraju u isporuci bankarske usluge i utiu na nju;

Klijenti uti¢u jedni na druge u usluznom procesu, §to utice i na njihovu ukupnu
satisfakciju pruzenom bankarskom uslugom;

Rezultat (efekat) bankarske usluge i satisfakcija klijenata zavise od akcija
zaposlenih, jer su oni ti koji je isporucuju interakcijom sa korisnicima®. (Popovic,
2012, pp. 17-21)

Specifi¢nosti bankarskih usluga i implikacije bitne za poslovanje koje proizilaze iz toga,
ukazuju na veliki znacaj zaposlenih za postizanje kvaliteta i konkurentnosti u bankarskim
uslugama. Pomenuto predstavlja i jedan od glavnih potreba za istrazivanjem doprinosa
prakse upravljanja ljudskim resursima uspesnosti banaka u Srbiji. Specifi¢ne karakteristike
bankarskih usluga zahteva kompetentne, stru¢ne, motivisane i zadovoljne zaposlene ¢ija
uloga nije prvenstveno samo da prodaju uslugu, ve¢ i da edukuju i objasne koristi usluge
klijentima.
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1.2. Faktori iz okruZenja koji uti¢u na bankarske usluge

1.2.1. Promene u bankarstvu

Globalizacija, rapidni razvoj tehnologije, posebno informacione tehnologije, sve ostrija
konkurencija i borba za svakog pojedinac¢nog klijenta, sve veci zahtevi potrosaca u pogledu
kvaliteta usluge, povecani zahtevi za sprovodenje inovacija koje zahtevaju znacajna
finansijska ulaganja, dovode do potpune transformacije bankarskog sistema.

Promene u sektoru desavaju se pod uticajem razli¢itih eksternih i internih faktora, a za
potrebe ovog rada, analizirace se slede¢e promene: globalizacija, deregulacija, tehnologija,
konkurencija i konsolidacija. Navedeni faktori su toliko promenili bankarski sektor, tako
da se moZe konstatovati da savremene bankarske organizacije u razvijenim trziSnim
privredama karakteriSu slede¢e promene:

= Jaka konkurencija izmedu banaka i nebankarskih finansijskih organizacija koje
pruzaju usluge koji su sli¢ne bankarskim.

= Pod pritiskom sve vece konkurencije banke su prisiljene na ekspanziju novih
usluga, inovacije i ulazak u poslove sa visokim rizikom.

= Globalizacija je nametnula pojavu sve veéih broja internacionalnih banaka,
njihovog ulaganja u druge vidove poslovanja i stvaranja finansijskih konglomerata.

= Procesi deregulacije doprinose samostalnosti banaka u odnosu na drzavu i
kontrolne organe.

= Procesi internacionalizacije i deregulacije su povecali konkurentsku borbu medu
bankama ne samo u pogledu klijenata i udela na trzistu, ve¢ 1 u pogledu borbe za
zaposlene, talente.

= Procesi razvoja informacione tehnologije vode u pravcu digitalizacije bankarskih
poslova i smanjenja lice u lice komunikacije sa korisnicima.

Razmatranje klju¢nih trendova u bankarstvu koje sledi u daljem tekstu rada znacajno je iz
razloga §to su oni prouzrokovali odredene promene u sferi radne snage u bankarskom
sektoru. Glavna promena koja se desila vezana za radnu snagu jeste povecanje strateskog
interesa rukovodstva za zaposlene i sistem upravljanja njima zbog ostvarivanja daljeg rasta
i razvoja banaka. Pomenute promene dovele su do toga da kao optimalan odgovor banke
na kompleksne izazove okruzenja svoje poslovanje baziraju na drugac¢ijem vrednovanju
zaposlenih (zaposleni su nosioci znanja, glavni strateski resurs, kapital) i sistema
upravljanja njima. Radi se o suStinskoj promeni pristupu zaposlenima u organizaciji i
njihovoj funkciji u unapredenju organizacione uspesnosti. Takave promene u okruZenju
banaka stvorile su i uslove za razvoj i primenu savremene prakse menadzmenta ljudskih
resursa.
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1.2.2. Globalizacija

Procesi razvoja informacione tehnologije, sve ve¢a konkurencija i deregulacija poslovanja
banaka doprineo je unapredenju globalizacije bankarskog poslovanja. Globalizacija koja
nosi sa sobom vece trziSte (medunarodno) i uvecan broj konkurenata (medunoradna)
stavlja pred banku potrebu za visokim stepenom internacionalizacije njenog poslovanja,
Sto je povezano sa ozbiljnim zahtevima u pogledu transformacije, odnosno restruktuiranja
poslovanja.

Globalizacija bankarskog poslovanja kao proces sa sobom nosi puno prednosti, ali i
nedostatke. ,,Prednosti su:

= Diversifikacija rizika — medunarodne aktivnosti pruzaju mogucnost da se
diversifikuju domac¢i rizici;

= Ekonomija obima — ekspanzija izvan domacih granica potencijalno moze sniziti
prosecne operativne troskove;

= Inovacije — inovacije ponudene na medunarodnom trzistu mogu generisati extra
profite;

= lzvori sredstava — medunarodna ekspanzija omogucava jeftinije i dostupnije izvore
sredstava;

= Odnosi sa klijentima — internacionalizacija omoguéava bankama da odrzavaaju
kontakte sa domac¢im multinacionalnim klijentima sa kojima one posluju;

= Zaobilazenje propisa — domaca regulativa nije primenljiva na sve internacionalne
aktivnosti, pa se u inostranstvu mogu koristiti povoljniji lokalni propisi, §to moze
uticati na profitabilnost.

Nedostaci su:

= Medunarodna ekspanzija uvecava izloZenost banaka riziku naplate;

= Strane vlade mogu doneti uredbe o nacionalizaciji i oduzimanju imovine stranih
filijala;

= Fiksni troSkovi otvaranja filijala u stranim zemljama mogu biti veoma visoki®.
(Vukadinovi¢ & Jovi¢, 2012, p. 155)

Sa stanovista zaposlenih i sistema upravljanja njima, globalizacioni procesi sa sobom nose
dva krupna izazova: kulturoloske razlike (multikulturalizam) i institucionalne razlike. Da
bi praksa upravljanja ljudskim resursima u globalnom bankarskom poslovanju bila uspesna
ona mora poznavati i uvazavati kulturne razlike koje bitno determiniSu brojna pitanja
vezana za upravljanje zaposlenima: radna motivacija, odnos poslodavca i zaposlenih
(uvazavanje li¢nosti, participacija, kooperacija), komunikacije, na¢in reSavanja konflikata,
orijentacija prema poslu, postavljanje ciljeva, ocenjivanje performansi i nagradivanje, stil
upravljanja, spremnost na promene, percepcija o obrazovanju i potrebi da se uci, percepcija
razvoja karijere (na primer, u druStvima sa vefom distancom moc¢i pojedinac u
napredovanju zavisi primarno od autoriteta, a ne od licnog doprinosa i potencijala, u
individualistickim druStvima napreduje se brzo, a u kolektivistickim sporo i uglavnom po
senioritetu).
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Osim pomenutih, mogu se ista¢i i drugi faktori koji ne dopustaju standardizaciju prakse
upravljanja ljudskim resursima u globalnom poslovanju, kao $to su institucionalne razlike
koje se odnose na razlike u politickim, pravnim i ekonomskim sistemima medu drzavama.
Pre svega svaka drzava svojim zakonima i pravnim propisima reguliSe brojna pitanja
vezana za menadzment ljudskih resursa tako da je ova oblast pod snaznim uticajima pravne
regulative (posebno u oblasti rada, socijalne politike, poreske i investicione politike).

1.2.3. Tehnologija

Neosporna je Cinjenica da je razvoj tehnologije, a posebno informacione tehnologije
potpuno transformisao nacin poslovanja i pruzanja usluga banaka (elektronsko bankarstvo
i Internet bankarstvo, virtuelne banke su najizrazeniji primeri).

,»Mogucénosti koje pruzaju informacione tehnologije doprinele su savremenom razvoju i
ponudi novih proizvoda i usluga u bankarskome sektoru. Prednosti koje su bankarskom
sektoru pruzile primene novih tehnologija su:

= Snizavanje troSkova. Brojna su istrazivanja pokazala da je pruzanje usluga, kao §to
je, npr., bezgotovinsko placanje nekim od nacina samousluznog bankarstva,
viSestruko jeftinija od onoga na Salteru u filijali banke.

= Povecanje trzisSnog udela. Banke koje su uvele neku od usluga samousluznog
bankarstva veoma su brzo privukle klijente banaka koje to nisu ucinile.

= Masovna komunikacija. Primena novih tehnologija u samousluznom bankarstvu
omogucuje masovnu komunikaciju uz veoma niske troSkove (Internet).

= Bolja komunikacija sa korisnicima. Nove tehnologije omogucuju razvijanje
marketinSkih aktivnosti preko web stranice na jeftiniji i efikasniji nacin.

= Inovacije. Nove tehnologije omogucuju i uvodenje novih usluga i proizvoda
bankarskog sektora. Npr., za otvaranje novog racuna StediSa ne mora oti¢i u banku
u vreme radnog vremena, ve¢ to moze li¢no uciniti kada mu je najzgodnije sluzeéi
se Internetom.

= Razvijanje novih delatnosti. Koriste¢i se novim tehnologijama mnoge su banke
svojim klijentima pruzile i usluge osiguranja i trgovinu vrednosnim papirima koje
traicionalne banke nisu pruzale”. (Roncevi¢, 2008, p. 759)

U skladu sa potrebama rada i u cilju kvalitetnije analize uticaja tehnoloSkog razvoja na
bankarsko poslovanje bi¢e navedene 1 klju¢ne promene vezane za ljudske resurse u
bankarstvu nastale pod dejstvom razvoja tehnologija:

= Razvoj informacione tehnologije doveo je do brzeg Sirenja znanja, ali 1 njegovog
zastarevanja. Znanje i informacije postaju klju¢ni resurs poslovanja, a ¢ovek kao
njegov glavni nosilac strateski faktor konkurentske prednosti.

= |z prethodno navedenog menja se percepcija o znacaju funkcije upravljanja
ljudskim resursima za ostvarivanje kvaliteta poslovanja.
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= Uvodenje i koris¢enje savremene tehnologije posebno informacione tehnologije u
bankama dovodi do potrebe za smanjivanjem broja zaposlenih (npr. pojava
bankomata umanjila je potrebu za nekim Salterskim poslovima).

= Savremena tehnologija u bankarstvu zahteva restruktuiranje postojece strukture
radne snage. Veoma je vazno ulagati u razvoj i obuku zapsolenih c¢ije se
kompetencije nece zasnivati samo na poznavanju bankarskog poslova, ve¢ i
savremenih trendova u iz oblasti primene informacionih tehnologija. Investicije u
obuke i uCenja zaposlenih kljuc¢na je aktivnost za postizanje kvalitetnih zaposlenih
1 uspesnosti poslovanja.

= Razvoj informacionih tehnologija doveo je i do sve vec¢e borbe medu bankama za
talentima, ljudima sa specificnim i retkim znanjima i vestinama.

= Prethodno navedeno namece sve vecu potrebu banaka za privlacenjem, razvojem i
zadrzavanjem talenata u organizaciji §to pred funkciju upravljanja ljudskim
resursima postavlja nove izazove i strategije.

1.2.4. Deregulacija

,Tokom 1980-tih godina doslo je do intezivne deregulacije bankarskog sektora.
Deregulacija se definiSe kao postupna liberalizacija finansijskih tokova na nacionalnom i
globalnom nivou“. (Hadzi¢, 2013, p. 37) ,,Procesi deregulacije oznacavaju bitnu redukciju
raznih administrativnih ograni¢enja koja su egzistirala na polju bankarstva i finansija.
Smanjivanjem drZavne regulacije i izlaganje banaka i celokupne finansijske sfere trzisnoj
kompetitivnosti, proces deregulacije deklarisan je kao glavni institucionalni i pokretacki
mehanizam koji je doveo do niza transformacionih procesa koji su omoguc¢ili:

= fleksibilnije poslovanje 1 trzi$no ponasanje banaka,

= slobodnije formiranje cena, tj. kamata (otklanjanje tzv. zelenaSkih kamata),
naknada 1 provizija, ostvarivanje vec¢ih prinosa na aktivu, naro€ito na Stednim i
teku¢im racunima itd.,

paralelno ucestvovanje banaka i nebankarskih institucija na finansijskom trzistu,
povecanje broja novih proizvoda i usluga na interbankarskom trzistu, koris¢enje
finansijskih inovacija,

jacanje vanbilansnog poslovanja banaka,

ve¢i stepen konkurentnosti banaka na bazi razlika u kamatnim marzama,
naknadama, provizijama i drugim elementima konkurencije,

= ukidanje podele na komercijalno bankarstvo, investiciono bankarstvo i
osiguravajuca drustva,

poslove fuzija i akvizicija na nacionalnom i medunarodnom trzistu,

formiranje finansijskih holding kompanija“. (Curéi¢ & Barjaktarovi¢, 2008, p. 22)

438

438

=
=

Poslednjih godina uocen je suprotan trend, odnosno dolazi do jafanja regulacije
bankarskog sektora. ,,Regulacija i supervizija banaka i drugih finansijskih institucija
morace se ubuduce daleko vise poostriti, Sto je jasno pokazala velika recesija svetske
privrede tokom 2008/2012. godine. Naime, postalo je ocigledno da banke
samoregulacijom, delovanjem trZiSnih principa 1 nafinom (stepenom) regulacije 1
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supervizije, koji je do sada postojao, nisu u mogucnosti da finansijski sektor odztavaju u
zoni stabilnog poslovanja. Internacionalizacija bankarskih komitenata, Sirenje filijalske
mreze, pojacana konkurencija medu bankama s jedne strane i nebankarskih finansijskih
institucija s druge strane, povecanje cene bankarskih inputa, te globalizacija svetske
privrede, doveli su do povecanih ulaganja u rizicne plasmane. Pristup problemu regulacije
i supervizije bankarskog sektora ubuduce ¢e se morati radikalno promeniti, budu¢i da ¢e
bankarski poslovi biti sve riziniji. Da bi se sprec¢io haos na finansijskim trziStima,
regulatorni organi moracée: - poostriti uslove potrebne za osnivanje banaka i Sirenja
filijalske mreze, - povecati cenzus pri osnivanju banaka, - poostriti kriterijume za
korespondentske banke u domenu njihovog deviznog poslovanja, - poostriti superviziju
tekuceg poslovanja banaka, - povecati iznose osiguranja depozita, - pooStriti ulazne
restrikcije, - ograniciti rast bankarskih kredita pojedina¢énom Kkorisniku, - limitirati aktivne
kamatne stope, - ograniCiti odredene aktivnosti banaka, - ukinuti bonuse menadzmentu
banaka ili ih striktno vezivati za rast kapitala banke, - ograniciti bankarske transakcije s
vrednosnim papirima, - povecéati minimalnu stopu kapitala. Zaklju¢na konstatacija, vezana
za poslovanje banke, bila bi: budu¢e poslovne banke ne spasavati ve¢ ih permanentno
kontrolisati i sankcionisati u slu¢aju da ne ostvaruju dovoljne stope kapitala, kojim treba
da pokriju neoc¢ekivane (nestandardne) gubitke®. (Muratovié, 2014, pp. 70-71) Kako isti¢u
autori D. Er¢ 1 M. Puki¢ u knjizi Finansijska trzista u uslovima krize, globalna ekonomska
kriza koja je velikom brzinom iz SAD-a se prosirila i na ostale zemlje potpuno je izmenila
funkcionisanje finansijskih trzista tako da od ovog perioda moze se uociti suprotan trend,
proces pojacane regulacije (Eri¢ & Puki¢, 2012)

1.2.5. Konkurencija

,Proces konkurencije u bankarstvu pojacan je deregulacijom 1 liberalizacijom u
finansijskoj sferi, pri ¢emu je cenovna konkurencija najceS¢i oblik konkurencije u
bankarstvu. To se odnosi na trzi§no formiranje kamatnih stopa, strukturu kamatnih stopa,
kamatnu marzu, proviziju itd. Istovremeno konkurencija u bankarstvu odvija se i kroz
proces diferencijacije, odnosno unapredivanjem postojecih i stvaranjem novih usluga i
procesa“. (Mijailovi¢, 2009, p. 35) Sve intezivnija konkurencija u bankarskom sektoru
utice na formiranje novih trendova:

Koncentarcija u bankarstvu;

Disperzija poslova banaka;

Internacionalizacija poslovanja;

Lansiranje novih oblika bankarskih usluga;

Kvalitet usluge kao strateski imperativ u poslovanju;
Sve vece ulaganje u tehnoloske 1 ljudske potencijale;
Snazniji marketinski nastup;

Nestajanje manjih banaka;

Pritisak na smanjenje regulacije, deregulacija;
Nestabilnost i rizik.

4404030003303 38338
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Cesto banke u nekontrolisanoj trci za uveéanje profita se izlazu rizi¢nim poslovima $to
moze dovesti do bankrotstva banaka §to nadalje ugrozava ne samo bankarski ve¢ i Citav
finansijski sistem. S toga je vazna regulatorna uloga centralne banke i monetarno -
finansijske vlasti kao i samog trziSta koja ograni¢ava cenovnu konkurenciju banaka.
Zdrava konkurencija banaka treba da bude preusmerena na poboljSanje usluga, uvodenje
novih usluga, negovanje odnosa sa klijentima, unapredenje menadzment sistema, razvoj
ljudskih resursa.

“U tranzicionim zemljama, kakva je i nasa, pojacana konkurencija na bankarskom trziStu
odrazava se prvenstveno kroz prisustvo i snazniju ponudu banaka iz tradicionalno
razvijenih zemalja koje nude niz kvalitetnih usluga zasnovanih na visokoj efikasnosti i
produktivnosti baziranoj na primeni najsavremenijih tehnologija i metoda upravljanja. To
prisustvo medunarodne konkurencije donosi niz prednosti na strani ponude na
finansijskom trzistu, podiZe standarde poslovanja i pomaze hvatanju koraka sa tehnoloskim
dostignuéima i doprinosi privlacenju stranog kapitala neophodnog za razvoj celokupne
ekonomije zemlje u razvoju. S druge strane, nosi i neke negativne efekte, posebno za slabiji
deo banaka, odnosno ugrozavanjem njihovog razvoja”. (Mijailovi¢, 2009, p. 37)

Na pocetku 2017 godine, na teritoriji Srbije posluje 31 banka (Bank of China je dobila
dozvolu za rad u decembru 2016 godine, ali njeni rezultati nisu prikazani u ovoj tabeli) je
u vecinskom vlasni$tvu stranih akcionara i kako se moze videti iz podataka prikazanih u
Tabeli 1, one u potpunosti imaju dominantno u¢e$¢e u najznacajnijim kategorijama u
okviru bankarskog sektora Srbije.

Tabela 1: Pregled strukture vlasniStva banaka za odabrane parametre (u mird RSD,
u%) za 2017. godinu u Srbiji

Aktiva Kapital Mreza Zaposleni

Broj I1znos Ucesce I1znos Ucesce Broj Ucesce Broj Ucesce

banaka posl.jedinica
Banke u 9 754 23.5% 139 21.8% 543 31.6% 6297 | 26.5%
vlasnistvu
domacih lica
DrZavne 6 543 16.9% 79 12.4% 438 25.5% 5211 | 21.9%
Privatne 3 211 6.6% 60 9.4% 105 6.1% 1086 | 4.6%
Banke u 21 2454 76.5% 500 78.2% 1173 68.4% 17501 | 73.5%
vlasnistvu
stranih lica
Italija 2 867 27% 182 28.4% 243 14.2% 4218 | 17.7%
Austrija 3 499 15.5% 98 15.3% 210 12.2% 3223 | 13.5%
Grcka 4 392 12.2% 94 14.8% 282 16.4% 4195 | 17.6%
Francuska 2 325 10.1% 51 7.9% 179 10.4% 2259 | 9.5%
Ostali 10 371 11.6% 75 11.8% 259 15.1% 3606 | 15.2%
Ukupno 30 3208 100% 639 100% 1716 100% 23798 | 100%
bankarski
sektor

Izvor: Statisticki podaci Narodne Banke Srbije preuzeti sa

https://www.nbs.rs/internet/latinica/55/55_4/kvartalni_izvestaj 1 17.pdf (pristupljeno
16.01.2017)
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Bankarski sektor Srbije je u zna¢ajnoj meri fragmentisan, $to se moze videti iz prikazanih
podataka u Tabeli 2. Veliki broj banaka ima malo trzisno ucesée, a jedino Banka Intesa
ima ucéeSce preko 15% u segmentu bilansne aktive (na pocetku 2017godine).

Tabela 2: Rang lista Cetrnaest najveéih banaka banaka prema kriterijumu bilansna
aktiva, (u mlrd RSD, u%) za 2017. godinu u Srbiji

Iznos Ucesce Rang

Banca Intesa A.D. — Beograd 550 17.1% 1
Komercijalna banka A.D.- Beograd 382 11.9% 2
Unicredit Bank Srbija A.D. — Beograd 317 9.9% 3
Raiffeisen Banka A.D. — Beograd 260 8.1% 4
Societe Generale banka Srbija A.D. — Beograd 245 7.6% 5
Agroindustrijska komercijalna banka, AIK banka 187 5.8% 6
akcionarsko drustvo, Beograd

Eurobank A.D. — Beograd 150 4.7% 7
Erste Bank A.D. —Novi Sad 145 4.5% 8
Banka Postanska Stedionica A.D. —Beograd 132 4.1% 9
Sberbank 100 3.1% 10
Addiko bank 93 2.9% 11
ProCredit banka 93 2.9% 12
Credit Agricole banka 81 2,5% 13
Direktna banka 73 2.3% 14

Izvor: preuzeto sa http://www.sfos.org.rs/index.php/preuzeto/o-bankama (pristupljeno
16.01.2017)

Slicna je situacija i u ostalim najznacajnijim kategorijama poslovanja poput kredita,
depozita i prihoda $§to se moze videti iz podataka prikazanih u Tabeli 3.

Tabela 3: Pokazatelji konkurencije i koncentracije (u %, 2017)

Prvih pet banaka Prvih deset banaka HHI*

Aktiva 54.7 7.7 811
Krediti (ukupni) 51.2 74.5 732
Krediti stanovnistvu 50.1 76.3 732
Krediti privrednim | 52.7 78.4 772
drustvima

Depoziti (ukupni) 54.5 78.4 826
Depoziti stanovnisStva 57 80.4 944
Prihodi (ukupni) 51.2 75.6 733
Prihodi od kamata 50.8 75.7 733
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Prihodi od naknada 57.2 80.5 877

Izvor: Statisticki podaci Narodne Banke Srbije preuzeti sa
https://www.nbs.rs/internet/latinica/55/55_4/kvartalni_izvestaj 1 17.pdf (pristupljeno
16.01.2017)

HHI indeks koncentracije na poc¢etku 2017 godine (Tabela br.3) ni za jednu navedenu
kategoriju nije iznad nivoa od 1000 koji bi oznaCio postojanje tek umerenog nivoa
koncentracije. HHI indeks je najveci za kategoriju depozita stanovniStva sa nivoom od 944,
a najnizi je za kategoriju prihoda od kamata sa nivoom od 732.

1.2.6. Spajanjai pripajanja

Procesi spajanja i pripajanja su vrlo aktuelna istrazivacka tema medu praktic¢arima
bankarskog poslovanja buduéi da imaju veoma znacajan uticaj na promene bankarskog
sistema. Promene nastaju putem spajanja i pripajanja (merzera i akvizicija) kao osnovnih
oblika prenosa vlasni¢kih prava preduzeta, njihovog prosirivanja, kontrakcije,
organizacione kontrole i restrukturiranja.

“Postoji nekoliko modela merdZzera i akvizicija u bankarskom sektoru. Prvi model predvida
da se dve ili viSe manjih banaka integriSu u jednu ve¢u banku. Drugi model zasniva se na
akviziciji manjih banaka od strane vece i ekonomski efikasnije banke. Tre¢i model sastoji
se u spajanju dve velike banke (nova banka postaje globalna — svetska banka ili prosiruje
svoju trzisnu poziciju u svetskom bankarstvu). Procesi merdzera i akvizicija inicirani su
ostvarenjem veceg obima poslovanja, povecanjem asortimana bankarskih usluga, lakSim
ulaskom na nova trzista, diversifikacijom rizika, ostvarenjem ciljeva akcionara itd. Smisao
merdZera i akvizicija sastoji se u repozicioniranju banke, u kontekstu njenog razvoja pri
¢emu banka tezi da na duzi rok pojaca svoju konkurentnost na finansijskom trzistu”.
(Konti¢ & Konti¢, 2009, p. 92)

,»Na stabilnost bankarskog sektora pozitivno uti¢e ulazak stranih banaka. A neke od
ocekivanih koristi ulaska stranith banaka su: uvodenje novih banakrskih tehnologija,
ekonomija obima i vrste poslova, poboljSanje konkurentsog ambijenta, razvoj finansijskih
trziSta, poboljSanje infrastrukure finansijskog sistema, privlaenje stranih direktnih
ulaganja. A kao jedan od najvaznijih elemenata prodora banaka su nove poslovne
mogucnosti. Glavni razlog zaSto banke preferiraju ulazak na strana banakrska trzista putem
prekograni¢nih merdzera i akvizicija je ¢injenica da se time obezbeduje znacajan trzi$ni
udeo za jako karatko vreme, kao 1 povoljnije Sanse za koriS¢enje domace baze klijenata a
takode i distrubucionih kanala®. (Dasi¢ & Mihi¢, 2017, pp. 305-306)

1 HirSman-Herfindal indeks koncentracije se izraCunava kao suma kvadriranih uces¢a pojedinac¢nih banaka
u ukupnoj kategoriji koja se posmatra (aktiva, krediti, depoziti, itd.). Vrednost pokazatelja do 1000 ukazuje
na situaciju odsustva koncentracije u sektoru; vrednost izmedu 1000 i 1800 ukazuje na postojanje umerene
koncentracije; vrednost iznad 1800 ukazuje na postojanje izrazene koncentracije.
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“Merdzeri i akvizicija u bankarskom sektoru vazni su i za drzave u tranziciji. Potreba za
merdzerima 1 akvizicijama banaka u ovim drzavama proizilazi iz slede¢ih razloga:

= U ovim drzavama banke uglavnom imaju mnogo manje kapitala od banaka u
razvijenim trziSnim ekonomijama te samim tim one ne mogu biti konkurentne na
svetskom trziStu;

= Privatizacija banaka je mogucéa samo putem akvizicija od strane stranih banaka;

= 0Od 1990 godine najveci broj malih banaka u ovim drzavama vise ne postoji;

= Merdzeri i akvizicije stvaraju uslove za transfer know-howa i upravljanja“. (Konti¢
& Konti¢, 2009, pp. 96-98)

Privatizacija i restruktuiranje banaka u Srbiji uglavnom su se odvijali putem merdzera i
akviziicija. U skladu sa potrebama rada, kada govorimo o osnovnim motivima za
preduzimanje merdzZera i akvizicija u bankarskom sektoru, treba spomenuti i razloge za
njihovo sprovodenje iz ugla ljudskih resursa:

= Kreiranje sinergetskih koristi. Situacija gde dve banke zajedno ostvaruju veci

efekat, nego sto bi to mogle individualnim poslovanjem.

Povecéanje mogucénosti za ulaganje u zaposlene i sistem upravljanja njima.

Postizanje veée vrednosti ljudskig kapitala koja se izvodi iz integrisanja zaposlenih

dveju banaka.

= Povoljniji na¢in za banku da dode do retkih znanja, vestina i sposobnosti, razli¢itih
od onih koje ve¢ poseduje, kompetencija, stru¢njaka. Samim tim i troSkovi
regrutacije i selekcije mogu biti maniji.

= Dobija se ve¢a mogucnost za Sirenje i razmenu znanja ¢ime se smanjuju troskovi
razvoja zaposlenih.

= Poseban pravac istrazivanja motiva za sprovodenje strategije merdzera i akvizicije
sa aspekta ljudi fokusiran je ka analizi ljudskih resursa manje banke nakon njenog
preuzimanja od strane vece banke. Ljudski kapaciteti bi¢e bolje iskoriS¢eni i dalje
unapredivani kada menadzment preduzeca — kupca obezbedi finansijske resurse za
razvijene programe upravljanja njima.

=
=

,,Nakon izvrsene merdzera ili akvizicije o¢ekuje se da dode do stvaranje dodatne vrednosti
Sto je i cilj ove strategijske promene. Medutim, nakon Sto se akvizicija ili merdZer izvrsi
desava se da mnoge integrisane kompanije jednostavno ne funkcionisu. Kreiranje vrednosti
iz ovakve vrste transakcije moze biti problemati¢no iz raznih razloga. Razlozi za to mogu
biti loSe planirano rukovodenje, neusaglaSenost kultura i stilova kompanija, previsoka cena
koju pla¢a kupac za kompaniju koju preuzima, nesagledavanje potreba klijenata i
nedostatak strateSkog nastupa kod kompanija koje se ujedinjuju. Kljuéni problemi u
ostvarivanju strategije merdzera i akvizicije mogu se grupisati i na sledec¢i nacin: teskoce
prilikom integrisanja, neadekvatna procena kompanije koja se preuzima, veliko
zaduzivanje radi finansiranja merdzera i akvizicije, nemoguénost postizanja sinergeje,
previSe diverzifikacije, problemi koji proizilaze iz cinjenice da kompanija postaje
prevelika. Prema jednom istrazivanju sprovedenom u Velikoj Britaniji ispitanici su kao
uzrok propasti strategije merdzera i akvizicije naveli sledeCe faktore (izraZzene u
procentima): stavovi rukovodstva — 85%, odsustvo strateskog planiranja — 80%, nedostatak
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znanja od strane kupca o kupljenoj organizaciji i toj industriji — 45%, lo§ menadzment i
upravljatka praksa u kupljenoj organizaciji — 45%, malo ili nikakvo iskustvo u vezi
preuzimanja organizacija — 30%*. (Matijasevi¢, 2010, p. 27)

Iz prethodno navedenog moze se zakljuciti da je veéina problema u ostvarivanju uspeha
strategije merdzZera i akvizicije vezana za ljudski faktor. Ova vrsta problema ¢esto se u
praksi zanemaruje iz razloga Sto su menadzeri uglavnom u svom radu orijentisani na
operativne zadatke. Finansijska merila ne daju dovoljno informacija o tome koji su faktori
bili od znacaja za uspeh merdzera i akvizicije. Pored informacija o profitu i riziku,
menadzerima su svakako potrebne i informacije koje bi se ticale sveukupnih performansi
strategije merdzera 1 akvizicije. Pitanja poput uspeha spajanja dveju razlicitih
korporativnih kultura, premosS¢avanja njihovih razli¢itosti, zadovoljstva zaposlenih,
prilagodavanje zaposlenih na nove uslove i ciljeve poslovanja, obezbedivanje neophodnih
kompetencija za to, kao i mnoga druga, moraju se uzeti u obzir pri sagledavanju faktora
uspesnosti strategije merdzera i akvizicije. Uoceno je da mnogo dobre osmisljene strategije
merdZera i akvizicije ostaju bez rezultata usled blokade od strane zaposlenih. Cesto se
desava u praksi da usled nastalih promena kvalitetni ljudi (stru¢njaci) napustaju kompaniju,
opada radni moral, povecava se nezadovoljstvo zaposlenih, pada radna motivacija, a sve to
utiCe na efikasnost i produktivnost koja je neophodna za ostvarivanje uspeha strategije
merdZera i akvizicije.

1.2.7. Bankarstvo kao najdinami€niji deo usluznog sektora u Srbiji

Jedan od razloga za sprovodenje istrazivanja prakse upravljanja ljudskim resursima u
i najznacajnijih sektora za razvoj nacionalne ekonomije. Bankarstvo je primer najbrze i
najuspesnijeg restruktuiranog sektora u tranziciji privrede Srbije. Bankarske usluge su u
velikoj meri unapredene, stanovniStvu su postale dostupnije, banke ponovo poc¢inju da
igraju sve znacajniju ulogu u srpskoj ekonomiji.

Posmatrajuci osnovne determinante savremenog drustveno-ekonomskog ambijenta u nasoj
zemlji, lako se namece jedan sasvim logi€an i krajnje argumentovan zakljucak da je sektor
nego i u celoj privredi Srbije i to pre svega zahvaljujuci efikasnoj rehabilitaciji i
restruktuiranju, ulasku stranog kapitala u bankarski sektor.

“Finansijski sektor pored sektora telekomunikacije i trgovine, najzasluzniji za Cak tri
Cetvrtine ekonomskog rasta Srbije. Prema podacima Privredne Komore Srbije banke imaju
izrazitu dominaciju u finansijskom sektoru u 2017. godini, prema slede¢im parametrima:

= Ucesnici na trziStu finansijskih usluga Srbije su: poslovne banke (31),
osiguravajuca drustva (23), lizing kompanije ( 15), berza (1) i brokersko — dilerska
drustva (22). Pored toga, na trziStu posluje 4 druStava za upravljanje penzionim
fondovima koji upravljaju sa 6 doborovoljnih penzionih fondova, kao i 5 drustava

30



za upravljanje investicionim fondovima ( pod upravom imaju 17 investicionih
fondova).

= Bankarski sektor i ima dominantnu ulogu u finansijskom sistemu Srbije sa u¢es¢em
od 92,4% u ukupnoj bilansnoj sumi. Sledi sektor osiguranja sa uce$¢em od
4,8%, dok je ucesce svih ostalih u¢esnika na ovom trzistu 2,8%.

= Ukupan broj zaposlenih u bankarskom sektoru je 23798, Sto predstavlja 70%
zaposlenih u ukupnom finansijskom sektoru”. (Privredna Komora Srbije, 2017)

Bankarski sistem Srbije je, po¢etkom ovog veka doziveo korenite promene. Zatvaranjem
23 nesolventne banke i pripajanjem 18 banaka, ukupan broj banaka u Srbiji smanjen je
tokom 2001. godine sa 84 na 48. Ukupan broj banaka u 2005. godini iznosio je 41, 2010.
godine bilo je 33, a danas bankarski sistem ¢ine 30 banki. Iako je broj banaka u poslednjih
dvadeset godina vise nego prepolovljen, mnogi stru¢njaci smatraju da je njihov broj
nesrazmerno veliki u odnosu na veli¢inu zemlje i njenu ukupnu ekonomsku snagu te da se
u narednom periodu moze ocekivati konsolidacija bankarskog sektora bilo kroz
preuzimanje ili kroz spajanje odredenih banaka.

Uporedo sa zatvaranjem 1 pripajanjem postojecih 1 otvaranjem novih banaka, u pomenutom
vremenskom periodu odvijao se prilicno intezivan proces vlasnickog restruktuiranja
bankarskog sektora. ,,Prema podacima Privredne Komore Srbije, na trzistu dominiraju
banke sa stranim kapitalom: u vecinski stranom vlasnistvu je 21 banka, 2 su u ve¢inskom
vlasnis§tvu domacih subjekata, a 6 je u vecinskom, odnosno manjinskom vlasnistvu
Republike Srbije. Od banaka u stranom vlasni$tu, najvece ucesce u ukupnoj aktivi imaju
banke u vlasniStvu akcionara iz Italije 1 Austrije, zatim Grcke i1 Francuske. TrZiSna
koncentracija u bankarstvu je manja nego u regionu, ali je prisutna. Posmatrano prema
visini bilansne sume, pet banaka sa najve¢om bilansnom sumom ima trzi$no uc¢esée od
52%, a deset banaka od 74%. Bankarski sektor Srbije ima visok nivo prose¢nog pokazatelja
adekvatnosti kapitala ( preko 20%) i zadovoljavajuce je kapitalizovan®. (Privredna Komora
Srbije, 2017)

U uzorku istraZzivanja odnosno testiranja modela povezanosti kvaliteta sistema upravljanja
ljudskim resursima i organizacionih performansi banaka, 2010 godine, uéestvovalo je 12
banaka: Banka Intesa, Erste banka, Hipo Alpe Adria banka, Komercijalna banka,
Opportunity banka, Cacanska banka, Volks banka, OTP banka, KBC banka, Findomestic
banka, Agrobanka i Kredit Agricole banka. Istrazivanje je pokazalo visoku povezanost
kvaliteta menadzmenta ljudskih resursa i organizacionih performansi posmatranih banaka.
(Vemi¢-burkovié, et al., 2013) Klju¢ne promene u bankarskom sektoru, pre svega promene
u vlasnickoj strukturi istrazivanih banaka, u periodu od 2010 godine pa do kraja 2016
godine idu u prilog dokazivanju znacaja i potrebe ponovnog testiranja modela povezanosti
kvaliteta prakse upravljanja ljudskim resursima i kvaliteta poslovanja banaka krajem 2016
godine kako bi se dokazala njegova validnost i upotrebljiva vrednost:

= 2012 godine Ruska Sberbanka kupila je Austrijsku Volks banku ¢ime ova banka

posluje pod nazivom Sberbanka. Kupovinom filijala austrijske Volks banke
Sberbanka obezbeduje sebi ulazak na srpsko trziste.
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2012 godine Privredni sud u Beogradu otvorio je steCajni postupak nad
Agrobankom iz Beograda, klijente, 60 ekspozitura i oko 300 zaposlenih preuzima
Postanska $tedionica, dok 489 zaposlenih ostaje bez posla. Za ovakav ishod
poslovanja Agrobanke odgovorni su celni ljudi koji su odobravali kredite bez
adekvatnog pokric¢a, ¢ak i1 preduze¢ima u stecaju za koje je bilo izvesno da neée
vratiti dug. Naredne godine Tuzilastvo za organizovani kriminal diZze optuznicu
kojom se celni ljudi banke terete da su zloupotrebom polozaja i nedoli¢nim
radnjama oStetili banku za 84 miliona evra.

2013 godine VTB banka iz Rusije preuzima Moskovsku banku koja je poslovala u
Srbiji od 2008 godine.

2013 godine Sosijete zeneral banka kupuje sve korisnike, kreditne linije i portfolio
KBC banke, a Telenor IT sistem, belgijsku bankarsku licencu, zaposlene, ¢ime
KBC banka se preimenuje u Telenor banku koja ovim potezom pokuSava da
izdominira na polju mobilnog bankarstva i po¢inje sa radom 2014 godine.

2014 godine prate¢i Telenorovu strategiju Sirenja na bankarsko trziste, Telekom
postaje vecinski vlasnik Beogradske PriStinske banke koja posluje pod nazivom
MTS banka.

2015. godine Mirabank iz Ujedinjenih Arapskih Emirata po¢inje sa radom u Srbiji.
2015. godine turska Halk banka postaje veéinski vlasnik Ca¢anske banke ¢ime ova
banka posluje pod nazivom Halk banka. Ovom kupovinom turska banka
obezbeduje sebi Sirenje na srpskom trzistu.

2016. godine Austrija je prodala Hipo Alpe Adria Banku americkom fondu Advent
I Evropskoj banci za obnovu i razvoj — EBRD, ¢ime je ova banka preimenovana u
Addiko banku.

2016 godine Direktna banka iz Kragujevca kupila je Findomestic banku od
Findomestic Banca SPA Italija, ¢ime ova banka posluje od nazivom Direktna
banka. Kako je Direktna banka bila okrenuta ka privredi, a Findomestic ka
stanovniStvu i auto - kreditima, preuzimanjem Findomestik banke, Direktna banka
dobija jednu celinu.

U 2017 godini Direktna banka preuzela je Pireus banku, Agrindustrijska banka Aik
je kupila Alphe bank nakon Cega je jedini preostali deo grékog kapitala na
bankarskom trZiStu u Srbiji ostao preko Eurobanke sa uces¢em od 4.7%. OTP
Banka preuzela je Vojvodansku banku. Ceska je preuzela Marfin banku ¢ime ona
sada posluje pod nazivom ExpoBank. Ovim promenama promenio se redosled
deset najvecih banaka u Srbiji.

Obzirom na pomenute promene u posmatranom periodu, veoma je vazno jo$ jednom
ponoviti istraZivanje na slicnom uzorku i ispitati prirodu povezanosti kvaliteta sistema
upravljanja ljudskim resursima i kvaliteta poslovanja banaka, buduéi da je pet banaka
promenilo vlasnika, da su nove banke usle na trziste, a da je jedna banka izgubila dozvolu
za rad kako bi se opravdao znacaj i kvalitet modela.

Jos jedan od razloga za sprovodenje istrazivanja prakse upravljanja ljudskim resursima u
oblasti bankarstva u naSoj zemlji lezi i u Cinjenici $to je ovaj sektor jedan od uspesnijih
sektora u nasoj zemlji Sto se moze potvrditi 1 performansama poslovanja prema odabranim
parametrima prikazanim u Tabeli 4.
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Tabela 4: Pregled promena u odabranim parametarima sektora poslovnog
bankarstva Srbije 2010 — 2017

2010 2017
Broj banaka 33 30
Aktiva u mird RSD 2.534 3.293
Kapital u mird RSD 498 663
Dobitak (gubitak) u mird RSD 25.4 53.5
ROA 1.1% 2.18%
ROE 5.4% 11.01%
Broj zaposlenih 29.887 23.798
Izvor: Statistic¢ki podaci Narodne Banke Srbije preuzeti sa

https://www.nbs.rs/internet/latinica/55/55_4/kvartalni_izvestaj 1 17.pdf (pristupljeno
16.01.2017)

Iz Tabele 4 vidi se da je u posmatranom vremenskom periodu doslo do znacajnog rasta
aktive, ukupna aktiva (neto) bankarskog sektora Srbije na pocetku 2017. godine iznosi
3.293 milijardi RSD S§to je u poredenju sa 2010 godinom vise za 759 milijardi RSD.
Ukupan kapital sektora na pocetku 2017. godine iznosi 663 milijardi RSD §to je u
poredenju sa 2010 godinom vise za 165 milijardi RSD. Ukupan dobitak pre oporezivanja
sektora pocetkom 2017 godine iznosi 53.5 milijardi RSD §to je u poredenju sa 2010
godinom vise nego udvostru¢eno. Jasno je vidan i trend smanjenja broja zaposlenih, u 2017
godini u odnosu na 2010 godine je 6 000 manje zaposlenih ljudi $to je posledica pre svega
smanjenja broja banaka, broja poslovnica i spajanja i pripajanja banaka.

Proces vlasnickog restruktuiranja bankarskog sektora imao je izuzetan znacaj za razvoj ne
samo bankarskog, ve¢ i celokupnog ekonomskog sistema Srbije. Uspostavljanje adekvatne
vlasnicke strukture bila je klju¢na pretpostavka za postizanje efikasnijeg poslovanja banaka
1 stabilnosti bankarskog sistema u celini. Ulaskom inostranih banaka na naSe trziSte
ostvareni su brojni pozitivni efekti:

= Omogucen je transfer znanja, iskustva 1 najbolje prakse u oblasti menadzmenta 1
preko potreban kpital,

= Pojacan je intezitet konkurencije sa svim pozitivnim implikacijama koje iz toga

proizilaze;

Obogacen je asortiman bankarskih usluga 1 unapreden njihov kvalitet;

Povisen je stepen poverenja u ukupni bankarsko-finansijski sistem Srbije §to se

ispoljava i kroz porast ukupne Stednje stanovnistva;

= SniZene su kamatne stope na bankarske kredite $to je rezultiralo razvoju mnogih
malih 1 srednjih preduzeca u Srbiji, podizanju kvaliteta zivota gradana,

= Broj zaposlenih u bankama, nakon drasticnog smanjenja poc¢etkom 2001 godine (sa
21.807 na samo 12.831 zaposlenih) dostigao je broj od 23.798 zaposlenih u 2017
godini;
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= Sektor, od pocetka tranzicije, kao celina, iskazuje pozitivan finansijski rezultat.

Procesi restruktuiranja i privatizacije banaka, promene u njihovoj vlasnickoj strukturi, $to
je obelezilo transformaciju bankarskog sektora u Srbiji i njegovu tranziciju ka savremenom
poslovanju istaklo je u prvi plan vaznost menadzmenta ljudskih resursa. Prilagodavanje
novonastalim uslovima poslovanja imalo je za posledicu, s jedne strane, racionalizaciju
broja i promenu strukture zaposlenih, poSto je zateCena ekstenzivna zaposlenost kao
rezultat neekonomi¢nog zapoSljavanja u ranijem periodu, a S druge, investiranje u
tehnologiju, procese, unapredenje oblika upravljanja i organizacije, izlazak na nova trzista
1 porast poslovanja Sto je podstaklo konkurenciju na trzistu rada (vrednovanje znanja,
sposobnosti, radnih rezultata, kreativnosti), ve¢u produktivnost, nize cene proizvoda i bolje
zarade. Ujedno, time su se stvorili i uslovi za razvoj savremenog koncepta menadzmenta
ljudskih resursa, koji ima prakti¢no upotrebljive i korisne mehanizme i instrumente za bolje
koriS¢enje ljudskih potencijala.

1.3. Pokazatelji uspesnosti bankarskih usluga

1.3.1. Kvalitet

U sve slozenijem poslovnom okruZenju banaka gradnja dobrih odnosa sa klijentima postaje
imperativ za postizanje poslovne uspesnosti. U tom pravcu, Heskett sa sardnicima u radu
Putting the Service-Profit Chain to Work, istice da je rast u poslovanju usluznih
organizacija, u koje spadaju i banke, pre svega generisan odanoscu klijenata. (Heskett, et
al., 1994) “Ta odanost neposredan je rezultat zadovoljstva korisnika usluga i nje nema bez
oslanjanja na kvalitet kao osnovnu odrednicu u procesu usluzivanja. Zato je sposobnost da
se pruzi usluga visokog kvaliteta koja ¢e zadovoljiti ili nadmasiti potrebe 1 ocekivanja
klijenata i u bankarstvu, kao i u ostalom delu usluzne ekonomije, osnov za izgradnju
kometetivne prednosti. Ta sposobnost prema ovim autorima iskljucivo zavisi od ljudi koji
pruzaju uslugu, odnosno produktivnih 1 zadovoljnih radnika” (Radojevi¢ & Marjanovic ,
2011, p. 36).

“lako kvalitet usluge nije jedini ¢inilac koji odreduje odluku korisnika da koristi neku
bankarsku uslugu, posebno na trzi§tima manje razvijenih zemalja, on ima veoma vaznu
ulogu. On presudno uti¢e na opstanak i razvoj bankarskog poslovanja, o ¢emu govori vise
studija (Berry i saradnici, 1994; Li i saradnici, 2001; Newman, Cowling, 1996; Molina i
saradnici, 2007.). Rezultati brojnih istrazivanja, ¢ija je tema kvalitet usluga u bankarstvu
(Angur i saradnici, 1999; Arasli i saradnici, 2005; Bahia, Nantel, 2000; Bick i saradnici,
2004; Jamal, Naser, 2002; Lianxi, 2004.) upucuju na to da je potrebno dosta napora i znanja
za pruzanje kvalitetne usluge u izrazito promenljivom poslovnom okruzenju u kome
posluju banke” (Radojevi¢ & Marjanovi¢ , 2011, p. 38).
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“Kada su bankarske usluge u pitanju, posebnu paznju treba obratiti na kvalitativne i
kvantitativne vidove koristi koja se moZe ostvariti unapredenjem kvaliteta. Sto se tice
kvalitativnih koristi otkriveno je da kvalitet usluga doprinosi zadovoljstvu korisnika i
obrnuto. Pored toga, u nekim studijama je naglaseno da zadovoljstvo korisnika usluge u
velikoj meri utice na rezultate poslovanja, imidz usluzne organizacije i dobijanje novih
korisnika kroz neposrednu preporuku. Sto se ti¢e kvantitaivne prednosti usluga u bankama
one doprinose povecanju dobiti. Pored toga, zadovoljni korisnici bankarskih usluga svoje
iskustvo dele u proseku sa Sest do osam drugih osoba, dok nezadovoljni klijenti mogu
informisati jo$ preko deset drugih osoba. Poznato je da svaku banku vise kosta privlacenje
novih klijenata nego zadrzavanje postojecih korisnika usluga”. (Dasi¢ & Mihi¢, 2014, p.
122)

U odnosu na neke druge vrste usluga, u bankarskim uslugama je mnogo teze definisati
pokazatelje kvaliteta. Iz specifiéne prirode bankarskih usluga koja je opisana u radu,
proisticu i odredeni problemi vezani za sam kvalitet bankarskih usluga:

= Vecina bankarskih usluga ne podleze varijabilnosti, precizno su definisane i sve
bankarske usluge manje vise lice jedna na drugu. Iz ovoga proizilazi da su varijacije
u kvalitetu bankarskih usluga pre vezane za procese proizvodnje i isporuke usluge
Klijentima nego za sam tip usluge, §to naglasava vaznost zaposlenih za ostvarivanje
kvaliteta.

= Zbog izrazito neopipljivog karaktera bankarske usluge ne mogu biti jednostavo
prikazane i komunicirane klijentima, te stoga nije lako da se oceni njen kvalitet.

= Bankarske usluge se ¢esto definisu kao veoma interaktivni procesi zbog aktivnog
ucesca klijenata i pruzaoca usluga. 1z ovoga proizilazi da i zaposleni i klijenti uticu
na kvalitet usluge. Ovde kvalitet usluge zavisi od velikog broja nekontrolisanih
faktora, na primer upucenosti klijenta o usluzi, njegovog trenutnog raspolozenja,
situacije u kojoj se nalazi, stru¢nosti osoblja, zadovoljstva osoblja itd.

= Problem kvaliteta je 1 to Sto bankarske usluge ne mogu biti vracene ili
preprodavane.

= Sam kvalitet bankarskih usluga zavisi dosta od tehnoloskih potencijala banke kao 1
od geografska disperzije, odnosno banka kako bi izaSla u susret svojim klijentima
treba da ima razvijenu mrezu filijala 1 bankomata.

,,Da bi obezbedile konkurentnost banke moraju da ostvare razlikovanje svojih usluga u
odnosu na konkurenciju, i da budu osposobljene za zadrzavanje postojec¢ih i privlacenje
novih klijenta. Trenutno u Srbiji banke uglavnom nude sli¢ne usluge, kako u poslovanju sa
stanovniStvom, tako i u poslovanju sa privredom. Vec¢ina novih usluga je tokom prethodnih
deset godina tranzicije u srpskog bankarstva ve¢ ponudena trzisStu, pa su mogucnosti za
razvoj novih usluga svedene na minimum. Takode, razlikovanje usluga kroz domisljate
promotivne delatnosti, koje je do pre par godina davalo dobre rezultate, sada je teze
ostvarivo zbog sve veée mogucnosti oponasanja konkurencije. Pored toga, ostvarivanje
konkurentske prednosti bankarskih usluga putem cene sa stanovista samog bankarskog
sektora uglavnom je neprihvatljivo, jer dovodi do pada dobiti. Zatim, razlikovanje
bankarskih usluga putem distributivnih kanala takode ne daje zeljene rezultate. Razvoj
novih distributivnih kanala zahteva znacajna ulaganja, pa se u uslovima pada standarda
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stanovniStva postavlja pitanje opravdanosti takvih ulaganja. Kao jedini izvor konkurentske
prednosti, ako se posmatraju Cinioci proSirenog marketing miksa za usluge, bankama
preostaje ulaganje u proces, fizicki dokaz usluge 1 ljude, putem unapredenja kvaliteta
procesa usluzivanja®“. (Radojevi¢ & Marjanovi¢ , 2011, p. 36)

Znacaj kvaliteta 1 ukupan odnos prema aktivnostima za unapredenje kvaliteta bankarskog
poslovanja bitno istice potrebu za promenom stava rukovodstva o vaznosti zaposlenih i
nacina njihovog upravljanja. Promena stava ogleda se u pravcu da zaposleni predstavljaju
klju¢an resurs za ostvarivanje kvaliteta bankarske usluge i da od odnosa koji banka ima
prema svojim zaposlenima zavisi i kvalitet odnosa prema klijentima. Ovakav stav se
materijalizuje i postaje vidljiv kroz niz ulaganja u kvalitet prakse upravljanja ljudskim
resursima.

Nivo usluge prema Klijentima se razlikuje od banke do banke. Najmerodavnije ocene bi
mogao da iznese Centar za zastitu korisnika finansijskih usluga pri Narodnoj banci Srbije.
S obzirom na to da je Narodna banka Srbije 2011. godine donela Zakon o zastiti korisnika
finansijskih usluga, a izmenama i dopunama Zakona 2015. godine znatno unapredila
postoje¢e mehanizme zastite, moze se uociti pad broja obracanja Centru koji se odnose na
rad banaka, u 2017 godini je pristiglo ukupno 196 prituzbi §to je za 37% manje od broja
prituzbi u 2010 godini. Klijenti se najviSe Zale na uslove koriS¢enja kredita i platnih kartica,
zatim usluge platnog prometa i na poslove depozita. (Narodna Banka Srbije, 2017)
Kvalitet bankarskih usluga kao zna¢ajan pokazatelj poslovne uspesnosti banaka analiziran
je iuistrazivaCkom delu doktorske disertacije. Podaci o povecanju broja usluga, klijenata
u protekle tri godine, (ne)posedovanju nagrade za kvalitet bankarske usluge, zadovoljstvu
klijenata pruzenom bankarskom uslugom, broju poslovnica i bankomata, analizirani su kao
bitni parametri u odredivanju organizacione uspeSnosti banaka iz uzorka istraZivanja.

1.3.2. Inovacije

Osnovni problem savremenih banaka jeste kako da budu razlicite, ili da imaju nesto zbog
Cega Ce se klijent odluciti da koristi njihove usluge, a ne neke druge banke. Banke stalno
tragaju za razli¢itos¢u. Rezultat te potrage je niz bankarskih inovacija, odnosno sve S§iri
asortiman bankarskih ponuda u ¢ijem fokusu interesovanja su zadovoljenje sve vecih
potreba klijenata. Uspesnost bankarskog poslovanja ne zavisi samo od nivo inovativnosti,
veé i od brzine sprovodenja inovacija i novih vidova usluga. Prethodno navedeno je veoma
povezano sa razvojem i primenom informacione tehnologije, ali i od stru¢nosti zaposlenih
da se prilagodavaju tom razvoju.Teznja ka inovacijama bankarskih usluga predstavlja
kontinuirano reagovanje banaka na desavanja u eksternom okruzenju i jedini odrzivi pravac
za njihov rast i razvoj.

Inovacije kada su u pitanju bankarske usluge mogu i¢i u rangu od totalno novih usluga do
obicno sitnih prilagodavanja. Specifi¢na priroda bankarskih usluga utie i na inovacije u
ovom sektoru. Kako vecina bankarskih usluga ne podleZze varijabilnosti, manje vise
bankarske usluge slicne su jedna drugoj, glavne inovacije se izdvajaju pre u procesima
usluzivanja nego u samim uslugama. Kako je jedna od specifi¢nosti bankarskih usluga
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neopipljivost veoma je tesko sprovesti i1 prikazati inovativnost. Izrazena interaktivnost u
bankarskim uslugama odnosno uces¢e i davaoca i pruzaoca usluge u njenoj isporuci
umanjuje takode vidljivost inovacije jer se ne zna ko je zaduzen za nju klijent ili zaposleni.

Inovacije u bankarskim uslugama sasvim sigurno menjaju nacin poslovanja, ali i broj
zaposlenih 1 njihovu strukturu. Inovativni procesi zahtevaju brze regovanje banaka,
donosenje rizi¢nijih odluka, velika finansijska ulaganja ne samo u tehnologiju ve¢ i u
zaposlene. Sa druge strane, mnoge inovacije smanjuju broj zaposlenih u bankama, na
primer bankomati smanjuju broj sluzbenika u bankama. Za uspeh u realizaciji inovacija
bankarskih usluga neophodno je ostvarenje sledeceg:

= Visoko-kvalitetne, motivisane i efikasne zaposlene koji ¢e biti u stanju da iznesu
inovacije.

= Kvalitetnog sistema obuke, organizacione kulture koja podrzava promene obzirom

da inovacije Cesto prisiljavaju banke na potpuno novi nacin rada;

Savremene tehnicke opremljenosti;

Adekvatnog menadzmenta.
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1.3.3. Usmerenost na klijenta

Od nastanka banke pa sve do danas klijent je bio predmet paznje. U literaturi koja se bavi
uslugama, najzastupljeniji termin i pravac posmatranja razvoja dugorocnih odnosa sa
potrosacima i ostalim stejkholderima jeste koncept upravljanja odnosima sa potroSacima,
te ¢e stoga on biti podrobnije objasnjen kao bitan faktor koji uti¢e na uspe$nost bankarske
usluge.

Krupna promena koju je doneo koncept upravljanja odnosima sa potroSacima jeste
shvatanje da odnosi sa klijentima nisu marketinsko ili prodajno sredstvo, ve¢ jedan
integracioni pristup prikupljanja informacija i u€enja o njithovim potrebama kao i na¢inima
njihovog zadovoljvanja. Te informacije i znanja postaju kljucni resurs za ostvarivanje
uspesnosti organizacije. Osnovna ideja ovog koncepta je u sledecem:

= najkvalitetnije ideje i informacije za kontinuirana unapredenja poslovanja dolaze

od Klijenata;

zaposleni u banci su zastupnici klijenata a ne samo pruzaoci bankarske usluge.

znanje o potrebama Kklijenata je vredan resurs, a njihova lojalnost je osnova

odrZivog razvoja banke.

saradnja sa klijentima i gradenje odnosa sa njima smanjuje rizik odlucivanja;

informacije i ideje koje se dobijaju od Kklijenata su vredan resurs za ostvarivanje

prednosti jer tim informacijama ne raspolazu konkurenti.

= Gradenje dobrih 1 kvalitetnih odnosa sa klijentima smanjuju troskove osvajanja 1
gubitka klijenata Sto je vazno za ukupnu uspesnost poslovanja.
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,Istrazivanje sprovedeno tokom 2006 godine u Evropskoj Uniji potvrdilo je da preduzeca
koja nemaju razvijene odnose sa potrosaima, u proseku izgube 50% svojih klijenata
svakih pet godina, oko 65% od svih izgubljenih klijenata je otislo zbog loSe komunikacije
1 usluge, troskovi pridobijanja novih klijenata su pet puta visi nego troskovi zadrzavanja
starih, dok preduzeca koja imaju razvijene odnose rastu skoro 60% brze nego ona koja
nemaju, prosiruju trziSte za 6% godiSnje, naplacuju 10% viSe za svoje proizvode, povecanje
odanosti klijenata za 5% moze da rezultira u povecanju profitabilnosti od 25% - 85%"”.
(Stankovi¢, 2002, p. 102)

Usmerenost na klijenta takode potencira zna¢ajnu ulogu zaposlenih u bankama. Osnovni
cilj je da se pruzanjem kvalitetne bankarske usluge (po standardima klijenata) uti¢e na
dugoro¢no zadovoljstvo. Kada banka ima motivisane i zadovoljne radnike, od linije
usluzivanja do najvisih menadzerskih pozicija, uz korporativnu kulturu orjentisanu na
usluge i klijente, uspeh je zagarantovan.

1.3.4. Stvaranje prednosti u bankarskoj usluzi kroz zaposlene

Cinjenica da proizvodnja usluge normalno ne moZe biti odvojena od njene potro$nje ima
za rezultat da interakcija zaposleni — Kklijent poprima veliki znacaj u okviru bankarske
ponude. Specifi¢na priroda bankarskih usluga ukazuje na veliki znacaj zaposlenih, odnosno
nato da je imperativ imati pravog ¢oveka na mestu pruzanja bankarske usluge, zbog uticaja
pruzaoca usluge na percepciju kvaliteta, kao i Cinjenice da akcije samog zaposlenog
predstavljaju deo usluge koje klijent kupuje.

Organizacione performanse banke zavise od zadovoljstva klijenata koje zavisi od kvaliteta
bankarske usluge koja je rezultat kvaliteta rada zaposlenih koji pruZaju tu uslugu, ali 1 svih
drugih zaposlenih koji predstavljaju podr§ku i menadZzment. Da bi se isporucila kvalitetna
bankarska usluga od ¢ega zavise finansijski rezultati poslovanja potrebno je s jedne strane
dobra praksa upravljanja zaposlenima (selekcija, trening, razvoj Kkarijere, sistemi
nagradivanja) a s druge strane kvalitetna radna sredina 1 odgovaraju¢a podrska svima koji
ucestvuju u usluznom procesu. Znacaj zaposlenih u uslugama ogleda se u slede¢em:

od njih ¢esto zavisi imidZ organizacije,

predstavljaju kompaniju i uslugu kao znak kompetencije i kvaliteta,

mogu da obezbede da konkurencija ne moze tako lako da kopira uslugu,

licna interakcija sa klijentom moZe da smanji percipirani rizik kupovine,

Cesto imaju tesne odnose sa klijentima, sto moze biti prednost (lojalnost klijenata)
ili nedostatak (odlazak klijenata sa odlaskom zaposlenih),

zadovoljstvo zaposlenih je povezano sa zadovoljstvom klijenta, §to najbolje
pokazuje lanac usluga - profit.
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Osnovna ideja ovog rada je u stavu da kvalitetna praksa upravljanja zaposlenima doprinosi
njihovom zadovoljstvu, a samim tim i kvalitetnijoj bankarskoj usluzi i lojalnosti klijenata.
Odsustvo prethodno navedenog uvecava troSkove poslovanja i negativno utie na
uspesnost banke. Posledice su viSestruke:

Uvecani troskovi stalnih konkursa, angazovanja, zaposljavanja.

Smanjena produktivnost novozaposlenih i niza prodaja,

Uvecani troskovi isporucivanja odgovarajuce usluge u periodima dok radna mesta
nisu popunjena na adekvatan nacin,

Dodatna ulaganja u trening i obuku

Umanjene moguénosti da znanja zaposlenih o poslovanju i potrebama klijenata
donesu vrednost za banku.

= Nezadovoljni zaposleni umanjuju zadovoljstvo klijenata ¢ime se uvecavaju
troskovi njihovog zadrzavanja I osvajanja novih.

4388
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U dana$nje vreme, ljudi, a ne masine klju¢ su poslovne izvrsnosti svake organizacije, tako
i banke. Zaposleni sa svojim znanjima, veStinama, sposobnostima 1 osobinama
omogucavaju konkurentsku prednost banke. Ako klijent jedne banke pred sobom ima
netakti¢no, nestru¢no i neljubazno osoblje, svi troskovi marketinga i drugih ulaganja u
imidz banke uzaludni su. Zaposleni predstavljaju najznacajniji faktor uspeSnosti
bankarskih usluga. Razlog za ovakav stav lezi u Cinjenici da svi ostali faktori koji uticu na
odrzavanje uspesnosti bankarskih usluga (kvalitet, inovacije, odnosi sa klijentima) zavise
u velikoj meri od ljudskog faktora. Iz pomenutog leze i osnovni motivi i znacaj istrazivanja
doprinosa prakse upravljanja ljudskim kapitalom uspesnosti organizacija u bankarskom
sektoru u Srbiji.
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Il DEO — UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA KAO
GENERATOR USPESNOSTI BANAKA

2.1. Odredenje koncepta upravljanja ljudskim resursima

2.1.1. Sadrzaj koncepta upravljanja ljudskim resursima

U prethodnom delu rada, rasvetljavanje specificne prirode bankarskih usluga istaklo je
znacaj zaposlenih za postizanje kvaliteta 1 konkurentnosti u bankarskoj usluzi. U
bankarskim sistemima u kojima ljudski resursi ¢ini osnovu razvoja neophodno je
adekvatno upravljati tim resursima. S toga, glavna namera ovog dela rada je da se sagledaju
osnove koncepta upravljanja ljudskim resursima.

Pregledom relevantne literature iz oblasti upravljanja ljudskim resursima moze se uociti
nekoliko glavnih aspekata sagledavanja ovog koncepta. Pre svega pod upravljanjem
ljudskim resursima podrazumevamo tri stvari: (Przulj, 2011)

= Upravljanje ljudskim resursima je nau¢na disciplina. Kao naucna disciplina ona je
drustveno — humanistickog karaktera, u srediStu njenog proucavanja je covek kao
drustveno bic¢e, multidisciplinarna jer koristi saznanja drugih nau¢nih disciplina i
prakti¢no primenljiva. Kao naucna disciplina bavi se izu¢avanjem svih aspekata
zaposlenosti u preduzecu kao 1 demonstriranjem 1 dokazivanjem povezanosti
kvaliteta zaposlenih, sistema upravljanja njima i organizacione uspe$nosti.

= Upravljanje ljudskim resursima predstavlja upravljacku funkciju u preduzecu. Kao
funkcija u preduzecu ona ima nekoliko generickih aktivnosti kroz koje utice na
ostvarivanje ciljeva i strategije preduzeca uz uvazavanje individualnih interesa i
potreba zaposlenih §to argumentuje njen humanisticki pristup Coveku u
organizaciji. Te generiCcke aktivnosti predstavljaju procese planiranja,
zapoS$ljavanja, razvoja i odrZzavanja zaposlenih u preduzecu.

= Upravljanje ljudskim resursima predstavlja i poslovnu filozofiju, stav rukovodstva
preduzeéa prema zaposlenima po kojem su oni vazan resurs za ostvarivanje
poslovne uspesnosti.

,.Sto se ti¢e prirode koncepta, ne postoji opste prihvacen spisak svega onoga §to upravljanje
ljudskim resursima treba da pokriva. Odredene aktivnosti su ukljucene skoro u svim
konceptima upravljanja ljudskim resursima — obezbedivanje zaposlenih, razvoj,
nagradivanje - ali druge aktivnosti (kao §to su participacija zaposlenih, sindikalni odnosi,
zdravlje 1 bezbednost na radu, jednake mogucénosti, fleksibilnost radnog mesta,
napredovanje u karijeri, dizajn radnog mesta i ekoloski problem) su uklju¢ene u nekim
konceptima menadzmenta ljudskih resursa ali i zanemareni u drugim. Prilikom istrazivanja
sadrzaja 1 fokusa koncepta upravljanja ljudskim resursima postavlja se pitanje da li je cilj
da se analizira upravljanje ljudima kako bi se pronasao troSkovno efikasniji nacin
upravljanja istim: drugim re¢ima, da razume ili pomogne visem menadzmentu organizacije
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kako bi se ostvarili organizacioni ciljevi, ili je cilj da se kriticki analizira na¢in na koji se
upravlja ljudskim resursima u organizacijama? Za najveci broj autora iz SAD i nekoliko
autora iz Evrope prihvatljiv je stav da je cilj upravljanja ljudskim resursima da unapredi
naCin na koji se upravlja ljudima sa krajnjim ciljem unapredenja organizacionih
performansi, kroz ocenu uticaja na usvojenu organizacionu strategiju, klijente i akcionare.
Dok se menadzment ljudskih resursa u SAD obi¢no fokusira na organizaciju, upravljanje
ljudskim resursima u Evropi je osmiSljeno za Siri kontekst, posmatraju¢i nacionalna,
institucionalna 1 kulturna pitanja, kao $to su sindikalno organizovanje, nacionalno
zakonodavstvo 1 trziSta rada, ne kao faktore spoljasnjeg uticaja. Treéi element, nivo
istrazivanja, je takode razli¢ito posmatran iz ugla SAD i Evrope. Nivo analize vecéine
studija u SAD je organizacioni, ili u nekim sluc¢ajevima sub-organizacioni (na primer,
poslovna jedinica kompanije). U Evropi autori smatraju da je veca verovatnoca da se
upravljanje ljudskim resursima moze primeniti na razli¢itim nivoima. Obim menadZzmenta
ljudskih resursa nije ograni¢en samo na organizaciju, npr. u Evropi se razmatraju strateSke
menadzment ljudskih resursa politike na nivou Evropske unije ili neke od Vlada ili sektora
unutar Evropske Unije*. (Berber, 2015, p. 14)

,,U literaturi se isti¢u dva razliCita pristupa upravljanju ljudskim resursima — tvrdi i meki.
Tvrdi upravljanje pokusava maksimalno da povecéa produktivnost i profit, na radnika gleda
kao na resurs, a menadzeri su u prvom redu odgovorni deonicarima, dok je meki
upravljanje ljudskim resursima otvoreno razvoju zaposlenih, nije sklono davanju otkaza
(osim u krajnjem slucaju), te uzima u obzir i interese zaposlenih. Teoreticari isti¢u kako je
meko upravljanje znatno efikasniji pristup u trenutnom poslovnom okruzenju, te isticu
kako je profesionalno upravljanje ljudskim kapitalom spona izmedu zaposlenih,
menadzmenta i kupaca, te rezultuje dobrim imidzom organizacije, lojalnos¢u kupca,
pove¢anom motivisano$¢u zaposlenog kadra, ali i veéim stepenom produktivnosti
organizacije®. (Blazevi¢, et al., 2001, p. 2)

U skladu sa osnovnom idejom ovog istrazivanja osnovni cilj izu¢avanja sadrzaja koncepta
upravljanja ljudskim resursima treba posmatrati sa aspekta razvoja, sa aspekta merenja i sa
aspekta vrednosti (Becker & Gerhart, 1996), (Deleney & Huselid, 1996), (Bartlett &
Ghoshal, 2002). Menadzment ljudskih resursa predstavlja upravljanje i razvoj zaposlenih
u cilju dostizanja organizacione uspesnosti. Razvoj ljudskih resursa, invetiranje u ljude
stvara organizacioni uspeh. Koncept menadzmenta ljudskih resursa termin resurs odreduje
kao neSto Sto stvara dodatnu vrednost ako se u njega ulaze. To potvrduje dinamicki 1
razvojni karakter menadzmenta ljudskih resursa. Ako posmatramo ljudske resurse kao
skup znanja, veStina, sposobnosti, kreativnosti, inovativnosti, iskustva i drugih radno
pozeljnih atributa, onda menadzment ljudskih resursa ukljucuje i izbor odgovarajucih
merila za merenje vrednosti tih atributa u svrhu efektivnijeg upravljanja njime i
organizacijom. Sa aspekta vrednosti, sustina menadzmenta ljudskih resursa je u stvaranju
vece vrednosti kroz ljude. Zaposleni se tretiraju kao kapital koji ima najvecu strateSku
vaznost u organizaciji. Organizacioni uspeh determinisan je vrednoséu, kvalitetom ljudskih
resursa, a ulaganje u kvalitet prakse menadZzmenta ljudskih resursa predstavlja dokaz za
tretiranje ljudi kao najvrednijeg kapitala.
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Argumente za ovakav aspekt posmatranja menadzmenta ljudskih resursa mogu se pronaci
u karakteristikama ekonomije znanja koja ima posebna svojstva:

= Znanje predstavlja fundamentalni resurs. Mnogobrojna istrazivanja pokazuju da
neopipljivi resursi u sve vecoj meri uticu na buducu profitabilnost, kao i na trzisnu
vrednost preduzeca. TrzisSnu vrednost preduzeca u ekonomiji znanja zajedno grade
finansijski i intelektualni kapital.

= Udeo znanja u proizvodima i uslugama se rapidno povecava. U ekonomiji znanja,
ne samo proizvodi, nego i poslovni procesi u sve ve¢oj meri zavise od znanja.
Inovacija procesa postaje vazna koliko 1 inovacija proizvoda.

= U ekonomiji znanja menja se vlasni§tvo nad resursima. Obzirom da znanje u
najve¢oj meri po¢iva u glavama zaposlenih, preduzeca nisu viSe vlasnici svog
najvrednijeg resursa — znanja.

= Ekonomija znanja je ekonomija u kojoj se menjaju karakteristike radne snage.
Svedoci smo uspona radnika znanja. Oni stvaraju najve¢i deo dodate vrednosti u
preduzec¢ima. Oni u procesu stvaranja veoma malo koriste fizi€¢ku snagu i manuelne
vestine.

= Kao rezultat napred navedenog menjaju se i organizacije. Upravljanje neopipljivim
resursima je fundamentalno drugacije od upravljanja opipljivim resursima. Znanje
je resurs samo ako se koristi u svrhu uvecanja dodate vrednosti. Takode, znanje
mora biti fokusirano. Upravljanje radnicima znanja mnogo je teze od upravljanja
ostalim zaposlenim radnicima.

Ekonomska teorija 1 praksa su se do druge polovine proslog veka uglavnom bavile
nacinima uspesnog upravljanja fizickim i finansijskim resursima, koji se obelezavaju
kljuénom osnovom stvaranja i odrzavanja konkurentske prednosti preduzeca industrijske
epohe. Razvoj nove ekonomije, ekonomije znanja u prvi plan nametnuo je nematerijalne
resurse kao kljuénom osnovom stavranja i odrZzavanja konkurentske prednosti. Opisane
ekonomske promene dovele su do toga da kao optimalan odgovor preduzeca na
kompleksne izazove ekonomije znanja svoje poslovanje baziraju na drugacijem
vrednovanju zaposlenih (zaposleni su nosioci znanja, glavni strateski resurs, kapital) 1
sistema upravljanja njima.

Zbog toga menadzment ljudskih resursa predstavlja sve znacajniju i aktuelniju temu. O
danasnjoj aktuelnosti menadzmenta ljudskih resursa svedoce brojni pokazatelji:

= Literatura iz ove oblasti u svetu postaje sve bogatija.

= Menadzment ljudskih resursa kao disciplina izu¢ava se na brojnim univerzitetima
u svetu u okviru studija ekonomije, psihologije, prava, menadzmenta itd.

= Sve veléi broj preduzeéa shvata neophodnost da njihovi rukovodioci ovladaju
osnovnim znanjima iz ove oblasti, pa su ove teme Cesto sadrzaj kurseva 1 seminara
namenjenih menadZerima.

= Mnoga preduzeca zapoSljavaju strucnjake i1 timove stru¢njaka za reSavanje
razli¢itih problema iz ove oblasti. Ova zanimanja spadaju danas medu najtraZenija
I najperspektivnija u svetu.
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= Sve je veli broj agencija i konsultantskih firmi za pruzanje usluga iz oblasti
menadzmenta ljudskog kapitala.

Kod nas, menadzment ljudskih resursa je i pojmovno i prakti¢no nerazvijen. Razlog za to
moze se pronaci u ¢injenici da je upravljanje ljudskim resursima kod nas doslo sa mnogo
zakaSnjenja. ,,Pojam menadzment je bio eliminisan i nepozeljan u socijalistickoj praksi, a
pojam ljudski resursi smatran je nedostojnim radnog coveka i izrabljivacki. Pokretanjem
tranzicionih procesa u pravcu trziSne privrede i demokratizacije drusStva, a posebno
inteziviranjem procesa privatizacije poslednjih godina, dolazi do prihvatanja ovog termina
1 u naSem jeziku 1 poslovnoj praksi®“. (Przulj, 2011, p. 36) Iako nije radeno sistemati¢no
istrazivanje razvijenosti prakse menadzmenta ljudskih resursa u bankarskom sektoru u
nasoj zemlji, moZe se konstatovati da je na razvoj ove prakse u nasim bankama u velikoj
meri uticao dolazak stranih investitora koji su sa sobom doneli savremene metode i tehnike
upravljanja zaposlenima.

Obzirom na to da kvalitetne prakse upravljanja ljudskim resursima uvecavaju vrednost
ljudskih resursa, analiza kvaliteta zastupljene prakse upravljanja ljudskim resursima u
bankama zauzima najve¢i i najznacajniji deo istrazivackog dela ove doktorske disertacije.
Podaci o tome da li su pojedine aktivnosti zastupljene u praksi upravljanja ljudskim
resursima, da li imaju strateski znacaj, da li su medusobno povezane, ko su nosioci
odgovornosti za njih, kakav je kvalitet njihovog obavljanja analizirani su kao bitni
parametri u odredivanju kvaliteta zastupljene prakse menadzmenta ljudskih resursa u
istrazivanim bankama. Kao pokazatelji kvaliteta zastupljene prakse menadzmenta ljudskih
resursa u istrazivanju su analizirani i podaci poput adekvatnosti naziva sektora ljudskih
resursa, na¢ina na koji je struktuiran, zatim podaci o zaposlenima u sektoru ljudskih resursa
kao §to su: starosna, polna, obrazovna struktura, mobilnost.

2.1.2. Razvoj upravljanja ljudskim resursima

Smatra se da je menadzment ljudskih resursa Samo nov, moderniji naziv za personalnu,
odnosno kadrovsku funkciju. Radi se medutim o razli¢itim pojmovima. ,,Razlike medu
njima mogu se sagledati kroz analizu istorije razvoja menadzmenta ljudskih resursa U
razvoju menadzmenta ljudskih resursa prepoznatljive su Cetiri osnovne faze*. (Bogicevic-
Milki¢, 2008, p. 5)

| faza - u kasnim 1800-im godina industrijska revolucija je osvojila Ameriku. Za samo
dve decenije ogromni proizvodni kompleksi zamenili su male firme. Rast dzinovskih
korporacija, prouzrokovao je nastajanje prvih odeljenja za osoblje - personalno odeljenje.
Personalno odeljenje formirano je da zadovolji potrebe regrutovanja hiljade ljudi koji je
trebalo da rade na masinama nove generacije. Nije bilo formalnog obrazovanja za rad u
personalnim odeljenjima. Radnici su tretirani kao delovi proizvodnje, a personalno
odeljenje kao tzv. inventar zapisnicari. Akcenat je bio na registraciji i cuvanju podataka
zaposlenih. Tipi¢ni poslovi u ovom periodu obuhvatali su: regrutovanje i testiranje
kandidata za posao, uvodenje novozaposlenih u procese rada, Cuvanje licnih podataka
zaposlenih (datum rodenja, stepen obrazovanja, duZina radnog staza), organizovanje
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druzenja za zaposlene, informisanje zaposlenih o vaznim informacijama. lako je najveci
broj organizacija prosvecen, u smislu odnosa prema zaposlenima, nacin gde se radnicima
ne pridaje nikakva paznja i gde se isti posmatraju kao proizvodni delovi, jo$ uvek postoji.
Personalna odeljenja Cesto su postajala mesta za utoCisSte gubitnicima unutar organizacije.
Kada su omiljeni zaposleni imali probleme u obavljanju poslova za koje su bili zaduzeni,
radije su bili premeStani u personalno odeljenje nego otpustani. Oni koji su personalno
odeljenje birali kao polje u kome zele razvoj svoje karijere, bili su viSe izuzeci nego pravilo.

Il faza - personalna funkcija pocela je da se razvija izmedu dva svetska rata. Pored toga
Sto je bila servis za zaposSljavanje, lagano je pocela kreiranje sofisticiranog sistema za
obracun plata. Tehnologije treninga koje su se razvile za potrebe vojske, nasle su primenu
u industriji. Radni odnosi su se razvili pre mnogih drugih funkcija jer je doSlo do povecéanja
odgovornosti drzave u oblasti zaposlenosti, pa su doneti zakoni o penzijskom,
zdravstvenom osiguranju, zakoni koji su Stitili prava radnika. Novi zakoni povecali su
znacaj personalne, kadrovske funkcije jer je za organizacije bilo vazno da na svaki mogu¢i
nacin izbegnu sudske sporove i loSu propagandu. To je za posledicu imalo vece
ukljucivanje personalnog odeljenja u rad organizacije. Dve pretnje su okarakterisale period
promene personalnog odeljenja. Kao prvo, personalno odeljenje je bilo kao reaktivan
servis. Imalo je za cilj da zaposli mnogo ljudi koji je trebalo da ispune biznis planove, ali
nije bilo planiranja unapred vezano za performanse tih ljudi i implikacije na trening. Kao
drugo, u posleratnom periodu vazio je stav da je radna snaga protivnik, a ne partner
menadZmentu.

1l faza — pokriva period 1970-1980-tih godina i nju karakteriSe pomeranje fokusa na
kontrolu troskova i vecu efikasnost personalnog odeljenja koje u ovoj fazi evoluira u
odeljenje za ljudske resurse. Potrebno je istaci jos tri faktora koja su odigrala vaznu ulogu
u razvoju profesije ljudskih resurasa. Kao prvi, evolucija radne snage odnosi se na baby
boom kasnih 40-ih i ranih 50-ih godina proslog veka koji je dao veliki broj mladih ljudi za
trziste rada 70-ih godina, a ovi radnici bili su mladi i mnogo bolje obrazovani od njihovih
roditelja. Za njih su vrednosti bile drugacije. Nisu se zadovoljavali ¢injenicom da imaju
posao, nego su ocekivali znacenje 1 zadovoljstvo koje proistice iz njihovog rada. Drugi
faktor je brz posleratni razvoj organizacija. Danas je za mnoge kompanije internacionalno
poslovanje uobic¢ajeno. Ovakav trend zahteva stru¢njake koji ¢e se baviti platama onih koji
rade u inostranstvu i treninzima za rad u razli¢itim kulturnim okruzenjima. Pored ovog,
problemi vezano za restruktuiranje multinacionalnih korporacija delegirani su odeljenju za
ljudske resurse na istraZivanje i implementaciju. Konac¢no, kao tre¢i faktor je problem
usporavanja rasta industrijske produktivnosti. Mnoga odeljenja ljudskih resurasa su
ukljucena u dizajniranje novih sistema za obracun plata, izvodenje kvalitetnih treninga 1
programe restruktuiranja. Na ovaj nacin pomerena su od reaktivnih 1 perifernih odeljenja
ka strategijskoj poziciji. “Rec¢ je o sustinskoj promeni pristupu ¢oveku u organizaciji i
njegovoj ulozi u organizacionoj uspesnosti. Ono $to menadZzment ljudskih resursa razlikuje
od personalne ili kadrovske funkcije nije vrsta posla, odnosno zadaci koje ima u organizciji,
nego ciljevi 1 na¢in obavljanja tih poslova, kao i odgovornost za njih”. (Przulj, 2011, p. 16)
Tabela 5 prikazuje temeljne razlike izmedu upravljanja ljudskim resursima i personalne,
kadrovske aktivnosti.
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Tabela 5: Razlike izmedu menadZmenta ljudskih resursa i kadrovske aktivnosti

Razlika

Personalna funkcija

MenadZment ljudskih resursa

Poslovna filozofija

Ljudi — sredstvo, proizvodni faktor

Ljudi — razvojni resurs

Pristup Tehnic¢ko-administrativni Razvojno-dinamic¢ki
MenadzZerska Sredstvo za postizanje ciljeva Temeljna strategijska prednost
filozofija

Poslovni pristup

Trosak koji treba minimizirati

Najrentabilnija investicija u razvoj

Priroda delatnosti

Parcijalna, funkcijska

Holisti¢ka, integrativna

Nacin delovanja

Standardizovan, kolektiviziran

Raznovrstan,individualiziran

Orijentacija Kratkoro¢na Dugoro¢na
TeZiste aktivnosti Evidentiranje,programiranje, kontrola | Strategijsko planiranje, razvoj,
motivisanje

Mesto aktivnosti

Personalno odeljenje

Menadzeri i sektor ljudskih resursa

Odgovornost

Personalno odeljenje

MenadZment

Ciljevi

Minimiziranje troskova

Maksimiziranje potencijala i njihove
upotrebe,  povecCanje  ukupne i
organizacione uspesnosti i fleksibilnosti

Uticaj na poslovne
performanse

Nikakav, ne meri se

ZnaCajan, postoji formalizovan i
kontinuiran sistem pracenja doprinosa

menadzmenta ljudskih resursa
org.uspesnosti

Izvor: (Sikavica, et al., 2008, p. 598)

IV faza — sa pocetkom 80-tih godina proslog veka funkcija menadzmenta ljudskih resursa
krece se ka svojoj Cetvrtoj fazi razvoja. U ovoj fazi dolazi do toga da top menadZment sve
viSe obraca paznju na znacaj ove prakse. Uz poznati deficit talenata na svim nivoima,
menadzeri su poceli da prihvataju €injenicu da su ljudi viSe nego neophodni. Sposobni,
motivisani ljudi su neprocenljive vrednosti i nerazmenljivi. MenadZment je pozitivnije
poceo da reaguje na zahteve za sredstvima i1 osobljem nego ranije, omogucavajuci da
ljudski resursi daju vrednosne predloge. Organizacije danas sebi ne mogu da dozvole da
podrzavaju one koji jasno ne doprinose srategijskim ciljevima organizacije. ,,U ovom
momentu nove uloge odeljenja ljudskih resurasa ¢ine da se ljudski resursi penju na lestvici
znacaja unutar organizacije. Uspostavljaju se kvalitetniji 1 drugaciji odnosi izmedu
menadzmenta i zaposlenih. Ovo je i pokusSaj da se povrati poverenje zaposlenih posle
velikog talasa tzv. downsizing-a. Kao rezultat svega ovoga, odeljenje ljudskih resursa je
bilo u isto vreme podrzavano (kao strategijski partner) ali i izazivano (u pravcu dokazivanja
i merenja njegovog doprinosa)“. (Vemi¢ Purkovi¢ & Josanov Vrgovi¢, 2014, p. 10) Sa
pojavom ekonomije znanja, funkcija ljudskih resurasa se znacajno promenila u smislu
njene uloge, statusa i uticaja. Odeljenje ljudskih resurasa se pomera od transakcione,
administrativne 1 funkcije zaposljavanja i otpustanja koje je od samog pocetka vrsilo, ka
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osnovnoj strateSkoj funkciji. Potenciranje strateSkog znacaja zaposlenih i1 sistema
upravljanja njima za ostvarivanje uspeha, isti¢e sve vecu potrebu za postojanjem jasne veze
izmedu praksi menadzmenta ljudskih resursa i organizacionih performansi.

U uspes$nim preduzeéima rukovodioci prepoznaju vezu izmedu ljudi i krajnjih ciljeva
kompanije. Oni znaju koliko je vazan kvalitet ljudskih resursa za konkurentnost.
,,Odeljenja ljudskih resursa uti¢u na smanjenje troskova, pobolj$avaju uslugu, povecavaju
profite i povecavaju produktivnost, a sve to postizu kroz program odgovornosti za svoju
funkciju, u ¢ijem su sredi$tu merenje i evaluacija. Na Zalost, koncept baziran na merenju
rezultata Gesto se ne koristi unutar mnogih organizacija. Cesto menadzeri ljudskih resurasa
ne znaju kako da mere svoje rezultate posto se za to nisu edukovali i pripremali. Sa druge
strane neki menadzeri ne vole da se posmatraju i njihovi rezultati da se mere. Neki top
menadzeri ne zele merljive rezultate od odeljenja ljudskih resurasa. Da bi opstale u
dinami¢nom, internacionalnom okruzenju organizacije moraju da razviju koncept
zasnovan na rezultatima. One moraju stvoriti inovativne proizvode i usluge, odli¢nu
kontrolu kvaliteta i potroSacki servis, efikasnu proizvodnju i sistem isporuke. Ovo se jedino
moze posti¢i odgovarajuéim investiranjem u programe ljudskih resursa dizajnirane da
regrutuju kvalitetne radnike, da ih treniraju na pravi nacin i odrZavaju ih motivisanim i
ukljuenim. Iznad svega odeljenje za ljudske resurse mora da se preusmeri sa brige o
troSkovima zaposlenih na brigu o njihovim doprinosima®. (Vemi¢ Purkovi¢ & JoSanov
Vrgovié, 2014, p. 9) To $to se neko u firmi naziva direktorom za ljudske resurse, a ne
personalnim menadZerom ne znaci da svoj posao obavlja po principima poslovne filozofije
menadzmenta ljudskih resursa, odnosno ne znaci da se u toj kompaniji zaposleni tretiraju
kao vredan resurs, a ne trosak. Nije vazno koji termin ¢e se upotrebljavati sve dok postoji
adekvatna praksa upravljanja zaposlenima koja poc¢iva na stavu da su oni kapital koji ¢ini
osnhovu vrednosti organizacije.

Moze se zakljuciti da menadzment ljudskih resursa jaca i nadograduje svoj koncept u
pravcu:

= demonstriranja jasne veze izmedu aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa i
organizacionih performansi;

= potenciranja stava da su zaposleni vredan kapital u koga treba investirati, a ne
troSak kojim treba oprezno upravljati kako bi se postigla organizaciona uspeSnost;

= putem merenja obezbedivanje podataka o tome koliko strategije i1 aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa stvoraju veca vrednost za organizaciju kroz ljude;

= demonstriranja menadZmenta ljudskih resursa kao strateSkog partnera u
ostvarivanju organizacionih ciljeva;
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2.1.3. Ciljevi i principi upravljanja ljudskim resursima

Uloga koju menadZzment ljudskih resursa ima u preduzecu proizilazi, zapravo iz nekoliko
ciljeva koje treba da realizuje. Ti ciljevi po Toringtonu su slede¢i: (Torrington, 2004, p. 6)

,,Ciljevi koji se odnose na zaposlene;

Ciljevi koji se odnose na rad;

Ciljevi koji se odnose na menadzment promena;
Administrativni ciljevi® (Torrington, 2004, p. 6)

Eall el

Primarni zadatak menadzmenta ljudskih resursa je da obezbedi da preduzece raspolaze
zaposlenima ¢ija znanja, vestine i sposobnosti korespondiraju sa ciljevima preduzeca. To
podrazumeva da ova funkcija vrsi selekciju i1 razvoj onih kandidata ¢ije su kompetencije
takve da mogu da odgovore potrebama preduzeca. Od menadzmenta ljudskih resursa
o¢ekuje se da predlozi i odgovarajuéu vrstu ugovora pod kojim ¢e se razlicite grupe
zaposlenih zaposljavati (stalno, privremeno zaposlenje, puno radno vreme, skrac¢eno itd),
jer to ima razli¢ite implikacije na strategijsku poziciju preduzeéa i ostvarivanje njegovih
ciljeva, ali 1 na troskove preduzeca.

Kada su izabrani najbolji kandidati, zadatak menadZzmenta ljudskih resursa je da obezbedi
da zaposleni budu §to viSe motivisani i posveéeni poslu kako bi se njihov potencijal u §to
vec¢oj meri iskoristio u funkeiji ciljeva preduzeca. Sistemi menadZmenta ljudskih resursa
koji tome mogu doprineti vezani su za obuku i razvoj, nagradivanje, razvoj karijere itd.
Jedan deo aktivnosti menadZzmenta ljudskih resursa vezan je i za razvijanje podsticajnih
paketa za najkompetentnije zaposlene, buduéi da njegov cilj nije samo da regrutuje i bira
najbolje kandidate za potrebe preduzeca, ve¢ da takve pojedince i zadrzi.

Danas, kada su promene u preduzecu gotovo svakodnevna pojava, funkcija menadzmenta
ljudskih resursa dobija zadatke 11z ovog domena. Njegov zadatak vezan je za angazovanje
ili razvoj lica koja treba da sprovedu promene, da ucestvuje u promenama preko svojih
sistema 1 praksi, kao 1 da ukljuCuje zaposlene u sprovodenje promena. Ukljucivanje
zaposlenih je posebno znaajno jer se pokazalo da se promene realizuju uspeSnije ukoliko
se zaposleni «osec¢aju kao arhitekte promena, a ne kao Zrtve promenay.

Da bi se ostvarili svi prethodni ciljevi, potrebno je da u preduzecu postoji odgovarajuca
baza podataka o zaposlenima koja sadrzi jasne i precizne podatke o njima, o njihovim
dostignu¢ima, rezultatima, preferencijama 1 sl. Ostvarivanje ovih zadataka ne vodi
postizanju strategijskih ciljeva preduzeca, ali njihova realizacija predstavlja operativnu
podrsku nastojanju menadzmenta ljudskih resursa da to postigne. U svim ovim
aktivnostima, koje u suStini imaju administrativni karakter, mora biti zastupljen i pravni
aspekt, jer se poslovi u okviru menadzmenta ljudskih resursa moraju obavljati u skladu sa
zakonom.
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,,Ciljevi menadzmenta ljudskih resursa izvode se iz organizacionih ciljeva i moraju biti
kompatibilni s njima. Zbog specificnosti ¢oveka i njegove prirode, moze se govoriti o
dualnosti ciljeva menadzmenta ljudskih resursa: poslovni, odnosno ekonomski i socijalni
ciljevi. Poslovni ili ekonomski ciljevi odnose se na maksimiziranje profita, $to zahteva
povecanje produktivnosti, snizavanje troskova, obezbedenje konkurentske prednosti i
porast ukupne organizacione uspesSnosti (efikasnosti, efektivnosti i1 fleksibilnosti).
Ostvarivanje ovih ciljeva zahteva odgovarajuci broj ljudi potrebnih kvalifikacija i visoke
radne motivacije, koji mogu da se prilagodavaju postojecim i budu¢im zahtevima poslova.
U danasnjim uslovima poslovanja organizacije, menadzment ljudskih resursa ima sledece
prioritetne ekonomske zadatke:

poboljsanje produktivnosti

stvaranje 1 odrzavanje kompetitivnosti

obezbedivanje konkurentnosti organizacije

odrzavanje fleksibilnosti, tj. prilagodavanja ukupnih sposobnosti organizacije
stalno novim zahtevima okruZenja

AN

Ostvarivanje ekonomskih ciljeva nije moguce bez respektovanja socijalnih ciljeva, koji se
odnose na:

zadovoljavanje potreba zaposlenih

poboljSanje socio-ekonomskog poloZzaja

obezbedenje prihvatljivih radnih uslova i kvaliteta radnog zivota

razvoj i odrzavanje individualnih potencijala zaposlenih

obezbedenje povoljne radne klime i meduljudskih odnosa koji podsticu li¢ni
angazman i razvoj

odrzavanje zdravlja zaposlenih.

AN NANEN

<

Ostvarivanje ovih ciljeva nije mogu¢e pomocu staticne i administrativne kadrovske
(personalne) funkcije. Menadzment ljudskih resursa, medutim, ima strategijski, razvojni i
preduzetnicki karakter. To znaci da zadaci nisu stati¢ni 1 medusobno izolovani, nego

zahtevaju stalno promisljanje sa aspekta ciljeva i povezivanje u svrsishodne aktivnosti ¢iji
se rezultati mogu meriti“. (Przulj, 2011, pp. 18-19)

,,Ovakve tendencije uslovljavaju novi odnos prema ljudima u preduzecu i nove principe
upravljanja ljudskim resursima. Moze se govoriti o slede¢im principima:

= Menadzment ljudskih resursa je primarno menadZment funkcija, a odgovornost za
ljude pripada menadZerima svih nivoa.

= Menadzment ljudskih resursa zahteva individualni pristup svakom zaposlenom u
preduzecu.

= Svi zadaci i1 procesi menadZzmenta ljudskih resursa medusobno su povezani i ni
jedan izolovano ne daje zadovoljavajuce rezultate.

= MenadZzment ljudskih resursa integrisan je interno i eksterno u preduzetnicke
aktivnosti 1 ima strategijski znacaj”. (Przulj, 2011, p. 15)

48



2.2. Kljucni procesi sistema upravljanja ljudskim resursima

Polazec¢i od pretpostavke da nacin na koji organizacija upravlja ljudskim resursima bitno
uti¢e na njihovu vrednost, na efikasnost i uspesnost u celini, u istrazivackom delu rada
najveca paznja posvecena je upravo ispitivanju kvaliteta zastupljene prakse menadzmenta
ljudskih resursa u bankama. Analizirani su postupci i metode upravljanja ljudskim
resursima u odredenom broju banaka iz uzorka istrazivanja i na osnovu dobijenih rezultata
izvrSena je procena u kojoj meri postojeca upravljacka praksa u ovoj oblasti doprinosi
povecéanju performansi zaposlenih i samim tim i performansama banke. ,,Poslo se od toga
da nije dovoljno da jedna banka samo ima stru¢ne ljude sa konkurentnim znanjima,
veStinama 1 sposobnostima kako bi bila uspesna. Uspeh banke pretpostavlja visok stepen
strucnih kompetencija zaposlenih, ali jo§ vise njihovu posvecenost (kvalitetu, poslu koji
radi, korisnicima i organizaciji). To podrazumeva dobre postupke i menadzerske odluke o
izboru ljudi za organizaciju (regrutovanje, selekcija, orijentacija) i daljem profesionalnom
razvoju (obuka, razvoj, upravljanje karijerom, vrednovanje radne uspesnosti), a jos vise
odluke kojim se podsti¢e identifikacija zaposlenih sa ciljevima organizacije (vrsta posla,
mogucénost razvoja i napredovanja, nagradivanje, sigurnost posla i sl.)*. (Vemi¢ Purkovi¢
& Josanov Vrgovié, 2014, p. 8)

Posto je upravljanje ljudskim resursima jedna od najkompleksnijih upravljackih funkcija i
zahteva mnogo znanja i ekspertize, ve¢ par decenija se razvija praksa i teorija u ovoj
oblasti, koja nudi niz korisnih profesionalnih reSenja, metoda i tehnika za postizanje
strateskih ciljeva 1 konkurentske prednosti organizacije pomoc¢u njenih zaposlenih. S toga
¢e, u narednom delu rada, genericke aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa biti detaljnije
objasnjene iz ugla njihvog doprinosa vrednosti kompanijinog ljudskog kapitala i samim
tim i organizacionoj uspes$nosti.

2.2.1. Plansko-analiti¢ki procesi

,,Planiranje ljudskih resursa je proces kojim se orgnizacione strategije i ciljevi pretvaraju u
procene potrebnog broja i kvaliteta ljudi za njithovo uspe$no sprovodenje, postizanje
poslovne uspesnosti i razvoja u buducnosti. (Sikavica, et al., 2008, pp. 655-656) Planiranje
ljudskih resursa obi¢no se odreduje kao proces kojim se definiSe kretanje ljudi u preduzecu,
u cilju da se organizaciji obezbedi potreban broj kao i struktura zaposlenih za ostvarivanje
strategije. Planirati ljude, potrebna znanja postaje jednako vazno kao i planirati finansije, a
vrlo Cesto ¢ak i vaznije. Razlika je jedino u tome Sto se finansije nikada ne zaboravljaju, a
ljudi su donedavno vrlo lako zaboravljani kao najvazniji razvojni resurs koji treba vrlo
pazljivo planirati i jo§ pazljivije njime upravljati. Efektivno planiranje ljudskih resursa
trebalo bi da doprinese pravim ljudima, koji rade prave stvari, na odgovaraju¢em radnom
mestu i u pravo vreme (Bahtijarevi¢ Siber, 1999)

,,Koliko ljudi je potrebno za ostvarenje poslovnih planova i ciljeva, kakvi ljudi, kojih
vestina, znanja, sposobnosti su potrebni, kako osigurati potrebne ljude i kako pripremiti
sadasnje zaposlene za buduce potrebe i1 zahteve poslovanja, klju¢na su pitanja kojim se
bavi proces planiranja ljudskih resursa. Naglasak koji se danas stavlja na planiranje
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ljudskih resursa rezultat je pre svega promene pristupa i shvatanja strategijske vaznosti
ljudskih resursa jer upravo ti resursi svojim delovanjem na materijalne i finansijske resurse
omogucavaju njihovo optimalno koris¢enje, i svojim znanjem, veStinama i iskustvom
predstavljaju nezamenjiv faktor uspesnosti svake organizacije. Nedostatak pravih ljudi
predstavlja nedostatak pravih znanja, a opterecenost neadekvatnim ljudima usporava
procese razvoja u preduzecu. Upravo to dovodi u pitanje razvoj mnogih preduzeca, a
iskljucivo je rezultat nedostatka planiranja ljudskih resursa. Na neophodnost planiranja
ljudskih resursa upucuju i slede¢i argumenti‘‘: (Przulj, 2011, p. 42)

Ljudski resursi su kriti¢ni resursi za poslovanje preduzeca;

Troskovi zaposljavanja i razvoja ljudskih resursa su veoma visoki;

Sticanje dodatnih znanja i veStina zahteva vreme i trud;

Proces regrutovanja i zaposljavanja novih ljudi dugo traje;

Preduzeca teSko mogu obezbediti sa trziSta rada veci broj odgovarajucih ljudi;
Integrisanje novozaposlenih u preduzeée je proces koji zahteva vreme i puni radni
doprinos se ne moze oc¢ekivati odmah.

4484830010

,Prednosti planiranja ljudskih resursa vide se u koristima koje istuc¢u kompanije kod kojih
je dugorocno i formalno planiranje ljudskih resursa sastavni deo poslovnog planiranja.
Takvo uspe$no planiranje ljudskih resursa donosi konkurentsku prednost (jer postaju
fleksibilnije 1 preduzetnije), omogucava zaposljavanje i zadrzavanje potrebnog broja
kompetentnih ljudi, te optimalno koriS¢enje ljudi i izbegavanje prekomernog broja
zaposlenih, rezultira svrsishodnim dodatnim obrazovanjem (zna se koliko kojih ljudi i u
kojim oblastima obucavati) i usmerenim i pravovremenim razvojem zaposlenih, dovodi do
veceg zadovoljstva zaposlenih, §titi organizaciona ulaganja i osigurava maksimalni povrat
na ulaganja u ljudske resurse. Prednosti planiranja ljudskih resursa su i razvijanje poola
talenata, zadrzavanje najboljih ljudi kojima se pruzaju stalni izazovi, odrzavanje
kontinuiteta menadZmenta, informisanje o potrebama i ljudima tako da se to moze
medusobno uskladiti, razvijanje objektivne 1 valjane slike o zaposlenima, omogucavanje
najboljih odluka postavljanja, razmestanja, razvoja ljudi i time poboljSavanje njihove radne
uspesnosti“. (Sikavica, et al., 2008, p. 656)

,Planiranje ljudskih resursa je znacajno, ne samo kao polazna aktivnost na koju se
naslanjaju ostale aktivnosti iz domene ljudskih resursa, nego i kao osnov uspesnosti
ljudskih resursa organizacije, bilo da se radi o budu¢im zaposlenima ili zaposlenima koji
ve¢ rade u kompaniji. Da bi zaposleni mogli odgovoriti postavljenim zahtevima, kompanija
pre njihovog zaposljavanja treba jasno definisati potrebna radna mesta, opis i zahteve
radnih mesta, kriterijume za zasnivanje radnog odnosa, faktore i indikatore uspesnosti, kao
i organizacionu strukturu. S obzirom da su promene na trziStu Ceste i da se poslovne
aktivnosti moraju prilagodavati realnim i trenutnim kretanjima, stalno pracenje i
prilagodavanje planova ljudskih resursa trendovima, kao i uskladivanje sa zivotnim
ciklusom organizacije su nuzne aktivnosti koje vode ka uspesnosti ljudskih resursa u radu.
Neplaniranje moze biti skupo, kada se pojave ekonomski negativni efekti kao posledica
nedostatka planiranja. Znacajne prednosti planiranja ljudskih resursa su ve¢e zadovoljstvo
1 uspesniji razvoj zaposlenih, smanjenje troSkova rada, bolje poznavanje zaposlenih od
strane menadZmenta, i uskladenost sa ciljevima firme*. (Je¢menica & Barjaktarovi¢ , 2005,
pp. 155-156)
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Vezano za planiranje ljudskih resursa organizacije pri obavljanju tih aktivnosti se susre¢u
sa brojnim problemima, od kojih su najvazniji slede¢i (Sikavica, et al., 2008):

= Neuspostavljenost jasne i neposredne veze izmedu strategije i ciljeva poslovanja i
planova ljudskih resursa. Kao posledica toga ne ostvaruje se maksimalan doprinos
zaposlenih uspesnom ostvarenju strategijskih ciljeva.

= Poslovne strategije ¢esto nisu dovoljno razvijene pa nisu dobra baza za planiranje
ljudskih resursa. Kao posledica toga ne ostvaruje se povezanost svih potreba za
zaposlenima sa ukupnim poslovnim aktivnostima i ciljevima organizacije.

= Problemi mogu nastati i usled nestru¢nosti planera ljudskih resursa koji nedovoljno
sagledavaju organizacionu svrhu planiranja.

= Izostanak podrske menadzera moze dovesti do nedostatka potrebnih podataka i
saradnje nuzne za uspeh planiranja ljudskih resursa.

= Planiranje ljudskih resursa veoma je slozen proces. Slozenost proistice pre svega iz
specifi¢nosti ljudi kao resursa. Za razliku od drugih planskih veli¢ina u preduzecu,
zaposleni imaju i sopstvene planove i ciljeve, koji treba da budu uskladeni sa
preduze¢em. Pored toga, i samo preduzece je u svom delovanju izloZeno brojnim
spoljnim uticajima koje je veoma tesko predvideti i kontrolisati.

Uspesnost procesa restruktuiranja i privatizacije, spajanja i pripajanja banaka, koji su
obeleZili dosadasnji tranzicioni period bankarskog sektora u Srbiji u velikoj meri zavisio
je od kvaliteta aktivnosti planiranja ljudskih resursa budu¢i da su podrazumevali i reformu
radne snage. Veliki broj nepotrebnih radnih mesta, viSak zaposlenih, nedostatak strucnih
ljudi, predstavljali su glavne probleme koje je trebalo brzo resiti u postupcima privatizacije
i restruktuiranja banaka. Oni su samo ogoleli ¢injenicu izostanka adekvatnog planiranja
ljudskih resursa u nasim bankama. Da izostanak planiranja ljudskih resursa moze biti
veoma skupo za organizaciju svedoci 1 ne tako mali broj otpustenih bankarskih radnika koji
su proglaseni viskom radne snage i koji pre otkaza dugo nisu primali plate. Uslove za razvoj
procesa planiranja ljudskih resursa omogucile su jedino velike strane kompanije koje su
dosle na nase trziste kupovinom nasih banaka i prenele tehnologiju poslovanja i procese iz
mati¢nih razvijenih zemalja. Obzirom da se o¢ekuju dalja spajanja i pripajanja banaka u
buduénosti, odnosno ukrupnjavanja bankarskog sektora u Srbiji, aktivnosti planiranja
ljudskih resursa imace zna€ajnu ulogu za uspesnost ovih procesa.

2.2.2. Obezbedivanje ljudskih resursa

Organizacija unapreduje svoje ljudske resurse ili zaposljavanjem novih ljudi ili razvojem
postojecih. Ukoliko se odluci za prvi, onda je proces obezbedivanja prvi korak u stvaranju
uslova da kvalitetni ljudi udu u preduzece. Od metoda na koji organizacija privlaci ljude u
procesu regrutacije, od kriterijuma koje postavlja prilikom selekcije, kao i postupka kojim
proverava njihove sposobnosti i znanja, zavisi da li ¢e kompetentni ljudi uéi u organizaciju
I ostati u njoj. (Vemi¢ Purkovi¢ & Przulj, 2010) ,,Procesi regrutovanja i selekcije usmereni
su na identifikaciju, privlacenje i izbor odgovarajué¢ih kandidata koji ¢e ispuniti
organizaciona ocekivanja“ (Przulj, 2011, p. 79) Ovakvo odredenje ovih procesa najbolje
opisuje njihov znacaj za ostvarenje konkurentske prednosti preduzeca preko ljudi.
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,Regrutovanje ljudskih resursa se definiSe i kao praksa ili aktivnost koju organizacija
sprovodi u cilju prepoznavanja i privlacenja potencijalnih kandidata. Regrutovanje
ukljucuje trazenje, privlacenje i osiguravanje skupa kandidata od kojih se, kroz proces
selekcije, odabiraju oni koji najbolje odgovaraju zahtevima slobodnih poslova i radnih
mesta. Cilj regrutovanja je da osigura organizaciji odreden broj dovoljno kvalifikovanih
radnika izmedu kojih ¢e odabrati one koji najvise odgovaraju zahtevima posla. Cilj nije
prikupiti veliki broj kandidata. Ako proces stvori more nekvalifikovanih kandidata
organizacija ¢e se suociti sa visokim troSkovima selekcije i popuni¢e mali broj mesta
kandidatima koji ne ispunjavaju zahteve. Beaumont isti¢e tri klju¢na parametra koji su
istakli znacaj regrutovanja u organizacijama: demografski trendovi i promene na trzistu
rada Cija je posledica diversifikovana radna snaga, potreba za fleksibilnom radnom snagom
koja raspolaze konkretnim veStinama i sposobnostima i moguénos¢u rada u timu Sto
ukazuje da organizacije kona¢no shvataju vaznost 1 jedinstvenost ljudskog resursa jer su u
svojim izborima viSe usmereni na komponente ponaSanja i stavova nega na formalno
uskladivanje pojedinaca sa zahtevima posla, i isticanje znac¢aja menadzmenta ljudskih
resursa u ostvarivanju strategije organizacije®. (Noa, et al., 2006, p. 163)

,Popunjavanje radnih mesta je slozen proces, koji od menadzera zahteva visok stepen
odgovornosti za doneSene odluke. Potencijal ljudi koji se primaju u preduzece bitno
determiniSe ukupan ljudski kapital organizacije, od Cega presudno zavisi uspesno
ostvarivanje organizacionih ciljeva. Pored toga, ovaj proces ima znatnog uticaja na imidz
preduzeca na trziStu rada i u javnosti“. (Przulj, 2011, p. 81)

U ekonomiji znanja u kojoj ljudski resursi zauzimaju centralnu poziciju, proces regrutacije
poprima obeleZja «pravog rata za talente». Preduzeca u svetu ulaZzu sve viSe u procese
regrutacije Zeljenih struénjaka. Sajmovi Karijera, oglaSavanje u medijima i na Internet
portalima, unajmljivanje «lovaca na glave», programi stipendiranja, saradnja sa
fakultetima 1 drugim obrazovnim institucijama samo su neki od nacina na koja preduzeca
zele da privuku najkvalitetnije radnike tzv. specijaliste znanja. Postoji nekoliko razloga za
to: prelazak privrede iz industrijske u informaticku eru dovela je do paradoksalne situacije:
sve veceg broja nezaposlenih ljudi i sve vece potraznje za visokokvalifikovanim
vek danas je postalo nezamislivo. Covek u toku svoje radne karijere promeni vise
kompanija, viSe radnih pozicija i zanimanja. Danas zaposleni mnogo lakSe napustaju
preduzeca nego pre Sto predstavlja jo§ jedan razlog za ulaganje u regrutovanje kandidata.

Jedno od vaznih podru¢ja menadzmenta ljudskih resursa sa aspekta njegovog
obezbedivanja jeste selekcija kvalitetnih ili jednostavno odabir pravih ljudi sa pravim
znanjima. Vaznost ovog procesa ogleda se pre svega u tome $to ukupna uspeSnost
preduzeca zavisi pre svega od toga kakve smo ljude odabrali da rade za organizaciju.
,»Selekcija podrazumeva procenjivanje kandidata uz primenu razli¢itih unapred utvrdenih
metoda i postupaka i izbor kandidata koji najbolje odgovaraju zahtevima poslova. Osnovni
cilj selekcije je prognoziranje buducée radne uspesnosti kandidata i minimiziranje greSaka
u odlucivanju o izboru kandidata za zaposlenje. Da bismo prognozirali uspesnost nekog
kandidata na odredenom radnom mestu, neophodno je prvenstveno poznavati zahteve
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poslova koje ¢e budu¢i kandidat obavljati. Zato proces selekcije, kao i veéina ostalih
procesa u menadzmentu ljudskih resursa, polazi od analize posla. Analiza posla kao stru¢ni
postupak utvrdivanja «koja i koliko znanja» predstavlja kamen temeljac u menadzmentu
ljudskih resursa. Time se utvrduje osnova za identifikaciju trazenih znanja, sposobnosti i
osobina li¢nosti, kao i za izbor instrumenata selekcije (Przulj, 2011, p. 94).

,Proces selekcije veoma sloZen proces i zahteva visoku stru¢nost. Proces profesionalne
selekcije kao slozeni proces prognoze buduce radne uspesnosti na osnovu informacija o
kandidatu za zapolenje, prikupljenih odgovaraju¢im metodama i1 tehnikama zavisi
prvenstveno od kvaliteta tih metoda i tehnika“ (Przulj, 2011, p. 95). Mnoge uspesne svetske
kompanije imaju razvijene metode i instrumente za procenu kandidata: upitnici, intervjui,
psiho-testovi, specijalni testovi za proveru znanja, medicinski pregledi, a neke ¢ak koriste
I nekonvencionalne metode poput, grafologija, horoskop, detektor lazi, simulacija radnih
uslova i zadatka itd.

Razvoj tehnologije, a posebno informacione tehnologije doveo je do neslucenih
moguénosti brzog Sirenja znanja, ali 1 njegovog brzog zastarevanja. Nova znanja
prouzrokuju nove vrste poslova. Zato se kandidati sve vise konkretno biraju za preduzece,
a manje za konkretna radna mesta i sve se viSe ulaze u njihovo uvodenje u posao i
profesionalno usmeravanje 1 osposobljavanje unutar preduzeca. Ovaj trend ne umanjuje
potrebu za kvalitetnim procesom selekcije, naprotiv povecava je.

Modelovanje procesa obezbedivanja ljudskih resursa mozemo okarakterisati kao plansku i
kontinuiranu aktivnost koja je uskladena sa poslovnom strategijom i €iji je cilj postizanje
konkurentnosti organizacije, odnosno na osnovu definisane poslovne strategije utvrduju se
potrebe organizacije u smislu znanja, vestina i sposobnosti kojima ¢e se strategije i
ostvariti. Proces prijema radnika obezbeduje strategije za prevazilaZzenje jaza izmedu
potrebnog i raspolozivog znanja. Kvalitetno obezbedivanje ljudskih resursa visestruko
uti¢e na uspesnost organizacije: (Przulj, 2011, p. 95)

= Omogucavaju da sa manjim brojem zaposlenih posao bude uspesno zavrsen. Ako
imate nesposobne i nekompetentne radnike u organizaciji, trebace vise ljudi, a time
¢e 1 troSkovi proizvodnje ili usluge da se povecaju. Kao posledica takvog stanja
javlja se nekonkurentnost cene proizvoda i usluga na trzistu.

= Garantuju veéi kvalitet obavljenog posla. Ljudi koji bolje poznaju posao i imaju
potrebne sposobnosti 1 vestine, rade kvalitetnije 1 potrebna im je manja kontrola.

= Obezbeduju bolju radnu atmosferu i saradnju medu zaposlenima, posto je manja
mogucnost da jedni rade, a drugi ne rade. Takode, medusobno profesionalno i
ljudsko uvazavanje stvara bolje odnose u interakciji medu zaposlenima.
Postavljanje jasnih kriterijuma i profesionalni postupak u izboru ima snazno
motivaciono dejstvo na kandidate 1 svakako se odrazava na njihov kasniji radni
ucinak.

= Ljudi su zadovoljniji kada rade poslove za koje imaju viSe sklonosti, znanja i
interesovanja, a to ima povratno pozitivno dejstvo na njihovu posvecenost poslu,
opStu klimu na radu 1 ukupne radne rezultate.
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= Manja je mogucnost povrede na radu, izostanka i oboljenja, koja prouzrokuju stres
1 frustracije zbog osecanja nesposobnosti 1 opterecenosti zahtevima posla, sto sve
deluje na zdravlje pojedinaca, ukupne troskove poslovanja, kao i na Siru drustvenu
zajednicu.

Zahtevi za kvalitetnom praksom obezbedivanja ljudskih resursa u nasim bankama posebno
su bili izraZeni u periodu reforme bankarskog sektora u kojem je u vecini banaka potpuno
izamenjena struktura zaposlenih, a posebno zaposlenih na rukovode¢im mestima. U cilju
osnazivanja poslovanja, bankama su bili potrebni novi, kompetentni ljudi, posebno na
viSim polozajima u organizaciji. Trziste bankarskih profesionalaca je prvo pravo i efikasno
trziste radne snage danas. Velika potraznja za specifi¢nim profilima kao $to su finansijsko-
raéunovodstveni stru¢njaci, risk menadzeri, kreditni analiti¢ari, trejderi, informaticari, i
drugi, uslovljavaju veliku fluktuadju zaposlenih u bankama. Sve je teze zadrzati dobrog
radnika i obezbediti njegovu lojalnost prema poslodavcu.

2.2.3. Razvoj ljudskih resursa

Nije dovoljno samo privuéi i1 zaposliti pravog kandidata sa odredenim znanjem,
sposobnostima i veStinama, ve¢ je vazno i zadrzati ga i dalje razvijati njegove potencijale.
Dugoro¢no posmatrano ucesc¢e konkurentnosti ljudskih resursa u ukupnoj uspesnosti zavisi
od kvaliteta kompetencija koje pojedinci sti¢u, njihovih vestina i sposobnosti. Poznato je
da je uslov opstanka savremenog preduzeca njegova sposobnost prilagodavanja zahtevima
dinami¢nog okruzenja. Prilagodavanje okruzenju zahteva niz promena unutar preduzeca.
Te promene ne mogu da se zadrze samo na strukturi, tehnologiji i sistemima, nego zadiru
mnogo dublje u strukturu znanja, sposobnosti i ponasanja zaposlenih. Da bi bila fleksibilna,
organizacija treba da stvori sisteme i poluge prilagodavanja i fleksibilnosti zaposlenih. U
suprotnom ¢e biti suo¢ena sa problemom otpustanja i angazovanja ljudi iz spoljnih izvora.
,,U nastojanju da se menjaju iznutra, kako bi bile prilagodljive spoljnim promenama,
savremene organizacije podstic¢u razvoj zaposlenih i tragaju za metodama i instrumentima
koje im omogucavaju promenu strukture znanja i sposobnosti zaposlenih, kao osnovu
njihove konkurentnosti Radi se o0 metodama koje imaju snazne motivacione i
identifikacione efekte i pozitivno uticu na otklanjanje otpora promenama®“. (Vemic
burkovi¢, 2009, p. 67)

Kada govorimo o razvoju zaposlenih, onda mislimo prvenstveno na aktivnosti organizacije
koje su usmerene na jacanje i razvijanje potencijala (Sposobnosti, kompetencija)
zaposlenih, koje su neophodne za buduce poslovne aktivnosti. Radi se o planskom i
osmisljenom konceptu, koji zahteva vreme i uskladenost individualnih i organizacionih
ciljeva. Razvoj zaposlenih kao dugoro¢na i planska aktivnost potvrduje strateski karakter
menadzmenta ljudskih resursa i bazira se na dinami¢nom shvatanju zaposlenih, zaposleni
se tretiraju kao vazni resursi koji da bi se stavili u funkciju ostvarivanja konkurentske
prednosti moraju biti prilagodljivi promenama iz okruzenja. Razvoj ljudskih resursa
predstavlja neodvojivi deo razvoja organizacije. Organizacije koje zaposlene budu
posmatrale kao razvojni potencijal i izvor svoje konkurentske prednosti, a razvoj
zaposlenih kao sastavni deo svoje strategije i politike, uspece ne samo brze da se

54



prilagodavaju promenama, ve¢ i da ostvare proaktivnost, odnosno da stvaraju promene i
ostavljaju drugima da im se prilagodavaju. ,,Definisanje strategije razvoja ljudskih resursa
u organizaciji, je klju¢ dugoro¢nog uspeha, i postoji deset karakteristika strateSkom
pristupu razvoja ljudskih resursa:

= razvoj ljudskih resursa oblikuje misiju i ciljeve organizacije i ima ulogu u
implementaciji strategije,

= glavni menadzeri su pre lideri razvoja ljudskih resursa nego oni koji taj razvoj samo
podrzavaju,

= U razvoj ljudskih resursa treba da bude ukljucen vi$i menadZment, a ne samo
struénjaci za razvoj ljudskih resursa,

= radi se na strategijama, politikama i praksama razvoja ljudskih resursa koje
podrazumevaju aktuelni i buduéi smer razvoja organzacije,

= linijski menadzZeri nisu samo posveceni razvoju ljudskih resursa ve¢ su u taj razvoj
ukljuceni i kao strateski partneri,

= neophodna je strateSka integracija sa drugim aspektima menadzmenta ljudskih
resursa,

= treneri ne samo da imaju dodatne uloge u pruzanju pomoc¢i i konsultacijama u vezi

sa organizacionim promenama, ve¢ ih i vode 1 potpomazu,

profesionalci za razvoj ljudskih resursa uticu na stvaranje organizacione kulture

akcenat se stavlja na troskovnu efikasnost i buduée rezultate®. (Zubovi¢, 2010, p.
39)

=
=

Savremena preduzeca Koriste razli¢ite pristupe razvoja: orijentacija, mentorstvo, formalno
obrazovanje, obuka, procena radne uspesnosti, radna iskustva (obogacivanje, prosirivanje
posla, rotacija na novi posao, premestaji u druge organizacije, unapredenja), meduljudski
odnosi). U celini i dugoro¢no gledano, koriséenje razli¢itih pristupa razvoja omogucava
dinamiku u organizaciji, bolje sagledavanje postojecih potencijala, motivaciju zaposlenih
za sticanje novih znanja i vestina i stvaranje klime i kulture organizacije, koja podstice
promene. Pored toga, razvoj zaposlenih omogucava prilagodavanje novim zahtevima rada,
smanjene troskove selekcije novih radnika i veéi stepen motivacije i identifikacije
zaposlenih sa organizacionim ciljevima.

Menadzment ljudskih resursa obezbeduje, kroz proces razvoja zaposlenih, stalno
inoviranje ljudskog kapitala, stvara uslove za medusobnu razmenu znanja i iskustva i
proaktivno delovanje i tako doprinosi konkurentskoj prednosti, a postize se i satisfakcija
svih ucesnika u poslovnim procesima. Posledica ovih procesa je formiranje ucece
organizacije.

Proces razvoja zaposlenih se tako odvija da podsti¢e nova znanja, vestine, kompetencije i
sposobnosti koje uti¢u na kvalitet ukupnog organizacionog znanja na osnovu cega je
preduzece specificno, po kome se razlikuje od bilo kojeg drugog. Da bi sac¢uvala stecene
pozicije i povecala konkurentsku prednost, kompanija mora da generise nova znanja, a ne
samo da se osloni na iskoris¢avanje postojecih. Razvoj i obrazovanje nije vise obaveza i
privilegija onih na visim pozicijama i stru¢nim poslovima, nego postaje obaveza i potreba
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svih. Sto su organizacije veée, to trose vise sredstava za obrazovanje i pruzaju svojim
zaposlenima vece i raznolikije mogucénosti razvoja. (Vemi¢ Purkovi¢ & Przulj, 2010)

,Do0 promene stavova koje organizacije imaju prema ulaganju dolazi najvise zahvaljujuci
raznim istrazivanjima koja su sprovedena u prethodnih desetak godina. Pre tog perioda
istrazivanja su se bavila mikro-podacima za pojedina¢ne zaposlene, gde se produktinvost
uobicajeno merila kroz nivo zarada. Ovakva vrsta analize je gubila iz vida produktivnost
koja je nastala kao rezultat obuke, a koja je donela korist firmi, a ne samo zaposlenom.
Novija literatura koja koristi informacije na nivou organizacije kako bi analizirala uticaj
ulaganja u ljudske resurse na rezultate poslovanja daju dokaze da obuka stvara znacajne
koristi i za poslodavce®. (Zubovi¢, 2010, p. 41)

,»Ako se posmatra uticaj ulaganja na produktivnost, obim prodaje i profitabilnost, Bartel
(1994) je u svom radu pokusala da proceni efekte obuke na produktivnost u SAD koriste¢i
uzorak od 495 proizvodih firmi. Rezultat je pokazao da su programi obuke u periodu od
1983 do 1986 godine u pozitivnoj korelaciji sa nivoom prodaje po zaposlenom u 1986.
godini. U ovom istrazivanju su kori$¢eni prosti indikatori o postojanju ulaganja u obuku,
dok nije bilo podataka o iznosima ulaganja“. (Zubovi¢, 2010, p. 42)

,Brojna empirijska istrazivanja dokazala su da se preduzec¢ima ulaganja u zaposlene,
unapredivanjem njihovih znanja i vestina i koris¢enjem tih znanja i vestina visestruko
isplati. Tako su, na primer, Delaney i Huselid (1996.) na uzorku od 590 profitnih i
neprofitnih organizacija dokazali pozitivnu korelaciju izmedu koli¢ine obrazovanja i
uspesnosti preduzeca. Fey, Bjorkman i Pavlovskaya (2000.) na uzorku od 101 strane
organizacije koje posluju u Rusiji ustanovili su da na uspesnost preduzeéa pozitivno utice
netehni¢ko obrazovanje. Appleyard i Brown (2001.), istrazuju¢i americ¢ke, azijske i
evropske organizacije, ustanovili su da je koli¢ina obrazovanja presudna za uspesnost neke
kompanije. Collins, Smith i Stevens (2001.), istrazujuci 78 organizacija visoke tehnologije,
zakljucili su da dimenzije kreiranja znanja pozitivno utic¢u na rast prodaje* (Poloski Vokic¢
& Grizelj, 2008, p. 853).

Banke stalno tragaju za razli¢itoS¢u. U danasnjoj neobuzdanoj trziSnoj ekonomiji, sve je
teze biti drugaciji. Raditi nesto drugo, nesto Sto niko pre nije radio, smisljati novitete, biti
bar za trenutak jedinstven i bez konkurencije problem je svih preduzeéa, pa i banaka. Ranije
se moglo biti jedinstven, jednostavnim obogac¢ivanjem ve¢ postojecih usluga. Medutim, to
viSe ne daje rezultate. Bankarske usluge sve vise lie jedna na drugu. Ono $§to ih razlikuje
i time ¢ini jednu banku uspesniju od druge jeste ponuda bankarskih usluga. S obzirom na
specificnu prirodu bankarskih usluga koja u prvi plan isti¢e zaposlene kao bitne elemente
usluzne ponude, razvoj zaposlenih predstavlja jedan od klju¢nih faktora za postizanje
diferencijacije na bankarskom trzistu. Razvoj novih znanja ugradenih u kvalitet bankarskih
usluga svakako da predstavlja jedan od imperativa u borbi sa sve ostrijom konkurencijom
u bankarskom sektoru.
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Razvoj zaposlenih postao je danas nezaobilazno sredstvo u borbi sa konkurencijom. 1z toga
razloga sve veci broj banka u okviru sektora za ljudske resurse otvaraju posebna odeljenja
za razvoj zaposlenih. lIzuzetno vazan segment rada ovih odeljenja predstavlja obuka i
razvoj zaposlenih u cilju unapredenja njihovih profesionalnih znanja, sposobnosti i vestina.
Investiranje u ljude kroz obuku i obrazovanje, rad na osposobljavanju u skladu sa
potrebama banke, kao i rad na negovanju korporativne kulture koja vrednuje znanje i ljude
kao kljucne resurse, predstavljaju znaCajne komepetetivne prednosti na bankarskom
trzistu.

2.2.4. Odrzavanje ljudskih resursa

Koliko organizacija vrednuje zaposlene najbolje pokazuje njen sistem odrZavanja ljudskih
resursa. Kada govorimo o procesima odrzavanja ljudskih resursa onda pre svega mislimo
na procese nagradivanja, sisteme kompenzacija i beneficija, ali 1 ocuvanja zdravlja 1
bezbednosti, kao 1 uredenja radnih odnosa. Ako u preduzecéu vrednujemo kvalitetne ljude,
onda moramo i da to nagradivanjem potvrdimo. ,,Prilikom kreiranja stimulativnog sistema
nagradivanja treba teziti slede¢em:

= Da bi nagrade bile u funkciji povecanja radnog ucinka i uspes$nosti, moraju biti
povezane sa onim pokazateljima radne uspeSnosti na koje pojedinac ili grupa mogu
da uti¢u svojim ponaSanjem. Postavljeni standardi (norme, plan, program i sl.)
moraju biti ostvarljivi i iz aspekta pojedinca.

= Mora postojati jasna veze izmedu rezultata rada i nagrada. Rad se mora percipirati
kao instrument za povecanje plate i dobijanje drugih nagrada kao i za ostvarivanje
individualnih ciljeva (razvoja, napredovanja, statusa i sl.).

= Sistem nagradivanja mora da se temelji viSe na pozitivhim nego negativnim
konsekvencama radnog ponasanja. To u nacelu znaci da je bolje nagraditi nego
kaZnjavati.

= Povecanje nagrade (posebno plate) koje rezultira iz ve¢eg ucinka (ili nekog drugog
pokazatelja radne uspeSnosti) mora biti dovoljno veliko da opravdava i podstice
dodatni napor koji se ulaze.

= Nagrade se moraju percipirati kao primerene uloZenom radu, fer i pravicne u
poredenju sa drugima unutar organizacije i izvan nje, sa drugim organizacijama i
trziStem.

= Razlike u nagradama izmedu dobrih 1 slabih radnika moraju biti znatne da bi
stimulisale dobar rad*. (Sikavica, et al., 2008, p. 714)

,Jednostavno re¢eno, da bi bio u funkciji organizacione uspesnosti, sistem nagradivanja
mora obezbediti vezu izmedu radnih rezultata i zarada, pruZziti povratnu informaciju
zaposlenom o njegovom radu i zalaganju, obezbediti privla¢nost nagrade i pravi¢nost™.
(Przulj, 2011, p. 244) U tom cilju organizacije razraduju 1 primenjuju razli¢ite sisteme
materijalnog (plate, individualne nagrade, bonusi, programi stimulacije, ucetvovanje
zaposlenih u rezultatima 1 uspesSnosti preduzeca) 1 nematerijalnog nagradivanja (dizajn
posla, stil menadzmenta, participacija zaposlenih, upravljanje pomocu ciljeva, fleksibilni
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oblici radnog vremena, priznanje i davanje povratne informacije, razvoj Karijere,
usavrSavanje, organizaciona kultura i dr.).

Tradicionalni pristup odredivanju nagrada bazirao se na pretpostavkama pravednosti i
jednakosti. Sustina ovog pristupa je u definisanju nagrada na osnovu procene vrednosti
posla za preduzece, uspostavlja se direktna veza izmedu nagrada i odredene vrste posla,
nezavisno od toga kakve sposobnosti, vestine i znanja poseduje pojedinac koji obavlja taj
posao. U poslednjih par godina sve vise se zagovara savremeni pristup odredivanju nagrada
koji se bazira na pravednosti i razli¢itosti. Upravo ovaj pristup svedoci da je znanje
najvazniji resurs u preduzeéu. Re¢ je o pristupu prema kojem je Kriterijum za definisanje
nagrada kompetentnost, radni rezultati i ponasanje.

Klijenti banaka postali su veoma sofisticirani u svojim zahtevima, a brza i dobra usluga
danas se podrazumeva. Klijenti svakodnevno procenjuju banke i porede sa konkurencijom.
Od bankarskih radnika se zahteva inicijativa i spremnost da pruze vise od ocekivanog.
Dobar bankarski sluzbenik dobro razume klijenta i pruza mu savet kako da najbolje
odabere uslugu koja je pravo resenje za njega, gradi brend i neguje imidz banke. Trzis$ni
nacin poslovanja banki odreduje klijenta ikao najvazniju tacku poslovanja i nalaze
nesebi¢nu posvecenost klijentima na svakom radnom mestu. Ukoliko je klijent zadovoljan
pruzenim bankarskim uslugama on stie lojalnost prema banci, utiCe na prihode i
moguénosti razvoja. Obzirom da kvalitet bankarske usluge i zadovoljstvo klijenata
pruzenom bankarskom uslugom u velikoj meri zavisi od zadovoljstva i motivacije
zaposlenih jasno se uvida veza izmedu sistema nagradivanja i uspesnosti banke. Vestina
upravljanja zaposlenima je u dobrom izboru osobe sa velikim potencijalom, koju treba
dalje usavrSavati i zadrzati. Banke trebaju kontinuirano da rade na usavrSavanju svojih
paketa nagradivanja profesionalaca u cilju njihovog zadrZavanja i privlacenja novih
stru¢njaka.

Rad u banci mozZe biti veoma stresan posao. Rad sa klijentima, posebno komunikacija sa
teskim klijentima, pritisak da se posao uradi u zadatim rokovima, rad sa tudim novcem i
strah da se ne napravi greska, rad vikendom, prekovremeni rad, samo su neki od uzro¢nika
zdravstvenih problema, stresa i pregorevanja na poslu. To svakako umanjuje potencijale
zaposlenih u bankama. Zbog toga banke treba da imaju savremene programe i naine za
ublazavanje ovih negativnih efekata bankarskog rada.
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2.3. Stratesko pozicioniranje sistema upravljanja ljudskim
resursima

Analiza uloge menadzmenta ljudskih resursa u strategijskim procesima organizacije
znacajna je s jedne strane, Sto potencira stav nuznosti postojanja strateSke orjentacije ove
funkcije za generisanje vrednosti ljudskog kapitala, a s druge Sto i menadzment ljudskog
kapitala i menadzment ljudskih resursa predstvljaju strateski vazne partnere u ostvarivanju
poslovnog uspeha.

Menadzment ljudskih resursa predstavlja strategijskog partnera koji ima input u formulaciji
strategije organizacije 1 razvija i prilagodava programe ljudskih resursa koji pomazu
efikasnijoj primeni strategije. Bilo koji pojedinac ili mala grupa koja se nalazi na bilo
kojem mestu ili nivou organizacije moZze imati veliki uticaj na strategije i pravce razvoja.
S toga, organizacije moraju da razviju istinski ineteres za svoje zaposlene i za nacine na
koji ¢e oni biti ukljuceni 1 povezani sa drugim ljudima. Mozda to nece olakSati
implementaciju strategije, medutim povecaée nivo dinamike unutar organizacije.
Prethodno isti¢e da iako su mozda finansije jezik strategije, menadzment ljudskih resursa
je jezik strateske dinamike.

2.3.1. Povezanost izmedu menadzmenta ljudskih resursa i
strategijskih procesa

Izbor strategije zapravo se sastoji od odgovora na pitanja vezana za konkurenciju, na
primer gde konkurisati (na kojem trziStu ili trziStima konkurisati), kako konkurisati (na
osnovu ¢ega posti€i razlicitost: troSak, kvalitet, pouzdanost, isporuka) i ¢ime konkurisati
(koji resursi omoguéavaju konkurentnost i kako steéi i razviti te resurse). Cesto se dedava
da oni koji donose strategijske odluke manje posvecuju paznju pitanju «fime konkurisati»
Sto moze dovesti do losih strategijskih odluka. Na primer, u praksi se vrlo ¢esto deSavaju
situacije da menadZeri odluce da proSire posao otvarajuci novu poslovnicu ili filijalu, a da
nemaju potrebnu radnu snagu, ili da udu u nov posao, a da nemaju obucene ljude koji ¢e
taj posao raditi. Pitanje ¢ime konkurisati ¢esto predstavlja nacine na koji zaposleni mogu
uticati ili ufestvuju u strategijskom procesu. Pitanje predstavlja srediSte prakse
menadzmenta ljudskih resursa. S obzirom da su ljudski resursi uglavnom odlucujuéi faktor
uspeha strategije, svaki deo strategijskog procesa ukljucuje i pitanja vezana za zaposlene.

Iz karakteristika i specifi¢nosti ljudskih resursa kao fluidnog, promenljivog, tesko
prepoznatljivog, merljivog 1 dostupnog, proizlaze i izazovi za savremeni menadZment.
Izazovi savremenog upravljanja ljudskim resursima usmereni su prioritetno na: strategijsko
planiranje, obezbedivanje, razvoj i odrzavanje ljudskih resursa. Posto su ljudski resursi
identifikovani kao klju¢ni organizacioni resursi, ostvarivanje konkurentske prednosti je
nemoguce bez aktivnog ukljucivanja upravljackih postupaka koji jac¢aju konkurentske
sposobnosti zaposlenih. Druga bitna karakteristika strategijskog menadzmenta je fokus na
okruzenje i uskladivanje unutra$njih snaga sa spoljasnjim sansama i pretnjama.
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Koncept strategijskog menadzmenta ljudskih resursa kvalitativno menja odnos preduzeca
prema ljudskim resursima i integriSe procese upravljanja ljudskim resursima u strategiju
preduzeca. Pri tome se primenjuju principi strategijskog planiranje polaze¢i od analize
faktora organizacijske okoline (Sanse i1 pretnje) i dovode ih u sklad sa unutrasnjim snagama
i slabostima ljudskog potencijala. ,,U strategijskom promisljanju vise se ne postavlja samo
pitanje optimalnog broja i strukture zaposlenih, nego koji ¢e potencijali 1 sposobnosti
ubuduce biti potrebni sa aspekta trziSta, konkurencije, okruzenja i poslovnih strategija“.
(Przulj, 2011, p. 25) Dok su se klasi¢ni pristupi viSe bavili operativnim pitanjima izbora,
razvoja, vodenja i administracije kadrova, sada u prvi plan dolaze strategijski znacaj
zaposlenih kao najvrednijih organizacionih resursa u konkurentskoj borbi na
internacionalnim trzistima i tehnologijama buduénosti.

Odnos strategije i menadzmenta ljudskih resursa moze se sagledati kao usmeravanje
konkurentske strategije ka buducoj Zzeljenoj poziciji organizacije ukljucivanjem
odgovarajucih planova i strategijski relevantnog razvoja ljudskih resursa uz odgovarajuéu
anticipaciju uslova okruzenja. Moze se konstatovati da strategijski pristup zaposlenima i
sistemu upravljanja njima zahteva znacajnu promenu u nacinu misljenja i rada i kod top
menadzera i kod struénjaka za ljudske resurse, odnosno:

MenadZment:

= Shvatiti i sagledati znacaj i dimenziju ljudskih resursa za uspeh strategije;

= Obezbediti da strategijsko planiranje postane stalan, interaktivni i otvoreni proces;

= Obezbediti da analiza ljudskih potencijala bude osnova utvrdivanja konkurentske
prednosti i identifikovanja unutrasnjih snaga i slabosti;

= Jadati i podsticati dvosmernu i integrativnu povezanost poslovne strategije i
strategije ljudskih resursa;

= Ukljuciti menadZere i stru¢njake za ljudske resurse u strategijski tim na nivou
organizacije;

= Davati stalnu i iskrenu podrsku programima menadZmenta ljudskih resursa.

Struénjaci ljudskih resursa:

= Usvojiti poslovnu, a ne “interpersonalnu” orijentaciju — organizaciona uspesnost
kao mera programa i aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa;

= Kratkorocne i tekuce aktivnosti zameniti dugoroénom orijentacijom — Kreiranje
buduénosti;

= Usvojiti spoljasnju umestu unutrasnje orijentacije — pratiti dogadaje u okruZenju i
kod konkurenata i sakupljati informacije;

= Razviti celovit i konzistentan i istovremeno fleksibilan i inovativan sistem

upravljanja ljudskim resursima (uskladenost funkcija);

Intenzivne dvosmerne komunikacije sa menadzerima na svim nivoima;

Spoljasnji kriterijumi uspesnosti 1 ben¢marking;

Podrska top menadzmenta.
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Lawler u istrazivanju doprinosa menadzmenta ljudskih resursa uspesnosti strategije i
organizacionoj uspesSnosti, dosao je do zakljucka da uprkos tome S$to se u vecini
posmatranih organizacija zaposleni prepoznaju i vrednuju kao znacajan kapital, a praksa
upravljanja njima kao kriti¢an faktor za uspeh strategije, menadzment ljudskih resursa ipak,
ne igra znacajnu ulogu u razvoju i implementaciji njihovih biznis strategije. Rezultati
istrazivanja pokazali su i to da postoje znacajne razlike u tretiranju menadzmenta ljudskih
resursa kao strateskog partnera izmedu menadzera ljudskih resursa i linjijskih menadzera.
Samo 40% od ispitanih menadzera ljudskih resursa vide funkciju upravljanja ljudskim
resursima kao strateski vaznu, dok je 25% od ispitanih linijskih menadzera isto potvrdilo.
Lawler je konstatovao da iako postoji niz istrazivanja koja su dokazala i demonstrirala
povezanost izmedu menadzmenta ljudskih resursa i organizacione uspesnosti, te znacaj
njegovog ucesca u strategijskim procesima funkcija menadzmenta ljudskih resursa jo$
uvek nema strateski znacaj u organizacijama, a razlozi zbog kojih je to tako su
mnogobrojni: menadzeri ljudskih resursa retko nalaze svoje mesto u top menadzmentu,
zna¢aj menadzmenta ljudskih resursa se svodi na administrativni znacaj, menadzeri
ljudskih resursa ¢esto nemaju potrebnog iskustva u strategijskim poslovima, menadzment
ljudskih resursa nema razvijen sistem merenja svog doprinosa kao $to to imaju finansije ili
marketing. (Lawler, 2004)

U sledeCem istrazivanju, Lawler je zajedno sa Boudreauom zakljudio da iako je u
meduvremenu funkcija menadzmenta ljudskih resursa bila znaCajno ohrabrivana za
strategijsko ucesce od strane top menadzZera ona jo§ uvek nije postala strategijski partner.
U svom promisljanju Sta menadzeri ljudskih resursa treba da urade kako bi se funkcija
menadzmenta ljudskih resursa postala znaéajan strateSki partner, Lawler i Boudreau
predlozili su nekoliko konkretnih akcija: razvoj talenta u menadzmentu ljudskih resursa;
razvoj poslovnih centara za izvrsnost; razvoj odgovaraju¢ih mera i sistema merenja;
razumeti kako aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa uvecavaju organizacione
performanse. (Lawler & Boudreau, 2009)

Do sli¢nih podataka dosli su i istrazivaci Wright, McMahan, Snell i Gerhart koji su na
uzorku od 14 preduzeca pokazali da postoje neslaganja odnosno znacajne razlike u
ocenjivanju ukupnog doprinosa menadzmenta ljudskih resursa organizacionoj uspesnosti
izmedu menadzera ljudskih resursa i linijskih menadzera. (Wright , et al., 1998)

Barlett i Ghoshal sproveli su istrazivanje na uzorku od 20 kompanija u kojem su dosli do
zakljucka da glavnu barijeru strateSkog pozicioniranja menadzmenta ljudskih resursa
predstavlja menadzerovo pogresno razumevanje strategije. U takvim okolnostima
kompanije moraju da promene svoj strateski fokus $to dalje zahteva po Barlettu i Ghoshalu
slede¢e kljuéne stvari koje bi rukovodioci morali da sprovedu: (Barlett & Ghoshal, 2002)

= promene percepcije strateskih resursa — ljudski, ne finansijski kapital mora biti
pocetna tacka u kreiranju strategije;

= promena u percepciji vrednosti — nematerijalno, nevidljivo stvara dodatu vrednost,
odnosno, polako ulazimo u epohu, koja se zasniva na nematerijalnom,
intelektualnom stvaranju vrednosti. Postoji velika razlika izmedu stvaranja dodate
vrednosti na bazi znanja i fizicki dodate vrednosti. Tokom industrijske ere,
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dominantan nacin stvaranja vrednosti je bila masovna proizvodnja, odnosno fizicko
stvaranje dodate vrednosti. Finansijski kapital imao je odlu¢ujuc¢u ulogu, a ogroman
broj radnika je pokuSavao da stvori $to viSe proizvoda, s obzirom da je stvaranje
vrednosti zavisilo od kvantiteta. Danas je situacija sasvim drugacija. Stvorena
dodata vrednost ne zavisi viSe od kvantiteta, odnosno od povecanja proizvodene
koliCine, ve¢ od znanja ugradenog u proizvod ili uslugu. Vrednost se u ekonomiji
znanja ne stvara kvantitetom proizvedenih proizvoda, ve¢ kvalitetom koji stvaraju
radnici znanja. Sve ove promene su dramaticno promenile prirodu stvaranja
vrednosti. ViSe nije moguce razmisljati o proizvodu, kao o fizickoj manifestaciji
vrednosti. Proizvodi ili usluge gube vrednost, jer je zastarelo znanje koje je u njih
ugradeno.

= promene u percepciji uloge upravljackog menadzmenta - od kontrolne uloge
fokusirane na stratefije, strukture i sisteme, do savetodavne fokusirane na svrsi,
procesu i ljudima.

Istrazivanje kvaliteta prakse menadzmenta ljudskih resursa i njegove povezanosti sa
organizacionim performansama obuhvatilo je i pitanje da li postoji strategijski pristup
praksi upravljanja ljudskim resursima u bankama iz uzorka istrazivanja. Podaci o tome da
li rukovodilac sektora ljudskih resursa aktivno ucestvuje u radu borda direktora banke i da
li se planovi ljudskih resursa izraduju na osnovu strategije poslovanja posluzili su kao
pokazatelji za izvodenje zaklju¢ka o postojanju ili nepostojanju strategijskog pristupa
menadzmenta ljudskih resursa u istrazivanim bankama.

2.3.2. Perspektive razvoja sistema upravljanja ljudskim resursima u
cilju stvaranja kompetetivnih zaposlenih

Perspektive razvoja procesa u menadzmentu ljudskih resursa u cilju stvaranja konkurentnih
zaposlenih proizlaze iz okolnosti i slozenosti poslovanja preduzeca. Novi modeli
upravljanja pradeni pre svega novim odnosom prema coveku kao najznacajnijem
strategijskom resursu, imaju znacajne uticaje na praksu menadzmenta ljudskih resursa u
pravcu jac¢anja njene strateSke uloge.

Strategijska perspektiva menadzmenta ljudskih resursa u organizaciji zahteva od ove
funkcije angazovanje pre svega na usluzivanje raznih internih klijenata. ,,U vezi sa tim
noviji trend u oblasti upravljanja ljudskim resursima jeste da menadzer ljudskih resursa u
primeni funkcije usvoji pristup orijentisan na potrosace. U razvijenim organizacijama
menadzeri ljudskih resursa poceli su sadrzaj aktivnosti upravljanja ljudskim resursima da
odreduju u skladu sa potrebama svojih klijenata. Orijentacija na potrebe klijenata jedna je
od najvaznijih promena u pokuSajima funkcije ljudskih resursa da postane strategijska.
Odgovori na Cetiri glavna pitanja Cine fokus ove orijentacije finkcije ljudskih resursa na
potrebe klijenata: ko su klijenti, koje su njihove potrebe, tj. kakve usluge traze, na koji
nacin funkcija zadovoljava te potrebe, u kojoj meri su zadovoljene te potrebe*? (Noa, et
al., 2006, p. 568)
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,,Prvo treba prepoznati klijente. Najvec¢i klijenti koji traze usluge od funkcije ljudskih
resursa su linijski menadzeri. Uz to, tim za strategijsko planiranje je klijent u smislu da
trazi prepoznavanje, analizu i preporuke vezane za probleme u vezi sa zaposlenima.
Zaposleni su takode, klijenti funkcije ljudskih resursa, jer mnogi programi ove funkcije
direktno uti¢u na njihov rad u organizaciji.

Drugo treba utvrditi usluge — proizvode koje klijenti potrazuju od funkcije ljudskih resursa.
Linijski menadzeri zele visokokvalitetne zaposlene posvecene organizaciji. Tim za
strategijsko planiranje trazi informacije i preporuke za proces planiranja i programe koji
podrzavaju strategijski plan nakon $to je utvrden. Zaposleni Zele odgovarajuce, dosledne 1
pravedne odluke o zaposljavanju, napredovanju, razvoju i nagradivanju.

Trece treba razviti kvalitetne programe i tehnologiju neophodne za isporuku odredenih
usluga — proizvoda odredenim klijentima funkcije ljudskih resursa. Na primer, sistem
obezbedivanja ljudskih reursa isporucuje uslugu - odabrane ljude sa potrebnim znanjima,
vestinama 1 sposobnostima koji ¢e pruZiti vrednost organizaciji. Sistem obuke i razvoja —
kompetentne i posveéene zaposlene. Sistem vrednovanja radne uspeSnosti razjasnjava
zaposlenima $ta se od njih trazi i uverava linijske menadzere 1 strategijske planere da ¢e
ponasanje zaposlenih biti u skladu sa organizacionim ciljevima. Sistemi nagradivanja
jednako koriste svim klijentima: linijskim menadzZerima jamce da ¢e zaposleni koristiti
svoje potencijale, strategijskim planerima da ¢e svi zaposleni delovati na nacin koji
podrzava strategijski plan i zaposlenima nagradu za obavljen posao. Orijentacija funkcije
ljudskih resursa na klijente predstavlja efikasno sredstvo i u njenoj promociji strateske
uloge i doprinosa organizacionoj uspesnosti“. (Noa, et al., 2006, pp. 568-570)

,Potraga za talentima postace strateSki prioritet organizacija, ¢ime se automatski menja 1
uloga upravljanja ljudskim resursima. Menadzeri ljudskih resursa ¢e morati postati ¢elni
ljudi u menadZment timovima i upravnim odborima, a postoje ¢ak i predvidanja da ¢emo
upravo te ljude 1 vidati u globalnim korporacijama na ¢elu. Upravljanje ljudskim resursima
danas mora imati sopstvenu viziju, osloboditi potencijal zaposlenih i znati pronaci ono
najbolje u ljudima i postaviti pravog ¢ovjeka na pravo mesto. Sve to je veoma tesko
zastarelim metodama 1 nafinima koje se danas koriste u pojedinim organizacijama na
naSim prostorima. Ljudski potencijali 1 upravljanje ljudskim potencijalima u savremenoj
situaciji imaju znacaj klju¢nog faktora za uspesnost poslovanja svakog preduzeca. Oblast
upravljanja ljudskim resursima odgovorna je za kreiranje reSenja kojima bi organizacije
razvijale ljudski potencijal i omogucile svojim zaposlenima da daju najbolje od sebe za
ostvarenje poslovnih ciljeva®. (Lajisi¢, 2016, p. 35)

Perspektive daljeg razvoja sistema upravljanja ljudskim resursima ogledaju se u jacanju
njegove strategijske uloge. Osnov te uloge lezi u stavu da postoji veza izmedu zaposlenih
I organizacionih performansi preduzeca, da se ona mora jacati i da su za to potrebna
znacajna ulaganja u ove prakse. Kako bi se ta ulaganja opravdala moraju se obezbediti
odgovori na sledeca pitanja: kolika je vrednost ljudskih resursa, na koji nac¢in ljudski resursi
doprinose uspesnosti i koje su glavne aktivnosti za uvecanje vrednosti zaposlenih. Iz
prethodno navedenog, moze se zakljuciti da ¢e perspektive razvoja sistema upravljanja
ljudskim resursima biti usmerene na dobijanje, analizu i demonstriranje podataka o
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ostvarenoj dodatoj vrednosti kroz ljudske resurse i aktivnosti upravljanja njime.
Investiranje u zaposlene je od najveceg strateSkog znacaja za opstanak organizacija u sve
turbulentnijem okruzenju.

S toga je strateSka buducnost sistema upravljanja ljudskim resursima u merenju vrednosti
ljudskih resursa, njegovog doprinosa organizacionim performansama, ostvarene dobiti
kroz aktivnosti upravljanja njime $to je od velikog znacaja za:

demonstriranje znacaja ljudskih resursa za uspeh;
odredivanje kvaliteta aktivnosti upravljanja njime;
opravdanost sve vecih ulaganja;

obezbedivanje buducih ulaganja;

definisanje daljih ciljeva i strategija.
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Ill DEO — OSTVARIVANJE KVALITETA BANKARSKOG
POSLOVANJA KROZ KONKURENTNOST LJUDSKIH
RESURSA

3.1. Odredenje ljudskih resursa

3.1.1. Ljudski resursi kao glavni pokretaci poslovnog uspeha

»Znacaj ljudskih resursa pokazala su i neka istrazivanja sprovedena u prvoj polovini 20.
veka, koja su upozorila na vaznost grupa, motivacija, neformalnih odnosa, stila vodstva za
poslovni uspeh Jo§ ranije, u 18. veku, Adam Smith je u svojim delima isticao vaznost
obrazovanja pojedinaca za drustvo u celini. U 19. veku, Karl Marx je u analizi faktora
proizvodnje na prvo mesto stavio strucnost i sposobnost radnika, a svestrani razvoj coveka
je uz znanje smatrao najbitnijom proizvodnom snagom drustva. Medutim, tek je u novije
vreme ljudskom faktoru dat dovoljno veliki znacaj te je nizom istraZivanja dokazana
povezanost izmedu obrazovanja i korporativne uspesnosti. Upravo ta povezanost sastavni
je 1 najznacajniji pokazatelj vaznosti uloge ljudskih resursa i investicija u njih pri
ostvarivanju ciljeva razvoja“. (Jambrek & Peni¢, 2008, p. 1184)

,,Postoje najmanje dve interpretacije pojma ljudskih resursa u zavisnosti od konteksta u
kojem se primenjuje. Primarna interpretacija je nastala iz politicke ekonomije i ekonomije,
u kojoj su se ljudski resursi nazivali ,,radna snaga®, 1 koji su bili jedan od cetiri faktora
proizvodnje. Druga interpretacija je da su ljudski resursi svi zaposleni u nekoj firmi koji
zajedno Cine jednu organizaciju“ (Zubovi¢, 2010, p. 3). To nije samo prost skup ili zbir
svih zaposlenih, ve¢ pojam ljudski resursi obuhvata sinergejski efekat znanja,
kompetencija, vestina, sposobnosti, licnih karakteristika, energije, motivacije zaposlenih u
organizaciji koja kvalitetnom praksom upravljanja treba adekvatno da se planira,
obezbeduje, razvija 1 odrZzava u funkciji ostvarivanja korporativnih ciljeva. ,,Cilj
upravljanja ljudskim resursima je maksimiziranje povrata na ulaganja u ljudske resurse
firme 1 minimiziranje finansijskih rizika. MenadZeri ljudskih resursa su odgovorni da
sprovedu ove aktivnosti na efektivan, zakonit, poSten i konzistentan nacin kroz sistem
selekcije, obuke i razvoja, evaluacije i upravljanja, promocije, reSavanja viska zaposlenih,
proizvodnih i ljudskih odnosa i slicno® (Zubovi¢, 2010, p. 5).

Iako sve viSe menadzera smatra da su ljudi klju¢ni za uspeh organizacija, jo§ uvek postoji
mnogo onih koji primat daju materijalnoj i finansijskoj imovini. Ti menadZeri smatraju da
su ljudi trosak koga treba reducirati, samo parovi ruku, resurs koji se mogu kupiti kao bilo
koji drugi, odnosno na ljude ne gledaju kao na vazan resurs i temelj konkurentske
prednosti. lako su mnoga istrazivanja pokazala da postoji povezanost izmedu
profitabilnosti organizacija i ulaganja u obezbedivanje, obrazovanje i zadrzavanje ljudskih
reursa, a savremeni menadzeri u javnosti isticu vaznost ljudskih resursa za opstanak, rast i
razvoj njihovih organizaacija, vrlo Cesto stvarna briga za ljude tu prestaje. Za mnoge
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menadzere i njihove organizacije ljudi i menadZzment ljudskih resursa su vazniji u uvodnim
reCenicama pisanih materijala i govora nego u stvarnosti.

Mnogi menadZeri i1 dalje smatraju da je odeljenje ljudskih resursa troSkovni centar ¢iji je
glavni cilj i mera uspeha minimizacija troskova, koji retko dodaje vrednost organizacijama,
odnosno pridonosi ostvarivanju profita, Sto je istovremeno i razlog zasto je ovim
odeljenjima tesko pribaviti neophodne resurse za obavljanje posla. Glavni razlog za napred
navedeno, lezi u Cinjenici da uticaj ljudskih resursa i prakse upravljanja njima na
performanse preduzeca nije lako izmeriti. U bilansu obi¢no stoje stavke, kao $to su: ukupna
zarada, obrt zaposlenih, troskovi po zaposlenom i druge. Lista atributa koji su potrebni
kako bi se implementirala strategija kompanije kao S§to su: kapacitet i posveéenost
zaposlenih, razvoj vestina i trening, koji ¢e omoguciti zaposlenima da uce brze od
konkurencije uglavnom ne postoji, ne sagledava se i ne uvida se njen znacaj. Problem se
javlja, jer u mnogim kompanijama nije lako stvoriti vezu izmedu ove dve liste. Mnogi
menadzeri ne smatraju da druga lista objas$njava kako ljudski resursi stvaraju vrednost. U
svakom slu¢aju postoji nepovezanost izmedu onoga Sta se meri i $ta je vazno. Kvalitet
ljudskih resursa, njihova konkurentnost kao osnova konkurentnosti preduzeca, zahteva
znacajna materijalna ulaganja. Opravdanost investiranja u ljudske resurse predstavlja
glavni izazov, a moZe se reéi i problem u poslovanju preduzeca, a medu njima i banaka.
Da bi bile opravdane potrebne investicije neophodna je demonstracija doprinosa ljudskih
resursa organizacionoj uspesnosti banaka. Demonstracija doprinosa nije mogucéa bez
merenja. Ne moze se nesto unapredivati ¢iju vrednost ne znamo, ¢iju vrednost ne merimo.

,»Brojni istrazivaci su u svojim radovima opisivali znacaj ljudskih resursa za povecanje
organizacione konkurentske prednosti (Baker i ostali, 1997; Paauwe, 2004; MacMillan i
Tampoe, 2000). Po Bakeru osnovni problem koji top menadzeri u svetu vide za nedostatak
kompetentnih zaposlenih jeste nedostatak efikasnosti sluzbi za ljudske resurse, zbog ¢ega
firma nije u moguénosti da obezbedi lidersku poziciju na trziStu. Nedostatak
kompetentnosti predstavlja problem, posto konkurencija viemenom postaje sve veca, Cime
potreba za kvalitetnim zaposlenima, posebno na klju¢nim pozicijama postaje prioritet u
organizacijama. Nesposobnost firme da razvije svoje ljudske resurse direktno vodi ka
smanjenju konkurentnosti. Po istraZivanju konsultantske ku¢e Accenture koja je obuhvatila
250 firmi iz razvijenih zemalja, pokazalo se da samo 14% rukovodilaca smatra da je opsti
nivo kompetentnosti zaposlenih u njihovim firmama najbolji u odgovarajucoj industriji, i
kao glavni razlog za to navode nedovoljan nivo obuke i razvoja ljudskih resursa kojima
upravljaju. Po Paauwe (2004) takode je problem nastao u sluzbama za ljudske resurse, koje
nisu bile dovoljno sposobne da razviju svoje zaposlene i formiraju sistem obuke koji bi
podigao kapacitet i kompetentnost drugih zaposlenih. Ali sa druge strane u istraZivanju
Accenture se navodi da vise od tre¢ine rukovodilaca zna da se politika razvoja ljudskih
resursa menja po potrebama pojedinih sluzbi, tako da se odgovornost za neuspeh moze
ipak viSe pripisati slaboj komunikaciji 1 nejasnoj poziciji sluzbe ljudskih resursa u
organizacijama®. (Zubovi¢, 2010, p. 7)
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Osnova ovih istrazivanja lezi u stavu da materijalna imovina (zemlja, zgrade, opreme i
novac) preduzeca imaju manju vrednost nego nematerijalna imovina koja se nalazi u
glavama zaposlenih (znanje, vestine, sposobnosti, radno iskustvo, mreze kontakata), a koja
nije navedena u njihovim poslovnim izvestajima. Istrazivanja se zasnivaju na uverenju da
se bogatstvo preduzeca temelji na kvalitetu ljudskih resursa, stvaranje vrednosti dogada se
kada se kompetencije zaposlenih ugrade u usluge S§to rezultira veéem zadovoljstvu
potrosaca. Jedan od glavnih atributa ljudskih resursa je neopipljivost, skrivenost zbog ¢ega
ga je tesko identifikovati i odrediti njegovu ekonomsku vrednost.

,Zakljutno, moze se ista¢i da se pojam ljudski resursi odnose na ukupnost ljudskih
potencijala u organizaciji, koji ¢ine znanja, sposobnosti, vestine, kreativnost, motivaciju 1
radnu energiju potrebnu za ostvarivanje organizacionih ciljeva. To je ukupna intelektualna,
psihicka, fizicka i socijalna energija koja moze da se razvije u ostvarivanju organizacionih
ciljeva. Ljudski resursi odnose se pre svega na akumuliranu vrednost investicija u znanje,
struénost i buduénost zaposlenih i menadzZera, te njihovu sposobnost da svoje znanje,
vestine 1 sposobnosti (kao rezultat navedenih investicija) transformisu u aktivno stvaranje
dodatne vrednosti za organizaciju“. (Przulj, 2011, p. 11) Kako su zaposleni odlucujuci
faktor u dostizanju kvalitetne bankarske usluge i postizanju efekta zadovoljnog klijenta,
Sto samoj banci daje dugoro¢ne prednosti na trziStu u borbi sa konkurencijom,
prepoznavanje znacaja ljudskih resursa kao i kvalitetne prakse upravljanja njime je za
bankarsko poslovanje od izuzetnog znacaja.

3.1.2. Specifiéne karakteristike ljudskih resursa u banci

,»Veliki izazov za upravljanje ljudima lezi u ¢injenici da su ljudski resursi za razliku od
svih drugih organizacionih resursa veoma specifi¢ni jer pored toga §to je Covek radno bice,
on je 1 misaono 1 svesno bice, koje pored posla ima 1 sopstveni zivot i ciljeve. S toga je
menadzment ljudskih resursa mnogo sloZeniji i zahteva viSe znanja i umeca nego kada je
u pitanju upravljanje drugim resursima. Radni rezultat je posledica ne samo znanja i
sposobnosti, nego 1 brojnih drugih faktora, poput li¢nih osobina, licnih okolnosti i trenutnih
deSavanja, volje, motivacije itd. Usled delovanja brojnih faktora teSko je predvideti
konacan rezultat, odnosno odnos ulaganja i prinosa kada su ljudi u pitanju. Zbog toga je u
upravljanju ljudskim resursima neophodan individualan pristup. Kao specifi¢ne
karakteristike ljudskih resursa i iz njih izvedene osobenosti prakse upravljanja njima,
mozemo navesti slede¢e” (Przulj, 2002, pp. 19-21):

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

= Sinergejski efekat, koji poseduju jedino ljudski resursi, omoguéava da ukupan radni
rezultat bude ve¢i od pojedinacnih rezultata i da se kombinovanjem pojedina¢nih
sposobnosti dobiju kvalitativno nove organizacione sposobnosti.

= Faktori ponasanja i motivacije omogucavaju povecanje ili smanjenje pojedina¢nih
radnih, a time i organizacionih rezultata.

= Kreativnost, jedino covek poseduje kreativnost i moze stvoriti nove i nestandardne
usluge, ¢ime omogucava organizacioni, ali i li¢ni razvoj.
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Pojedinacna znanja i sposobnosti koriste se na jedinstven i neponovljiv nain u
svakoj organizaciji, Sto ¢ini jedinstvenost organizacione sposobnosti, koja se ne
moze kopirati i predstavlja konkurentsku prednost.

Ljudski resursi imaju dugorocan uticaj na uspesnost organizacije 1 implikacije
odredenih odluka i promena obi¢no se ne pokazuju odmah u organizacionoj
stvarnosti, nego sa zadrSkom. Zato ulaganje u ljudske resurse ima dugorocne efekte.
Odnos organizacije prema ljudskim resursima ima istovremeno ekonomske,
socijalne i zdrastvene implikacije.

Jedino ¢ovek moze svojim radom da stvori visak vrednosti, tj novu vrednost”
(Przulj, 2002, pp. 19-21)

“Upravljanje ljudskim resursima ima veoma izrazene dugoro¢ne efekte na razvoj i
uspesnost celokupne organizacije. Poznato je da je, kada je re¢ o zaposlenima,
odnosno o socijalnim inovacijama, u $ta spada 1 upravljanje ljudskim resursima, za
pojavljivanje ekonomskih efekata neophodno mnogo vise vremena nego kod
inovacija u drugim sferama. Isto tako, poznato je da je mnogo lakse uspostaviti
nove nego promeniti ve¢ ustaljene navike, pristupe nacina misljenja i ponasanja
koji jo§ dugo deluju nakon promene objektivnih uslova. Svi propusti menadZmenta
ljudskih resursa, kao $to su, na primer, negativna selekcija, negativan odnos prema
strunosti 1 znanju, idejama i inovacijama zaposlenih, autokratski menadzment,
mogu imati pogubne efekte koji se pokazuju za nekoliko godina i uslovljavaju
neminovnu propast u buduénosti na osnovu losih odluka u toj oblasti. Potrebno je
najmanje pet do deset godina ulaganja da bi se izgradio kvalitetan i uspesan
menadzment, sposobni i fleksibilni ljudski resursi kao i da bi se poceli pokazivati
pravi i trajni efekti.

Zaposleni poseduju neograni¢enu unutrasnju sposobnost razvoja kao i sposobnost
samoreprodukcije. Zaposleni su jedini ekonomski i poslovni resurs koji se moze
samorazvijati 1 kod kojeg troSkove razvoja organizacije mogu u potpunosti
prebaciti na pojedinca ili podieliti s njim. Organizacije te troSkove najéesce ne
snose same. Ljudski resursi, njihova znanja i sposobnosti jedini su resurs koji se
upotrebom ne smanjuje nego raste.

Specifi¢nost ulaganja u razvoj i koris¢enjee ljudskih resursa je u tome $to razvoj
zahteva najce$¢e mnogo vece socijalne nego ekonomske investicije. Da bi se
ljudski resursi maksimalno koristili neophodno je prvo promeniti celu organizaciju
u smislu promene vrednosti, klime i kulture, filozofije i stila menadzmenta, ukupnih
odnosa, participacija i ovlaS¢ivanje zaposlenih itd. Sasvim novi rezultati i
ekonomski efekti, a sa istim zaposlenima i znanjima, mogu se postici ¢ak i ako se
samo promeni stil i odnos menadzmenta prema saradnicima.

Velika razlika izmedu ulaganja i efekata takode je jedna od specifi¢nosti ljudskih
resursa. Postignuti ekonomski efekti uveliko prevazilaze vrednost ulaganja, pa se
zbog toga ulaganje u zaposlene danas smatra najrentabilnijim investicijama u
poboljsanje i razvoj poslovanja.
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= Upravljanje ljudskim resursima primarna je poslovna funkcija. Ova funkcija uz
planiranje, organizovanje, vodenje i kontrolisanje ¢ini srZ menadZerskog posla i na
taj nacin odreduje ukupnu i pojedinac¢nu menadzersku uspjesnost. Ova poslovna
funkcija se po mnogo ¢emu razlikuje od ostalih poslovnih funkcija 1 sama sustina
menadzerskog posla jeste kvalitetno upravljanje ljudskim resursima.

= Delatnost menadzmenta ljudskih resursa ne moze se, za razliku od drugih poslovnih
funkcija, ograniciti na jednu funkciju i1 organizacijsku jedinicu koju bi vodila 1
realizovala. IstiCe se vaznost koncepta ,,opStih strucnjaka ljudskih resursa®,
odnosno dobro organizovanih multispecijalista i specificnih timova za ljudske
resurse koji imaju zadatak resavanje ljudskih problema na svim nivoima i
segmentima organizacije. Ovi timovi imaju najvazniju ulogu u menadzmentu i
uopsSte u rjesavanju organizacijskih, poslovnih i razvojnih problema, §to vodi
neophodnom integrisanju, a ne odvojenom resavanju poslovnih i problema ljudskih
resursa.

= Sledeca specifi¢nost menadzmenta ljudskih resursa ogleda se u tome §to je najteze
uticati i analizirati ljudsko ponaSanje, odnosno najslozenije reSavati ljudske
probleme. To su najtezi problemi sa kojima se menadzeri suoCavaju. Ljudi su
nepostojani, teSko ih je kontrolisati i predvidati, $to za menadzere predstavlja veliku
frustraciju. Verovatno je to razlog $to su menadzeri uvek tezili da rade sa
¢injenicama, podacima, procedurama i modelima, koji su, ma kako komplikovano
izgledali, mnogo jednostavniji i sigurniji za reSavanje u odnosu na ljude.
Individualnost i neponovljivost zaposlenih ne dozvoljava unificiranje i
standardizovanje resenja niti nalazenje jednog optimalnog reSenja za sve, vec
naprotiv zahteva individualni i specifi¢an pristup. Moze se re¢i da koliko postoji
zaposlenih u organizaciji, toliko ima i adekvatnih resenja. lako se nekada zaposleni
ponasaju isto ili sli¢no, razlozi za takvo ponasanje mogu biti sasvim razli€iti. A isto
tako jedan isti razlog moze kod vise zaposlenih prouzrokovati sasvim razlicite
reakcije. Da bi se moglo uticati i usmeravati ponasanje zaposlenih, neophodno je
poznavati razloge i osnovu toga. Ljudi se razlikuju medusobno po svojim
sposobnostima, znanjima, vestinama i motivima, pa shodno tome razlikuju se i po
radnom ponasanju i uspeSnosti. Kako ne postoje dva po osobinama identi¢na
coveka, tako ne postoje dve iste objektivne okoline za razlicite ljude, jer je njihov
dozivljaj okoline uslovljen svim njihovim karakteristikama, razli¢it. Okolinu,
dakle, svi ljudi doZivljavaju razli¢ito, jer su i oni sami razli¢iti medusobno, $to
odreduje njihovo individualno ponaSanje. Ljudi imaju razliite percepcije 1
dozivljavanje okoline, koju sagledavaju celom svojom licnos¢u. Pored svih
razli¢itosti kod ljudi, njihovih razli¢itih vrednosti, radnih preferencija i ciljeva,
razli¢itih ciljeva i razli¢itih crta li¢nosti, na njihovo ponasanje i uspesnost uticu i
ocekivanja drugih, njihovo uverenje 1 pouzdanje u njihove mogucnosti. Veliku
ulogu u tome igraju menadzeri, njihova ocekivanja i uverenja u moguénosti njima
neposredno odgovornih zaposlenih. Uvazavaju¢i svakog ¢oveka kao zasebnu
jedinku, menadZment i menadZeri ljudskih resursa treba da nastoje da negativne
osobine pojedinca neutraliu ili minimiziraju, a pozitivne vrednosti i raspolozive
kvalitete, kao i druge potencijale prepoznaju, aktiviraju i na pravi na¢in usmere. Sa
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jedne strane, potrebno je nastojati ostvariti organizacione ciljeve, ali nikako ne
zapostaviti individualne ciljeve =zaposlenih. Na menadzerima je da prave
zadovoljavajucu ravnotezu izmedu organizacionih i individualnih ciljeva i interesa.
Glavno obelezje upravljanja ljudskim potencijalima je njihova usmerenost na
buduénost, osiguravanje i razvoj zaposlenih u skladu sa budu¢im polozajem
organizacije 1 njenim poslovnim potrebama uz eliminiranje slabosti, §to predstavlja
stalno unapredivanje poslovanja. Ono treba omoguciti i podrzati ostvarivanje
strategijskih ciljeva organizacije. Zadatak menadzmenta ljudskih resursa, jeste da
uodi 1 iskoristi sav potencijal koji zaposleni u organizaciji poseduju, a sve to sa
ciljem ostvarenja zeljenih rezultata. Kako ljudski resursi imaju niz specifi¢nosti u
odnosu na druge resurse u organizaciji, tako i njihova uloga pri ostvarivanju
organizacionih ciljeva je veoma specificna i od posebne vaznosti. Vazno je istaci
da se efikasnim upravljanjem ljudskim resursima pozitivno utice i na druge resurse
u organizaciji” (Lajisi¢, 2016, pp. 19-22).

Najvaznije specificnosti ljudskih resursa su sledece:

=

=

,,Zaposleni mogu da svojim znanjima i stvaralas§tvom stave u funkciju sve bioloske,
fizicke i druge potencijale.

Sinergijski efekat, koji poseduje jedino ljudski kapital, omogucava da ukupan radni
rezultat bude veci od pojedinacnih rezultata i da se kombinovanjem pojedinacnih
sposobnosti dobiju kvalitativno nove organizacione sposobnosti.

Faktori ponaSanja i motivacije omogucavaju povecanje ili smanjenje pojedinac¢nih
radnih, a time i organizacionih rezultata.

Kreativnost, jedino ¢ovek poseduje i moze stvoriti nove ideje, nove i nestandardne
proizvode i usluge, ¢ime omoguc¢ava organizacioni i sopstveni razvoj.
Jedinstvenost, pojedina¢na znanja i sposobnosti koriste se na poseban nacin u
svakoj organizaciji, sto ¢ini jedinstvenost i osobenost organizacione sposobnosti,
koja je originalna 1 nemoze se kopirati 1 kao takva predstavlja konkurentnu prednost
na globalnom trzistu.

Dugoro¢no dejstvo, ljudski kapital ima dugorocni uticaj na uspeSnost organizacije
1 implikacije odredenih odluka i promena koje se nepokazuju odmah u
organizacionoj stvarnosti, nego sa malim zakaSnjenjem. Zato ulaganja u ljudski
kapital ima dugoro¢ne efekte.

Sposobnost samoobrazovanja i razvoja, neograni¢ena unutras$nja Sposobnost
razvoja i to je jedini kapital koji se upotrebom ne smanjuje nego povecava.
Povezanost sa svim poslovnim funkcijama. Sve poslovne funkcije zavise od
ljudskog kapitala, pa ljudski kapital ima neposredan uticaj na kvalitet ostvarivanja
svih poslovnih funkcija.

Ekonomski znacaj, ekonomski efekti znatno premasuju ulaganje u ljudski kapital.
Jedino Covek svojim radom u organizaciji moze da stvori viSak vrednosti, tj. novu
vrednost. Vrednost implikacije, odnos organizacije kao celine prema ljudskom
kapitalu ima istovremeno, ekonomske, socijalne i zdravstvene implikacije (Przulj,
2011, pp. 12-13).
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Ono $to zaposlene ¢ini tako specifi¢énim resursom jeste njihova glavna imovina — znanje.
Znanje kao resurs ima znacajan uticaj na sve segmente privrede i drustva. Analize
pokazuju da ni jedan resurs nije ispoljio toliki uticaj na nacionalne i globalne nivoe, kao
Sto je to znanje. Taj veliki uticaj se moze sagledati kroz nekoliko sledecih ¢injenica:

= Znanje utice na nivo demokratije, odnosno Sto viSe znanja, to vise demokratije.
Danas su najrazvijenije zemlje na svetu u isto vreme i najdemokrati¢nije. U isto
vreme najnedemokrati¢nije zemlje na svetu su po pravilu nerazvijene zemlje u
kojima postoje diktature i oligarhije, visok nivo raslojavanja drustva u kome ima
mnogo siromasnih i malo bogatih.

= Znanje povecava efikasnost privrede i druitva. Sto u nekom preduzeéu ili drustvu
postoji ve¢i kvantum znanja, to je i njegova efikasnost veca. Poznato je da su
prvobitna drustva bila neefikasna, upravo zbog malog znanja. Kako se nivo znanja
povecavao, tehnologija razvijala (tehnologija kao izraz primenjenog znanja), tako
se 1 efikasnost povecavala. Zato je i svaka slede¢a drustveno-ekonomska formacija
bila naprednija u odnosu na prethodnu i zato je svaka druStveno-ekonomska
formacija u svom okrilju u svojoj najvi$oj fazi znanja stvarala uslove za njeno
propadanje.

= Nivo znanja utice na stil upravljanja. U druStvima i preduzeéima koja neguju stil
prinude, odnosno autokratski metod upravljanja, po pravilu nedostaje znanje.
Nedostatak znanja se pokusava nadoknaditi snagom moc¢i i prisile. I obrnuto. U
intelektualnim organizacijama se primenjuje stil pridobijanja ljudi za ideje
menadzmenta. Ovde bi svako uvodenje prinude, proizvelo konflikte, $§to je i
prirodno, jer svaka neprimerena, a posebno sankcije na intelektualce, proizvodi
reakcije, $to povecava entropiju funkcionisanja preduzeca i u krajnjem dovodi do
haosa.

= Znacaj znanja je i u tome, $to se putem prodaje znanja daleko vise zaraduje, nego
prodajom drugih resursa. Zarade se kre¢u na milijarde dolara, a da se ne prodaje ili
rasprodaje prirodno bogatstvo u sirovinama, materijalima, sredstvima itd. Znanje
koje je ugradeno u projekte, softvere, inovacije, danas postaje primarno, u odnosu
na radnu snagu koja se prodaje jeftino 1 koja ne moze da stvori profit. Drustva 1
preduzeéa koja preferiraju znanju imaju najve¢i Zivotni standard, i najbrze
ostvaruju rast.

= TrziSte menadZmenta znanja se brzo razvija i u skorijoj buduénosti ono ¢e prestici
tziSte roba 1 kapitala. Primera radi, trZiSte za softvere koji se koriste u menadzmentu
znanja u 1999 godini iznosilo je oko 515 miliona dolara, dok je ta cifra za samo
nekoliko godina porasla na 3,5 biliona dolara.

= Znanje stavlja tehnologiju u pravi kontekst, odnosno na mesto na kome zaista i
treba da bude. Tehnologija omogucava da pojedinci, preduzeca i uopste drustva
razvijaju sisteme, procese koji su bitni za njihovu efikasnost. Ljudski faktor u tome
ima presudnu ulogu. Ono §to ograni¢ava razvoj mnogih preduzeca nije nedostatak
finansija, ve¢ Sto nemaju kvalitetne ljude.

= Znanje je promenilo i odnos prema ljudima koji znaju. Danas se fokus paznje
menadzmenta usmerava na cuvanje ljudskog kapitala kao «suvog zlatay.

71



Znanje u odnosu na materijalne resurse ima sledece specifi¢nosti:

= Dualnost vlasnistva. Dok kod materijalnih resursa nema moguénosti da postoje dva
ili viSe vlasnika nad jednim predmetom, kod znanja je to moguce. Kada se znanje
daje, prenosi na drugoga, davaoc ne ostaje bez znanja, ve¢ ono i dalje ostaje u
vlasnistvu davaoca, ali i kod primaoca koji sada postaje takode vlasnik.

= Sto se znanje viSe deli, ono se uvecava, dok se kod materijalnih resursa ono
smanjuje. To povecéanje je prisutno i kod davaoca, ali i kod primaoca.

= Povecanje kvantiteta znanja dovodi i do poboljsanja njegovog kvaliteta, posebno
ukoliko znanjem raspolaze veci broj ljudi.

= Dok je neznanje univerzalna kategorija, znanje je raznovrsno. Kada ljudi nesto ne
znaju, svi ne znaju na isti nacin, ali kada znaju, svi znaju na razli¢ite nacine. Time
znanje postaje zamajac za pokretanje brojnih aktivnosti, jer ¢e postojeci fond
znanja, svaki covek povecati, dodati nesto novo ili eleminisati nesto §to je ometalo
poboljsanju.

= Znanje je danas najvredniji resurs. On je mnogo vredniji od bilo kojeg drugog
resursa, jer se uz pomo¢ njega mogu kupiti bilo koji drugi resursi. To znaci da je
on transverzibilan. Zbog toga razvijeni svet prodaje znanje i po tom osnovu ostvari
daleko ve¢i profit, dok zemlje u razvoju prodaju sirovine i po to osnovu jos vise
siromase.

= Procesi i tokovi znanja u drustvu i preduze¢ima koja uce su vazniji, od tokova
novca. Protok znanja mora biti tako organizovan da taj proces dobije karakteristike
krvotoka u organizaciji, a to znaci shvatiti potrebu da znanje mora dote¢i do svakog
dela preduzec¢a. U protivnom, svuda tamo gde ne doseZe znanje do¢i ¢e do umiranja
dela privrednog organizma.

Prethodno navedene osobenosti dokazuju stav da banke svojim zaposlenima treba da
posvete mnogo vise paznje u odnosu na ostale resurse. Ljudi u preduzecu se po mnogo
¢emu razlikuje od svih drugih resursa. ,,Oni su jedini svestan resurs, ne moze se izrazavati
samo ekonomskim ili drugim kvantitativnim vrednostima tj. novcem. Ovaj resurs sadrzi
neke druge vrednosti od kojih zavisi upotreba i funkcionisanje svih drugih resursa u
poslovnom sistemu. Covek u organizaciju ne unosi samo svoju kvalifikaciju i spremnost
zarad, nego 1 svoju li¢nost 1 deo svog ukupnog zivota, svoje zelje, ambicije,stavove,motive
i sva svoja psihi¢ka stanja (nervozu, bes, zavist, mrznju, aroganciju, nezadovoljstvo i dr.).
Zato se od savremenih menadzera oc¢ekuje da znatno viSe paznje posvete ljudskom resursu.
Da bi ¢ovek mogao da aktivira i ispolji svoj kreativni potencijal neophodna je povoljna
klima, demokratska atmosfera, odgovarajuce nagradivanje tj. potrebna je organizaciona
sredina dostojna ¢oveka i tretman zaposlenih kao saradnika a ne kao pod¢injenih. Potrebno
je stvaranje humanih uslova, uskladenih sa ljudskom prirodom radi sticanja, aktiviranja i
ispoljavanja znanja i sposobnosti i njihovo pretakanje u materijalna i drustvena dobra, $to
je osnovni cilj kako poslovnog sistema tako i svakog zaposlenog pojedinca u njemu.
Menadzment preduzeéa mora biti obazriv na sve nabrojane osobenosti i karakteristike ovog
resursa kako bi normalno funkcionisao u poslovnom sistemu*. (Przulj, 2011, p. 12)
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3.1.3. Razvoj poslovne filozofije: od sluzbenika do radika znanja

Cini se da se svakog meseca pojavljuje nova menadzment tehnika koju rukovodioci, Zeljni
novih naCina za unapredjenje performansi svog poslovanja, rado prihvataju. Preduzeca vrse
downsizing, reinzinjering i druga restruktuiranja. Promovisu kulturu lidera i sledbenika.
Trude se da budu «ucecée organizacije» i promovisu izgradnju timova i samoovlas¢ivanje.
Mogu¢énosti su mnogobrojne. Sve ove tehnike imaju jednu zajednicku crtu - pokusavaju da
pronadu bolji nac¢in iskoris$¢enja zaposlenih.

Ve sama ¢injenica da je znanje, kao kljuéni ekonomski resurs u savremenom poslovanju,
proizvod ¢oveka i da se do njega moze dodi i koristiti za stvaranje dodatne vrednosti
pomocu ljudi, sama po sebi govori o vezama koje nisu sporne i ne treba ih dokazivati. Ovde
nas viSe interesuje na koji nac¢in se ti uticaji ostvaruju i kako treba da budu postavljeni
upravljacki procesi da bi generisali znanje kao resurs koji ostvaruje dodatnu vrednost.
Samo ulaganjem u ljudski potencijal na nacin koji moze da obezbedi dodatnu vrednost
mozemo obezbediti ljudski kapital.

U okruzenju su burna desavanja koja uslovljavaju revolucionarne promene, a takve su
promene i u organizaciji. Preduzeca posluju u okruZenju koje trazi potpuno nove i drugacije
pristupe, nacine upravljanja i Strukture organizacije. Novi pristupi su u sluzbi
restruktuiranja preduzeéa u cilju stavljanja ljudi na prvo mesto. Preduzeéa se sve vise
okrecu ka ljudskim resursima. Razlog tome moZemo potraziti u ¢injenici da postoji velika
razlika izmedu stvaranja konkurentnosti na nematerijalnim i na materijalnim resursima.
Tokom industrijske ere, dominantan nacin stvaranja vrednosti je bila masovna proizvodnja,
odnosno fizi¢ko stvaranje dodate vrednosti. Finansijski kapital imao je odlucujucéu ulogu,
a ogroman broj radnika pokusavao je da stvori §to vise proizvoda, s obzirom da je stvaranje
vrednosti zavisilo od kvantiteta. Danas je situacija sasvim drugacija. Stvorena dodata
vrednost ne zavisi viSe od kvantiteta, odnosno od poveéanja proizvodene koli¢ine, ve¢ od
znanja ugradenog u proizvod ili uslugu. Vrednost u ekonomiji znanja ne stvara se
kvantitetom proizvedenih proizvoda, ve¢ kvalitetom koji stvaraju radnici znanja. Vise nije
moguce razmisljati o proizvodu, kao o fizickoj manifestaciji vrednosti. Proizvodi ili usluge
gube vrednost, jer je zastarelo znanje koje je u njih ugradeno.

Piter Draker u svojoj knjizi «<Moj pogled na menadzment» govori 0 usponu «klase,
dominantnoj grupi koja se pocela pojavljivati u novoj ekonomiji zasnovanoj na znanju,
«radnici znanja». Po njemu istinsko ulaganje nije viSe ulaganje u masine i alate. Ono je
ulaganje u radnike znanja. Bez toga su masine, bez obzira koliko napredne i sofisticirane,
neproduktivne. (Draker, 2006) ,,Specijalisti znanja ¢e biti dominantan faktor u ekonomiji
znanja, kao Sto su farmeri bili dominantni u poljoprivredno doba, a radnici u industrijsko
doba. Fokus se prebacije sa fizicke na intelektualnu energiju. Radnici prestaju da budu
fizicka snaga, oni postaju umna snaga. Radnici znanja, specijalisti znanja, za razliku od
proizvodnog radnika je vlasnik sredstava za proizvodnju, on nosi svoje znanje u svojoj
glavi 1 nosi ga uvek sa sobom. MenadZeri ¢e morati da nauce da upravljaju njima, a

v

preduzeca da se bore da ih zaposle i zadrze®. (Tisen, et al., 2006, p. 35)
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Prethodno navedeno posebno se odnosi na razvoj bankarskog sektora. Sve veci pritisak
konkurencije nebankarskih institucija na banke, digitalizacija poslovanja, razvoj
informacionih tehnologija stvara sve vece zahteve za novim znanjima i vestinama
zaposlenih, pre svega iz oblasti informatike. Posebno ovo predstavlja i izazov za
menadzerski kadar od kojeg se ocCekuje da poznaju ne samo oblasti rukovodenja,
ponasanja, poslovanja, finansija, ve¢ i rada tehnologije 1 mogucnosti koje ona pruza za
razvoj daljeg poslovanja.

3.2. Procena vrednosti ljudskih resursa

3.2.1. Problemi i izazovi merenja ljudskih resursa

Kako znacajan deo istrazivanja predstavlja i utvrdivanje razlika u kvalitetu ljudskih resursa
posmatranih banaka, cilj ovog dela rada je u razjasnjavanju i moguénosti i postojecih
reSenja koja se ticu samog merenja vrednosti ljudskih resursa.

lako ljudski resursi mogu predstavljati konkurentnu prednost, organizacije ne razumeju
njegovu prirodu i vrednost. Menadzeri uglavnom ne znaju kolika je vrednost njihovog
ljudskih resursa. Ne znaju da li imaju dovoljno zaposlenih, resursa ili poslovnih procesa da
bi uspesno primenili novu strategiju. Najcesce ne razumeju kakav pristup njihovi zaposleni
imaju prema know-how-u, koliko znaju i da li primenjuju to $to znaju. Po$to nemaju te
informacije, menadzeri pristupaju downsizing-U, reinzinjeringu i drugim restruktuiranjima
u vakumu. Zato je potreban metodoloski i vrednosni sistem koji ¢e omoguciti menadzerima
da identifikuju 1 vrednuju svoje ljudske resurse. Svaka rasprava o merenju vrednosti
ljudskih resursa pocinje pitanjem za$to je tesko meriti njihovu konkurentnost. Vise je
razloga.

,Prvi razlog je istorijski. Ratunovodstvena pravila, iako pomalo izmenjena, su inicijalno
dizajnirana za sredstva kao $to su fabrike, maSine, novac - opipljive stvari koje
predstavljaju izvor bogatstva tokom industrijske ere. Industrijska era ostaje polako iza nas,
istisnuta od strane ere znanja, u kojoj su znanje zaposlenih, inovacija, informacije i usluge
primarne sirovine i najvazniji proizvodi. Danas, kupujemo i prodajemo znanje, koje se ne
moze opipati ni videti. Drugo, neke neopipljivosti je zaista teSko meriti. Kreativnost je, na
primer, u Srcu procesa generisanja znanja, i joS uvek je nepredvidiv proces, sa
nepredvidivim rezultatima. Dve dimenzije vrednosti ljudskih resursa, stati¢ka i dinamicka,
su takode problem prilikom njenog merenja. Neke metode razlikuju neopipljive resurse i
neopipljive aktivnosti, ¢ime osvetljavaju staticki i dinamicki karakter ljudskih resursa.
Neopipljivi resursi, statickog karaktera, mogu se meriti U bilo kom vremenskom trenutku,
na primer, kompetencije zaposlenih. Medutim, neopipljivi resursi se mogu razmatrati i u
dinami¢kom smislu. Kompanije sprovode aktivnosti u cilju sticanja ili internog generisanja
kompetencija, ¢cuvanja i unapredenja postojecih znanja, njihovog monitoringa i merenja.
Ove dinamicke aktivnosti na taj nacin uticu na alokaciju i upotrebu resursa, koji se ne mogu
uvek izraziti u finansijskom smislu, pa se s toga efekti ovih aktivnosti mogu pojaviti, ili ne,
u finansijskim izve$tajima kompanije*. (Cabrilo, 2008, pp. 52-53)
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»olede¢i faktori koji spreCavaju finansijske mere (koris¢ene u tradicionalnom,
industrijskom dobu) da mere konkurentnost ljudskih resursa i povezu je sa kreiranjem
vrednosti su sledeci:

= Vrednost je indirektna — ljudski kapital indirektno generise finansijske rezultate,
odnosno kroz lance uzro¢no-posledi¢nih odnosa uklju¢ujuéi dve ili vise karika (na
primer, investiranje u obuku vodi ka kvalitetu usluge, kvalitet usluge ka ve¢em
zadovoljstvu potrosaca, vec¢e zadovoljstvo potrosaca rezultirace njihovom vecom
lojalnos¢u koja ¢e generisati poveéanje profita). Kompleksne veze i odnosi
otezavaju finansijsko vrednovanje ljudskog kapitala.

= Vrednost je kontekstualna — vrednost ljudskog kapitala zavisi¢e od organizacionog
konteksta i strategije. Idiosinkrazijska priroda ljudskog kapitala, koja podrazumeva
da ono §to je vredno i korisno za jednu kompaniju, moze biti bezvredno i beskorisno
za drugu rezultira razli¢itim mernim sistemima, $to oteZava poredenje kompanija.

= Vrednost je potencijal — znanje zaposlenih, ulaganje u njih, ima potencijalnu, ali ne
1 trzi$nu vrednost. Tek njegovom ugradnjom u uslugu dobija svoju trzi$nu vrednost
ali merenu kroz kvalitet usluge.

= Resursi su udruzeni — vrednost se ne nalazi u svakom pojedina¢nom resursu, ve¢ u
njihovom sinergejskom dejstvu‘. (Vemi¢ DPurkovi¢ & JoSanov Vrgovié, 2014, p.
14)

,,Za razliku od finansijskih resursa, merna jedinica ljudskih resursa nije jedinstvena i to je
jos$ jedan od problema u oblasti merenja ove vrste resursa. Pitanje na koje svaka rasprava
0 merenju ljudskih resursa trazi odgovor je: Koju jedinicu moZzemo koristiti prilikom
merenja? Ovo otkriva jo$ jedan od problema, koji se javlja prilikom merenja ovih resursa,
ato je identifikovanje onoga $ta je neophodno meriti. Kako ljudski resursi predstavlja umni
deo organizacije, da je rezultat znanja, stavova 1 agilnosti zaposlenih, to dalje znaci da nisu
sva znanja, stavovi i1 ponaSanja zaposlenih bitni za organizacioni uspeh, odnosno ovaj
problem se reSava traZzenjem odgovora na sledeca pitanja: koji neopipljivi resursi su
najvazniji za uspeh kompanije, koji neopipljivi resursi su od strateSkog znacaja za
kompaniju, koji faktori (komponente) ljudskog kapitala najvise utiCu na ostvarivanje
njenih ciljeva?. (Vemi¢ Purkovi¢ & Josanov Vrgovi¢, 2014, p. 14) Upravo iz ovog
razloga, mere kod raznih metoda za merenje ljudskih potencijala, ne obuhvataju sve
neopipljive resurse, ve¢ samo one koji se smatraju delom klju¢nih faktora uspeha
kompanije.

IznalaZenje novih i delotvornijih pristupa u kreiranju pravih pokazatelja za merenje
vrednosti ljudskih resursa kompanija odigrava se svakodnevno u mnogim organizacijama,
kao 1 od strane priznatih stru¢njaka. Sistem merenja obezbeduje pokazatelje koje pomazu
menadzmentu prac¢enje 1 kontrolu rezultata, uocavanje problema i preduzimanje
korektivnih mera, a zaposlenim povratnu informaciju o rezultatima sa motivacionim
dejstvom. Kada govorimo o merenju i vrednovanju ljudskog kapitala, potrebno je da
imamo u vidu da se radi 0 veoma kompleksnoj nematerijalnoj imovini preduzeca, koja ima
razliCite elemente za merenje. Tako moZemo govoriti 0 merenju i vrednovanju ljudskih
potencijala, zatim rezultata (performansi), merenju povrata na investiciju, merenju
efektivnosti upravljackih procesa, itd. Merenje razli¢itih aspekata vezanih za
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konkurentnost ljudskih resursa danas je najaktuelnija tema medu stru¢njacima za ljudske
resurse. U tom smislu narocito su aktuelni pristupi slede¢ih autora: Ulrich, Becker, Huselid,
Jac Fitzenz, Jack J. Phillips, Guest.

Prema Jac Fricencu postoje tri kategorije troskova ljudskih resursa koje se trebaju razviti,
pratiti i kojima se treba upravljati u organizaciji. Prva grupa su direktni troSkovi odrzavanja
zaposlenih i najveci deo istih odlazi na direktne plate i beneficije. Sledeca grupa predstavlja
troSkove odrzavanja funkcije ljudskih resursa u organizaciji 1 oni ukljuuju direktne
troskove za sve programe ljudskih resursa, kao i troskove odeljenja ljudskih resursa.
Koris¢enje usluga ljudskih resursa izvan organizacije se dramati¢no povecalo 1, u skladu
sa tim uzrokovalo povecanje troskova. Treca kategorija je uSteda troskova koja rezultira iz
implementacije mnogih programa ljudskih resursa. (Fitz-enz, 1994)

Proces vrednovanja je jednostavan za neke programe, kao S$to je poboljéanje
produktivnosti, gde su podaci jasni i raspolozivi. Medutim, vestine i rezultati ponasanja su
mnogo tezi za merenje i ocenjlvanje Zato Philips deli podatke na tzv. hard i soft*. Hard
podaci su mere poboljSanja predstavljene u racionalnim podacima koji se lako prikupljaju.
Soft podaci su orijentisani na ponaSanje 1 manje verodostojni. Soft podaci su tezi za
prikupljanje i analiziranje, ali se koriste kada hard podaci nisu raspolozivi. Kategorije hard
podataka su: prihodi, kvalitet, troskovi, i vreme. Hard podaci se lakSe mogu konvertovati
u monetarnu vrednost. Kategorije soft podataka su radne navike, vestine, radna klima,
stavovi i inicijativa. Kori$¢enje hard podataka u ocenjivanju ne znaci da soft podaci nisu
vredni. UspeSan program se mora oslanjati i na merila soft podataka. Problemi sa soft
podacima odnose se na njihovo prevodenje u monetarnu vrednost. (Phillips, 1995, p. 111)

Krajem XX veka u Sjedinjenim Drzavama paznju privlaci koncepcija Balanced Scorecard
(BSC) koju su razvili Norton i Kaplan. Izrada ove koncepcije, koja u prevodu oznacava
izbalansiranu listu merila, prema Nortonu i Kaplanu moze pomo¢i menadZmentu
organizacije da tekuce akcije poveze sa ciljevima u buduénosti. Balansiranjem perspektiva
iz finansijskog ugla, ugla ucenja i rasta, klijenata i poslovnih procesa koji se odigravaju u
organizaciji, ovaj pristup ne ¢ini samo sistemom merenja ve¢ 1 menadZment sistemom. U
ovom Konceptu posebnu paznju privlaci perspektiva ucenja i rasta, kao vazan aspekt pri
merenju performansi organizacije. Autori uzimaju u obzir obuku zaposlenih kao i
organizacionu kulturu. Autori pod pojmom ucenja podrazumevaju mnogo vise od treninga
i obuke (mentorstvo, tutorstvo, dobra komunikaciju medu zaposlenima). BSC pomaze
menadzerima da prepoznaju potrebe za obukom i razvojem, pa u ovom smislu ucenje 1
razvoj konstituiSu esecijalnu osnovu za uspeh bilo koje organizacije u kojoj su zaposleni
radnici znanja. (Kaplan & Norton, 1992)

Polazec¢i od ideje koncepta BSC uoblicen je koncept karte performansi ljudskih resursa
koji polazi od razli¢itih aspekata. Prema konceptu karte performansi ljudskih resursa,
identifikuju se slede¢e dimenzije merenja: finansijska, koja reflektuje uticaj upravljanja
zaposlenima na finansijske performanse preduzeca, perspektiva zaposlenog, kao c¢lana
kolektiva koji je "briga" stru¢njaka u okviru organizacione jedinice upravljanja ljudskim
resursima preduzeca, perspektiva uspesnosti izvrSavanja operacija, procesa, aktivnosti u
okviru upravljanja ljudskim resursima i perspektiva strategijskog razvoja ljudskih resursa.
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Ovakav skup merila predstavljao bi svojevrsnu kartu merila performansi ljudskih resursa
jednog preduzeca. Izmedu navedenih dimenzija postoji povezanost koja se ogleda u
slede¢em. Visi nivo ostvarenih performansi perspektive strategijskog razvoja, pretpostavka
je boljeg izvrSavanja aktivnosti i procesa upravljanja zaposlenima. Konsekventno to se
pozitivno odrazava na satisfakciju svakog c¢lana Kolektiva, a ona na povecanu
produktivnost rada i stvaranje vece vrednosti ljudskog kapitala za vlasnike. (Becker , et al.,
2001)

3.2.2. Pokazatelji vrednosti ljudskih resursa

Vrednost ljudskih resursa meri se pokazateljima ljudskih potencijala. Kao najcesce
koriéene pokazatelje kvaliteta ljudskih potencijala autori, Sikavica, Siber i Poloski, u
knjizi «Temelji menadzmenta», nabrajaju: procenat zaposlenih na odredeno vreme,
procenat visokoobrazovanih radnika, ulaganja u razvoj zaposlenih,stopa fluktuacije,
apsentizma, troSkovi fluktuacije, apsentizma, obrazovna, starosna, polna struktura
zaposlenih, prosecan radni staz zaposlenih. (Sikavica, et al., 2008, p. 616)

,Istrazivadi i prakticari ljudskih resursa takode, su definisali razli¢ite pokazatelje kvaliteta
ljudskih potencijala kao sto su znanja i vestine zaposlenih (Tintor, 1995; Cascio, 2000),
njihove demografske osobine, starost (Sveiby,1997), profesionalni staz (Cohen i Levinthal,
1990 prema Collins, Smith i Stevens, 2001), pol, apsentizam i fluktuacija (Stewart, 1999;
Fitz-enz, 2000), kompenzacije (Fitz-enz, 1990), ulaganja u obrazovanje i razvoj (Mayo,
2001) i sli¢no* (Poloski Voki¢ & Frajli¢, 2004, p. 59).

Osim navedenih, za merenje vrednosti ljudskih resursa koriste se i tzv. makro
(korporativni) pokazatelji ljudskih potencijala, kao na primer: dodana vrednost ljudskih
resursa, ekonomska dodana vrednost ljudskih resursa, dodana vrednost po zaposlenom,
dodana vrednost po struénjaku, dobit po zaposlenom, dobit po struénjaku, indeks prihoda
ljudskih resursa, indeks profita ljudskih resursa, povrat na invetirano u ljudski kapital,
trziSna vrednost ljudskog kapitala, indeks troskova ljudskih resursa, operativni troskovi
ljudskih resursa, stepen sposobnosti, spremnosti, odanosti i zadovoljstva ljudskih resursa.
(Poloski Voki¢ & Frajli¢, 2004)

Pokazatelji ljudskog kapitala odredenih u okviru Balanced Scorecard-a takode, su Siroko
upotrebljivani: indeks vodstva, indeks motivisanosti, broj zaposlenih, obrt zaposlenih,
prosecan broj godina koje zaposleni provode u preduzecu, starosna struktura zaposlenih,
vreme provedeno na obuci (broj dana godisnje), odnos zaposlenih na odredeno i
neodredeno vreme, procenat zaposlenih sa visokom stru¢nom spremom, broj Zena
menadzera, broj dana odsustvovanja godi$nje po zaposlenom, indeks povecavanja uticaja
zaposlenih, uces¢e zaposlenih mladih od 40 godina starosti, godis$nji troSkovi obuke po
zaposlenom, procenat zaposlenih koji rade puno radno vreme itd. (Pesi¢, 2006, p. 195)

U navedene svrhe, izmedu mnogobrojnih pokazatelja moguce je koristiti i: prosecna duzina

radnog staZa, proseno vreme za reSavanje problema i nesuglasica, poStovanje prakse "fer"
zaposljavanja, iznos rashoda zbog povreda na radu, frekvencija povredivanja radnika na
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poslu, izgubljeno vreme zbog nezgoda, broj slucajeva razboljevanja radnika povezanih sa
stresom na poslu, broj dana obuke, broj programa obuke godi$nje, procentualno ucesce
radnika uklju¢enih u programe obuke, stepen realizovanosti planova razvoja ljudskih
resursa, broj radnih dana koji su radnici proveli na bolovanju u odnosu na ukupni radni
fond, vreme koje je potrebno da se popuni upraznjeno radno mesto, troSkovi nastali zbog
napustanja preduzeca i dr.

Polazeci od toga da je vrednost ljudskih resursa glavni rezultat prakse upravljanja ljudskim
resursima, u istrazivanju ove doktorske disertacije merenje vrednosti ljudskih resursa
koriS¢eno je u svrhu analize razlika u kvalitetu zastupljenih praksi upravljanja ljudskim
resursima u posmatranim bankama. Izbor nadina merenja i vrste pokazatelja za
vrednovanje ljudskih resursa u istrazivanju za dokazivanje postavljenih hipoteza zavisio je
u velikoj meri od dostupnosti podataka o zaposlenima u posmatranim bankama i od
spremnosti ispitanika da pruze trazene podatke. Prethodno navedene i1 opisane vrste
pokazatelja kvaliteta ljudskih resursa posluzile su i u svrhu kreiranja pokazatelja koji su
kori$éeni za ispitivanje kvaliteta ljudskih resursa u posmatranim bankama u istrazivanju.
Razlike u konkurentnosti ljudskih resursa izmedu posmatranih banaka u istrazivanju
analizirale su se na osnovu sledecih pokazatelja:

= Pokazatelji vezani za demografske osobine zaposlenih: prosecna starosna, polna,

kvalifikaciona struktura, kvalifikaciona struktura novozaposlenih;

Pokazatelji mobilnosti zaposlenih: prosecna duzina radnog staza;

Pokazatelji vezani za obuku i obrazovanje zaposlenih:procenat zaposlenih koji su

imali neku vrstu dodatne obuke, broj sati dodatnog obrazovanja po zaposlenom

godisnje, prosecan iznos sredstava po zaposlenom koji je utroSen za obuku i razvoj;

= Kvalitativni pokazatelji: postojanje kategorije klju¢nih zaposlenih, isticanje znacaja
zaposlenih u pisanim koorporativnim dokumentima i postojanje plana za
smanjivanje broja zaposlenih u narednoj godini.

=
=
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IV - DEO ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH POSLOM

4.1. Odredenje zadovoljstva poslom kao pokretaca vrednosti
ljudskih resursa

4.1.1. Pojam zadovoljstva poslom

Jedan od najvaznijih ciljeva prakse upravljanja ljudskim resursima je obezbedivanje
visokomotivisanih, kompetentnih, zadovoljnih radnika. Cesto se postavlja pitanje kako to
postici i na taj nacin doprineti boljem funkcionisanju preduzecéa. O zadovoljstvu zaposlenih
puno se pise i odrzavaju se brojni seminari gde se pokusava da se objasni vaznost njegove
uloge za postizanje boljih organizacionih performansi. Savremene nau¢ne discipline kao
Sto su komunikologija, psihologija i sociologija doprinele su novim pogledima na sistem
efikasnog upravljanja i zadovoljstva ljudi. Okolnosti iz okruzenja savremenih organizacija,
koje su vise puta isticane u radu, a koje su istakle potrebu za drugacijim vrednovanjem
zaposlenih 1 sistema upravljanja njime u preduzecu dovela je zadovoljstvo zaposlenih u
centar brige kako stru¢njaka za ljudske resurse tako i najviSeg rukovdstva kompanije.
Upravljanje kompanijom bez respektovanja ovog faktora moze ozbiljno da ugrozi njenu
efikasnost i postojanje. S toga bi menadzeri trebalo biti dobri poznavatelji organizacionog
ponasanja i izvuci iz svakog zaposlenog ono najbolje.

,Zadovoljni zaposleni su klju¢ uspeha savremenog preduzeca. Stepen odgovornosti
preduzeca prema zaposlenima mora biti daleko veéi nego prema kupcima i potrosacima i
zbog toga §to primarno od zadovoljstva zaposlenih i njihovog odnosa prema preduzecu i
poslu zavisi i stepen zadovoljavanja potreba potrosaca/korisnika proizvoda i usluga.
Istovremeno zadovoljstvo zaposlenih moze voditi ka vecoj podrsci zaposlenih u
ostvarivanju ciljeva organizacije, stvaranju Sireg i veceg trziSta proizvoda i usluga,
ostvarivanju veceg profita Sa druge strane zadovoljstvo zaposlenih moZe poboljsati odnose
u organizaciji i izgraditi ih na poverenju, komunikaciji i koordinaciji izmedu funkcija.
Verovanje da stepen zadovoljstva poslom uti¢e na aspekte radnog ponasanja kao §to su
produktivnost, apsentizam i fluktuacija dovele su do stvaranja opsezne naucne literature
posvecéene toj temi*. (Tanasijevic¢, 2006, pp. 50-51)

U tradicionalnoj organizaciji zadovoljstvo poslom je proizilazilo iz osecanja pripadnosti
organizaciji koja se ogledala, pre svega, kroz sigurnost posla. Danas, tradicionalni pogled
na zadovoljstvo se promenio. Zaposleni vise ne mogu da ocekuju zaposljavanje za ceo
zivot ili na duzi rok, niti mogu da ocekuju stabilnost. Promene su ¢injenica savremenog
organizaciji, sa razli¢itim skupom ocekivanja i zahteva i sa sopstvenim ciljevima. Nestanak
tradicionalnih odnosa otvara moguénosti za novi oblik zadovoljstva zasnovanog na
zajedni¢kim vrednostima i ciljevima i medusobne brige i poStovanja. Organizacija treba da
redefiniSe zadovoljstvo zaposlenih na nacin koji ¢e biti koristan za obe strane. Kada jedna
organizacija mnogo ulaze u zaposlenog i pomaze mu da nade svoje mesto, taj pojedinac je
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spremniji da vrati organizaciji ulozenu energiju, time sto ¢e izraziti osec¢anje posvecenosti
organizaciji. Isto tako, spremnost organizacije da ulaze u svoje radnike biva nagradena time
§to oni postaju zadovoljni, a iskazivanje zadovoljstva moze imati vazne efekte na
funkcionisanje organizacije. (Dudak, 2010, p. 88)

»Zadovoljstvo poslom je slozen stav zaposlenih koji obuhvata odredene pretpostavke i
verovanja o tom poslu (kognitivna komponenta), oseCanja prema poslu (afektivna
komponenta) i ocenu posla (evalutivha komponenta). Zadovoljstvo poslom jedan je od
najvaznijih medu svim stavovovima zaposlenih i mozemo ga definisati kao kognitivne,
afektivne i evaluativne reakcije pojedinca na svoj posao. Zadovoljstvo poslom predstavlja
jednu od najvise istrazivanih tema u oblasti ljudskog ponasanja u organizacijama. Razlog
tome je uvazeno verovanje da je zadovoljan radnik produktivan radnik, te da se uspesnost
organizacije ne moze postic¢i sa nezadovoljnim radnicima®. (Petkovi¢, et al., 2008, pp. 266-
267)

»Zadovoljstvo poslom se moze definisati kao ugodno ili pozitivno emotivno stanje koje
rezultira radnim iskustvom. Zadovoljstvo poslom je rezultat percepcije zaposlenog na
nacin da mu posao omogucava da ostvari one stvari koje on smatra da su za njega bitne.
Znacaj zadovoljstva poslom isti¢e pozitivhu i uzajamnu vezu sa zadovoljstvom zivota i
uticaj zadovoljstva na li¢ni, socijalni i radni zivot. Istrazivaci opisuju zadovoljstvo poslom
kao iznos ukupnog uticaja koji pojedinci imaju prema svom poslu. Pojedinci razlicito
dozivljavaju razlicite nivoe zadovoljstva kroz razlicite aspekte posla koji obavljaju , a samo
zadovoljstvo obuhvata i pozitivna i negativna osecanja kao i stavove koje ljudi imaju o
njihovom poslu, a koji zavise od mnogo karakteristika koji su u vezi sa samim poslom ali
i sa licnoscu. Postoje tri vazne dimenzije zadovoljstva poslom: 1) zadovoljstvo poslom je
emotivna reakcija na situaciju posla i kao takva ne moze se videti, 2) zadovoljstvo poslom
zavisi od toga koliko ishod zadovoljava, prevazilazi ocekivanja (ako pojedinci u
organizaciji smatraju da oni rade teZze od drugih, a primaju manje nagrade, verovatno ¢e
imati negativan stav prema radu nadredenih ili saradnika), 3) zadovoljstvo poslom
predstavlja nekolko povezanih stavova koji su najbitnije karakteristike posla o kojem ljudi
imaju efikasan odgovor (sam posao, plate, moguc¢nost napredovanja, nadzor 1 saradnici)®.
(Stepanovi¢, et al., 2016, p. 59)

Pojmovi motivacije i zadovoljstva zaposlenih poslom se ¢esto poistovecuje. Iako su ova
dva pojma povezana, medusobno se i razlikuju.Naime motivisan radnik ne mora pod
obavezno da bude i zadovoljan radnik. Na primer, zaposleni moze biti motivisan visinom
plate 1 raditi svoj posao efikasno, ali to ne znaci 1 da je zadovoljan sa tim poslom koji
obavlja. Sa druge strane, zadovoljan radnik poslom je i motivisan i produktivan zaposleni.
Iz tih razloga, mnogo je teze upravljati faktorima zadovoljstva, nego motivacijom
zaposlenih.

,»Zadovoljstvo poslom izrazeno kroz stavove prema poslu uzima se kao pouzdan indikator
motivacije za rad. Faktori zadovoljstva poslom su istovremeno i faktori motivacije za rad.
Emotivni ton je srazmeran dozivljenim, povoljnim i nepovoljnim elementima posla i radne
situacije. Nisu retka shvatanja koja polaze od toga da je motivacija ono §to se nalazi na
pocetku nekog ponaSanja, ono sa ¢im individua startuje u odredeni posao, a da je
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zadovoljstvo ono Sto se pojavljuje na kraju u obliku nagrade za odredeno ponasanje.
Motivacija ima dve dimenzije ukoliko se posmatra kroz uticaj na zadovoljstvo. Prvo da
omoguci da zaposleni rade bolje, efikasnije i efektivnije u odnosu na stanoviste menadzera,
a drugo da omoguci zaposlenima da urade svoj posao na najbolji moguéi nacin u odnosu
na sopstvene Zelje. Cesto se motivacija i zadovoljstvo poslom posmatraju sa aspekta
ekonomskih varijabli. Medutim, ekonomski instrumenti nisu uvek delotvorni. 1z tog
razloga prilikom planiranja nagradivanja, podsticanje ekonomskim instrumentima treba da
bude u skladu sa zaposlenima i njihovim oc¢ekivanjima, uzimajuéi u obzir da postoje nacini
povecanja motivacije i zadovoljstva koji ne uklju¢uju monetarne instrumente.
(Stepanovic, et al., 2016, pp. 59-60)

., Teorijska osnova zadovoljstva poslom je Lokova teorija vrednosti. Prema toj teoriji,
zadovoljstvo poslom postoji u onoj meri u kojoj su ljudi zadovoljni ishodom samog posla.
Sto pojedinac dobije vise onog ishoda koji on ceni, to ¢e biti zadovoljeniji. Dakle, na
zadovoljstvo ne utic¢e samo veli¢ina nagrade, ve¢ i vrsta nagrade, odnosno da li za uloZeni
trud radnik dobija one nagrade koje on ceni. Prema toj teoriji, radnici koji imaju malu platu
ne moraju biti nezadovoljni, ako njima ta plata nije najvazniji faktor zadovoljstva poslom.
Ako su to, na primer, kreativni, mladi inzinjeri u razvoju, moguce je da ¢e biti zadovoljni
poslom 1 pored male plate ako na tom poslu imaju moguénost da kreativno rade, da se
usavrSavaju, uce i napreduju, jer je to ono §to oni cene na poslu. Da bismo, dakle, predvideli
necije zadovoljstvo poslom, moramo uzeti u obzir ne samo zadovoljstvo pojedinim
aspektima posla kojim se pojedinac bavi ve¢ i njegova o€ekivanja od tog posla. Na ukupno
zadovoljstvo poslom uti¢e zapravo nesklad ili odstupanje zadovoljstva od ocekivanja u
pogledu pojedinih aspekata posla, a ne visina zadovoljstva tim aspektima sama po sebi.
Neko moze biti nezadovoljan poslom iako ima visoku platu i zadovoljan je visinom plate,
ako nema visoka ocekivanja u pogledu visine same plate ve¢ u pogledu moguénosti
napredovanja u karijeri. Lokova teorija skre¢e paznju na jo$ jedan bitan fenomen. Ljudi
imaju sklonost da visinu zadovoljstva pojedinim aspektima posla vezuju za visinu nesklada
izmedu ocekivanja 1 zadovoljstva. Kod onih aspekata u kojima je nesklad ocekivanja 1
zadovoljstva veliki, 1 apsolutna visina zadovoljstva ima tendenciju pada. IstraZivanja su
pokazala da su zaposleni bili najnezadovoljniji onim aspektima posla u kojima je postojao
najveci nesklad i obratno®. (Petkovic, et al., 2008, p. 267)
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4.1.2. Faktori zadovoljstva poslom

,Zadovoljstvo poslom je u dosada$njim istrazivanjima uglavnom posmatrano sa dva
aspekta: sa jedne strane autori su nastojali da utvrde faktore koji uti¢u na njega, a sa druge
strane ispitivali su posledice koje (ne)zadovoljstvo poslom ima radne i organizacione
rezultate. Prvobitno su istrazivanja uzroc¢nih faktora zadovoljstva poslom podrazumevala
postojanje samo jednog opsteg faktora, ali kasnije se potvrdila neosporna ¢injenica da
postoje mnogobrojni faktori koji uti¢u na zadovoljstvo poslom. Oni deluju interaktivno i
menjaju se zavisno od pojedinca, radne situacije, karakteristika organizacije i sli¢no.
Istrazivanja su pokazala da se svi faktori mogu grupisati u dve kategorije: organizacioni i
licni faktori zadovoljstvca poslom®. (Petkovic, et al., 2008, p. 267)

Organizacioni faktori zadovoljstva poslom su:

= ,,Karakteristike samog posla — veci stepen autonomije na poslu, vece mogucnosti
za usavrsavanje, ucenje, napredovanje na poslu, manji stepen formalizma i
specijalizacije su karakteristike posla, koje, prema istrazivanjima, imaju za rezultat
vece zadovoljstvo zaposlenih. Na primer, zadovoljstvo je vece kada ljudi imaju veci
stepen odgovomosti za poslove koje obavljaju i imaju velike mogucnosti za
napredovanje. Sli¢no tome, zadovoljstvo je veca medu pojedincima koji imaju vise
automonije u poslu, ili, na primer, veéu raznolikost posla.

= Sistem nagradivanja — $to je plata visa, ljudi su generalno zadovoljniji poslom, ali
mora se naglasiti da je percipirana pravednost (da li zaposleni opazaju sistem
nagradivanja kao pravedan i1 podjednako tretiran za sve radnike) sistema
nagradivanja vazniji faktor od puke visine plate. Ukoliko radnici veruju da se
nagrade dele na pravedan nacin, oni ¢e verovati da je organizacija preuzela
dugoroc¢nu obavezu da se prema njima ophodi na pravedan i posten nacin, ¢ime se
jaca njihovo osecanje zadovoljstva.

= Prijatni radni uslovi — §to su uslovi rada bolji, logi¢no je da je zadovoljstvo radnika
vece. Ljudi su ¢esto nezadovoljni lo§im radnim uslovima ne toliko zbog toga $to su
oni za njih li¢no neprijatni koliko zbog toga Sto ih oni ometaju da postignu
ocekivane performanse.

= Kolege na poslu - socijalna atmosfera je bitan faktor zadovoljstva na poslu.
Zaposleni su zadovoljniji ukoliko na poslu vlada prijatna socijalna atmosfera. Taj
faktor obuhvata i odnos zaposlenih sa neposrednim rukovodiocem. Ukoliko
zaposleni imaju sa Sefom prisniji odnos, ako ih on ¢eS¢e pohvaljuje, prati njihov
rad i izgradi sa njima otvorene odnose i zadovoljstvo zaposlenih je vece. Ovde se
mora napomenuti da i nacionalna kultura moZze imati uticaj na znacaj ovog faktora
zadovoljstva poslom. Na primer, u kolektivistickim kulturama koja je
karakteristi¢na za nasu zemlju, ve¢i znacaj za zadovoljstvo radnika ima prijatna
socijalna atmosfera i odsustvo sukoba, nego visina plate.

= Organizaciona struktura — Istrazivanja u SAD pokazala su da decentralizacija moze
biti znacajan izvor zadovoljstva zaposlenih. Medutim, treba napomenuti da je ovo
takode, uslovljeno kulturom. Odnosno, to je slu¢aj samo u nacionalnim kulturama
koje imaju nisku tzv. distancu mo¢i. U kulturama sa visokom distancom mo¢i
zaposleni 1 ne oc¢ekuju i ne preferiraju njihovo ukljucivanje u odlucivanje te ¢e
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decentralizacija verovatno ostati bez efekta po njihovo zadovoljstvo. Istrazivanja u
naSim preduze¢ima pokazala su da je jedna druga karakteristika organizacione
strukture izvor zadovoljstva zaposlenih — transparentnost i stabilnost. Zaposleni u
naSim preduze¢ima su zadovoljniji ukoliko je organizaciona struktura jasna,
poznata i stabilna. To se moze dovesti u vezu sa jednom drugom karakteristikom
naSe nacionalne kulture — izbegavanjem neizvesnosti. NaSi radnici ne vole
promene, neizvesnost, nejasnoce te je logi¢no da od strukture ocekuju da ih toga
postedi. Ukoliko je ona takva da to ostvaruje, bi¢e izvor zadovoljstva zaposlenih,
ako ne — izvor nezadovoljstva“ (Petkovié, et al., 2008, pp. 267-268).

Lic¢ni faktori zadovoljstva poslom su:

= ,,Sklad izmedu li¢nih interesovanja i posla — zadovoljniji poslom su oni radnici ¢iji
liéni profil, znanja i sposobnosti koje poseduju bolje odgovaraju potrebama radnog
mesta na kome se nalaze. Uticaj ovog faktora je i indirektan. Sklad izmedu
sposobnosti 1 zahteva posla doveS¢e do boljih radnih rezultata, ovi do vecih
nagrada, a sve zajedno ¢e voditi veéem zadovoljstvu zaposlenih.

= Radni staz i starost — stariji i ljudi sa ve¢im radnim stazom imaju tendenciju da
budu vise zadovoljniji poslom nego oni mladi i sa manje radnog staza.

= Pozicija i status — $to je visi hijerarhijski nivo zaposlenog, on je zadovoljniji svojim
poslom. Uzrok jeste sigurno i u tome $to uz vise polozaje idu i veéa primanja, mo¢
i drustveni uticaj $to vodi ve¢em zadovoljstvu poslom.

= Ukupno zadovoljstvo zivotom — istrazivanja su pokazala efekat «prelivanja
zadovoljstva». Odnosno zadovoljstvo ukupnim Zivotom pozitivno se odraZava na
zadovoljstvo poslom* (Petkovié, et al., 2008, p. 268).

,Rezultati istrazivanja u svetu izdvojili su neke bitne, zajednicke faktore zadovoljstva
zaposlenih. Znac¢ajne razlike u zadovoljstvu javljaju se u zavisnosti od vrste posla. Kljuéni
faktori pri tome su sadrzaj posla, stepen samostalnosti, odgovornosti i raznovrsnosti radnih
zadataka. Uopsteno uzevsi zadovoljstvo zaposlenih zavisi istovremeno od océekivanja
zaposlenog i mere u kojoj su ona ostvarena. Istovremeno ocekivanja zaposlenog su
promenljiva kategorija. Ona mogu izmeniti svoju snagu u toku radnog zivota zaposlenog.
Tako sigurnost zaposlenja moze preci u prvi plan nakon izvesnog broja godina staza i
izvesnih godina starosti. Oc¢ekivanja su u tesnoj vezi sa aspiracijama. Obrazovni nivo
zaposlenog je direktna mera aspiracije. Ali ne treba zanemariti ni ¢injenicu da na nivo
aspiracije utiu socijalno poreklo, licne osobine, motivacija. Raznolikost poslova, godina
Zivota, obrazovanja oc€igledno predstavljuju neke opste faktore zadovoljstva zaposlenih.
Medu faktore koji odreduju zadovoljstvo mozemo ubrojiti i «licno podesavanje»
zaposlenog prema preduzeéu. Veoma bitan faktor je i hijerarhija vrednosti koja karakterise
odredeno drustvo, druStveni nivo ili drustvenu sredinu. Na faktore zadovoljstva moze
uticati 1 objektivna situacija u okruzenju. Ono moze biti posledica umanjenih
«prizemljenih» ocekivanja upravo u periodima privredne, drustvene Krize. Predosecaj
perioda nezaposlenosti smanjuje relativnu vaznost uobiCajenih izvora zadovoljstva
odnosno nezadovoljstva. U periodima privrednog rasta, prosperiteta rastu i ocekivanja,
teznja za Kkreativno$¢u, samoaktualizacijom. Logi¢no je da se u situaciji visoke
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nezaposlenosti prilagodavaju i aspiracije i ve¢i znacaj dobija zaposlenje i sigurnost posla“
(Tanasijevic, 2006, p. 51).

4.1.3. Merenje zadovoljstva poslom

,,ovaka organizacija nastoji da razvije svoj jedinstven sistem merenja koji je baziran pre
svega na ciljevima organizacije. Merenje zadovoljstva zaposlenih u jednoj organizaciji
podrazumeva prethodno utvrdivanje oblasti zadovoljstva. Za utvrdene oblasti se onda
identifikuju indikatori zadovoljstva. Broj indikatora po oblastima zadovoljstva ne mora biti
isti. Anketni upitnik je najCeSc¢e koriS¢ena tehnika merenja zadovoljstva zaposlenih. Sa
formalnog stanoviSta prednost primene anketnog upitnika je Sto obezbeduje lako
anonimnost ispitanika i diskreciju podataka. Prikupljanje podataka se moze potpuno
standardizovati“. (Tanasijevi¢, 2006, pp. 51-52) U sledecoj Tabeli 6 prikazan je primer
oblasti zadovoljstva i indikatora.

Tabela 6: Oblasti zadovoljstva i indikatori

Oblasti zadovoljstva Indikatori zadovoljstva

vrsta ( sadrzaj posla)

samostalnost u radu

Posao stepen autoriteta za donosenje odluka o poslu
mogucénost uceséa u odluéivanju - stalnost i
sigurnost zaposlenja

moguénost primene znanja i ostvarenja svojih
sposobnosti i vestina

Profesionalni razvoj mogucénost struénog usavr$avanja i razvoja
mogucnost stru¢nog usavrsavanja i razvoja izvan
preduzeca
visina plate

Materijalni i nematerijalni podsticaji raspodela plata

nagrade za ostvarene rezultate rada

priznanja za ostvarene rezultate rada

Uslovi rada uslovi rada na radnom mestu

Meduljudski odnosi kvalitet meduljudskih odnosa

da li postoje druzenja

preporuka drugima za rad u organizaciji

Polozaj i perspektiva u organizaciji polozaj u organizaciji

moguénost napredovanja

moguénost rotacije

li¢na perspektiva

Rukovodenje odnos neposrednog rukovodioca

model neposrednog rukovodenja

organizacija rada neposrednog rukovodioc
Komunikacija informisanje o preduzecu ( planovi , poslovna
politika, program aktivnosti )

informisanje  neposrednog  rukovodioca -
komunikacija izmedu procesa rada

Poslovna politika preduzeca poslovanje i poslovna politika preduzeca
perspektiva preduze¢a - ugled i stabilnost
preduzeca

Izvor: (Tanasijevi¢, 2006, p. 52)
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,LAdekvatan sistem merenja zadovoljstva zaposlenih omogucava ocenu zadovoljstva
zaposlenih, stvaranje uslova za povecanje zadovoljstva zaposlenih i buduc¢ih odnosa
(ugovora) sa zaposlenima. Univerzalni sistem merenja zadovoljstva zaposlenih ne postoji.
Razli¢iti uslovi poslovanja, razli¢ite strategije poslovanja, razli€iti ciljevi zahtevaju od
svakog preduzeca da kreira sopstveni sistem merenja zadovoljstva zaposlenih Merenje
zadovoljstva poslom predstavlja i klju¢ni uslov postizanja ciljeva kvaliteta i put ka
poslovnoj izvrsnosti. Stoga i problem merenja zadovoljstva poslom signalizira orjentaciju.
preduzeca prema kvalitetu, postizanju poslovne izvrsnosti njihovih organizacionih
performansi pre svega fokusiranjem na software, ljude. Istrazivanja zadovoljstva
zaposlenih daju osnovu za definisanje koncepcija motivisanja, uvazavanje potreba i novoa
zadovoljenosti potreba u organizaciji i osnov za preduzimanje akcija i mera u cilju
poboljsanja zadovoljstva zaposlenih®. (Tanasijevi¢, 2006, p. 51)

Zadovoljstvo poslom kao pokreta¢ vrednosti i konkurentnosti ljudskih resursa posmatranih
banaka u istrazivanju posmatrano je na osnovu tri grupe pokazatelja: pokazatelji vezani za
karakteristike posla, meduljudske odnose i komunikaciju i odnos zaposlenih prema banci.
Od ispitanika u istrazivanju zahtevalo se da po njihovom misljenju navedu Koji su to
najcesci izvori zadovoljstva i nezadovoljstva zaposlenih u bankama. Ponudeni odgovori su
im bili slede¢i faktori zadovoljstva: plata, moguénost profesionalnog razvoja, izazovnost
posla, sigurnost posla, odnosi sa rukovodiocima, meduljudski odnosi, sistem nagradivanja
i uslovi rada.

4.1.4. Uticaj prakse menadzmenta ljudskih resursa na zadovoljstvo
zaposlenih poslom

Kako je jedan od glavnih ciljeva istrazivanja doktorske disertacije dokazivanje da postoji
povezanost izmedu kvaliteta prakse menadzmenta ljudskih resursa i zadovoljstva
zaposlenih u banci poslom kao glavnog pokretaca vrednosti ljudskih resursa, sadrzaj
narednog dela rada upravo ¢ini razmatranje njihove povezanosti.

Stepen motivisanosti, zadovoljstva, posvecenosti, lojalnosti, angaZovanosti zaposlenih
moze se odrediti kao rezultat kvalitetne prakse menadzmenta ljudskih resursa i neki ih
istrazivaci tretiraju kao posredujucu varijablu izmedu prakse menadZmenta ljudskih
resursa i organizacionih performansi, kao na primeru studije uticaja prakse menadzmenta
ljudskih resursa na performanse preduzeca izradene na uzorku od 101 stranih kompanija
koje posluju u Rusiji (Fey, et al., 2000)

Boxall & Purcell tvrde da ne postoji direktna veza izmedu kvalitetne praksa menadzmenta
ljudskih resursa i organizacionih performansi, odnosno da tu nedostaje jedna karika. Tu
kariku predstavljaju pokretaci ljudskih resursa. (Boxall & Purcell, 2000)

Odredena praksa menadzmenta ljudskih resursa predstavlja nacin na koji neka organizacija
uti¢e 1 nastoji da oblikuje sposobnosti, ponaSanja i stavove zaposlenih u skladu sa
organizacionim ciljevima (Edgar & Geare, 2005), (Gelade & Ivery, 2003), (Delaney &
Huselid, 1996). Nacin upravljanja u cilju pospeSivanja efikasnosti ljudskog rada na
odredenom radnom mestu se moze pronaci kroz odgovore na pitanja kao S§to su: ko
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odreduje opis svakog radnog mesta, ko odreduje/propisuje ukupan broj potrebnih radnih
mesta za obavljanje nekog posla, kako se odreduju korelacije i komunikacija izmedju
poslova, da li je iko sagledao ,,veliku sliku*: ukupan broj, opis i organizaciju svih radnih
mesta u jednoj organizaciji, koje su minimalni uslovi/kvalifikacije za neko radno mesto,
na ¢emu treba da se baziraju trening programi (edukativni programi za zaposlene), koji su
principi merenja uspesnosti na svakom radnom mestu, koliko koje radno mesto vredi
materijalno?

Mada sasvim sigurno postoji veliki broj elemenata u okviru zadataka menadZmenta
ljudskih resursa od kojih zavisi da li ¢e zaposleni gledati na organizaciju u kojoj rade kao
prijatno mesto za uspesan rad, dizajn posla je jedan od najvaznijih. Poseban znacaj u
oblikovanju posla ima motivacioni pristup, koji se bazira na uticaju dizajna posla na
motivaciju zaposlenih. Osnovna ideja pristupa dizajniranja posla je da se motivacija i
zadovoljstvo, a time 1 radni rezultati, mogu poboljSati ako se ljudima ponude atraktivniji
poslovi. On je inspirisan Hercbergovom teorijom po kojoj unutrasnji aspekti rada mogu
imati visoko motivaciono dejstvo. Tehnike proSirivanja, obogacéivanja posla i model
karakteristka posla predstavljaju nekoliko nacina dizajniranja poslova koji ne samo da se
mogu izvrsiti veoma efikasno, ve¢ su i veoma prijatni i ugodni. ,,Po modelu karakteristika
posla na zadovoljstvo uti¢u sledeci elementi posla: raznolikost (viSe poslova i razlicite
vestine), identitet (celovitost i prepoznatljivost dela zadataka), vaznost (veza sa ciljevima,
uticaj na rezultate), autonomija (samostalnost u obavljanju posla) i povratna informacija
(informaije o uspesnosti, efekti)*. (Grinberg & Baron, 1998, p. 139)

Nazalost, svesni smo negativne tendencije koja trazi, ¢ak zahteva da se odmah krene u
realizaciju nekog posla, pre nego da se pre pocetka realizacije prode proces razmisljanja i
osmisljavanja strategije i odgovora na ova pitanja. Pojam analiza posla opisuje proces
prikupljanaj informacija o odredjenim poslovima. Bez obzira na nacin na koji je dobijena,
ona obi¢no sadrzi informacije o zadacima koji se obavljaju na odredenom radnom mestu,
kao i personalnim karakteristikama (obrazovanje, iskustvo, specijalizovan trening)
neophodnim da se odredjeni zadatak obavi. S obzirom da skoro sve §to se radi u okviru
menadZmenta ljudskih resursa je povezano sa analizom posla ukoliko neka organizacija ne
radi dobro analizu posla verovatno da i ostale aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa
nece se praktikovati kako treba Sto ¢e se negativno odraziti na ukupnu motivaciju 1
zadovoljstvo zaposlenih. Analiza posla predstavlja i efikasno sredstvo za demonstriranje
onih vrednosti, stavova i ponasSanja koje organizacija Zeli da njeni zaposleni imaju.

Izostanak planiranja ljudskih resursa ili nedovoljna paznja koja se posvecuje ovom procesu
moze imati dugorocne negativne posledice po zadovoljstvo zaposlenih. Neadekvatnost
planiranja ljudskih resursa moze dovesti do suficita zaposlenih (viska zaposlenih) i do vrlo
nepopularnih mera za njihovo reSavanje: smanjivanje zarada, smanjivanje broja radnih sati
1 davanje otkaza §to negativno uti¢e na radni moral, motivaciju i zadovoljstvo zaposlenih.
Preostali zaposleni nakon procesa otpustanja vrlo ¢esto su zabrinuti u pogledu sigurnosti
svog zaposlenja, nov€anih primanja, radnih obaveza i vremena §to neminovno dovodi do
pada motivacije i produktivnosti. Neadekvatnost planiranja ljudskih resursa moze dovesti
i do deficita (manjka) ljudskih resursa, odnosno manjka pravih ljudi, sposobnosti, znanja
za implementaciju odredenih strategija. To moZe dovesti do toga da neki ljudi moraju da
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rade mnogo vise, viSe razlicitih poslova, ¢esto prekovremeno Sto dovodi do prezasicenja,
pada motivacije, frustracija i u velikoj meri do ugrozavanja zdravlja. Kako ova aktivnost
predstavlja putokaz i pravac svim drugim aktivnostima u menadzmentu ljudskih resursa,
moze se zakljuciti da neadekvatnost plana ljudskih resursa vodi neadekvatnosti planova
svih drugih procesa u menadzmentu ljudskih resursa §to ostavlja negativne posledice po
motivaciju i posvecenost zaposlenih.

Nacin na koji organizacija obezbeduje ljudske resurse u velikoj meri uti¢e na motivaciju,
zadovoljstvo, stavove i vrednosti zaposlenih. Regrutovanje kandidata, kriterijumi koji se
koriste pri selekciji predstavlja neposredna slika nacina zapos$ljavanja u nekoj organizaciji
I kroz ove aktivnosti se prelamaju osnovna shvatanja i vrednosti preduzeca $to bitno utice
na motivaciju i zadovoljstvo zaposlenih. Balans mo¢i na trziStu rada prili¢no se izmenio u
pravcu prednosti stru¢njaka koji imaju jasna ocekivanja od posla i poslodavaca i koji su u
stanju da odbiju mnoge poslodavce. Poslodavci moraju imati u vidu ¢injenicu da danas
kandidati ne o¢ekuju od njih saamo dobru zaradu i dobre radne uslove, ve¢ i da im obezbedi
povoljne uslove za razvoj karijere i napredovanje, dobru radnu atmosferu, dobre i prijatne
kolege, postovanje od strane nadredenih, interesantan i izazovan posao, uslove za balans
izmedu posla i privatnog zivota i sl. 1z tih razloga za motivaciju i zadovoljstvo zaposlenih
je od velikog znacdaja da se u procesima regrutacije i selekcije potencijalnim kandidatima
prezentiraju realni opisi poslova, uslovi rada, moguénosti napredovanja na osnovu ¢ega oni
mogu jasno da sagledaju da li im ti uslovi odgovaraju i da li im omogucavaju da ostvare
njihove poslovne ineterese. Ovi procesi omoguéavaju organizaciji i sagledavanje njenog
imidza na trzi$tu rada, svakako da ono preduzeée koje predstavlja pozeljno mesto za rad
ima zadovoljnije radnike.

Kvalitet programa uvodenja novozaposlenih u procese rada, koji u velikoj meri zavise od
rada sektora ljudskih resursa, bitno uti¢e na motivaciju 1 zadovoljstvo zaposlenih, kao i na
njihovu spremnost da §to brZze usvoje osnovne vrednosti, kulturu preduzeca. U ovom
periodu se stvara temeljni odnos prema organizaciji, koji bitno uti¢e na daljnji tok rada.
Stvarnost u organizaciji moze za novozaposlenog biti razoCaravajuca. Zato se prvi period
u novoj organizaciji smatra kriticnim periodom sa aspekta fluktuacije, Sto pokazuju
procene da 30 — 50 % napustanja preduzecéa pripada upravo ovom periodu. (Przulj, 2011)

Obuka zaposlenih postaje sve znacajnija aktivnost u okviru menadzmenta ljudskih resursa
ne samo sa aspekta unapredenja znanja pojedinaca kako bi kvalitetnije obavljali poslove,
ve¢ 1 sa aspekta njihove motivacije i zadovoljstva. Obuka 1 razvoj zaposlenih su bitni
pojedincima jer im to uglavnom povecava sigurnost zaposlenja, donosi viSe uslova za
napredovanje, priznanje i profesionalno priznanje, kao i bolju zaradu. Da bi obuka
zaposlenih imala snazne motivacione efekte pored interesa organizacije, neophodno je
pratiti i individualne potrebe i interese a posebno radne rezultate zaposlenih. Dodatno
usavrSavanje, obucavanje i razvoj mozda danas u ekonomiji znanja za specijaliste, radnike
znanja predstavlja najjaci faktor motivacije jer kroz prikupljanje i usavrSavanje znanja i
vestina osigurava se da zaposleni zadovoljavaju promene u zahtevima radnih mesta,
odnosno njihova zaposljivost, fleksibilnost i mobilnost.
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Dizajniranje i implementiranje efektivnih karijernih sistema znacajno uti¢e na motivaciju
i zadovoljstvo zaposlenih i doprinosi organizacionom uspehu jer se polazi od toga da ¢e
zaposleni koji su zadovoljni svojim poslom i karijerom u celini, pruzati bolje performanse,
te da ¢e njihov individulani uspeh voditi i organizacionom uspehu. Prilike za efektivno
karijerno vodenje zaposlenih nalaze se u brojnim podsistemima upravljanja ljudskim
resursima, kao $to su: sistem zarada i nagradivanja, ocenjivanje performansi, obuka i
razvoj, sukcesione prakse, promotivne prakse, komunikacija, karijerno savetovanje i
vodenje, itd. Organizacione promene u poslednjih dvadesetak godina, kao Sto su:
smanjivanje i1 tanjenje organizacija, outsourcing i sl., imale su svojih refleksija i na
kategoriju kao Sto je uspeh karijere. Tako je u prethodnom periodu osnovni indikator
uspeha i zadovoljstva bilo vertikalno napredovanje, a danas, kada su prilike za vertikalno
napredovanje znacajno limitirane, zadovoljstvo zaposlenih kroz napredovanje se sagledava
drugacije. Smatra se da napredovanje moze imati i horizontalni, tj. boc¢ni ili radijalni oblik.
Horizontalno, kada se zaposleni kre¢u izmedu razli¢itih funkcija u organizaciji ili kada se
kre¢u izmedu razli¢itih organizacija, dok radijalno kretanje podrazumeva obavljanje sve
slozenijih 1 sloZenijih zadataka, poslova ili projekta. Na opadanje relativnhog znacaja
hijerarhijskog napredovanja kao merila uspeha karijere utice i ¢injenica $to danas sve veci
broj profesionalaca i menadzera odlucuje da radi po ugovoru ili kao konsultanti. Samim
tim, unapredenje, tj. promocija vise nema takav znacaj za zadovoljstvo, buduci da vise nisu
vezani za samo za jednu organizaciju.

Da bi sistem razvoja i upravljanja karijerom zaposlenih u nekoj organizaciji imao
motivaciono dejstvo treba da ispuni slede¢e uslove:

= Odsustvo diskriminacije — da svi imaju podjednake $anse za napredovanje;

= Dostupnost — da su informacije o mogucnostima i kriterijumima napredovanja svim
zaposlenima poznata i jasna;

= Vrste kriterijuma — ukoliko je kriterijum poput pripadnosti odredenim centrima
moci ili druStvenim grupama vaZzniji za napredovanje u nekoj organizaciji od
kriterijuma kao Sto su znanje ili radni rezultati to moZe imati negativne posledice
po zadovoljstvo zaposlenih;

= Pravila i procedure — da postoje jasno utvrdena pravila i procedure u smislu ko
predlaze 1 odlucuje o unapredenju, da li je potrebno prethodno iskustvo, koji su
zahtevi posla i sl.;

= Interes zaposlenih — da se prilikom razamatranja razvoja karijere u obzir uzmu i
individualne potrebe i ambicije.

Jedna od bitnijih aktivnosti u menadzmentu ljudskih resursa je i proces vrednovanja radne
uspesnosti koji ima zna¢ajan motivacioni potencijal i utice na zadovoljstvo. Motivacioni
potencijal ovog procesa proizilazi iz povratne informacije o rezultatima zaposlenog
(potreba za samoaktualizacijom), kao i priznanja rezultata (potreba za poStovanjem).
,Pojedinci Zele da dobiju povratnu informaciju o svom radu koja je osnova za pravicno
dobijanje nagrada, sigurnost posla, profesionalni razvoj 1 napredovanje. Pradenje i
vrednovanje radne uspeSnosti omogucava zaposlenima jasan uvid u to Sta se od njih
o¢ekuje i kakve rezultate je postigao”. (Marinkovi¢, 2010, p. 153) Ovim procesom se
upucuju vrednosne poruke zaposlenima o tome da li 1 koliko se njihov rad prati i uvazava.
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Ne treba zaboraviti da se samo dobro osmisljenim procesom ocenjivanja zaposlenih
obezbeduju motivacioni efekti, odnosno da celi proces moze imati konfliktni potencijal
ukoliko se ne obavi pazljivo. S toga je veoma bitno odrediti kriterijume radne uspesnosti
(Sta se meri), metode 1 instrumente merenja (kako se meri), ocenjivace (ko meri), postupak
merenja (gde i kada) i ono $to je od velike vaznosti obezbediti da zaposleni budu upoznati
sa svojim rezultatima rada kao 1 da se sa njima vodi razgovor o oceni i utvrdivanju
korektivnih mera. Kako ovaj proces predstavlja «jezgro» u menadzmentu ljudskih resursa,
odnosno kako se rezultati vrednovanja radne uspesnosti koriste kao osnova za donoSenje
odluka o nagradivanju, premestanju, unapredivanju, obuci i daljem razvoju potencijala,
savetovanju zaposlenih i sl., moze se zakljuciti da ukoliko ovaj proces ne bude bio valjano
obavljen, ni drugi procesi nece biti uspesno praktikovani.

Politika plata, odnosno nadoknada ili kompenzacija, u nekoj organizaciji direktno utice na
zadovoljstvo 1 motivaciju zaposlenih. Adekvatan sistem kompenzacija €ini osnovicu
sistema motivisanja u nekoj organizaciji. Novac kao motivator ima izuzetan znacaj
prvenstveno zbog toga Sto je u stanju da zadovolji Siri spektar ljudskih potreba, od
egzistencijalnih do potreba za poStovanjem, i §to se moze konkretizovati i kvantifikovati.
Pri tom treba imati u vidu da se novac kao nagrada ne treba posmatrati linearno u smislu
veca plata — veca motivacija — bolji radni u¢inak. Za motivaciju radnog ponasanja potrebni
su jasni i objektivni kriterijumi, kao i doslednost u njihovoj primeni.

Dobar sistem plata podrazumeva i dobro osmiSljenu komunikaciju sa svim
zainteresovanim grupama u organizaciji. U vezi sa tim treba razjasniti i ¢esto prisutnu, pa
1 zloupotrebljivanu dilemu u naSoj praksi, a to je da li plata treba da bude tajna. Motivacione
teorije nam govore o pravi¢nosti kao pokretacu ponaSanja i ¢oveku kao svesnom bic¢u koje
promislja svoje postupke 1 odlucuje o njima. Ako uzmemo u obzir spoznaje teorije
ocekivanja, jasno je da zaposleni treba da znaju kakva ponaSanja, odnosno rezultati
obezbeduju odgovaraju¢u nov¢€anu nadoknadu. To znaci da «pravila igre» treba da budu
poznata i da ih se menadzeri dosledno pridrzavaju. Danasnji menadZzeri za plate moraju
pokazati nacin na koji odluke o plati pomazu uspehu organizacije za pravedan odnos prema
zaposlenim. ,,Plata je osnovni instrument za zadovoljavanje individualnih potreba
zaposlenih 1 oni treba da znaju na koji nacin taj instrument deluje. Tajna treba da bude
ukupan iznos zarade koji pojedinac dobije na kraju meseca, ali sistem plata ne samo Sto ne
treba da bude tajna, nego se u svakoj organizaciji treba pokloniti velika paZnja na¢inu na
koji ¢e se zaposleni upoznati sa osnovama tog sistema (kriterijumi, pravila, argumenti).
Ukoliko zaposleni to prihvataju i percipiraju kao objektivno i pravedno, stepen njihovog
zadovoljstva ¢e biti ve¢i®. (Przulj, 2011, p. 372)

Konkurentska prednost u privlacenju i zadrzavanju kvalitetnih zaposlenih se ne postize
samo na osnovu zarade, ve¢ i dobro osmisljen, i za zaposlene atraktivan, paket beneficija
moze da odigra presudnu ulogu. Beneficije predstavljaju sastavni deo ukupnih finansijskih
kompenzacija, zatim neobavezan i dobrovoljni izdatak organizacije, nemaju neposredne
materijalne efekte za zaposlene, ali imaju znaCajno motivaciono dejstvo u smislu
identifikacije (pripadnosti), privlacenja i zadrzavanja zaposlenih.
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Dobro osmisljen paket beneficija moze da omoguci zadovoljstvo zaposlenih i onim
poslodavcima koji nude nize zarade u odnosu na poslodavce koji nude vise zarade, ali ne
nude beneficije ili nude manje atraktivan paket beneficija. Da bi beneficije mogle da
odgovore svojoj nameni neophodno je da budu pozeljne i stoga atraktivne za postojece i
budu¢e zaposlene. U tom kontekstu cesto je potrebno sprovesti istrazivanje medu
zaposlenima o pozeljnosti razlicitih beneficija. Treba se raspitati i koje sve beneficije nude
drugi poslodavci. Danas su mnoge organizacije razvile i «cafeteria sistemy», koji znaci
fleksibilan sistem beneficija. Ovaj sistem omogucava da zaposleni biraju beneficije prema
svojim potrebama, odnosno da se opredele za one koje im najvise odgovaraju, od novca do
slobodnog vremena. Ovaj sistem omogucava uskladivanje individualnih potreba i
preferencija sa organizacionim mogucénostima i ima izri¢ito individualan pristup sa
aktivnom ulogom zaposlenih.

U okviru radnih odnosa, ugovorom izmedu poslodavca i radnika se reguliSu osnovna
pitanja, kao Sto su medusobna prava i obaveze, visina zarade, godiS$nji odmori i druga
odsustva, oblik radnog odnosa (neodredeno, odredeno vreme, povremeno, nepuno radno
vreme 1 sl.), radni uslovi, naCin prekida radnog odnosa i dr. Pitanja radnih odnosa
obuhvataju 1 pitanja jednakosti prava u radu, istog tretmana pojedinaca i grupa, zastite
pojedinih kategorija zaposlenih (invalidi, samohrane majke), pravi¢nosti postupaka prema
zaposlenim 1 prilikom otpusStanja. Sva ova pitanja se na posredan ili neposredan nacin
odrazavaju na aktivnosti u okviru menadzmenta ljudskih resursa i bitno uti¢u na motivaciju
zaposlenih.

,Obezbedenje zdrave 1 sigurne radne sredine predstavlja jedan od vaznih zadataka u okviru
menadzmenta ljudskih resursa. Radi se o funkciji koja ima neposredne implikacije na
efikasnost i troskove organizacije, kao i zaStitu 1 ocuvanje ljudskog potencijala u
organizaciji. Briga o zdravlju i sigurnosti doprinosi ve¢oj produktivnosti u organizaciji,
zadovoljstvu zaposlenih i kvalitetu radnog Zivota®“. (Przulj, 2011, p. 290)
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4.2. Zadovoljstvo poslom kao pokretac¢ uspesnosti banaka

4.2.1. Fundamentalna uloga zadovoljstva zaposlenih

Za kreiranje 1 pruzanje visoko-kvalitetnih bankarskih usluga osim odgovarajucih
intelektualnih i fizickih sposobnosti, znanja i1 vestina, potrebno je da zaposleni budu
motivisani, zadovoljni, uvazavaju i primenjuju odredene vrednosti i stavove, ponasaju se
na nacin koji rezultira potpunom zadovoljstvu korisnika usluge. 1z tih razloga faktori poput
motivacije i zadovoljstva zaposlenih, njihove vrednosti i stavovi, koji ukazuju na stepen
posvecenosti prema radnim zadacima ili odanosti prema kompaniji, u smislu osecaja
pripadnosti 1 identifikovanja sa istom, organizaciona kultura, klima, nacin komuniciranja
u preduzecu, odnosi medu zaposlenima, kvalitetno radno okruzenje, klju¢ne su varijable
koje se moraju analizirati kako bi se ispravno procenili i pravilno upravljali ljudskim
kapitalom preduzeca.

,Istrazivanja usmerena na utvrdivanje veza izmedu zadovoljstva zaposlenih i zadovoljstva
kupaca, produktivnosti i finansijske dobiti, zapocela su 1980. godine istrazivanjem
zadovoljstva zaposlenih u bankama i njihovih klijenata, Benjamina Snajdera. Kasnije
studije, kao na primer studija ,,The Loyalty Effect” zakljucuju da postoje direktno merljive
veze izmedu zadovoljstva i odanosti zaposlenih, s jedne strane, i finasijkih rezultata s
druge. Rezultati ovih istrazivanja ukazuju da na produktivnost, pored zadovoljstava, uti¢u
i drugi faktori: entuzijazam, lojalnost, predanost, sposobnosti® (Milojkovié, 2007, p. 82).

Dve studije su posebno istakle znacaj zadovoljstva zaposlenih za organizacionu uspe$nost:

Postavke modela i teorije - The Service — Profit Chain, lanac: zaposleni = potrosa¢=profit,
razvijene od strane grupe istrazivaca (James L. Heskett, Thomas Jones, Gary Loveman, W.
Earl Sasser, i Leonard Schlesinger na Univerzitetu Hravard 90-tih godina proslog veka)
koji su dokazali da postoji direktna veza izmedu zadovoljstva zaposlenih, zadovoljstva
potrosaca 1 profitabilnosti organizacije. Prema ovom modelu zadovoljni potroSa¢i su
okosnica rasta 1 profitabilnosti koja ne moze da se ostvari bez zadovoljnih radnika.
(Heskett, et al., 1994)

Studija «Posveéenost zaposlenih uvecava organizacione performanse» autora Haida
Michaela i Simsa Jamia, koja je nastala kao rezultat istrazivanja zadovoljstva zaposlenih
na uzorku od 28 810 radnika. Rezultati istrazivanja pokazali su direktnu vezu izmedu
zadovoljstva zaposlenih i organizacionih performansi (ROA, produktivnost i zadovoljstvo
potrosaca). Zadovoljstvo zaposlenih ocenjivano je na osnovu 4 varijable: zadovoljan sa
trenutnim poslom kojeg obavlja i organizacijom u kojoj radi, posvecen poslu i ciljevima
organizacije, ponosan na organizaciju i rado bi je preporucio prijatelju da se u njoj zaposli.
Odsustvo zadovoljstva u prethodno navedene varijable rezultira losijim organizacionim
performansama. (Haid & Sims, 2009)
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4.2.2. Efekti zadovoljstva poslom

Mnoga istrazivanja zadovoljstva zaposlenih bavila su se efektima zadovoljstva i
nezadovoljstva radnika, jer zadovoljstvo zaposlenih nije samo sebi cilj. Istrazivanja odnosa
zadovoljstva poslom i radnog ucinka zauzela su ogromnu paznju u praksi. Mnoga
istrazivanja isticu zaklju¢ak da na radni uc¢inak pored zadovoljstva poslom utice i niz
drugih, organizacionih i li¢nih faktora, koji u odredenoj meri uti¢u i na samo zadovoljstvo
poslom: produktivnost, manja stopa apsentizma i fluktuacije.

»Nezadovoljni radnici imaju viSe nacina na raspolaganju kako mogu da izraze
nezadovoljstvo. Matrica prikazana na Slici 2 pokazuje da se reakcije zaposlenih na
nezadovoljstvo poslom mogu klasifikovati u dve dimenzije: aktivha — pasivna i

konstruktivna — destruktivna reakcija.

Tako dobijamo Cetiri tipa reakcije zaposlenog na nezadovoljstvo poslom kojim se bavi:

= Napustanje — aktivna destruktivna reakcija,

nezadovoljstva;

odlazak iz preduzeca zbog

= Zanemarivanje — pasivna destruktivna reakcija, puStanje da se situacija pogorSava,
povecava se odsustvovanje sa posla, redukuje zalaganje, povecava Skart;
= Protestovanje — aktivna konstruktivna reakcija, zalaganje da se otklone uzroci

nezadovoljstva;

= Lojalnost — pasivna konstruktivna reakcija, Cekanje da se stvari poprave®.

(Petkovié, et al., 2008, p. 269)

Slika 2: Strategije reSavanja nezadovoljstva poslom

AKTIVNA

NAPUSTANJE
DESTRUKTIVNA

PROTESTOVANJE

ZANEMARIVANJE

LOJALNOST

PASIVNA

Izvor: (Petkovié, et al., 2008, p. 269)

KONSTRUKTIVNA
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Pored subjektivnih pokazatelja zadovoljstva zaposlenih, koji se mogu analizirati
procenjivanjem stavova zaposlenih, postoje i objektivni pokazatelji. Pregled relevantne
literature naglasava sledece varijable: stopa fluktuacije i stopa apsentizma u nekoj
organizaciji.

,,Stopa fluktuacije zaposlenih pokazuje broj zaposlenih koji iz razli¢itih razloga napustaju
organizaciju. NapuStanje organizacije se moze definisati kao prestanak Cclanstva
zaposlenog u organizaciji i moze biti rezultat inicijative kako na strani samog zaposlenog
— voljno napustanje organizacije (npr., raskid radnog odnosa od strane zaposlenog,
penzionisanje), tako i na strani poslodavca — nevoljno napustanje organizacije (npr.,
davanje otkaza zaposlenom, otpustanje zaposlenih koji su tehnoloski visak i sl.). U
odredenim slucajevima zaposleni odlaze iz organizacije nezavisno od svoje volje i volje
poslodavca, po sili zakona, kao, na primer, u slu¢aju trajnog gubitka radne sposobnosti i
sl.”“. (Bogicevi¢ Milki¢, 2010, p. 131)

»Voljna fluktuacija je dugo zaokupljala paznju velikog broja istrazivata u oblasti
menadzmenta ljudskih resursa sa ciljem da se identifikuje proces kroz koji prolaze oni koji
napustaju organizaciju i analiziraju razlozi i motivi koji uti¢u na zaposlene da donesu
odluku o napustanju organizacije. Osnovni razlog posebnog interesovanja za voljnu
fluktuaciju je ¢injenica da voljno napustanje organizacije predstavlja troSak za organizaciju
i da stoga stopu voljne fluktuacije zaposlenih treba drzati na $to nizem nivou. Visoka stopa
voljne fluktuacije pokazuje da postoje odredeni problemi unutar same organizacije, koje je
neophodno resavati. Visoka stopa voljne fluktuacije moze za organizaciju da bude prilicno
skupa strategija, budu¢i da moze da narusi reputaciju organizacije kao poslodavca i
znaajno oteza privlacenje kvalitetnih kandidata. Zato je neophodno da kompanije
kontinuirano i sistematski upravljaju fluktuacijom. Cilj ne treba da bude smanjenje
fluktuacije zaposlenih po svaku cenu, ve¢ smanjenje samo Stetne fluktuacije®. (Bogiéevi¢
Milki¢, 2010, p. 136)

,»Organizacije kontinuirano prate i nastoje da kontroliSu stopu fluktuacije kako bi
predvidele i stavile pod kontrolu tro§kove zamene zaposlenih koji odlaze iz organizacije.
Iako postoje znacajne razlike izmedu zemalja, analiza troskova fluktuacije kao i deficit
radne snage u kriticnim industrijama u svetu sve viSe naglasava znacaj zadrzavanja
kljuénih resursa za uspe$ne organizacije. Zato, ko odgovor, menadzeri sprovode politike i
prakse menadzmenta ljudskih resursa koje imaju za cilj da aktivhim merama smanje
nepozeljnu fluktuaciju. Neka istraZivanja pokazuju da je voljna fluktuacija vaZan faktor od
uticaja na performanse organizacije. Mnogi smatraju da je fluktuacija klju¢na veza izmedu
strategije 1 ponaSanja u organizaciji. Neka istrazivanja sugeriSu da je cak 30% trZiSne
vrednosti kompanije rezultat «nevidljivih» faktora, kao Sto su kredibilitet 1 iskustvo
menadzmenta, sposobnost privlacenja i zadrZzavanja talenata, strategije nagradivanja i sl.
Ve¢ je reCeno da fluktuacija pokazuje broj zaposlenih koji iz razlicitih razloga napustaju
organizaciju. Stopa fluktuacije se izraCunava stavljanjem u odnos broja zaposlenih koji
napusta organizaciju tokom jedne godine i1 prosecnog broja zaposlenih u organizaciji
Smatra se da je stopa fluktuacije od 25% sasvim normalna i prihvatljiva za velike
organizacije. Ukoliko neka organizacija ima visu stopu fluktuacije, onda su njeni troSkovi
zamenjivanja zaposlenih daleko veéi, u poredenju sa organizacijama koje imaju
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prihvatljive stope fluktuacije, §to je ¢ini manje konkurentnom na trzistu. Da bi obezbedila
konkurentnost na trzistu a troSkove voljne fluktuacije stavila pod kontrolu potrebno je da
svaka organizacija odredi svoju optimalnu stopu fluktuacije, odnosno stopu fluktuacije pri
kojoj se troskovi fluktuacije izjednacavaju sa troSkovima zadrzavanja zaposlenih, kada su
ukupni troSkovi najnizi. Analiza opste fluktuacije u organizaciji moze navesti na potpuno
pogresne zakljucke 1 ne daje puno informacija prilikom planiranja, kao Sto su: na kojim
radnim mestima i u kojim organizacionim jedinicama je visoka fluktuacija, kolika je
prosecna starost zaposlenih koji napustaju organizaciju, kakav je profil zaposlenih koji
napustaju organizaciju, koliki je radni staz zaposlenih koji napustaju organizaciju u struci
i sl. Da bi se dobile informacije koje imaju vecu upotrebnu vrednost za proces planiranja i
upravljanja voljnom fluktuacijom, pozeljno je da se opsta stopa fluktuacije dezagregira.
Voljno napustanje organizacije je daleko kompleksnije pitanje na koje se odgovor ne moze
dobiti izraCunavanjem opste stope fluktuacije u organizaciji. Da bi se dobili podaci koji
imaju vecu upotrebnu vrednost u procesu upravljanja voljnom fluktuacijom moze se
koristiti dodatni pokazatelj, odnosno Indeks stabilnosti zaposlenosti, koji pokazuje koji deo
ukupne zaposlenosti ostaje u organizaciji. Indeks stabilnosti zaposlenih se dobija
stavljanjem u odnos broja zaposlenih koji su u organizaciji duze od godinu dana i broja
zaposlenih u organizaciji godinu dana ranije. U analizi se za potrebe kvalitenijeg
zaposlenih koji voljno odlaze iz organizacije. Moze se analizirati i vrsta poslova koje
obavljaju zaposleni koji voljno napustaju organizaciju. Neki istrazivaci su pokusavali da
istraze da li zaposleni sa dobrim ili loSim performansama na poslu radije odlaze iz
organizacije, mada nisu dali precizan odgovor na ovo pitanje. Nekada su zaposleni sa
neprihvatljivim uéincima spremniji da napuste organizaciju, ali, s druge strane, mogu ostati
zbog male ponude alternativnih zaposlenja; nekada su zaposleni sa odli¢énim rezultatima
spremniji da napuste organizaciju, jer im drugi poslodavci nude daleko vece zarade. U tom
smislu, zaklju€ak da su organizacije efikasnije bez ljudi koji odluce da je napuste je prilicno
problemati¢an (Bogicevi¢ Milki¢, 2010, pp. 135-139)

,,Apsentizmom se smatra svako izostajanje s posla bez obzira na trajanje ili razlog
izostanka. Najées¢i uzroci apsentizma su sledeéi: porodi¢ni problemi, bolest, liéne potrebe,
stres itd. Apsentizam obi¢no dolazi kao rezultat nezadovoljstva zaposlenih radnom
organizacijom, uslovima rada ili meduljudskim odnosima. Apsentizam je najces¢i i
izostanaka koji se mogu sistematizovati na opravdane 1 neopravdane. Ucestali apsentizam
znak je nadolazece fluktuacije, a fluktuacija ukazuje na negativne tendencije i probleme u
organizaciji. Smatra se da je stopa apsentizma obrnuto proporcionalna konkurentnosti
zaposlenih. Za menadZment organizacije upozoravajuce je pravilo da su izostanci sa posla
simptomi razli¢itih zdravstvenih, licnih 1 socijalnih poremecaja zaposlenih, sa jedne, 1
alarm da u organizaciji neSto nije u redu i da se mora pristupiti analizi organizacionih,
tehnoloskih 1 upravljackih odnosa, sa druge strane. ReSavanje problema apsentizma u
organizaciji vazno je iz viSe razloga: apsentizam smanjuje produktivnost i profitnu
sposobnost organizacije i njenog menadzmenta, oteZava ostvarivanje strategijskih ciljeva,
u prvom redu organizacija ,totalnog kvaliteta®, slabi konkurentske sposobnosti na
domacem 1 stranom trziStu, otezava planiranje ljudskih resursa za oCekivane zadatke 1
ukazuje na simptome problema i specificnu bolest organizacije koja se najcesce iskazuje u
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visokim tro§kovima zamene apstinenata, obukom novih zaposlenih, njithovim uvodenjem

cey e

»Apsentizam se smatra jednim od najkompleksnijih problema menadZzmenta svake
organizacije, a posebno menadzmenta ljudskih resursa. Apsentizam podrazumeva
izostajanje sa posla po bilo kojem osnovu 1 Cesto je pokazatelj problema nezadovoljstva
zaposlenih sa organizacijom i njenim menadzmentom. Kao i fluktuacija, tako i apsentizam
ima brojne razloge koje menadzeri treba da istraze i utvrde da bi mogli uticati na tu pojavu.
Uglavnom postoje dva osnovna uzroka izostajanja sa posla: nemogucénost tj. nesposobnost
da zaposleni radi usled vige sile i nedostatak motivacije za rad. Sto se ti¢e prvog uzroka,
on je objektivne prirode i uglavnom je u vezi sa opravdanim izostajanjem. Kada govorimo
0 drugom uzroku - nedostatak motivacije za rad, re¢ je, pre svega, o li¢nim
karakteristikama zaposlenog da dode na posao, njegovo zadovoljstvo s poslom, moguénost
napredovanja i razvoja u karijeri 1 sliéno. Uglavnom se moZe re¢i da je motivacija za
prisustvovanje na poslu rezultat unutrasnjeg psihickog stanja, sa jedne, i prirode i karaktera
radne sredine u, prvom redu, sistema rukovodenja i upravljanja, sa druge strane. Zaposleni
koji uziva u poslu, uklapa se u radni ambijent, ,,nalazi sebe* u postojecoj organizaciji,
sagledava moguc¢nosti napredovanja i razvoja u karijeri, imace neuporedivo vecu Zelju da
radi, da ne apstinira sa posla, od onoga koji je nezadovoljan i frustriran, kako samim sobom,
tako 1 sa organizacijom i sredinskim uslovima rada. Isto tako i vrsta posla umnogome moze
da uti¢e na stepen apsentizma u organizaciji‘ (Lajisi¢, 2016, pp. 62-64)

Kvantitativni pokazatelji kao $to su prosecna stopa fluktuacije i broj dana bolovanja po

radniku, kao objektivni pokazatelji stepena zadovoljstva zaposlenih u posmatranim
bankama takode, su se koristili u istrazivanju ove doktorske disertacije.
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V DEO - DOPRINOS SISTEMA UPRAVLJANJA
LJUDSKIM RESURSIMA KONKURENTNOSTI BANAKA

5.1. Uloga i znaéaj sistema upravljanja ljudskim resursima za
razvoj poslovanja

5.1.1. Pristupi sistemu upravljanja ljudskim resursima kao faktoru
organizacione uspesnosti

Svaka rasprava o menadzmentu ljudskih resursa nuzno podrazumeva analizu njegovog
doprinosa organizacionim performansama. Dijagnoza uspesnosti funkcije menadzmenta
ljudskih resursa predstavlja klju¢nu informaciju za njegovo strategijsko tretiranje u
preduzecu. S obzirom da se ljudski resursi posmatraju kao kljucni za ostvarivanje uspeha,
a sistem upravljanja njime kao vazna poslovna funkcija, logicno je pitanje menadzmenta o
vrednosti koju ta funkcija donosi celoj organizaciji. ,,Upravo u danas$njim vremenima
prisutan je veliki pritisak da aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa prikazu svoj doprinos
organizaciji. Top menadZeri zahtevaju odgovornost za velike investicije u ljudske resurse
i ovo odeljenje je primorano da analizira i prikazuje svaku komponentu troskova koja
neminovno utice na ukupne troSkove poslovanja organizacije, kao i da predstavi sve
doprinose organizaciji. Menadzeri ljudskih resurasa se suoCavaju za zna¢ajnim izazovom
potrebe da se obezbedi adekvatno upravljanje ovom funkcijom i da su svi programi
ukljuceni u sistem odgovornosti. Mora se obezbediti nacin da se meri doprinos ljudskih
resursa tako da se postoje¢im programima upravlja na pravi nacin, da se odobravaju novi
programi ukoliko postoji potencijal za ostvarivanje profita, a neefikasni programi da se
eliminiSu. Najbitnija pitanja u polju ljudskih resursa jesu obezbedenje odgovornosti,
kalkulacije doprinosa uspeSnosti, razvoj novog pristupa zasnovanog na rezultatima i
dodavanju vrednosti“. (Vemi¢ Purkovi¢ & Josanov Vrgovi¢, 2014, p. 16) Upravo ovo su i
pitanja koja ¢e biti analizirana u ovom delu radu kako bi se pokazao uticaj menadzmenta
ljudskih resursa na organizacione performanse banke.

,Uloga menadzmenta ljudskih resursa u ostvarivanju konkurentske prednosti preduzeca
moze se sagledati S jedne strane u ¢injenici da zaposleni imaju sposobnost da stvaraju
vrednosti, a s druge strane §to su oni izvor troskova za preduzece. S toga, menadzment
ljudskih resursa moze da doprinese troskovnoj konkurentnosti preduzeca na dva nacina:
kreiranjem adekvatne arhitekture ljudskih resursa i outsoursingom nestrategijskih
aktivnosti. Pod arhitekturom ljudskih resursa u preduzecu podrazumeva se sveukupnost
modela angazovanja zaposlenih. Izbori se mogu praviti u pogledu interne i eksterne
orijentacije u obezbedenju potrebnih zaposlenih, odnosno izmedu stalno i privremeno
zaposlenih. Potencijalne koristi i nedostatke imaju sve opcije. Prednosti interne orjentacije
U obezbedenju potrebnih ljudskih resursa su: stabilnost i1 predvidivost znanja, sposobnosti
1 veStina zaposlenih, dobra koordinacija, niski transakcioni troSkovi itd. Negativne
implikacije se odnose na nedostatak svezih ideja i kritickih pristupa, nefleksibilnost itd.
Koristi eksterne orijentacije u zaposljavanju kroz razliite forme povremenog i
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privremenog angazovanja ljudskih resursa su veca fleksibilnost i inovativnost, nizi
administrativni troskovi itd, dok se nedostaci odnose na mogucnost ugrozavanja dugorocne
profitabilnosti na ra¢un ostvarivanja krtkoro¢ne koristi. Time $to se preduzece oslanja na
kratkoro¢ne ugovore sa zaposlenima moze se zapostaviti razvoj klju¢nih veStina i
sposobnosti koje su od presudnog znacaja za dugoro¢nu profitabilnost. Drugi na¢in da
menadzment ljudskih resursa doprinese troSkovnoj konkurentnosti preduzeca je da neke
svoje aktivnosti koje nisu od klju¢nog strategijskog znacaja realizuje putem outsoursinga.
Aktivnosti koje doprinose stvaranju jedinstvenih i specifi¢nih vestina zaposlenih nisu
kandidati za outsoursing. Ove aktivnosti imaju visoku strategijsku vrednost za preduzece.
Na drugoj strani, aktivnosti koje imaju malu strategijsku vrednost pogodne su za realizaciju
putem outsoursinga. Tu spadaju npr. administrativni poslovi, regrutovanje kandidata i sl.
(Pordevi¢, 2007, pp. 35-32)

Ukoliko konkurentsku prednost ne vezujemo samo za troskove preduzeca, ve¢ ostvarivanje
bilo kakve prednosti nad konkurentima, menadzment ljudskih resursa moze praviti izbor
izmedu tri opSta pristupa: najbolja praksa, praksa najboljeg uklapanja, fokusa na
zaposlenima, resursni pristup.

,,Pristup najbolje prakse podrazumeva da odredene prakse menadzmenta ljudskih resursa
stalno pomazu preduzeé¢ima da ostvaruju prednost u odnosu na konkurente. Jedan od
poznatijih radova na ovu temu je rad Pfeffera u kojem se istiCe da postoje nekoliko
najboljih praksi upravljanja ljudskim resursima za postizanje konkurentske prednosti kroz
ljude i ostvarivanje ekstra profita stavljajuci ljude na prvo mesto. Prakse ukljucuju:
sprovodenje sigurnosti zaposlenih na radu, selektivno zaposljavanje, ekstenzivne treninge
i obuke zaposlenih, deljenje znanja, samoorganizovanih timova, visoko nagradivanje na
osnovu postignutih rezultata i upravljanje razli¢itos¢u®. (Vemi¢ Purkovi¢c & JoSanov
Vrgovi¢, 2014, p. 12)

,,Mike West i njegove kolege pratili su nekolicinu kompanija u periodu od pet godina kako
bi definisali koje to aktivnosti menadZzmenta ljudskih resursa zaista uticu na organizacione
rezultate. Studija je pokazala da su akvizicija i razvoj vestina (selekcija, treninzi i nagrade)
1 dizajniranje posla (raznovrsnost posla i odgovornost, fleksibilnost vestina 1 timski rad)
znacajni predskazivaci promena u profitabilnosti 1 produktivnosti. Ukupno 19% varijacija
medu kompanijinim promenama u profitabilnosti rezultirali su kroz razlike u
organizacionim praksama upravljanja ljudskim resursima®. (Jovanovi¢, 2016, p. 134)

,Jedna od najpoznatijih americkih konsultantskih firmi Watson-Wyatt, sprovela je
istrazivanje realizovanom na vrlo reprezentativnom uzorku od 405 preduzeca, iz domena
upravljanja ljudskim resursima, koje je za rezultat imalo i definisanje metodologije indeksa
ljudskog kapitala. Definisana je sa ciljem da otkrije vezu izmedu ljudskih resursa i
vrednosti preduzeca. Ona je identifikovala aktivnosti iz domena upravljanja ljudskim
resursima koje su najviSe povezane sa stvaranjem, odnosno povecavanjem vrednosti za
vlasnike. Na bazi sofisticiranih statistickih analiza, koriS¢enjem faktorske analize 1
viSeetapne regresione analize, determinisan je indeks ljudskog kapitala koji uzima
vrednosti od 0 do 100, gde je sa 0 oznacen vrlo 1o§ menadzment ljudskim resursima, a sa
100 najbolji, tj. nejefikasniji. Istrazivanje je pokazalo da preduzeca sa ve¢im indeksom
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ljudskog kapitala imaju i1 vecu trzisnu vrednost i obratno. IstraZivanje je pokazalo da
znacajno poboljSanje u aktivnostima upravljanja ljudskim resursima moze da doprinese
povecéanju trziSne vrednosti preduzeca ¢ak i do 30%. Studija je pokazala da preduzeca sa
boljim indeksom ljudskog kapitala imaju i manju fluktuaciju zaposlenih, prodaja po
zaposlenom je Cetiri puta veca, a racio trzi$ne i knjigovodstvene vrednosti i do tri puta veca.
Studija je u vise navrata potvrdila relevantnost aktivnosti upravljanja ljudskim resursima
za povecanje vrednosti preduzecéa, a samim tim i njegove konkurentnosti. (Krsti¢, 2007,
p. 318) Na sledecoj Tabeli 7 prikazana je povezanost aktivnosti upravljanja ljudskim
resursima i stvaranja vrednosti.

Tabela 7: Povezanost aktivnosti upravljanja ljudskim resursima i stvaranja

vrednosti

Dimenzije indeksa
ljudskih resursa

Ocdekivana promena u trz.
vrednosti povezana sa

znacajnim poboljSanjem u
dimenziji indeksa ljudskih

resursa

Aktivnosti iz domena U.LJ.R. sa najjacom
korelirano$cu sa vredno$éu za vlasnike

Regrutovanje

10,1%

Novoprimljeni profesionalci su dobro osposobljeni za
izvrSavanje zadataka.

Aktivnosti regrutovanja su posebno dizajnirane da
podrze biznis plan.

Kompanija ima reputaciju jednog pozeljnog mesta za
rad.

Zaposleni na izvr$nim poslovima su dobro osposobljeni
da izvr$avaju svoje zadatke.

Zaposleni uticu i uestvuju u odlukama za zaposljavanje
novih ¢lanova.

Postoje  formalne  strategije  regrutovanja  za
zaposljavanje za kriti¢ne pozicije.

Stimulativno
nagradivanje i jasna
odgovornost

9,1%

Svi zaposleni su obuhvaceni programima akcijskih
opcija.

Preduzece otpusta one koji loSe izvrSavaju svoje
zadatke.

Preduzece pomaze lo§im izvrSiocima da se poprave.
Preduzece placa zaposlene iznad trzisnog proseka.
Placanje je povezano sa strategijom.

Procena performansi zaposlenih se koristi za
postavljanje raspodele odnosno placanja.

Zaposleni ucestvuju u profit Sering programima
stimulativnog nagradivanja na bazi ukupnog poslovnog
uspeha preduzeca.

Kolegijalna i fleksibilna
radna mesta

7.9%

Fleksibilni radni ugovori.

Kultura u preduzecu je takva da ohrabruje timski rad i
kooperaciju.

Beneficije ne variraju sa pozicijom.

Visoka satisfakcija zaposlenih.

Zaposleni u komunikaciji sa top menadzerima koriste
oslovljavanje sa imenima.

Nazivi radnih mesta nisu dizajnirani tako da isticu
autoritet.
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Integritet komunikacija

4,0%

Zaposleni imaju jednostavan pristup tehnologijama za
komunikaciju.

Zaposleni imaju mogucénost da daju ideje i predloge
viSim menadzerima.

Finansijske informacije se saopsStavaju zaposlenima.
Zaposleni imaju uvid u to kako se odredeni rad realizuje.
Biznis planovi i ciljevi se utvrduju uz ucestvovanje
zaposlenih.

Obazrivost u upotrebi
ljudskog resursa

-10,0%

Zaposleni uéestvuju u profit Sering programima koji se
baziraju na uspehu poslovne jedinice.

Programi obucavanja se odrzavaju ¢ak i u vreme manje
povoljnih ekonomskih prilika.

Obucavanje obezbeduje zaposlenima odrzavanje visih
pozicija.

Zaposleni uéestvuju u procenjivanju grupa ili pojedinaca

istog ili priblizno istog statusa.
Zaposleni u€estvuju u procenjivanju menadZzera.

Izvor: (Krsti¢, 2007, p. 319)

,,Glediste najbolje prakse su specifi¢ne, univerzalne perspektive koje veruju da postoji
jedan najbolji nacin rada i skupa praksi, koje kada se realizuju na odgovarajuéi nacéin
dovode do uvecanja vrednosti. Jedini problem je da generalno ne postoji konsenzus o tome
Sta ¢ini skup najboljih praksi®. (Vemi¢ Purkovi¢ & Josanov Vrgovi¢, 2014, p. 12) Vece
slaganje nalazi se u tome da da je efekat najboljih praksi kumulativan — sto vise najboljih
praksi je primenjeno i $to je veéa njihova efektivnost, bolje rezultate daju. Postoje
fleksibilnije verzije ovog gledista po kome ima vise od jedne specificne kombinacije
najbolje prakse koje su poznate kao snopovi i da se one razlikuju u zavisnosti od: strategije,
tipa organizacije, organizacione strukture, okruZenja itd.

,,Glediste najbolje prakse dozivelo je velike napade jednog broja komentetora. Kapeli i
Kruker-Hefter komentarisali su da je pomen jednog seta najbolje prakse prevaziden
konstatujuci da postoje primeri u stvarnoj industriji da firme imaju veoma karakteristi¢nu
menadzmentsku praksu. Karakterisricna praksa menadzmenta ljudskih resursa oblikuje
kljuéne kompetencije koje determiniSu konkurentnost firme*. (Vemi¢ Purkovi¢ & JoSanov
Vrgovi¢, 2014, p. 12)

Parsel je takode kritikovao pristup najbolje prakse naglaSavaju¢i neslaganje izmedu
verovanja u najbolju praksu i pogleda zasnovaom na resursima koji je fokusiran na
nedodirljivim aktivama, ukljucuji¢i i menadzment ljudskih resursa, koje omoguéuju firmi
da radi bolje od konkurencije. Pita kako univerzalnost dobre prakse moze uskladiti sa
pristupom koji samo neke resurse i rutine vidi kao vazne i vredne zbog njihove retkosti i
originalnosti? (Purcell, 1999) Ipak, znanje o tome S§ta se pretpostavlja kao dobra praksa
moze biti upotrebljeno kao informativna direkcija o tome koji postupci ¢e najverovatnije
mo¢i da se uklope u potrebe organizacije, sve dok postoji razumevanje zasto se odredeni
postupak smatra najboljim i koje potrebe zadovoljava u kontekstu organizacije. Beker i
Gerhart tvrde da ideja o najboljoj praksi moze biti prikladnija za identifikovanje principa
koji stoje iza izbora postupaka, uskladenih sa samom praksom. Mozda je najbolje misliti
kao o dobroj praksi, a ne o najboljoj praksi. (Becker & Gerhart, 1996)
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,,Glediste najboljeg uklapanja, govori o vezi izmedu praksi menadzmenta ljudskih resursa
i ostvarivanju prednosti nad konkurentima, ali, specifi¢nost ovog pristupa je u tome §to
istice da ne postoje univerzalna reSenja. Ona zavise od konkretnih okolnosti u svakom
preduzecu. Ono Sto je najbolje za jedno preduzece ne mora da znaci da je to najbolje i za
drugo preduzece. Ono S§to je u ovom pristupu vazno jeste na koji nacin se povezuje
strategija zaposlenih sa organizacionim kontekstom. Svaka organizacija bi trebalo da
razvije sopstveni model koji opisuje uticaj njenih ljudi. Organizacije moraju da razumeju
njihove resurse, da ih uposle na pravi nacin, povezu sa poslovnom strategijom i zatim da
ulazu u njihov razvoj“. (Vemi¢ Purkovi¢ & Josanov Vrgovi¢, 2014, p. 12)

Postoji niz teorija u menadzmentu koje podrzavaju glediste najboljeg uklapanja. Na primer,
Porterova teorija pet snaga koje uti¢u na konkurentsko pozicioniranje isti¢e potrebu za
strateSkim uklapanjem poslovne strategije sa praksama menadzmenta ljudskih resursa.
Konfiguracioni pristup isti¢e da kako bi se podrzala poslovna strategija, organizacija bi
trebalo da definise skup koherentnih i konzistentnih praksi upravljanja ljudskim resursima
koje podrzavaju jedna drugu, druge menadzment prakse, poslovne procese, tehnoloske
sisteme 1 organizacionu strukturu. S obzirom da postoji beskonacan broj poslovnih
strategija, takode postoji beskonacan broj mogucih konfiguracija praksi menadZzmenta
ljudskih resursa.

lako, prethodno dva opisana glediSta doprinosa menadzmenta Iljudskih resursa
organizacionim performansama izgledaju kao kontradiktorne percepcije, ona nisu u tolikoj
suprotnosti. U sustini, razlike medu njima se najvise odnose na nivo detalja i na¢ina na koji
su prakse primenjene. Najbolje prakse najceSce opisuju Sire politike prakse upravljanja
ljudskim resursima koje imaju smisla za sve organizacije. Kompanija zatim moze da
izabere koje elemente ove politike ¢e vise istaci u odnosu na druge i zatim ih implementirati
na drugacije nacine. Na primer, dve kompanije mogu da imaju iste principe koji se odnose
na nagrade na osnovu performansi, ali da drugacije sprovode prakse nagradivanja.

Ovaj model svakako izgleda realisti¢nije od modela najbolje prakse. Kako Dajer i Holder
isticu da je neizbezan zakljucak o tome S$ta je najbolje zavisi. Zato se moze tvrditi da je
nabolje uklapanje vaznije od najbolje prakse. Postoje ograni¢enja u ovom konceptu. Pauvi
je istakao: ,,Neophodno je izbe¢i upadanje u klopku ,,kontingentnog determinizma” (t;.
tvrdnje da kontekst apsolutno odreduje strategiju)”. Naravno da postoji prostor i za
pravljenje strateSkih izbora. Postoji opasnost da se politika i1 praksa menadzmenta ljudskih
resursa mehanicki spajaju sa strategijom. Modeli najboljeg uklapanja naginju stati¢nosti i
ne racunaju na procese menjanja. One poricu ¢injenicu da institucionalne snage oblikuju
menadzment ljudskih resursa — ne moze se pretpostaviti da su radnici slobodni agenti
sposobni da donose nezavisne odluke.

»Prema tre¢em glediStu, prakse menadzmenta ljudskih resursa nisu te koje generisu
konkurentnost preduzeca, ve¢ su to sami zaposleni. Ovde nije fokus na sredstvima, tj.
praksama menadzmenta ljudskih resursa, ve¢ na zaposlenima kao glavnom resursu za
ostvarivanje konkurentnosti preduzeca. Resursni pristup je fokusiran na tvrdnji da je rang
resursa u organizaciji, ukljucujuéi i ljudske resurse, ono $to stvara jedinstveni karakter i
konkurentnu prednost”. (Vemi¢ Purkovi¢ & JoSanov Vrgovié, 2014, p. 12)
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Barney je tvrdio da konkurentna prednost raste prvo, kada su firme unutar industrije
heterogene i1 kontroliSu uz postovanje strateskih resursa, i drugo, kada ovi resursi nisu
potpuno pokretni kroz firme te tako heterogenost duze i traje. Stvaranje ravnomernog
konkurennog napredka, dakle, zavisi od specifiénih resursa i kapaciteta da ih firma
konkurentno iznese u okruzenje. Ovi resursi ukljucuju svo iskustvo, znanje, zakljucke,
sklonost ka preuzimanju rizika i mudrost svih pojedinaca povezanih sa firmom. Za firmu
resurs koji ima potencijal da stvori stalnu konkurentnu prednost mora imati Cetiri osobine:
mora biti vredan, redak, originalan (da ga je nemoguce imitirati) i nezamenljiv. Da bi otkrili
ove resurse i kapacitete, menadZeri moraju tragati unutar svojih firmi za vrednim i
originalnim resursima i onda da eksploatiSu te resursekroz svoju organizaciju.

Grant je sumirao znacajnu vezu izmedu resursa i kapaciteta firme i njene strategije ovako:
Resursi i kapacitet firme su centralni predmet razmatranja u formulisanju njene strategije:
oni su primarna konstanta na kojoj firma moze zasnovati svoj identitet i uokviriti svoju
strategiju, 1 oni su primarni izvor firmine profitabilnosti. Klju¢ od na resursima zasnovanog
prilaza do formulisanja strategije je razumevanje odnosa medu resursima, kapacitetima,
konkurentne prednosti i profitabilnosti — posebno, razumevanje mehanizama kojima
konkurentna prednost moze biti stalna tokom vremena. Ovo zahteva dizajniranje strategije
koja eksploatiSe svaku od firminih posebnosti do maksimalnih efekata.

Wright razmatrajuci resursno orjentisanu perspektivu smatra da u odredenim okolnostima
odrziva konkurentska prednost moze biti sadrzana i akumilirana u «pool of human kapital»
koji je veci od grupa kao $to su generalni direktori koji su tradicionalni identifikovani kao
odlucujuci organizacioni uspeh ili neuspeh. Ovo se postize kroz dodavanje vrednosti
ljudskom kapitalu, koja je jedinstvena ili retka, i koju konkurencija ne moze da zameni
nekim drugim resursom. Ovaj tip resursa (ljudski kapital) moze sadrzati nevidljiva sredstva
kao Sto je jedinstvena meSavina komplementarnih veStina, i tacit znanja, pazljivo
akumuliranih, iz zelja potrosaca i internih procesa. Wright je primetio da postoje tri vazne
komponente ljudskog kapitala koje ¢ine resurs za firmu i pod uticajem su prakse
menadZmenta ljudskih resursa:

1. Rezervoar ljudskog kapitala koji se sastoji od sakupljenog znanja, veStina,
motivacije 1 ponaSanja.

2. Protok ljudskog kapitala kroz firmu — kretanje ljudi i znanja.

3. Dinami¢ni procesi koji se obnavljaju kroz promene organizacije.

Oni su ukazali da je praksa menadzmenta ljudskih resursa primarna poluga kojom firma
moze menjati rezervoar ljudskog kapitala kao 1 namera da menja ponaSanje svojih
zaposlenih koje vodi do uspeha organizacije.

Znacaj pogleda zasnovanog na resursima firme je taj $to naglaSava vaznost strateskog
prilaza menadzmentu ljudskih resursa, kroz menadzment ljudskog kapitala, obezbedivanja
investiranja u ljude kao resurse, upravljanja talentom i u¢enja, a sa namerom da se ojaca
kapacitet firme. Ipak, bilo bi dobro zapamtiti da se originalni pogled zasnovan na
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resursima, kako se izrazio Barni odnosio na sve strateske resurse povezane sa firmom, ne
samo na ljude.

Na osnovu opisa tri glavna pristupa menadzmentu ljudskih resursa sa aspekta njegovog
doprinosa vrednosti i konkurentnosti organizacije, moze se zakljuciti da je ova poslovna
funkcija postala mnogo kompleksnija. Promena okruzenja 1 izvora za sticanje
konkurentske prednosti dovela je do usloznjavanja ove poslovne funkcije ¢ime ona
evoluira u menadzment ljudskog kapitala kao potvrda sve vece strateSke vaznosti
zaposlenih za ostvarivanje poslovnog uspeha.

5.1.2. Pregled istrazivanja uticaja sistema upravljanja ljudskim
resursima poslovnoj uspesnosti

Izvori odrzivog kompetetivnog razvoja preduzecéa su se tokom vremena menjali. Znanje je
danas klju¢ni resurs za ostvarivanje konkurentske prednosti. Kako je znanje osnovni atribut
zaposlenih, a upravljanje zaposlenima delokrug rada menadZzmenta ljudskih resursa, to
ukazuje da ova funkcija ima poseban znalaj za kreiranje konkurentske prednosti
preduzeca.

U nameri da istraZzi odnos izmedu praksi upravljanja ljudskim resursima u preduzecu 1
konkurentske pozicije preduzeca, u SAD je sprovedeno opsezno istrazivanje koje je
obuhvatilo viSe od 2 800 korporacija. Na osnovu prikupljenih podataka utvrdeni su indeksi
koji su posluzili za merenje stepena u kome je sistem upravljanja ljudskim resursima u
odredenom preduzecu saglasan sa indikatorima uspesnosti tih preduzeca. Utvrdeno je da
preduzeca koja su uspe$na imaju praksu menadzmenta ljudskih resursa znatno drugaciju
od preduzeca koja su manje uspeSna. Uoceno je da prva grupa preduzeca ulaze mnogo vise
sredstava u selekciji zaposlenih, u njihovu obuku 1 razvoj, mnogo su vece nagrade za
uspesnost 1 mnogo vise koriste timski rad. Ovakve prakse upravljanja ljudskim resursima
daju i dobre rezultate. Pokazalo se da je u tim preduze¢ima procenat odlaska zaposlenih
manji za skoro 50%, prodaja po zaposlenom cetiri puta veca, odnos trziSne vrednosti
preduzeca i knjigovodstvene vrednosti imovine tri puta ve¢i itd. (Kasio, 2005)

Mnoga istrazivanja upravljanja ljudskim resursima demonstrirala su povezanost izmedu
kvaliteta ove prakse i kvaliteta poslovanja. Istrazivanja su pokazala da rezultati kvalitetne
prakse upravljanja ljudskim resursima dovode do boljih performansi organizacije (Becker
& Gerhart, 1996), (Bartlett & Ghoshal, 2002).
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Mnoga istrazivanja, kao Sto je sumirano u Tabeli 8 , sprovedena tokom protekle dekade,
pokazuju da postoji veza izmedu dobre prakse menadzmenta ljudskih resursa i ucinka

firme.

Tabela 8: Pregled istraZivanja veze izmedu prakse menadZmenta ljudskih resursa i

ucinka firme

Istrazivad(i)

Metodologija

Rezultati

Arthur, (1990, 1992, 1994)

Upotrebljeni su podaci o 30
ameri¢kih fabric¢kih traka da bi
se odredio uticaj na efikasnost
radnika i mera otpadaka u
odnosu na postojanje strategije
visoke posvecenosti ili strategije
kontrole.

Firme sa strategijom visoke
posvecenosti su na znac¢ajno
viSem nivou i produktivnosti i
kvaliteta od onih sa strategijom
kontrole.

Huselid (1995)

Analiza odgovora 968 americkih
firmi na upitnik koji istrazuje
potrebu prakse visokog radnog
ucinka.

Produktivnost je uslovljena
motivisano$¢u radnika;
finansijski uéinak je u vezi sa
veStinama radnika,
motivisano$¢u i strukturom
organizacije.

Huselid i Beker (1996)

Sastavljen je indeks HR sistema
u 740 firmi da bi se pokazao
stepen u kojem je svaka od firmi
usvojila sistem visokog radnog
ucinka.

Firme sa visokom vrednos¢u
indeksa su imale ekonomski i
statisti¢ki visok nivo u¢inka.

Beker i saradnici (1997)

Analizirani su rezultati
odredenog broja istrazivanja da
bi se doslo do strateSkog uticaja
na vrednost deonica sistema sa
praksom visokog radnog u¢inka.

Sistemi visokog radnog u¢inka su
imali uticaj onoliko dugo koliko
su bili ukljuceni u infrastrukturu
menadzmenta.

Paterson i saradnici (1997)

Istrazivanje je ispitivalo vezu
izmedu poslovnog ucinka i
organizacione kulture i upotrebe
nekoliko HR postupaka.

HR praksa je objasnila znacajne
varijacije u profitabilnosti (18%)
i produktivnosti (19%). Dva HR

postupka su bila posebno
istaknuta: 1) akvizicija
(usvajanje) 1 razvoj veStina

zaposlenih, i (2) tako dizajniran
posao da ukljuéuje fleksibilnost,
odgovornost i raznovrsnost.

Aplbaum i saradnici (2000)

Studija uticaja sistema visokog
radnog uc¢inka (HPWSs)? u 44

proizvodna postrojenja -
anketirano je preko 4000
zaposlenih.

HPWSs je proizveo jake
pozitivne efekte na u¢inak. Oni se
odnose na primenu radionica koje

podizu nivo poverenja,
povecavaju unutrasnje
zadovoljstvo poslom i tako

podizu posvecenost organizaciji.

2 HPWS — High Performance Work Systems (Radni sistemi visokog u¢inka)
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Gest i saradnici (2000a)

Analiza ankete WERS iz 1998.
koja je u uzorku imala oko 2000
radnih mesta i obezbedila uvid o
oko 28000 zaposlenih.

Postoji jaka povezanost izmedu
HRM i sa stavovima radnika i sa
ucinkom na radnom mestu.

Gest i saradnici (2000b)

,Buduénost radnog nadzora” je
pokrila 835 organizacija
privatnog sektora. Obavljeni su
intervjui sa 610 HR
profesionalaca i 462 izvrSna
rukovodioca.

Veca HR praksa je povezana sa
viS§im nivoima  posvecenosti
radnika i doprinosom a njihova
zavisnost je povezana sa viSim
nivoima produktivnosti i
kvalitetom usluga.

Tomson (2002)

Studija o uticaju prakse visokog
radnog uc¢inka kao $to su timski
rad, vrednovanje i nagradivanje,
rotiranje posla, Siroko povezan

stepen struktura i deljenje
poslovnih informacija u
engleskom establiSmentu

vazdus$nog prostora.

Izgleda da je odredeni broj HR
prakse i proporcija obuhvacene
radne snage kljuéni faktor
razlikovanja izmedu manje i viSe
uspesnih firmi.

Vest i saradnici (2002)

Istrazivanje vodeno u 61 bolnici
u Engleskoj koje je obezbedilo
informacije o HR strategiji,
politici i procedurama od izvr$nih
do HR rukovodioca, i moral.

Identifikovana je veza izmedu
odredenih HR postupaka i nizeg
stepena morala. Kako je profesor
Vest primetio:,,Ako imate HR
postupke koji su usmereni ka
naporu i vestini; razvijajte kod
zaposlenih ~ veStine,  podrzite
saradnju, inovaciju i sinergiju
(ujedinjeno  delovanje  vise
faktora ka istom cilju) najvise u
timovima, ako ne i kod svih
zaposlenih, i ceo sistem ce
funkcionisati bolje i biti veéeg
ucinka.”

Gest i saradnici (2003)

Istrazivanje veze izmedu HRM i
uéinka u 366  engleskih
kompanija upotrebom podataka o
objektivnom i  subjektivnom
ucinku i podataka poprecnog
preseka i longitudinalnih
podataka.

Neki dokazi su pokazali
odredenu vezu izmedu HRM,
kako je opisan u nekoliko studija
0 HR postupcima koji su u
upotrebi, i ucinka, ali ne postoje
ubedljivi pokazatelji da ¢e vecéa
primena HRM viSe rezultirati
poboljsanim korporativnim
ucinkom.

Parsel i saradici (2003)

Batski univerzitet je sproveo
longitudinalnu  studiju na 12
kompanija da bi otkrio kako
upravljanje ljudima uti¢e na
organizacione ucinke.

Najuspesnije kompanije su imale
»veliku ideju”. Imale su jasnu
viziju i set integrisanih vrednosti.
Bavili su se odrzavanjem nivoa
ucinka i fleksibilnoscu. Postojali
su jaki dokazi o vezi izmedu
pozitivnog stava prema HR
postupcima i prakse, nivoa
zadovoljstva, motivacije i
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posveCenosti i operativnih
postignuéa. Primena strategije i
prakse (ne i nekoliko onih koje je
HR prihvatila) je vitalan sastojak
u  povezivanju  upravljanja
ljudima i poslovnih postignuca a
to je prvenstveno zadatak
menadzera.

Izvor: (Amstrong, 1999, pp. 136-140)

»Istrazivanja povezanosti prakse menadZzmenta ljudskih resursa 1 organizacionih
performansi mogu se podeliti u tri velike grupe*: (Vemi¢ Purkovi¢ & JoSanov Vrgovié,
2014, p. 11)

,U prvu grupu spadaju: istrazivanje uticaja zasebne aktivnosti menadZmenta ljudskih
resursa na organizacione performanse, kao na primer: obuka i trening, regrutacija i
selekcija, pracenje radne uspesnosti, kompenzacije i nagradivanje, stvaranje odgovarajuce
organizacione kulture i klime*. (Vemi¢ Purkovi¢ & JoSanov Vrgovié, 2014, p. 11) ,,Kao
na primer: obuka i trening (Delaney & Huselid, 1996.; Russell, Terborg & Powers, 1985
Bartel, 1994; Knoke & Kalleberg, 1994), regrutacija i selekcija (Terpstra and Rozell,1993;
Delaney & Huselid, 1996.; Nicholas, 2005), pracenje radne uspesnosti (Borman, 1991.),
kompenzacije i nagradivanje (Snell, 1992; Koch & McGrath, 1996; Delaney & Huselid,
1996, Ehrenberg and Milkovitch, 1988); stvaranje odgovarajuce organizaacione kulture i
klime (Cutcher-Gershenfeld, 1991.; Wagner, 1994., Appleyard & Brown, 2001.). (Poloski
Vokié, 2004, pp. 458-459)

,U drugu grupu istrazivanja spadaju: istrazivanje uticaja skupa aktivnosti menadZmenta
ljudskih resursa na organizacione performanse koja isticu da bi istrazivanja trebalo da se
baziraju na skupu aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa i njihovom zajednickom uticaju
na organizacione performanse, a ne na uticaju pojedinacnih, zasebnih aktivnosti.
Aktivnosti menadZzmenta ljudskih resursa su medusobno povezane i zavise jedna od druge,
odnosno njihov pravi uticaj i znacaj moze se sagledati jedino kroz njihovo sinergetsko
dejstvo, nikako izolovano“. (Vemi¢ Durkovi¢ & JoSanov Vrgovié, 2014, p. 11)
»Istrazivanje uticaja skupa aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa na organizacione
performanse (Kravetz, 1988.; Phillips, 1988.; Albert, 1990.; Wright and McMahan
1992.;Arthur, 1994.; Huslid, 1994. i 1995.; MacDuffie, 1995.; Becker & Gerhart, 1996.;
Welbourne & Andrews, 1996.; Huselid & Becker, 1996. i 1997.; Jalette, 1997.; Ichniowski,
Shaw & Prennushi, 1997.; Guthrie, 1999.; Bea & Lawler, 2000.; Batt, 2000.)”. (Poloski
Vokié, 2004, pp. 458-459)

»lreca grupa istraZzivanja pokazuje da su, osim osnovnih grupa aktivnosti menadZmenta
ljudskih resursa, odnosno specifi¢nih (pod) funkcija menadzmenta ljudskih resursa, sa
uspesnoscu organizacija povezani neki opsti pokazatelji vezani za zaposlene i menadZment
ljudskih resursa, kao Sto su postojanje organizacione jedinice za menadzment ljudskih
resursa, sigurnost posla, zadovoljstvo poslom i privrzenost organizaciji, kreiranje znanja,
sposobnost menadzera ljudskih resursa, inicijative programa kvaliteta vezane za
menadzment ljudskih resursa, i sli¢no®. (Vemi¢ Purkovi¢ & JoSanov Vrgovi¢, 2014, p. 11)
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,,(Ferris, Russ, Albanese & Martocchio, 1990.), sigurnost posla (Delery & Doty, 1996.;
Shaw, Delery, Jenkins & Gupta, 1998.), zadovoljstvo poslom i odanost organizaciji
(Patterson, West, Lawthom & Nickell, 1997.), kreiranje znanja (Collins, Smith & Stevens,
2001.), sposobnost menadzera ljudskih resursa (Huselid, Jackson & Schuler, 1997.),
inicijative programa kvaliteta vezane za MLJR (Monks, Buckley & Sinnot, 1996.)”.
(Poloski Voki¢, 2004, pp. 458-459)

Iz pregleda glavnih pristupa i istraZzivanja doprinosa prakse menadzmenta ljudskih resursa
organizacionoj uspesnosti, prikazanih u prethodnom delu rada, mogu se izvesti sledeci
zakljucci vazni za analizu povezanosti prakse upravljanja ljudskim kapitalom i1 poslovne
uspesnosti banaka u Srbiji, $to predstavlja glavni predmet istrazivanja ove doktrske
disertacije:

= Ne moze se izvoditi apsolutna uzro¢nost. Kvalitetni postupci prakse upravljanja
ljudskim resursima mogu, ali ne moraju da rezultiraju dobrim performansama
organizacije, ali je sasvim moguce pretpostaviti da visok uc¢inak moze biti ojacan
upotrebom kvalitetnih postupaka ove prakse;

= Analiza doprinosa konkretne, pojedinacne aktivnosti upravljanja ljudskim
resursima (npr. regrutacije ili vrednovanja radne uspesnosti) u¢inku organizacije
koliko god kvalitetno sprovedena i korisna, ne moze da prikaze sveobuhvatan uticaj
prakse menadzenta ljudskih resursa na organizacione performanse buduci da su
funkcije ove prakse zavise jedna od druge, odnosno njihov pravi uticaj i znacaj
moze se sagledati jedino kroz njihovo zajedni¢ko dejstvo, a ne separativno.

= Prethodno navedeno upucuje na zahtev za istrazivanjem uticaja skupa aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa na organizacione performanse, ali onda u analizi
treba izbe¢i nedostatke pristupa najbolje prakse, odnosno ono §to daje dobre
rezultate u jednoj organizaciji ne znaci da ¢e dati 1 u drugoj. Aktivnosti upravljanja
ljudskim resursima zavisi od konkretnih okolnosti u kojima se nalazi organizacija;

= Ipak, informacije o tome S$ta se pretpostavlja kao dobra praksa koja doprinosi
organizacionoj uspesnosti moze biti upotrebljeno u razumevanju i dokazivanju
povezanosti prakse upravljanja ljudskim resursima i u¢inka organizacije;

= Kako prakse upravljanja ljudskim resursima uti€u na znanja, sposobnosti, vestine i
radne rezultate zaposlenih koji generiSu poslovni uspeh, veza izmedu kvalitetne
prakse upravljanja ljudskim resursima i ekonomskog ucinka organizacije je
kompleksne prirode i za analizu zahteva uvodenje posredujucih varijabli;

= Kao posredujuce varijable u istrazivanju ove doktorske disertacije uzete su dve:
vrednost ljudskog kapitala 1 kvalitet pokretata ljudskog kapitala (zadovoljstvo
zaposlenih). Osnovna ideja istraZivanja je da pokaze da razlike u kvalitetu prakse
menadZmenta ljudskih resursa prouzrokuju razlike u organizacionim
performansama, ali pre svega prouzrokuju razlike u performansama zaposlenih i
njihovom zadovoljstvu;

= Teorijska uporista za uvodenje posredujucih vaijabli, vrednost ljudskog kapitala i
kvalitet pokretaca ljudskog kapitala, pronadena su u okvirima teorije preduzeca
zasnovane na resursima i bihevioralne teorije;

= Na osnovu njih napravljen je jedan integracioni model povezanosti sistema
upravljanja ljudskim resursima i kvaliteta poslovanja koji je testiran u
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organizacijama iz sektora poslovnog bankarstva u Srbiji. S toga, u daljem tekstu
rada sledi prikaz ove dve teorije kao 1 objaSnjenje integracionog modela
povezanosti prakse upravljanja ljudskim resursima sa u¢inkom organizacija koji je
primenjen u istrazivanju.

5.1.3. Analize uticaja sistema upravljanja ljudskim resursima
poslovnoj uspesnosti u teorijskim razmatranjima

Za analizu uticaja menadzmenta ljudskih resursa na organizacionu uspes$nost banaka U ovoj
doktorskoj disertaciji koristila su se uporista resursne teorije preduzeca i bihevioralne
teorije. Na osnovu njihovih glavnih postavki kreiran je integracioni model povezanosti
prakse menadzmenta ljudskih resursa i organizacione uspesnosti banaka koji je testiran u
istrazivackom delu rada.

1)Uticaj menadZzmenta ljudskih resursa na organizacionu uspesnost iz perspektive
teorije preduzeca zasnovane na resursima

Teorija preduzeca zasnovana na resursima zauzela je znacajno mesto u ekonomskoj teoriji
novijeg datuma. Teorija preduzeca zasnovana na resursima javila se kao reakcija na
Porterovu teoriju «pet snaga» konkurencije. Porter uzroke efikasnosti preduzeca uglavnom
trazi na trzi$tu, odnosno u barijerama ulaska i mobilnosti.® Brojna istrazivanja dokazala su
da se profitabilnost preduzeca stvara na nivou njegovih strateskih poslovnih jedinica, a ne
na nivou organizacije kao celine, ili celine industrijske grane/biznisa. U slucaju Porterove
tvrdnje da se profitabilnost ostvaruje na nivou celine, onda bi sva preduzeca u grani trebala
da imaju iste nivoe profitabilnosti §to se ne deSava u stvarnosti. To se moZe ilustrovati
primerom iz autoindustrije gde rast profita jednih, ne znaci rast profita 1 drugih preduzeca.
Iz prethodnog, se moze zakljuciti da se odbacuje Porterova tvrdnja o zajednickoj strategiji
I interesu na nivou grane, i da se prihvata stav da se izvori konkurentske prednosti nalaze
u pojedinac¢nim resursima svakog preduzeca. (Boljevi¢, 2006) Treba istaci da Porterov
model analize grane u svojoj sustini nije suprostavljen postavkama teorije preduzeca koja
se zasniva na resursima. U fazi strategijske analize, u procesu strategijskog upravljanja, ovi
pristupi pokazuju komplementarnost. Resursna perspektiva preduzeca moze biti od pomoci
u razumevanju mobilnosti 1 barijera ulaska u granu, po$to svoju paznju usmerava na resurse
koji omogucavaju ove barijere. Resursna perspektiva preduzeca moze biti 1 od pomo¢i u
razumevanju o¢ekivanja konkurenata, posto su ta ocekivanja delimi¢no formirana i na bazi
poznavanja resursa konkurenata. Na taj nacin, teorija omogucava bolje razumevanje
prirode «opasnosti» koje dolaze od konkurencije.

U mnoStvu radova i doprinosa predstavnika teorije preduzeca zasnovane na resursima,
razlikuju se dva osnovna pravca. Jedna grupa predstavnika ovog teorijskog pravca paznju
usmerava na stati¢ke aspekte analize resursa, u smislu kako pojedinacni resurs omogucava
1 doprinosi konkurentskoj prednosti. Druga grupa predstavnika unosi i elemente dinamicke

3 Porter, pored ovog, kao relevantne faktore za konkurentnost preduzeca u grani istice i: pregovaratku mo¢
kupaca, pregovaracku mo¢ dobavljaca, moguénost supstitucije i konkurencija izmedu preduzeca u grani.
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analize, tako da pokusava da razvoj preduzeca poveze sa procesom razvoja performansi
njegovih resursa. Resursi preduzeca, jesu dinami¢ne kategorije u procesu poslovanja.
Pored toga, resursi preduzeca se izborom od strane menadzmenta angazuju u cilju
obavljanja delatnosti preduzeéa. Naime, sam proces upotrebe resursa ima dinamicki
karakter. Sustinski, predstavlja transformaciju resursa (inpute) u efekte (outpute), on se
ogleda 1 u promeni performansi resursa preduzec¢a, kao 1 u promeni ekonomskih efekata
koji proisticu iz tog procesa, odnosno po njima konkurentsku prednost preduzeca izmedu
ostalog determiniSu i1 performanse njegovih resursa. Zato je od velike vaznosti za
formulisanje strategije rasta i razvoja preduzeca strategijska analiza resursa koja
podrazumeva identifikovanje resursa preduzeca, kako materijalnih tako i nematerijalnih,
kao i procenu njihovih slabosti i snaga u odnosu na konkurente. ,,Kao neki kriterijumi za
ocenu performansi resursa isticu se:

= Trajnost je znacajan kriterijum u oceni intelektualnih resursa, odnosno potencijala
preduzecéa da stvara i odrzava konkurentsku prednost. Na trajnost intelektualnih
resursa u danasnjim uslovima od izuzetnog su uticaja dinamicne tehnoloske
promene. U nekim oblastima, patenti zastarevaju pre nego $to im istekne vreme
zakonske zastite. Reputacija preduzeca je, takode, primer nematerijalnog resursa
koji moze pokazivati znacajnu promenljivost tokom vremena.

= Imitiranost je odlika vecine resursa. Imitiranost se odnosi na teskoc¢e i vreme koje
je konkurentima potrebno da imitiraju. Intelektualni resursi se medusobno
diferenciraju prema moguénosti da budu kopirani. Imajué¢i u vidu ovu
karakteristiku, u preduzecu treba da postoji teznja da se stvaraju jedinstveni
intelektualni resursi koji su teski za imitiranje, kao $to su na primer patentirane

tehnologije.
= Prenosivost, odnosno raspolozivost intelektualnih resursa podrazumeva
sagledavanje potrebnog vremena i napora da se oni pribave ili kreiraju.

Intelektualni resursi koji se mogu lako i brzo nabaviti / kupiti, ne obezbeduju
relativno dugo odrzavanje konkurentske prednosti. Po pravilu, takvi resursi se brzo
kopiraju, jer ih preduzece relativno lako obezbeduje. Neki intelektualni resursi nisu
lako pribavljivi, odnosno prenosivi izmedu subjekata. Sposobnost preduzeca da
odrzi konkurentsku prednost u odredenom periodu, izmedu ostalog zavisi od brzine
kojom konkurenti uspevaju da obezbede odredene intelektualne resurse, koji su
potrebni da se preduzece imitira. Nemobilnost resursa koji nisu relativno lako
pribavljivi, odnosno prenosivi moze poticati od nesavrSenosti informacija o
kvalitetu i produktivnosti resursa, posebno ljudskih, ali i nekih drugih intelektualnih
resursa. Na primer, sli¢na je situacija sa vrlo specificnim intelektualnim resursom
kao Sto je marka. Ona se obi¢no vezuje za preduzece, pa promena vlasniStva moze
da erodira njenu vrednost. U sluc¢aju da se odredeni intelektualni resurs ne moze
pribaviti kupovinom, potrebno je njegovo kreiranje, tj. izgradivanje. Takav input
po pravilu ima ve¢i strategijski znacaj u odnosu na resurse koji se nabavljaju na
trzistu.

= Unikatnost pojedinih intelektualnih resursa treba da se Stiti. Najbolji su pravni
okviri zaStite putem patentiranja. Borba za odrzavanje unikatnosti resursa vodi se i
kontinuiranim ulaganjima u projekte istrazivanja i razvoja. Neki unikatni resursi
preduzeca su teski za imitiranje. Takvo je, narocito, “precutno” znanje jednog broja
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zaposlenih ili radnih grupa (timova) manifestovano u licnim kompetentnostima,
koje nisu formalno vlasniStvo preduzeca. U organizacijama intenzivnim po znanju,
posebno gde je tehnologija dinamicna i Zzivotni ciklus proizvoda kratak, to
implicitno znanje

= je prili¢no jedinstven resurs. Zadrzavanje ovakvog resursa u preduzecu je posebno
znacajno za njegov poslovni uspeh u budu¢em periodu.

= Pored ovoga, konkurentska prednost preduzeca determinisana je fleksibilnos¢u
njegovih intelektualnih resursa. Inovativna sposobnost ljudskog resursa u
preduzecu utice na njegovu uspesnost. Inovacija je vazna zbog ostvarivanja i
isporucivanja superiornije vrednosti za potrosaca koja ¢e omoguciti konkurentsku
prednost. Takode, uz strategiju kontinuiranog inoviranja, konkurentska preduzeca
imace u jednom duzem vremenskom periodu problem da se prilagode” (Krsti¢,

2009, pp. 62-63).

Polaze¢i od c¢injenice da svi resursi kojima jedno preduzece raspolaze nemaju isti
strategijski znacaj, odnosno uticaj na njegovu strategijsku poziciju, rast i razvoj, istice se
vaznost identifikovanja hijerarhije izmedu razlicitih resursa preduzeca. Pitanje hijerarhije
resursa najceSce se razmatra sa stanoviSta njihovog uticaja na izgradivanje i odrzavanje
konkurentske prednosti, kao i uticaja na radikalne promene u grani. Na dnu hijerarhijske
lestvice su tzv. periferni resursi, potom dolaze bazi¢ni resursi, sustinski resursi i na vrhu se
nalaze izvanredni resursi. Najveci strategijski znacaj u pogledu moguénosti da preduzece
bude pokretac i vr$ilac strategijskih promena u grani, imaju resursi sa epitetom «izuzetni».
Potom, drugi po rangu, odnosno znacaju, kada je u pitanju stvaranje i odrzavanje
konkurentske prednosti jesu resursi koji su oznaceni kao «sustinski». Na treem mestu su
resursi koje poseduju i druga preduzeca, odnosno nisu znacajni za diferenciranje preduzeca
od drugih, ali je njihovo prisustvo nuzno za obavljanje aktivnosti preduzeca. To su tzv.
osnovni resursi. Na kraju, od najmanjeg zna¢aja za stvaranje i odrZzavanje konkurentske
prednosti, kao 1 delatnosti preduzeca jesu «periferni resursi». Zadatak svakog
menadzmenta je da identifikuje resurse u smislu odgovora koji su to resursi preduzeca za
njega od izuzetnog, sustinskog, osnovnog ili perifernog znacaja.

Razli¢iti istrazivaci diferencirano gledaju na resurse, odnosno razli¢ito ih klasifikuju.
Barney govori o fizickim, ljudskim i organizacionim resursima. Andersen i Kheam
izdvajaju fizicke, nematerijalne i finansijske resurse. Grant u nematerijalne resurse ubraja:
ljudske resurse, tehnologiju, reputaciju i organizacionu imovinu (iskustvo, organizacione
rutine i vestine). Collis i Montgomery isticu podelu resursa preduzeca na: materijalne
(zemljisSte, oprema, lokacija), nematerijalne (brend, usluge, tehnologija) i organizacione
sposobnosti (vestine, rutine, menadzment i liderstvo). Grozdanovi¢ (Grozdanovi¢, 2004, p.
29) daje podelu resursa na: ljudske, materijalne, finansijske, trziSne i dispozitivne.
Najadekvatnija Klasifikacija resursa za potrebe ovog rada, jeste podela na osnhovu
kriterijuma materijalnosti odnosno nematerijalnosti: 1) ljudske i ostale intelektualne,
nematerijalne, neopipljive resurse i 2) materijalne, opipljive (fizicke i finansijske) resurse
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Koreni resursne teorije su u stavovima Edith Penrose i njenom delu «Teorija rasta firme»
koja datira iz 1959. godine. Ona smatra da preduzece ostvaruje odredenu ekonomsku
vrednost ne samo zato $to ima bolje resurse, ve¢ i zbog toga Sto njene distinktivne
sposobnosti omogucavaju bolje koriS¢enje resursa. Po njoj, jedinstveni resursi i
sposobnosti predstavljaju glavnu determinantu korporativnih performansi. Njenu teoriju
kasnije redefinisao je i nazvao resursnom teorijom Wernerfelt.

Pristup je doziveo uspeh kada su Prahalad i Hamel objavili ¢lanak o klju¢nim
kompetencijama poduzeca «The Core Competence of Corporation». Prahalad i Hamel
argumentiraju da se odrzive konkurentske prednosti ne mogu ostvariti samo koris¢enjem
prilika iz okruZenja nego posebno i kroz izgradnju specifi¢nih, jakih, strana preduzeéa. Dok
je uspeh preduzeca kratkoro¢no odreden konkurentnoS$¢u njegovih proizvoda i usluga,
meru uspeha preduzeéa dugoroéno predstavljaju tzv. kljuéne kompetencije. Po njima
kompetentnost ne postoji samo u odredenoj, pojedinacnoj sposobnosti 1 vestini ili
pojedinacnoj tehnologiji, ve¢ u njihovom nizu. Integracija sposobnosti, vestina, tehnologija
1 znanja ¢ini jezgro kompetentnosti. Jezgro kompetentnosti predstavlja kolektivno ucenje
u preduzecu, posebno o tome kako koordinisati razli¢ite proizvodne sposobnosti i vestine,
1 integrisati tehnoloSke multi tokove. Koncept klju¢nih kompetencija autori objasnjavaju
pomocu metafore stabla. Kompanija se simboli¢ki moze prikazati pomocu velikog stabla -
deblo i glavne grane su klju¢ni proizvodi, manje grane su poslovne jedinice, lis¢e, cvetovi
i voce su krajnji proizvodi, sistem korenja, koji celom stablu daje prehranu i stabilnost,
predstavlja klju¢ne kompetencije. One se sastoje od kompleksnih povezanosti jedinstvenih
resursa sa specificnim sposobnostima preduzeca koje izvan njega nisu transparentne. Da
bi odredeni atribut preduze¢a mogao biti identifikovan kao klju¢na kompetencija mora da
zadovolji sledece temeljne kriterijume: preduzeéu otvara ulaz na brojna, medusobno
razliCita trziSta proizvoda; u velikoj meri pridonosi percepciji vrednosti krajnjeg proizvoda;
konkurenti ga ne mogu jednostavno imitirati. Prahalad i Hamel pored ovoga, isticu da je
potreban proaktivan odnos menadZmenta preduzeca prema kljuénim kompetentnostima,
zbog toga Sto je svaka kompetentnost ogranicenog trajanja, pa se vremenom gubi iz vise
razloga. Samo neki od njih su: promene u konkurentskom okruzenju, pojava supstituta i
imitiranje od strane konkurencije. Zbog toga je potrebno da preduzece ima plan razvoja
postojec¢ih kompetentnosti, kao i plan razvoja novih kompetentnosti. (Prahalad & Hamel,
1990).

U koncipiranju plana razvoja kompetennosti od pomoc¢i je 1 matrica koju su predlozili
Prahalad i Hamel, koja zahteva odgovor na Cetiri relevantna pitanja:

= Koje su osnovne klju¢ne kompetentnosti koje treba da preduzece izgradi da bi
zastitilo ili prosirilo poslovnu aktivnost na postojeem trzistu?

= Koje su mogucnosti za unapredenje pozicije preduzeca na postojeéim trziStima
boljim koris¢enjem postojecih, odnosno ve¢ izgradenih kompetentnosti?

= Koje su osnovne kljuéne kompetentnosti koje treba razviti da bi se ucestvovalo na
najatraktivnijem trzistu, kad je u pitanju profit koji se moze ostvariti, ali i rast 1
razvoj preduzeca dugoro¢no?

= Kaoji proizvodi se mogu proizvesti unapredenjem i novom kombinacijom postojecih
klju¢nih kompetentnosti?
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Mnogobrojni su razlozi aktuelnosti odredenja konkurentske prednosti iz perspektive
resursa preduzeca. Najvazniji su krizna situacija u velikim preduze¢ima, uspesSnost
japanskih kompanija, rastu¢i znacaj znanja kao faktora uspesnosti i dr. Iz obilja radova i
istrazivanja na osnovu kojih se uoblicilo ovo odredenje konkurentske prednosti kao glavni
njihovi stavovi mogu se eksplicitno istaci:

Traznja je heterogena izmedu grana, heterogena unutar grane i dinamic¢na;

Cilj je ostvariti superiorne performanse upotrebe resursa u odnosu na konkurente;
Resursi preduzeca su razliciti;

Karakteristike resursa su heterogogenost i imperfektna mobilnost;

Uloga menadzmenta je da prepozna, razume, kreira, izabere, primeni i modifikuje
strategije upotrebe resursa;

Konkurentska dinamika je stimulisana nejednakostima u kvalitetu resursa razli¢itih
preduzeca.

448008010

4

Doprinos, resursnog videnja konkurentske prednosti ogleda se u tome §to je objasnio
razlike u efikasnosti preduzeca, koje se ne mogu pripisati samo razlikama u granskim
uslovima. Veoma je vazno da preduzece kontinuirano analizira sve informacije o resursima
koje trenutno poseduje. To ¢e omoguciti menadZerima da naprave razliku izmedu resursa
koji mogu biti podrska i osnova konkurentske prednosti i onih manje vrednih u tom smislu.
Slabost resursno baziranog stanovista u teoriji preduzeca je $to ne povezuje analizu razvoja
preduzeca sa analizom odrzive konkurentske prednosti.

2) Uticaj menadZmenta ljudskih resursa na organizacionu uspesnost iz perspective
bihevioralne teorije

,Dvadesetith godina proSlog veka, transformacijom manufakturne proizvodnje u
industrijsku, razvija se humanisticka $kola organizacije koja ¢ini osnovu bihevioralne
teorije. Ne negirajuéi doprinos i kljuéne principe klasi¢ne teorije ona se nadovezuje na nju
nudeci drugaciji pristup ljudskom faktoru i uslovima rada. Eksperimentalni radovi bra¢nog
para Frank i Lillian Gilberth, (studija pokreta i vremena), Eltona Mayoa sa saradnicima
(ispitivanje zavisnosti izmedu uc¢inka i uslova rada) i Henrija Forda (industrijska primena
ras¢lanjavanja slozenih zadataka na montaznim trakama) utrli su put razvoju bihevioralne
teorije. Sustina navedenih istrazivanja svodi se na tretiranje ¢oveka kao psiho — socijalnog
bi¢a koji nije zainteresovan samo za jednodimenzionlnu motivaciju — placanje za rad.
Neoklasi¢na teorija kao pandam klasi€noj stavlja akcenat na neformalnu
(niskostruktuiranu) stranu organizacije, pri cemu tretira ¢oveka kao psiho — socijalno bice
koje ima svoje potrebe, zahteve i motive za rad. Glavni principi neoklasi¢ne teorije su:
neformalna organizacija, komunikacija, motivacija, i participacija (ucesc¢e) u odluc¢ivanju®.
(Puki¢ & Jovanovi¢ , 2009, p. 6)
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,,Od opstih zakljucaka i saznanja do kojih su dovela navedena istrazivanja treba posebno
istaci sledece:

= organizacija nije zbir pojedinaca nego socijalni sistem u kojem osnovna jedinica
posmatranja nije pojedinac nego mala grupa;

= Covek nije samo ekonomsko, ve¢ prvenstveno socijalno bi¢e i menadZzeri Se moraju
brinuti 0 zadovoljavanju socijalnih potreba svojih zaposlenih i moraju ih tretirati
kao ljude;

= u okviru organizacije pored formalnih razvijaju se i neformalni odnosi
(organizacija) koji deluju na ponasanje ljudi;

= stil upravljanja i ponaSanje menadzera prema podredenim klju¢na je varijabla
organizacione efikasnosti, i zadovoljstvo zaposlenih kljuc¢an je preduslov vece
produktivnosti.

Sledbenici bihevioralnog pristupa smatraju najvaznijim motivaciju i visok nivo morala,
koji su, uzevsi u obzir €injenicu da druStveni odnosi u mnogome determiniSu emocije 1
ponasanje ljudi, neki od najvaznijih faktora za uspostavljanje velike efikasnosti rada i
visoke produktivnosti. Sprovedena istraZivanja potvrdila su tezu da radnici doZivljavaju
sebe kao grupu, sa odredenim nacelima, kodeksima koji se odnose kako na poslovne
zadatke tako 1 na odnose meduradnicima, ali i radnika sa rukovodiocima. Time je
zakljueno da obrazovanje i mentalne karakteristike nisu neposredno odgovorne za
uspesnost rada i ostvarene rezultate, ve¢ da su povezanost radnika i zadovoljstvo polozajem
i atmosferom u radnom okruzenju, socijalnim statusom i dr. sustinsko za ostvarenje visokih
rezultata. Prema ovom pristupu radnik je socijalno bice koje pripada razli¢itim socijalnim
grupama, pri ¢emu je njegovo ponasanje predmet posmatranja i proucavanja. Motivacija i
faktori koji na to ponaSanje uticu, predmet su interesovanja sledbenika ovog pristupa jer
predstavljaju faktore bitne za organizaciju svakog sistema iz ugla menadZera®“. (Habrus,
2016, pp. 38-39)

3) Visedimenzionalni model povezanosti prakse menadZmenta ljudskih resursa i
organizacione uspesnosti banaka

Polaze¢i od glavne pretpostavke da kvalitetna praksa menadZmenta ljudskih resursa
doprinosi boljim organizacionim performansama, osnovna svrha i glavni doprinos ove
doktorske disertacije jeste u testiranju jednog integracionog modela povezanosti prakse
menadzmenta ljudskih resursa i organizacione uspeSnosti banaka. Model je formiran na
osnovu dva prethodno navedena teorijska pravca, resursnog i bihevioralnog. Osnovne ideje
za kreiranje ovog modela koji je posluZio za ispitivanje povezanosti prakse menadzmenta
ljudskih resursa i organizacione uspesnosti banaka, bile su sledece:

= Da se povezanosti prakse menadZmenta ljudskih resursa i organizacione uspesnosti
banaka pride sveobuhvatno, holisti¢ki, odnosno da se svi elementi potrebni za
analizu integrisu u celinu. Efikasnost se ne moze posti¢i iz parcijalnih delovanja
pojedinih elemenata.

= Iz prethodno navedenog proizilazi da nije dovoljno samo pokazati da postoji veza
izmedu sistema upravljanja ljudskim resursima i kvaliteta poslovanja banaka vec je
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za sagledavanje pravog znacaja ove prakse nuzno i prikazati nacin na koji ona
doprinosi tom kvalitetu.

= Za ispitivanje nacina, ili odgovora na pitanje kako praksa menadzmenta ljudskih
resursa kontribuira organizacionu uspesnost, posluzile su glavne postavke resursne
i bihevioralne teorije.

U razmatranju implikacija koje proizilaze iz resursne teorije preduzeca na oblast
menadzmenta ljudskih resursa moguce je istaci sledece:

= Promene u upravljackim prioritetima nametnute su izmenjenim karakteristikama 1
kombinacijama koriS¢enih resursa u funkciji ostvarivanja konkurentnosti
preduzeca. Promena odnosa, u stvari, oznacava promenu relativne snage, uloge u
znacaja pojedinih reursa za poslovanje u savremenim uslovima. Najvecu vrednost
preduzecu u savremenim uslovima donose nematerijalni resursi. Kada je u pitanju
doprinos izgradivanju i odrZavanju konkurentske prednosti, kao i1 uticaj na
radikalne promene u grani, u eri ekonomije znanja, nematerijalni resursi,
intelektualni resursi, resursi znanja postaju dominantni, dok se uloga fizickih i
finansijskih resursa u odnosu na njih relativizira.

= Uocljiva promena relativnog znacaja i odnosa seta resursa u preduzecu u korist
nematerijalnih resursa, prirodno utice i na redefinisanje tradicionalnih shvatanja u
upravljanju preduze¢em u pravcu toga da ljudski resursi kao glavni nosioci znanja
u preduzecu postaju kljuéni za ostvarivanje uspeha, a kvalitetna praksa upravljanja
dobija strateSsku vaznost jer unapreduje performanse ovih resursa i samim tim i
performanse organizacije.

= Na kraju, ova teorija je dala znacajne pokazatelje za uspostavljanje veze izmedu
prakse upravljanja ljudskim kapitalom 1 organizacionih performansi oli¢ene u
indikatorima ljudskog kapitala.

U razmatranju implikacija koje proizilaze iz bihevioralne teorije preduzeca na oblast
menadZzmenta ljudskih resursa moguce je istaci sledece:

= dala vazna saznanja 0 motivaciji, grupnoj dinamici, komunikaciji, meduljudskim
odnosima, kulturi i drugim elementima bitnim za upravljanje zaposlenima u cilju
postizanja uspeha.

= podstaknula razmisljanje (kod menadZera) o zaposlenima kao zna¢ajnom resursu a
ne sredstvu za ostvarivanje ciljeva.

= istakla znacaj razmene ideja 1 u€estvovanje zaposlenih u donosenju odluka

Resursna teorija je istakla vaznost ispitivanja ljudskih resursa, a bihevioralna vaznost
ispitivanja zadovoljstva zaposlenih.  Dobre prakse menadzmenta ljudskih resursa
doprinose vecoj vrednosti ljudskih resursa i ve¢em zadovoljstvu zaposlenih kaopokretacu
ljudi iz ¢ega se generisu bolji poslovni rezultati. Ovi odnosi predstavljali su glavni predmet
istrazivanja ove doktorske disertacije. Cilj istrazivanja bio je ispitati Sest vrsta odnosa,
odnosno odgovoriti na pitanje da li postoji povezanost i u kojoj meri je ta povezanost
izmedu:
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R1: Kvaliteta sistema upravljanja ljudskim resursima i poslovnih performansi
R2: Kvaliteta sistema upravljanja ljudskim resursima i kvaliteta ljudskih resursa
R3: Kvaliteta sistema upravljanja ljudskim resursima i zadovoljstva poslom

R4: Kvaliteta ljudskih resursa i organizacionih performansi

R5: Zadovoljstva poslom i organizacionih performansi

R6: Zadovoljstva poslom i kvaliteta ljudskih resursa

Ispitivanje ovih odnosa veoma je vazno ako uzmemo u obzir ¢injenicu da u bankama, pored
proizvoda koji su kreirani od strane zaposlenih, veoma bitni su i na¢ini pruzanja usluga, te
odnos i ophodenje zaposlenih prema razli¢itim potrebama i zahtevima klijenata. Prema
tome, ukoliko se u bankama, adekvatno upravlja ljudskim resursima, oni postaju kljucni
faktor za pobolj$anje uspesnosti poslovanja i postizanje konkurentske prednosti. Rezultati
istrazivanja, odnosno odgovor na pitanje da li postoji povezanost i u kojoj meri je ta
povezanost izmedu veza prikazani su u istrazivackom delu doktorske disertacije.

5.2. Vrednovanje doprinosa sistema upravljanja ljudskim
resursima kvalitetu poslovanja

5.2.1. Identifikovanje potreba za vrednovanjem doprinosa sistema
upravljanja ljudskim resursima poslovnoj uspesnosti

S obzirom da je do sada vise puta u radu istaknuto da ljudi i sistem upravljanja njima ¢ini
osnovu uspesSnosti danaSnjih organizacija, postaje neophodno pronaéi nacine merenja
njihovog doprinosa. ,,Naime, ako se ne mere one dimenzije unutar organizacije koje se
smatraju bitnim za njenu uspeSnost, ne mogu se poboljSavati i unapredivati. PoboljSavati i
unapredivati neku praksu moguce je jedino ako se zna stanje, odnosno koji je trenutni nivo
njenog doprinosa. Iz toga proizilazi da samo one organizacije koje imaju informacije o
uspesnosti svoje prakse upravljanja zaposlenima imaju osnovu za njeno dalje razvijanje u
cilju postizanja bolje uspesnosti poslovanja. Drugim recima, kako bi se odredilo koliko i
koje aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa pridonose konkurentskim sposobnostima
neke organizacije ostvarene kroz vrednost ljudskih resursa potrebno je meriti njihov
doprinos®. (Vemi¢ Purkovi¢ & Josanov Vrgovié, 2014, pp. 12-13)

,JAutori knjige How to measuire human resources management, Jac Fitz-enz i Barbara
Davison isticu Sest znacajnih koristi od formalnog pristupa ocenjivanju sistema
menadzmenta ljudskih resursa. Ove koristi omogucavaju podsticaj odeljenju ljudskih
resurasa da teze ka formalnom programu merenja i ocenjivanja. Suprotno, moze voditi
razocCarenju i frustraciji. To su sledece koristi (Fitezenz & Davison , 2002, p. 32)

= Ocenjivanje ima dobar ekonomski smisao.

Ocenjivanje pokazuje dokaz o rezultatima.

Rezultati ocenjivanja ohrabruju osoblje ljudskih resursa da se koncentriSu na
znacajne aktivnosti.

Podaci prikupljeni za ocenjivanje izoluju uzroke problema.

=
=

4
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=
=

Rezultati merenja i ocenjivanja mogu voditi dodatnim resursima.
Ocenjivanje povecava licnu satisfakciju 1 poziciju®. (Vemi¢ Purkovi¢ & JoSanov
Vrgovi¢, 2014, p. 13)

Phillips Jack u knjizi Accountability in Human resource management navodi nekoliko
najée$c¢ih razloga za postojanje sistema vrednovanja rada funkcije ljudskih resursa

(Philips, 1995, p. 53)

=
=
=

,,Da odredi da li program ispunjava postavljene ciljeve.

Da identifikuje slabosti i sposobnosti procesa ljudskih resurasa.

Da izra¢una prinos na investicije unutar programa ljudskih resursa Ovaj tip
ocenjivanja uporeduje troSkove programa ljudskih resursa sa njihovim
ekonomskim doprinosom.

Da sakupi podatke koji ¢e pomo¢i u reklamiranju budu¢ih programa. U mnogim
organizacijama menadzeri ljudskih resursa ne znaju zasto je neko odabran da
ucestvuje u odredenom programu. Odgovori se traZze kako bi se razumelo kako
zaposleni prave odabir i rezultate koji oni ostvaruju.

Da opredele da li je program odgovarajuéi. Cesto se implementiraju programi
ljudskih resursa da otklone probleme iako nisu sposobni da iste otklone.

Da naprave baze podataka koje mogu pomo¢i menadZzmentu da donesu prave
odluke®. (Vemi¢ Purkovi¢ & JoSanov Vrgovi¢, 2014, p. 13)

Koriste¢i rezultate rada prethodno dva navedena istrazivaca Jac Fitz-enza i Jack Phillipsa,
Pere Sikavica sa ostalim autorima knjige Temelji menadZzmenta sumirali su motive za
merenje uticaja menadzmenta ljudskih resursa na organizacionu uspesnost u tri velike
grupe prezentovane u Tabeli 9.

Tabela 9: Motivi merenja menadZmenta ljudskih resursa

Unapredenje aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa

4343080338330

v

Pradenje trenutnih rezultata aktivnosti MLJR u svrhu preduzimanja korektivnih mera;
Identifikovanje snaga i slabosti procesa i programa MLJR;

Odredivanje nivoa do kojeg je neki program MLJR odgovarajug;

Odredivanje da li je neki program MLIJR ostvario svoje ciljeve;

Podsticanje promena u programima MLJR;

Prikupljanje podataka za selekciju programa MLJR u buduénosti;

Temelj za odredivanje koja je aktivnost MLJR najprikladnija za organizaciju iz finansijskih,
materijalnih, ljudskih i vremenskih razloga;

Unapredivanje pojedinih aktivnosti MLJR na osnovu njihovog uporedivanja sa tim aktivnostima
u drugim organizacijama;

Dokazivanje vaznosti funkcije menadZmenta ljudskih resursa
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Opravdavanje postojanja funkcije MLIR;

Dokazivanje da je funkcija MLJR ravnopravna ostalim funkcijama u organizaciji;

Dokazivanje da je funkcija MLIJR zasluzila da bude strategijski partner;

Dokazivanje da je funkcija MLJR zasluzila da ima svog predstavnika u najviSem nivou
menadZzmenta;

Prikupljanje podataka za potrebe promaocije funkcije MLIJR;

Prikupljanje podataka za potrebe promocije budué¢ih programa MLIJR;

44038

43

Utvrdivanje uticaja menadZmenta ljudskih resursa na organizacionu uspeSnost

v

Utvrdivanje doprinosa MLJR radnoj uspesnosti, organizacionoj uspesnosti i konkurentnosti
organizacije;

Izracunavanje povrata od ulozenog u neki program MLIJR;

Predvidanje bududih koristi od razlicitih programa MLIJR;

Izgradnja baze podataka vezane za MLJR koja pomaze menadzmentu u odluéivanju;
Odredivanje uspesnosti funkcije MLIJR;

434380

Izvor: (Sikavica, et al., 2008, p. 611)

Iz navedene tabele moze se uociti da organizacije, odnosno stru¢njaci za ljudske resurse
najces¢e mere i poCinju sa merenjem onoga $to sprovode u okviru same funkcije
menadzmenta ljudskih resursa u svrhu njihovog unapredivanja. Razlozi iz te grupe
smatraju se razlozima najnizeg ranga, razlozima koji rezultiraju merenjima manjim po
obuhvatu u odnosu na druge dve grupe motiva, ali bez obzira na to, takode su vazni. Prvo,
zbog toga §to od necCega treba poceti, a logi¢no je poceti od onog najjednostavnijeg i kroz
to uciti i napredovati. Drugo, merenje ovakvog tipa rezultira brojnim pokazateljima koji su
potrebni kako bi se dokazala vrednost menadzmenta ljudskih resursa i njegov uticaj na
uspeh organizacije. Druga grupa motiva merenja menadZmenta ljudskih resursa vezana je
za dokazivanje vaznosti ove funkcije u organizaciji. Kako bi opravdala svoje postojanje,
dokazala da je ravnopravna sa ostalim funkcijama, te promovisala znacaj svojih aktivnosti
1 programa, funkcija ljudskih resursa mora biti u stanju da broj¢ano izrazi svoje rezultate.
Konaéno, klju¢ni razlog merenja menadzmenta ljudskih resursa je kvantificiranje njegovog
doprinosa uspesnosti organizacije, odnosno dokazivanje povezanosti izmedu upravljanja
ljudskim resursima i organizacionih performansi, te vaznosti ove funkcije za izvrSenje
organizacionih ciljeva. Odnosi se na odredivanje kako i koliko pojedine aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa utiCu na zaposlene, a preko njih na efikasnost 1 efektivnost
organizacije, odnosno na definisanje nacina 1 inteziteta na koji menadzment ljudskih
resursa doprinosi organizacionom uspehu.
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5.2.2. Ograni€enja i izazovi vrednovanja doprinosa sistema
upravljanja ljudskim resursima poslovnoj uspesnosti

Osnovni problem u vezi merenja uticaja menadzmenta ljudskih resursa na organizacionu
uspesnost lezi u ¢injenici da ga je tesko izraziti u brojkama. Na primer, nije moguée doc¢i
do cistih cifara, ukoliko ulozimo 100$ u obuku zaposlenog bic¢e ostvarena dobit od 2508.
dakle, problem je u kompleksnosti onoga Sta se meri — ljudski kapital, znanje koje je po
prirodi nematerijalno, ne postoji u fizickom obliku i zato se ne moze direktno meriti. Druga
strana problema u vezi sa merenjem doprinosa prakse upravljanja ljudskim resursima
prizilazi iz specifi¢nosti zaposlenih kao resursa u odnosu na druge organizacione resurse.
,»S toga je interesantno posmatrati slede¢i primer. Pretpostavimo da menadZzeri veruju da
dobro obuceni zaposleni omogucavaju postizanje visokog nivoa kvaliteta usluge $to vodi
visokom nivou zadovoljstva potrosaca, $to u krajnjoj liniji vodi ponovljenim kupovinama
i ostvarivanju profita. Kako kvalitetne prakse menadzmenta ljudskih resursa dovode do
veée obucenosti radnika (programi treninga, obuke, razvoja) kao i motivisanosti da znanja
steCena razvojem upotrebe, ugrade u kvalitet usluge, (programi nagradivanja) jasno se
mogu povezati sa povecanjem profita:

Trening zaposlenih = Kvalitet usluge = Zadovoljstvo potrosaca => Ponovne kupovine =
Profit

Apsolutna uzrocnost znacila bi da sve organizacije ukoliko ulazu u kvalitet programa
menadzmenta ljudskih resursa imaé¢e kompetentne radnike Sto vodi kvalitetu usluge i
veéem profitu. Realnost je ipak drugacija. Ponovne kupovine verovatno vode vecem
profitu, ali ne obavezno (u slu¢aju npr. popusta i rasprodaja). Zadovoljstvo potrosa¢a moze,
ali 1 ne mora da vodi porastu profita, jer ak i ako su potroSaci zadovoljni mogu se odluciti
da koriste usluge od konkurencije ukoliko one bolje odgovaraju njihovim trenutnim
potrebama. Najzad, iako je sigurno da je za uspeh preduzeéa dobro da ima obucene radnike,
teSko se moze tvrditi da njihova kompetentnost i pove¢ana ulaganja u obuku i razvoj vode
porastu profita u budué¢em periodu. Zaposleni su kompleksna bi¢a sa beskonac¢nim
varijacijama motiva, Zelja, interesa koje je teSko uskladiti sa organizacionim. Visoka
motivacija danas ne podrazumeva istu i sutra. Znanje koje vredi danas, moze da ima malu
vrednost sutra”. (Vemi¢ Purkovi¢ & Josanov Vrgovi¢, 2014, pp. 13-14) Ljudski resursi
moze se razviti 1 kultivisati, ali da on takode moze odluciti da napusti organizaciju, da
postane bolestan 1 odsutan te ¢ak 1 da uti¢e na druge da se ponaSaju na nacin koji nece biti
u korist poslodavaca i tako uzurpirati resurse hamenjene za druge stvari u organizaciji.
Drugim re¢ima, performanse ljudskih resursa nisu uvek predvidive i pod kontrolom
poslodavaca. S toga praksa menadzmenta ljudskih resursa i merenje njegovog doprinosa
postaje pola umetnost i pola nauka.
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Nekoliko mitova ometaju stru¢njake ljudskih resursa da mere sopstvene doprinose i
usporavaju prihvatanje znacajnih praksi u ovoj sferi odgovornosti (Philips, 1995, p. 55)
Najces¢i mitovi su:

= Ocenjivanje ne treba da se sprovodi ukoliko zaposleni u odeljenjima ljudskih
resursa nisu spremni da ga slede. Oni Cesto ne misle da je to njihov posao, ali ¢esto
i ne zele da prikazu svoje slabosti, probleme i neefikasnost. Zato im se mora
prezentovati i oni moraju razumeti ocenjivanje kao veoma bitno i moraju ga slediti
kao neophodnu odgovornost svog odeljenja.

= Ocenjivanje je tesko. Ocenjivanje ukljuCuje prikupljanje podataka i analizu, a
zaposleni u ljudskim resursima ¢esto imaju strah od analize podataka i odredivanja
nacina na koji ¢e se prikupiti podaci i kako ¢e biti analizirani i prezentovani.

= Najmanje bitne aktivnosti ljudskih resursa su merljive, dok najvaznije nisu.
Prikupljanje podataka ima mali uticaj na uspeh organizacije kao $to je broj zZalbi
zaposlenih i to je relativno jednostavno odraditi, a mnogo znacajnije aktivnosti kao
Sto su one koje uti¢u na produktivnost, moral zaposlenih ili efektivnost su mnogo
teze za merenje.

= Ocenjivanje je potebno da opravda postojanje odeljenja ljudskih resurasa.
Organizacija ne moze da prezivi bez odeljenja ljudskih resursa. Medutim,
ocenjivanje moze da poboljsa reputaciju i da poboljsa uticaj zaposlenih u ljudskim
resursima na rezultate organizacije.

= QOcenjivanje zahteva puno vremena. Ocenjivanje moze zahtevati puno vremena
ukoliko nije integrisano u svako funkcionalno podrugje ili novi program.

= Ocenjivanje je isuviSe skupo. Zato $to se posmatra kao kompleksan proces koji trosi
jako puno vremena pretpostavlja se i kao skup proces. Medutim ukoliko je
integrisano u koncept programa, dizajn, razvoj i isporuku istog, ocenjivanje moze
biti jeftino, bez puno utroSenog vremena i mali deo ukupnog troska programa.

= Ukoliko top menadZment to ne zahteva, ocenjivanje se ne mora sprovoditi.
Ocenjivanje se moze ignorisaati ukoliko top menadzment ne zahteva da se prikaze
doprinos ljudskih resursa. Ali, bez podataka koji pokazuju doprinos top
menadzment daje subjektivne zaklju¢ke o doprinosu ljudskih resursa, a s obzirom
da se nekada moze raditi o troSkovima takav pristup moZe imati katastrofalne
posledice.

= Dok se ne izrauna prinos na investicije, ocenjivanje je beskorisno. Neki menadZeri
ljudskih resurasa imaju pogreSno razmisljanje da kada je program ocenjen, prinos
na investicije mora biti razvijen. Ali, na primer nemoguce je izraunati prinos na
investicije za program koji je implementiran kako bi podrzao zakonske okvire.
Najbitnije uvek dati odgovor na pitanje da li je potrebno potrositi toliko vremena 1
novca za ocenjivanje nekog programa.

= Postoji mnogo varijabli koje utiCu na uspeSnost programa da izmeri i oceni
sopstvenu funkciju. Neki menadzeri ljudskih resursa veruju da je proces kojim se
bave toliko kompleksan da samo oni koji se njime bave mogu i da sude o istom.
Takode smatraju da merenje poslovnih rezultata ne moze biti primenjeno u funkciji
ljudskih resurasa. Neki veruju da to nije poslovna aktivnost i da se finansira od
strane organizacije. U radnom okruzenju nekoliko varijabli mogu uticati na
ostvarenja pojedinca, kao $to su li¢ni motiv, radno okruZenje, politike i procedure,
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I mnogi drugi eksterni faktori. S obzirom da nisu pod kontrolom ljudskih resursa,
ne mogu biti koriS¢eni kao osnova za ocenjivanje. lako merenja ne moraju biti
precizna ili se ne mogu odradivati izolovano, bolja su bilo kakva, od nikakvih
merenja.

Nisu svi problemi vezani za merenje doprinosa ljudskih resursa mitovi. Neki od njih su
vrlo realni i predstavljaju prepreke za potpunu implementaciju i prihvatanje filozofije
zasnovane na rezultatima. Kako bi se otklonile ove prepreke moraju biti prepoznate na
samom pocetku procesa. Najcesce prepreke su: (Phillips, 1995, p. 58)

= Troskovi procene. Svaki dodatni korak u procesu dizajniranja i implementacije
programa ljudskih resursa povecava troSkove, bez obzira na kompleksnost i
neophodnost tog koraka. Odeljenje ljudskih resursa se trudi da omoguci
implementiranje razli¢itih programa koriste¢i ograni¢ena budzetska sredstva i ¢esto
se bori sa teSkocama alociranja dodatnih resursa za merenje i ocenjivanje.

= Nedostatak podrske top menadzmenta. Podrska top menadzmenta ocenjivanju
mora postojati ukoliko se Zeli posti¢i uspesnost programa. Top menadzment Cesto
ne vidi moguénost ljudskih resursa da uti¢u na ispunjenje ciljeva organizacije.

= Nedostatak znanja o merenju. Osnovni kamen spoticanja merenju doprinosa
ljudskih resursa je nedostatk znanja o0 merenju. Mnogi stru¢njaci za ljudske resurse
nemaju kompetencija kako da mere uspeh programa. lako su menadzeri ljudskih
resursa novijih generacija imali priliku da studiraju ljudske resurse na koledzima,
samo nekolicina kurseva se bavila merenjem i ocenjivanjem.

= Paznja na ocenjivanje u dizajnu programa. Dizajn, razvoj i implementacija
programa ljudskih resursa nije uvek pratila logi¢ne korake u ovim procesima. Da
bi bilo efektivno, ocenjivanje mora biti planirano kao jedan ili vise koraka u samom
dizajnu programa.

= Strah od ocenjivanja. U nekim slucajevima ocenjivanje programa ljudskih resursa
moze se negativno odraziti na one koji su program dizajnirali, ukoliko isti nije
efektivan. Rezultati svih programa ljudskih resursa neée biti pozitivni. Sve dok
zaposleni u ljudskim resursima nisu spremni na Kkritiku, ocenjivanje ne treba da se
sprovodi. TroSkovi programa treba da se porede sa rezultatima, a to jedino moze
biti sprovedeno odgovaraju¢im dizajnom i implementacijom sistema za merenje i
ocenjivanje. U suprotnom, sami troSkovi mogu biti zastrasujuéi.

= Nedostatak standarda. Nazalost, standardi nisu razvijeni za polje ljudskih resursa.
Iako mnogi menadzeri ljudskih resursa znaju kada je merenje dalo prihvatljivu
performansu, bilo je samo nekoliko pokusaja da se razviju mere, standardi i indeksi.

Jedan od bitnijih problema vezanih za merenje menadzmenta ljudskih resursa jeste 1 pitanje
odgovornosti, odnosno ko je sve odgvoran za programe merenja i rezultate prakse
menadzmenta ljudskih resursa. Dok je postizanje kvaliteta programa merenja cilj odeljenja
ljudskih resursa, odgovornost za dobre rezultate se deli sa ostalima. Jos tri grupe pored
strucnjaka ljudskih resursa dele ovu odgovornost. Ocekivanja top menadzera se moraju
jasno predstaviti ljudskim resursima i mora postojati mehanizam koji ¢e da obezbedi
informaciju top menadZzmenta o rezultatu programa. Pored top menadzmenta i srednji
menadzment takode deli odgovornost za postizanje rezultata programa ljudskih resursa.
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Oni nadziru uklju¢ene u program upravljanja ljudskim resursima i predstavljaju bitnu vezu
neophodnu za postizanje rezultata. Konacno direktni ucesnici u samom programu imaju
veoma vaznu ulogu. Uz odgovaraju¢u motivaciju i razumevanje, oni mogu maximizirati
njihovu ukljucenost i doprinos da se ostvare zeljeni rezultati.

5.2.3. Odredenje indikatora za vrednovanje doprinosa sistema
upravljanja ljudskim resursima poslovnoj uspesnosti

Poznata izreka da nije neophodno racunati sve Sto se moze izraunati, otkriva potrebu
definisanja relevantnih pokazatelja za merenje kvaliteta sistema upravljanja ljudskim
resursima. Ono $to je kljuéni pokazatelj za jednu kompaniju moze biti nevazno za drugu.
Postoji opasnost od toga da organizacija koristi pokazatelje koja ¢e joj obezbediti
neadekvatne informacije i rezultirati gubljenjem vremena i resursa. Relevantni pokazatelji
su oni koji mere ono §to je najvaznije za organizaciju. U slu¢aju menadzmenta ljudskih
resursa, relevantni pokazatelji mere one aktivnosti upravljanja ljudskim resursima koje su
od strateSkog znacaja za organizaciju. Da bi neki pokazatelj bio relevantan, on mora da
bude svrsishodan, odnosno da njegovo definisanje ima smisla i da zadovoljava osnovne
tehnicke kriterijume.

U potrazi za svrsishodnoséu pokazatelja za merenje menadzmenta ljudskih resursa
neophodno je odgovoriti na sledeca pitanja:

= da li posmatrani pokazatelj zaista meri ono §to bi trebalo?

= §ta odredeni pokazatelj meri?

= da li merenja doprinose ostvarivanju krajnjeg cilja, odnosno stvaranju slike o tome
kako menadZzment ljudskih resursa stvara vrednost u posmatranoj organizaciji?

U procesu identifikovanja pokazatelja neophodno je pre svega definisati praksu
menadzmenta ljudskih resursa organizacije, videti kako funkcionise, odnosno kako stvara
vrednost. Ne postoje opsta pravila kada je u pitanju merenje menadzmenta ljudskih resursa.
Sam sadrzaj menadZmenta ljudskih resursa i nacin na koji se on transformise u dodatu
vrednost, zavisi od organizacije i onoga $to ona zeli da ostvari.

Primer koji treba da posluzi kao argument za ovu pricu 1 ilustruje potrebu svrsishodnih
pokazatelja odnosi se na zapoSljavanje. Zaposljavanje novih ljudi je pokuSaj sticanja
nedostajuc¢eg ekspertskog znanja. Iz pretpostavke da ,,Skolovani ljudi stvaraju profit”
proizilazi da je konvertovanje obrazovanja u profit, jednostavno stvar ukljucivanja
Skolovanih ljudi u procese rada. Zbog toga pokazatelji ljudskih resursa mere nivo
ekspertize pojedinaca koje organizacija zaposljava, na osnovu njihovog profesionalnog
iskustva (broj godina rada u profesiji) 1 formalnog obrazovanja. Medutim, za zadobijanje
poverenja klijenata i prodaju, mnogo su vaznije li¢ne karakteristike zaposlenih, pa je
sasvim moguce da zaposleni bez obzira na visok nivo ekspertize, procenjen na osnovu
formalnog obrazovanja i profesionalnog iskustva, ne ostvaruje zadovoljavajuce krajnje
rezultate. Licne karakteristike (otvorenost, prilagodljivost, strpljivost, upornost, itd)
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postaju veoma vazni kriterijumi prilikom zaposljavanja, ¢ak mozda i vazniji od formalnog
obrazovanja i profesionalnog iskustva. Sledi da pokazatelji performansi ljudskih resursa
treba da predstavljaju ono $to menadzment u organizaciji smatra da je vazno, otkrivajuci
kako efikasnost ili neefikasnost procesa zaposljavanja utie na krajnji rezultat.

Svrsishodni pokazatelji su indikatori koji ukazuju i opisuju strateSki vazne resurse i
procese, aktivnosti. Merenje menadzmenta ljudskih resursa nije trka za brojevima, veé
nacin da se u organizaciji izgradi, razvija i na najefikasniji na¢in koristi ljudski kapital koji
stvara vrednost §to ukazuje na vaznost postizanja konsenzusa o tome §ta je zaista vazno za
kompaniju.

Osnovni tehnicki kriterijumi za pokazatelje su:

= PRECIZNOST - mala granica greske povecéava vrednost informacije i motivacije,

= OBJEKTIVNOST - ne preporucuje se samoevaluacija,

= PRAVOVREMENOST - kratak vremenski period izmedu merenja i aktivnosti koja
je u osnovi merenja,

= JEDNOSTAVNOST - razumljiva terminologija.

Dobar pokazatelj mora da zadovolji kriterijum preciznosti, odnosno mora biti precizan.
Ukoliko pokazatelj nije precizan, informacija izvedena na bazi ovog indikatora nece biti
relevantna i ne¢e imati smisla. Precizan pokazatelj, je indikator koji daje prihvatljivo tacne
rezultate, odnosno indikator kod koga je granica greske merenja prihvatljivo mala. Ukoliko
je granica greske velika, merenjem se ne dobijaju prihvatljivo ta¢ni rezultati, pa informacije
dobijene na ovaj nacin gube vrednost. U ovom slucaju se organizacija suocava sa rizikom
pogre$ne procene odredene performanse i pogresnih odluka, §to moZze stvoriti osecéaj
nepravde 1 uticati na moral zaposlenih. Pojedinci bi u ovom slucaju smatrali da se
organizacija nepravedno ophodi prema njima, pa bi izgubili poverenje u merni sistem. Ako
poverenje u merni sistem ne izgube pojedinci, izgubi¢e ga organizacija koja ga koristi.
Zbog toga preciznost pokazatelja direktno uti¢e na njegov znac¢aj kao motivatora. Ukoliko
je merenje dovoljno precizno, odnosno sa zadovoljavajuCom ta¢no$¢u, onda je
odgovarajuci pokazatelj vazan motivator, koji gradi poverenje u merni sistem.

Drugi kriterijum koji dobar pokazatelj mora da zadovolji je objektivnost. Jedan od
pokazatelja objektivnosti je da indikatore i merenja ne razvijaju i ne primenjuju osobe koje
se ovim merenjima procenjuju. Drugim refima, samoevaluacija nije u potpunosti
objektivna 1 pozeljno je ne primenjivati je. Medutim, u mnogim slucajevima jedino objekat
evaluacije (pojedinac ili grupa) moze razviti odgovarajuci pokaazatelj, jer on najbolje zna
Sta je vazno meriti, a Sta ne. U ovom sluCaju znacaj prvog kriterijuma, preciznosti
pokazatelja, prevazilazi znacaj drugog kriterijuma, objektivnosti indikatora.

Pravovremenost pokazatelja se odnosi na vreme, proteklo od momenta deSavanja
aktivnosti koju je potrebno meriti, do momenta kada je indikator na raspolaganju. Ukoliko
je to vreme previsSe dugacko, pokazaatelj ne¢e zadovoljiti tre¢i kriterijum i rezultati
dobijeni merenjem izgubice ili na preciznosti ili na vaznosti. Na primer, onog momenta
kada ljudi postanu svesni da su nesto dobro uradili, oni su veoma motivisani. Ukoliko

121



pokazatelj pravovremeno ne ukaze na njihove dobre rezultate i ukoliko nagrada za dobre
rezultate stigne kasno, motivacioni efekti bi¢e veoma ogranic¢eni. Nepravovremenost
pokazatelja moze ograniciti motivacione efekte. U suprotnom, ukoliko pokazatelj ukaze na
nesto neocekivano $to zahteva brzu intervenciju, onda se relevatnost intervencije umanjuje
srazmerno povecanju kasnjenja intervencije.

Cetvrti kriterijum je jednostavnost. Onima koji koriste pokazatelje mora odmah biti jasno
Sta se meri 1 koja je svrha merenja. Terminologija i fraze kojima se opisuje i iskazuje
merenje, treba da budu prilagodene jeziku koji se koristi u organizaciji i organizacionim
jedinicima. Ukoliko se pokazatelj opisuje Zargonom, koji se u velikoj meri razlikuje od
uobicajenog jezika organizacije, onda takva vrsta izrazavanja moze zaposlenima preneti
poruku distance menadzment strukture i izazvati podeljenost organizacije. U suprotnom,
koriS¢enje lokalnog Zargona organizacije i1 organizacionih jedinica odrazava spremnost
menadzerske strukture na zajednicko angazovanje svih zaposlenih.

,Treba imati u vidu da pokazatelji koje neka organizacija odabere za vrednovanje
uspesnosti prakse upravljanja ljudskim resursima treba da imaju i sledece karakteristike:

= Da su uskladeni sa vizijom, misijom, ciljevima i strategijom organizacije, te
ciljevima 1 strategijom menadzmenta ljudskih resursa, dakle da mere ono S§to
konkretna organizacija zeli da radji;

= Da postoji adekvatan broj pokazatelja menadzmenta ljudskih resursa. Pracenje
velikog broja pokazatelja ne samo da je zahtevno iz ugla ljudskih, vremenskih i
finansijskih resursa, ve¢ su oni u tom slucaju ¢esto redudantni i kontradiktorni, dok
se pracenjem premalog broja pokazatelja ne moze dobiti sveobuhvatna slika;

= Da su dostupni i uporedivi, Sto znaci da se mogu prikupiti i da se mogu porediti sa

pokazateljima iz proSlosti, pokazateljima drugih organizacija, industrija itd.;

Da su razumljivi svima na koje se odnose;

Da su orjentisani prema akciji, tj. da omogucavaju donoSenje odluka za unapredenje

procesa,

Da imaju moguénost da se kaskadno prenose na nize hijerarhijske nivoe;

Da su prosli kroz faze njihovog prepoznavanja, razumevanja 1 prihvatanja, a tek

onda koris¢enja;

= Da pokrivaju $to veci procenat aktivnosti, programa i procesa menadzmenta
ljudskih resursa koji su zastupljeni u konkretnoj organizaaciji. (Sikavica, et al.,
2008, pp. 615-616)
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Postoje brojne klasifikacije pokazatelja za merenje doprinosa menadzmenta ljudskih
resursa. Pokazatelji mogu se klasifokovati s obzirom na: veli¢inu merenja, nivo merenja,
prirodu merenja, obuhvat merenja, koristi od merenja, ucesnike, odnosno na koga se
odnose i hijerarhijski nivo. (Sikavica, et al., 2008)

S obzirom na veli¢inu merenja, pokazatelji menadZzmenta ljudskih resursa mogu biti
pokazatelji troSkova (koliko stoji), pokazatelji vremena (koliko treba da se ostvari),
pokazatelji produktivnosti (koliko je ostvareno), pokazatelji kvaliteta (koliko je greSaka
nastalo u procesu), pokazatelji ljudskih reakcija odnosno pokazatelji «mekih» podataka
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(kako je neko reagovao). Jednostavnije, pokazatelji menadzmenta ljudskih resursa s
obzirom na veli¢inu merenja mogu se podeliti na «tvrde» i «meke» pokazatelje. Tvrdi
pokazatelji su kvantitativne prirode, lako se izraCunavaju, usmereni su na troskove,
kapacitete 1 vreme, te pokazuju Sta se dogodilo. Meki pokazatelji su kvalitativne prirode
koje je tesko prikupiti i analizirati (npr. pokazatelji stavova, motivacije, zadovoljstva
zaposlenih). Usmereni su na vrednosti 1 ljudske reakcije, tj.pokazuju zasto se nesto
dogodilo. Menadzeri uglavnom preferiraju tvrde pokazatelje s obzirom da onieksplicitno
upucuju na uticaj neke aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa na uspesSnost organizacije,
ali za potpuno sagledavanje potrebno je i izmeriti meke dimenzije.

Sa aspekta nivoa merenja, moze se govoriti o pet vrsta pokazatelja menadzmenta ljudskih
resursa: pokazatelji reakcije (merenje reakcije ucesnika na program ili inicijative
menazmenta ljudskih resursa), ufenja (merenje veStine, znanja i promena stavova),
implementacije (merenje promena i ponasanja na poslu i specificnih primena programa i
inicijativa menadZmenta ljudskih resursa), uticaja na poslovanje (merenje uticaja programa
i inicijativa menadZmenta ljudskih resursa na poslovanje) i povrata od ulaganja
(uporedivanje novCane vrednosti rezultata sa troskovima programa ili inicijativa
menadzmenta ljudskih reursa, obi¢no izrazeno u procentima). Prve tri grupe ovih
pokazatelja opisuju koliko se ulozilo u razli¢ite aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa,
ali ne 1 koliko se ekonomski izrazeno od tih aktivnosti i dobilo. Za razliku od njih, preostale
dve grupe pokazatelja govore koliko nastojanja u podruc¢ju menadzmenta ljudskih resursa
efektivno pridonose uspesnosti poslovanja.

Ukoliko se posmatra priroda merenja mogu se izdvojiti merenje procesa i merenje rezultata
menadzmenta ljudskih resursa. Pokazatelji procesa menadzmenta ljudskih resursa govore
o nacinu obavljanja neke aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa, a pokazatelji rezultata
0 koristima koje pojedinci i organizacija imaju od tih koristi.

Pokazatelji menadzmenta ljudskih resursa s obzirom na obuhvat merenja mogu biti
pokazatelji obavljanja pojedinacnih aktivnosti i pokazatelji ukupnog menadZmenta
ljudskih resursa neke organizacije. Prvi mere prisutnost i uspeSnost obavljanja
pojedinacnih aktivnosti, a drugi mere uspesnost celokupnog sistema menadzmenta ljudskih
resursa.

Pokazatelji se mogu podeliti na pokazatelje koji donose Koristi za ljude (to su npr.sigurnost,
zaStita na radu, razvoj karijere, moral, saradnja, zadovoljstvo poslom) pokazatelji koji
donose proizvodne Koristi (to su npr. pomaganje zaposlenima da budu efikasniji,
produktivniji i da isporucuju kvalitetnije usluge) i pokazatelji koji donose monetarne koristi
(to su pokazatelji koji se odnose na ostvarivanje organizacionih ciljeva vezanih uz prihode
I zaradu) sa aspekta posmatranja koristi koje donose.

Pokazatelji menadZmenta ljudskih resursa s obzirom na ucesnike, odnosno na koga se
odnose, mogu biti pokazatelji sa aspekta pojedinca, sa aspekta organizacije i sa aspekta
odeljenja za ljudske resurse, a u odnosu na hijerarhijski nivo za koji je pokazatelj prikladan,
mogu se podeliti na strategijske, operativne 1 taktiCke pokazatelje kao $to pokazuje Tabela
10.
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Tabela 10: Pokazatelji menadZmenta ljudskih resursa s obzirom na hijerarhijski
nivo
Strateski nivo Takti¢Ki nivo Operativni nivo

Strategijski fit

Menadzerska kontrola

Pruzanje usluga

MLJR

MLJR u odnosu na
ukupan broj zaposlenih

(ispitivanje prikladnosti politika | (analiziranje odnosa troskova i | (odredivanje kvaliteta usluga
MLJR) koristi od programa MLJR) MLJR)
= Prihodi po zaposlenom = Stopa apsentizma = Stopa apsentizma
= Novi pronalasci = Stopa fluktuacije = Stopa fluktuacije
Ukupan =  Gubitak klju¢nih radnika = Prituzbe = Prituzbe
MLJR = Moral zaposlenih = Stopa prihvatanja posla = Stopa prihvatanja posla
= Odobravanje od strane = Prihodi po zaposlenom = Nepostojanje sukoba
interesnih grupa = Novi pronalasci = Inovativnost
= Ugled organizacije s = Produktivnost = Odnosi sa sindikatima
obzirom na MLJR =  Gubitak kljuénih = Fleksibilnost
radnika
= Dodata vrednost od = Prose¢no vreme = Vreme odgovora ha
ulaganja u MLJR potrebno da se popuni zahteve
= Budzet MLJR  po radno mesto = Kvalitet usluga MLJR
zaposlenom = Troskovi po = Kooperativnost
= Broj novih programa zaposlenom struénjaka za ljudske
MLJR = Sati  treninga  po resurse
= Broj zaposlenih u MLIR zaposlenom = Kuvalitet programa
u odnosu na ukupan broj = Dodata vrednost od MLJR
Funkcija zaposlenih ulaganja u MLJR = Zadovoljstvo visih
MLJR = Zadovoljstvo visih = Budzet MLJR po menadzera
menadzera zaposlenom = Zadovoljstvo linijskih
= Zadovoljstvo  linijskih = Broj novih programa menadzera
menadzera MLJR = Misljenje zaposlenih o
= Misljenje zaposlenih o = Broj zaposlenih u MLJR

Izvor: (Sikavica, et al., 2008, pp. 614-615)

Znacaj merenja uspesSnosti aktivnosti upravljanja ljudskim resursima proizilazi i iz
njihovog uticaja na ostvarivanje ukupnih finansijskih performansi preduzeca, kao sto je
inaCe napred potvrdeno. Upotrebom Sireg seta moguc¢ih merila performansi upravljanja
ljudskim resursima omogucuje se menadzerima ljudskih resursa da vrse kontrolu troskova
I prate proces kreiranja vrednosti, odnosno da efektivho uskladuju ova dva cilja.
Prezentacija brojnih Klasifikacija pokazatelja ukazuje na neophodnost sveobuhvatnog
pristupa merenju menadZmenta ljudskih resursa, odnosno uzimanja u obzir vise €inilaca.
Merenje menadZzmenta ljudskih resursa mora se vrsiti iz razli¢itih uglova organizacije.
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Veoma vazan faktor pri selekciji pokazatelja, za dokazivanje hipoteza u radu, bila je
dostupnost podataka koja je bila ograni¢ena pre svega spremnoscu ispitanika u istrazivanju
na saradnju. Iz ovoga proistiCu i izvesna ograni¢enja rada, jer pokazatelji kvantitativne
prirode (npr. iznos sredstava ulozenih u aktivnosti prakse menadZzmenta ljudskih resursa ili
troskovi po zaposlenom) koji nisu bili dostupni iz razloga Sto spadaju u poslovnu tajnu
banke, ili §to vecina posmatranih banaka ne meri i dovoljno ne prati ovo podrucje
performansi upravljanja ljudskim resursima, pruzili bi svakako relevantnije podatke za
izvodenje zakljucaka o razlikama u kvalitetu obavljanja aktivnosti menadzmenta ljudskih
resursa u posmatranim bankama.

Za analizu kvaliteta prakse menadzmenta ljudskih resursa u istrazivanju ove doktorske
disertacije, u posmatranim bankama koristile su se Cetiri grupe pokazatelja: kvalitet
zaposlenih u odeljenjima ljudskih resursa, kvalitet organizacije rada odeljenja za ljudske
resurse, kvalitet obavljanja glavnih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa i vrednovanje
znaCaja prakse menadzmenta ljudskih resursa. KoriS¢eni pokazatelji u istrazivanju su
kvalitativne prirode, spadaju u meke pokazatelje, pokazatelji su reakcije, odnosno
izrazavaju stavove i misljenja struénjaka za ljudske resurse, zaposlenih u bankama, o
kvalitetu i znacaju prakse menadzmenta ljudskih resursa, svrstavaju se u pokazatelje
obavljanja pojedina¢nih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa, odnosno mere prisutnost
1 uspesnost obavljanja pojedinac¢nih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa.

5.2.4. Metode vrednovanja doprinosa sistema upravljanja ljudskim
resursima poslovnoj uspesnosti

,LAutori Noe, Hollenbeck, Gerhart i Wright isti¢u da uglavnom postoje dva na¢ina merenju
uspesnosti prakse menadzmenta ljudskih resursa: revizorski i analiti¢ki pristup. (Noe, et
al., 2006, pp. 570-574) Revizorski pristup fokusira se na ispitivanje raznih ishoda
aktivnosti funkcije ljudskih resursa. Ovaj pristup pretpostavlja orjentisanost menadzmenta
ljudskih resursa na klijente, odnosno uspeSnost ove prakse meri putem ispitivanja
zadovoljstva klijenata pruzenom uslugom ove funkcionalne oblasti. Klijenti ove funkcije
(zaposleni, linijski menadzeri i planeri strategije) dakle, prema ovom pristupu predstavljaju
vazan izvor informacija o uspesnosti prakse menadZmenta ljudskih resursa. Za razliku od
revizorskog, analiti¢ki pristup je sloZeniji 1 fokusira se s jedne strane, na utvrdivanje da li
neka aktivnost menadzmenta ljudskih resursa npr. uvodenje novog programa obuke ili
sistema kompenzacije Zeljeni uinak i s druge strane, na proceni finansijskih koristi 1
troSkova proizaSlih iz neke aktivnosti ove prakse. Analiza Zeljenog u¢inka odreduje nivo
promene koja je povezana sa nekom aktivnos¢u (promena u stavovima, ponasanju,
motivaciji isl.). Analiza finansijskih troSkova 1 koristi poznata je joS kao raaCunovodstveni
pristup merenju uspesSnosti prakse menadzmenta ljudskih resursa, ne bavi se toliko
nastalom promenom, ve¢ nov¢anom vredno$¢u (troSkovi nasuprot koristima) neke
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa“. (Vemi¢ Purkovi¢ & JoSanov Vrgovi¢, 2014, p.
15)
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Nacine merenja uspeSnosti prakse menadzmenta ljudskih resursa moguce je podeliti i na
slede¢e grupe: specificni pristupi merenju menadzmenta ljudskih resursa, merenje
pojedinacnih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa, agregatni nacini merenja
menadzmenta ljudskih resursa i merenje uspesnosti odeljenja ljudskih resursa.

Pod specificnim pristupima merenju menadzmenta ljudskih resursa podrazumeva se
koriS¢enje neke opste prihvacene i standardizovane metode ili alata za potrebe pracenja i
ocenjivanja menadzmenta ljudskih resursa. Naj¢e$ce u literaturi koris¢eni su:

= Racunovodstvo menadzmenta ljudskih resursa (HR Accounting) - Merenje
troskova, ulaganja u zaposlene (npr.ulaganje u selekciju) uz pomo¢ standardnih
racunovodstvenih principa. Omogucava poredenje ulaganja u zaposlene sa
ulaganjima u druge vrste organizacionih resursa s obzirom na to da se svi resursi
jednako racunovodstveno tretiraju.

= Pracenje troskova menadzmenta ljudskih resursa (HR Cost Monitoring) — Pracenje
troSkova sprovodenja konkretnih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa i
njihovo poredenje sa standardima troskova za iste, ako oni postoje, ili vrednostima
iz proteklog perioda. Omogucéava organizacijama pracenje izdvajanja vezana za
programe ljudskih resursa te donoSenje odluka o povecanju ili smanjenju tih
ulaganja. Primeri troskova koje organizacija prati su: troSkovi zaposljavaanja po
zaposlenom, troskovi orjentacije 1 socijalizacije novozaposlenih, troskovi
obrazovanja i razvoja po zaposlenom, ukupni troSkovi obrazovaanja i razvoja,
ukupni troskovi placanja i nagradivanja zaposlenih, troskovi placanja i
nagradivanja zaposlenih u odnosu na operativne troSkove, troskovi zdravstvenog
osiguranja po zaposlenom, troskovi zbog obustave rada, troskovi nezgode na radu,
troskovi zbog apsentizma, troSkovi fluktuacije, troSkovi menadZmenta ljudskih
resursa u odnosu na operativne troskove itd.

= Analiza i ocena menadZzmenta ljudskih resursa (HR Auditing) — Prikupljanje i
temeljno analiziranje podataka iz razli¢itih oblasti odnosno aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa za neki duzi vremenski period (najces¢e godinu
dana).

= Analiza tro§kova i koristi menadZmenta ljudskih resursa (HR Cost-benefit Analysis)
— Odredivanje novCane vrednosti rezultata ulaganja u razli¢ite aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa u odnosu na njihove troSkove.

= Analiza korisnosti menadzmenta ljudskih resursa (HR Utility Analysis) —
Odredivanje dobiti i gubitka koji se ocekuje od sprovodenja neke aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa, odnosno Koristi koje organizacija ima od tih
ulaganja. Sluzi za predvidanje neto finansijskih koristi od inicijativa menadzmenta
ljudskih resursa.

= Povrat na ulaganja u aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa (Return of
Investment in HR — ROI) — Identifikovanje resursa uloZenih u pojedine aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa i vrednosti outputa kojima oni rezultiraju, a u svrhu
odredivanja isplativosti tih ulaganja.

= Studije slu¢aja menadzmenta ljudskih resursa (HR Case Studies) — Odredivanje
kvaliteta programa menadzmenta ljudskih resursa kroz razmatranje iskustava
(slucajeva) drugih organizacija.
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= Menadzment ljudskih resursa kao profitni centar (HR Profit Center) — Merenje
kvaliteta menadzmenta ljudskih resursa tako Sto se prati da li deluje kao profitni
centar. Osnova ovoga lezi U promeni shvatanja znacaja menadzmenta ljudskih
resursau organizaciji od toga da je troSak do toga da je profitni centar koji znacajno
doprinosi organizacionim rezultatima. Za odeljenje ljudskih resursa kaze se da je
profitni centar kada usluge koje pruza svojim korisnicima na internom trziStu
naplacuje i konkurentan je u tome u odnosu na potencijalne eksterne ponudace, ali
1 kada je toliko kvalitetaan i konkurentan u onome §to radi da svoje usluge uspesno
plasira i na eksternim trzistima.

= Menadzment ljudskih resursa pomoc¢u ciljeva (HR Management by Objectives) —
Pradenje ostvarivanja ciljeva vezanih za praksu menadzmenta ljudskih resursa,
odnosno zadatih vrednosti pojedinih pokazatelja menadZmenta ljudskih resursa.

= Praéenje kljucnih pokazatelja menadzmenta ljudskih resursa (HR Key Indicators)
— Najpoznatija i najprihvacenija metoda merenja uspesnosti menadzmenta ljudskih
resursa koja se bazira na definisanju klju¢nih pokaazatelja menadzmenta ljudskih
resursa odnosno pokazaatelja koji predstavljaju kljune aktivnosti te funkcije 1
pracenju njihovog ostvarenja. Razlikuje se od menadzmenta ljudskih resursa
pomocu ciljeva utoliko Sto broj pokazatelja ograni¢ava na one koji se smaatraju
kljuénim.

= lzbalansirana lista pokazatelja uspeha menadzmenta ljudskih resursa (HR Balanced
Scorecard) — Lista mera uspesnosti menadzmenta ljudskih resursa izbalansirana je
u toliko Sto sledi strategiju organizacije, strategiju menadzmenta ljudskih resursa,
prati uspes$nost menadzmenta ljudskih resursa na razli¢itim hijerarhijskim nivoima
1 ukljucuje pokazatelje uspesSnosti razli¢itih aktivnosti menadzmenta ljudskih
resursa koje se sprovode u organizaaciji.

= Poredenje menadzmenta ljudskih resursa sa najboljom praksom (HR
Benchmarking) — Prikupljanje podataka, informacija i znanja o obavljanju MLJR u
organizacijama koje se smatraaju uspeSnim u brizi za zaposlene, ne zbog toga da bi
se kopiralo, ve¢ da bi se radilo bolje. Osim uporedivanja sa najboljim praksama
menadzmenta ljudskih resursa u svrhu priblizavanja vlastite prakse standardima
izvrsnosti, ukljucuje 1 poredenje razli€itih pokazatelja menadZmenta ljudskih
resursa sa pokazateljima objavljenim u izvestajima razli¢itih instituta. Na taj nacin
organizacijama je omoguceno poredenje sa najboljom praksom, sa praksom u
sektoru, industriji, grani, geografskom podrucju itd.

Pod merenjem pojedina¢nih aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa misli se na merenje
pojedinih funkcija, procesa, programa ili politika procesa vezanih za ljude u organizaciji.
U Tabeli 11 dati su primeri pokazatelja menadzmenta ljudskih resursa koje organizacije
mogu koristiti za pracenje 1 ocenjivanje kvaliteta svojih pojedinac¢nih aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa.
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Tabela 11: Pokazatelji pojedinacnih aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa

Pokazatelji planiranja ljudskih
resursa

Pokazatelji analize posla

Pokazatelji regrutacije

Sati prekovremenog rada po
zaposlenom godiSnje;

Stopa zamene;

Broj  angaZzovanja  spoljnih

konsultanata godisnje;

Faktor opisa posla;

Faktor procene posla;

Troskovi izrade analize posla po
poslu;

Vreme potrebno za ocenjivanje
posla;

Broj prijava  po  izvoru
regrutovanja;
Broj odabranih kandidata po

izvoru regrutovanja;

Broj odabranih kaandidata po
stru¢njaku za regrutovanje;
Stopa odgovora na oglasavanje
slobodnih radnih mesta;

Interna  stopa  zapo$ljavanja,
procenat radnih mesta interno
popunjenih;
Uspesnost
regrutovanja,;
Rana fluktuacija (prvih 6 meseci)
po izvor regrutovanja;
Zadovoljstvo s
izvorima regrutovanja;
Kwvalitet usluge pruzene od strane
osoba zaduzenih za regrutovanje;

rada po izvoru

pojedinim

Pokazatelji selekcije

Pokazatelji sistema ocenjivanja
radne uspe$nosti

Pokazatelji plaéanja i
nagradivanja

TroSkovi  zapos$ljavaanja  po
novozaaposlenom;

TroSkovi zaposljavaanjaa po
pojedinoj metodi ili tehnici
selekcije;

Vreme popunjavanja;

Duzina  ostanka  odabranih

kandidata u organizaciji;

Rana fluktuacija (prvih 6 meseci)
po metodi selekcije;

Broj kandidata koji su prosli
selekciju u nekom periodu;

Broj osoba koje su testirane,
intervjuisane i sl.;
Broj novozaposlenih;
Radna
novozaposlenih;
Uspesnost na radu po metodi
selekcije;

Stopa zaposljavanja;
Zadovoljstvo  kandidata  sa
pojedinom metodom selekcije;
Zadovoljstvo internih Klijenata
koji su imali potrebu za novim
zaposlenima;

uspeSnost

Broj procena uspesnosti u nekom
vremenskom periodu;

Procenat zaposslenih za koje se u
poslednjoj godini sprovodilo
ocenjivanje;

Broj procena zavrsenih na vreme;
Valjanost procesa ocenjivanja;
Pouzdanost ocena;

Troskovi sprovodenja procesa
ocenjivanja;

Troskovi sprovodenja procesa
ocenjivanja po zaposlenom;
Troskovi razvoja i uvodenja
novih programa za ocenjivanje;
Proseéno vreme potrebno za
ocenjivanje;

Zadovoljstvo internih Klijenata sa
procesom ocenjivanja;

Nivo do kojeg proces ostvaruje
svoje ciljeve;

Nivo do kojeg proces utie na
poboljsanje organizacije;
Specificna poboljsanja koja su
posledica procesa ocenjivanja;

Ukupni troskovi plata u odnosu
na ukupne operativne troskove;
Troskovi prekovremenog rada u
odnosu na ukupne plate;
Prosec¢na plata po zaposlenom;
Prose¢no povecanje plate;

Prosecne plate po grupama
poslova u odnosu na iste u
industriji;

Procenat zaposslenih ukljucenih
u programe  stimulativnog
placanja temeljenog na radnoj
uspesnosti;

Vreme potrebno za procesuiranje
procesa nagradivanja;

Broj zahteva za povisenjem
plate;

Broj poviSica;

Ukupan troSak beneficija;
TroSak beneficija po
zaposlenom;

Odnos beneficija i ukupnih plata;
Broj razlicitih beneficija;
Procenat zaposlenih koji ne
koriste beneficije;

Zadovoljstvo internih klijenata
sistemom nagradivanja;
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Pokazatelji obrazovanja Pokazatelji upravljanja | Pokazaatelji sigurnosti i zastite
karijerom zdravlja na radu
Procenat zaposslenih koji su | Procenat zaposlenih koji | Broj programaa sigurnosti i

prosli ili prolaze kroz obrazovni
program;

Prosecan broj sati obucavanja po
zaposlenom;

Sati obucavanja po grupama
poslova;
Broj pohadanih obrazov.

programa po zaposlenom;

Povrat na ulozeno u obrazovanje;
Godisnji iznos troskova
obrazovanja po zaposlenom;
TroSkovi razvoja i uvodenja
novih programa obuke;

Promene u stavovimaa,
ponasanju i radnim rezultatima;
Novcani iznosi usStede koja je
posledica obuke;

Reakcije obucavanih zaposlenih;

ucestvuju u programu razvoja
karijere;

Broj ucesnika razvoja karijere
koji zavrSe program;
Uskladenost ppotreba
organizacije 1 raspolozivosti
kandidata za program;

Troskovi sprovodenja programa
razvoja karijere;

Troskovi razvoja i uvodenja
novih programa razvoja karijere;
Prose¢no vreme ukljucenosti
zaposlenih u programe razvoja
karijere;

Reakcija zaposlenih na programe
razvoja karijere;

Percipirana vrednost programa
za razvoj Karijere;

zastite na radu;

Broj internih kontrola sigurnosti
na radu;

Nagrade za povecanje sigurnosti
na radu;

Stopa ucestaalosti nezgoda na
radu;

Prosecni troskovi po nezgodi;
Ukupni  troskovi  izgubljenog
vremenaa zbog nezgoda na radu;
Prosecan broj izgubljenih radnih
dana zbog nezgode na radu;

Pokazatelji
sistema MLJR-a

informacionog

Pokazatelji radnih odnosa

Vreme potrebno za odgovor na
upit;

Vreme procesuiranja;

Vreme potrebno za pravljenje
izvestaja;

Poslovi na ¢ekanju;

Rasspon podataka;

Broj upita IS-u.

Frekvencija koriséenja IS-a;
Tacnost, potpunost i sl.
podataka;

Troskovi implementacije IS;
Ukupni troskovi funkcionisanja
1S-a;

Troskovi funkcionisanja IS-a po
zaposlenom;

Troskovi IS-a po izvestaju;
Troskovi IS-a u odnosu na
ukupan budzet za MLR (%);
Razumljivost 1S-a za korisnike;
Zadovoljstvo korisnika sa
outputom 1S-a;

Broj promena u kolektivnom

ugovoru  koje  je  trazio
menadzment;
Broj zajednickih  nastojanja

zaposslenih i menadzmenta;
Troskovi po tuzbi, troskovi
nagodbe i sl.;

Troskovi povezani sa prekidom
rada;

Prosecno vreme potrebno da se
dode do nagodbe;

Percepcije Klijenata o radnim
odnosima;

Izvor: (Sikavica, et al., 2008, p. 623)

129



Za razliku od merenja uspesnosti pojedinacnih aktivnosti menadzmenta ljudskih resurssa,
agregatni pristupi merenju daju ocenu ukupne prakse menadzmenta ljudskih resursa neke
organizacije. Najc¢es¢a dva agregatna nacina merenja menadzmenta ljudskih resursa su:
izraCunavanje indeksa uspesnosti menadzmenta ljudskih resursa i racun dobitka i gubitka
menadzmenta ljudskih resursa.

Indeks uspesnosti menadzmenta ljudskih resursa (HR Effectiveness Index) je agregatna
mera koja omogucéava izracunavanje ukupne uspesnosti menadzmenta ljudskih resursa,
odnosno meru uticaja ukupne strategije menadzmenta ljudskih resursa na uspesSnost
organizacije. Sastoji se od neckoliko kljuénih pokazatelja pojedinac¢nih aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa. PO ovom pristupu ni jedan pokazatelj menadzmenta
ljudskih resursa, koliko god bio kvantitativan, sam za sebe nije dovoljan. Tek kombinacija
pokazatelja moze biti osnova za zakljuéivanje o ukupnom stanju menadzmenta ljudskih
resursa neke organizacije. Upravo iz nevedenog razloga ovaj pristup se fokusira na jednom
pokazatelju koji obuhvata sve §to se u nekoj organizaciji radi u vezi sa menadZzmentom
ljudskih resursa, odnosno indeksima uspe$nosti menadzmenta ljudskih resursa.
Najpoznatiji indeksi uspesnosti menadzmenta ljudskih resursa u svetu su:

= Indeks efektivnosti menadzmenta ljudskih resursa (HR Effectiveness Index) — Cini
ga Sest pojedinaénih pokazatelja menadzmenta ljudskih resursa: ukupne
kompenzacije, ukupni troskovi beneficija, troskovi obrazovanja i razvoja, stopa
apsentizma i stopa fluktuacije.

= Indeks ljudskog kapitala (Human Capital Index) — prikazuje pet klju¢nih oblasti
menadZzmenta ljudskih resursa: kvalitet obezbedivanja, timska i fleksibilna radna
mesta, kvalitet komuniciranja, nagradivanje bazirano na uspehu orgaanizacije,
efikasno troSenje resursa na razlicite aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa.

= Sofisticiranost prakse menadzmenta ljudskih resursa (HRM Practice
Sophistication) — Indeks koji sadinjavaaju pokazatelji uspes$nosti organizacije pri
obavljanju slede¢ih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa: selekcija,
ocenjivanje, kompenzacije, procedure reSavanja prituzbi zaposlenih, deljenje
informacija, stavovi zaposlenih 1 odnosi izmedu radnika i menadzera.

= Schusterov indeks uspesnosti menadzmenta ljudskih resursa — Cini ga $est, prema
Schusterovom misljenju reprezentativnih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa:
koriS¢enje centra za procenu uspesnosti pri selekciji, fleksibilan pristup
nagradivanju, plan bonusa baziran na produktivnosti, nagradivanje uspesnosti
temeljenog na orjentisanosti ka ciljevima, alternativni radni raspored i
organizacioni razvoj.

= Guthriev indeks uspesnosti menadzmenta ljudskih resursa — IzraCunava se na
temelju nivoa primene sledec¢ih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa: interno
napredovanje, napredovanje na osnovu uspesnosti, placanje posedovanja vestina,
grupno nagradivanje, ucestvovanje zaposlenih u vlasnistvu, kros-treninzi, prosecna
koli¢ina obrazovanja, obrazovanje usmereno na razvoj veStina potrebnih u
buduénosti, organizacioni razvoj, deljenje informacija, funkcionisanje timova.
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Racun dobiti i gubitka menadzmenta ljudskih resursa prikazuje prihode i rashode od
ulaganja u razli¢ite aktivnosti i procese menadzmenta ljudskih resursa u nekom
vremenskom periodu i poslovni rezultat koji je razlika tih prihoda i rashoda. Organizacije
na osnovu tako koncipiranog izvestaja, a u svrhu ostvarivanja organizacionih ciljeva, prate
ukupnost aktivnosti i zadataka usmerenih na ljude. Elemente racuna dobiti i gubitka
organizacije odreduju same u skladu sa svojim potrebama i ciljevima. Racun dobiti i
gubitka menadzmenta ljudskih resursa pokazuje kolika je dobit od ulaganja u razlicite
programe vezane za ljude, odnosno koliko se nekoj organizaciji isplati ukupna ulaganja u
menadzment ljudskih resursa. Da 1i se prati li ta dobit longitudinalno, moze se videti
povecava li se ili smanjuje 1 za koliko ukupna uspesSnost menadzmenta ljudskih resursa.

»Sve do nedavno menadzeri su pratili koliko, kako i na Sta odeljenje za ljudske resurse trosi
dodeljene resurse. Kako se u poslednje vreme u organizacijama sve veca paznja pridaje
ljudima te zbog toga i aktivnostima vezanim za upravljanje ljudima tako se i paznja
menadzera preusmerila na pracenje kako i koliko odeljenje ljudskih resursa pridonosi
uspesnosti organizacije. Mnogo je nafina za merenje uspeSnosti odeljenja za ljudske
resurse. Najces¢i nacin merenja je davanje odgovora na pitanje koje bi menadzment svake
organizacije trebao postaviti odeljenju za ljudske resurse u svrhu opravdavanja njegovog
postojanja: Koliko bi se dodatno proizvoda i usluga moglo proizvesti zahvaljujuci
uslugama odeljenja? Na ovo pitanje odeljenje ljudskih resursa moze dati odgovor
koris¢enjem prethodno navedenih nacina za merenje uspesnosti prakse menadzmenta
ljudskih resursa®. (Vemi¢ Purkovi¢ & JoSanov Vrgovi¢, 2014, p. 15)

,»Drugi nacin pracenja i ocenjivanja rada i doprinosa odeljenja za ljudske resurse je
kori$éenje specifi¢nih pokazatelja uspesnosti odeljenja ljudskih resursa: opseg obavljenog
posla, broj ljudi potreban za obavljanje poslova menadzmenta ljudskih resursa, vreme
procesuiranja, broj greSki pri obracunu plata 1 procesuiranju beneficija, troskovi
procesuiranja, troSkovi vodenja evidencije, troSak obavljanja pojedine aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa, tro§kovi odeljenja ljudskih resursa u odnosu na troskove
ostalih odeljenja, u odnosu na ukupan prihod od prodaje, udeo troskova odeljenja ljudskih
resursa U ukupnim operativnim troskovima, troSkovi odeljenja ljudskih resursa po
zaposlenom, udeo troskova odeljenja ljudskih resursa u ukupnim troSkovima za plate,
zadovoljstvo sa reSavanjem zahteva, ugled odeljenja ljudskih resursa. Navedeni
pokaazatelji mere jedno od tri podrucja uticaja, odnosno imperativa u poslovanju odeljenja
ljudskih resursa:

= UsluZnost — meri se zadovoljstvo internih klijenata pruzenom uslugom odeljenja
ljudskih resursa;

= Kvalitet — meri se procenat greSaka ili manjkavosti usluga odeljenja za ljudske
resurse,

= Produktivnost — mere se troskovi i koli¢ina usluga odeljenja za ljudske resurse®.
(Vemi¢ Purkovi¢ & Josanov Vrgovié, 2014, p. 16)

Uspesnost odeljenja ljudskih resursa moze se meriti i putem merenja uspesnosti zaposlenih

u odeljenju. Ovaj naCin merenja bazira se na pretpostavci da postoji povezanost izmedu
uspesnosti zaposlenih u odeljenju i ukupne uspeSnosti prakse menadzmenta ljudskih
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resursa, odnosno da dobri radnici u odeljenju ¢ine praksu menadzmenta ljudskih resursa
dobrom i obrnuto, losi loSom.

Prema mnogim istraziva¢ima i prakti¢arima menadZmenta ljudskih resursa, upravljanje
ljudskim resursima kao profitni centar najbolji je pristup za ocenjivanje uspes$nosti
odeljenja ljudskih resursa. Nazalost, taj pristup joS uvek je u zacetcima s obzirom da pomak
od tradicionalnog tretiranja menadzmenta ljudskih resursa u vecini organizacija nikada
nece biti u potpunosti implementiran. Po ovom pristupu ukoliko odeljenje ljudskih reursa
ne ostvaruje dobit njegovo postojanje nije opravdano, odnosno ukoliko uspe$no ne plasira
svoje usluge internim i eksternim klijentima.

Kao i1 za izbor pokazatelja, tako i1 za selekciju nacina merenja uspeSnosti prakse
menadzmenta ljudskih resursa u istrazivanju banaka, odlucujuéi faktor bio je dostupnost
podataka i spremnost ispitanika na saradnju. Kako su se za analizu kvaliteta prakse
menadzmenta ljudskih resursa u posmatranim bankama koristile ¢etiri grupe pokazatelja:
kvalitet zaposlenih u odeljenjima za ljudske resurse, kvalitet organizacije rada odeljenja za
ljudske resurse, kvalitet obavljanja glavnih aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa i
vrednovanje znac¢aja prakse upravljanja ljudskim resursima, jasno se moze zakljuditi da su
se u istrazivanju primenila tri na¢ina merenja: za prvu i drugu grupu pokazatelja - merenje
uspesnosti odeljenja ljudskih resursa, za tre¢u - merenje kvaliteta obavljanja pojedina¢nih
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa i za Cetvrtu - merenje strateSkog znacaja
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa.

132



VI DEO — ANALIZA VISEDIMENZIONALNOG MODELA
DOPRINOSA SISTEMA UPRAVLJANJA LJUDSKIM
RESURSIMA KVALITETU POSLOVANJA BANAKA U
SRBUJI

6.1. Potrebe za istraZivanjem

Analiza dobijenih rezultata empirijskog istrazivanja sprovedenog u cilju potvrdivanja
osnovne hipoteze ove doktorske disertacije - Razlike u kvalitetu prakse sistema upravijanja
ljudskim resursima pozitivno uticu na razlike u kvalitetu poslovanja banaka u Srbiji,
pocece kratkim objasnjenjem glavnih razloga za sprovodenje ovog istrazivanja.
Opredeljenja za sprovodenje istrazivanja uticaja prakse upravljanja ljudskim resursima na
organizacionu uspesnost upravo u bankarskom sektoru podstaknuta su slede¢im:

= Motiv za istrazivanje u sektoru poslovnog bankarstva u Srbiji predstavlja
specifi¢nost ovog sektora kao izrazito usluznog, koji je po prirodi svojih aktivnosti
zavistan od kvaliteta ljudskih resursa. Poznato je da stvaranje i odrzavanje prednosti
u usluznom sektoru zavisi od uspe$nosti veza u trouglu: zaposleni — Klijenti -
organizacija. 1z pomenutog jasno je da je prioritetni zadatak, u stvari, razumevanje
uticaja kvaliteta ovih veza u trouglu na profit i druge organizacione rezultate
usluzne organizacije. Uloga tog kvaliteta u ostvarivanju poslovnog uspeha sve vise
se posmatra kao strateSka snaga i znacajan izvor odrZive konkurentske prednosti,
Sto se ogleda kroz njegov uticaj na unapredenje performansi, odnosno na rast
trzisnog udela, ukupne finansijske snage i profitabilnosti poslovanja.

= Poseban izazov za sprovodenje ove analize predstavlja ¢injenica da do sada nije
radena ovakva vrsta sveobuhvatnog istrazivanja u sektoru poslovnog bankarstva u
Srbiji Sto potvrduje njegovu vaznost i1 znacaj. PosSto u Srbiji ne postoje zvani¢ni
podaci o kvalitetu ljudskih resursa i prakse upravljanja njime u sektoru poslovnog
bankarstva, jedan od glavnih ciljeva ovog istrazivanja jeste da se dobijenim
rezultatima proveri povezanost kvaliteta prakse menadzmenta ljudskih resursa i
organizacionih performansi.

finansijskog sektora, ve¢ i cele ekonomije nase zemlje. On je u proteklom periodu
prosao kroz burne promene u pravcu stvaranja zdravog i konkurentnog sektora.
Stvaranje savremenog institucionalnog ambijenta omogucilo je ubrzanu ekspanziju
poslovanja, uz potpunu izmenu trzisne i vlasnicke strukture domaceg bankarstva.
Promenjena je istovremeno i struktura bilansne aktive i pasive banaka. Inovirani su
stari 1 uvedeni novi bankarski proizvodi i usluge, proSirena je mreZza filijala i drugih
elektronskih nebankarskih kanala distribucije, instalirana je moderna IT oprema i
primenjeno savremeno korporativno upravljanje. Rezultat ovih promena je
oCigledan snazan bankarski sektor respektabilnih performansi, efikasan i
profitabilan. Objektivna ocena stanja i razvojnih tendencija iziskuje i ispitivanje
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stanja ljudskih resursa i sistema upravljanja njima u bankarskom sektoru budu¢i da
su zaposleni u radu oznaceni kao klju¢ni drajveru organizacionih performansi. Sve
ovo su znacajni razlozi koji su opravdali motiv za ovo istrazivanje.

Ulazak stranog kapitala u sektor poslovnog bankarstva, u prvo vreme osnivanje
novih, a posle tog preuzimanje postoje¢ih banaka, uneo je u samom startu celu
lepezu dinamiénih promena i po pitanju ljudskih resursa. S toga je jedan od motiva
ovog istrazivanja s jedne strane, da utvrdi koliko su poznati strani investitori, koji
su uz svoj menadzment doneli novu kulturu i sistem vrednosti u kojem su ljudski
resursi osnov daljeg opstanka i razvoja u konkurentskom okruzenju, unapredili
postojecu praksu upravljanja ljudskim resursima u bankama, a s druge strane, da
odgovori na pitanje u kojoj meri je postojeci kvalitet ljudskih resursa U nasim
bankama dobar signal za privlacenje buducih stranih investicija u nas sektor
poslovnog bankarstva.

Trend razvoja menadzmenta ljudskih resursa u svetu ima uzlazan, progresivan smer
kretanja, ali je upravljanje ljudskim resursima nedovoljno teorijski i metodoloski
apsorbovano od strane nase teorije i prakse. Povecano interesovanje za prouc¢avanje
koncepta upravljanja ljudskim resursima nedvosmisleno ukazuje na ¢injenicu da se
radi o permanentno aktuelnoj i znaéajnoj oblasti poslovne ekonomije, posebno
vaznoj za upravljanje rastom 1 razvojem organizacije, za postizanje njene
efektivnosti, efikasnosti 1 inovativnosti. Aktuelna naucna istrazivanja sve vise se
bave problematikom identifikovanja pokazatelja doprinosa menadzmenta ljudskih
resursa uspesnosti oragnizacije. Polazna osnova tih istrazivanja je u stavu da ne
mozemo samo konstatovati da ljudske varijable danas ¢ine osnovu konkurentske
prednosti organizacije, da su glavni resurs opstanka i pokretaC rasta i razvoja
savremenih organizacija, ve¢ je veoma vazno da odgovorimo na pitanje koji su to
kljuéni pokazatelji na osnovu kojih moZemo da pokazemo i dokaZemo stratesku
vaznost ljudskih resursa i praksi upravljanja njime za postizanje poslovne
uspesnosti. 1z svega ovoga nastala je i potreba za ovim istrazivanjem, da se na
osnovu savremenih teorijskih dostignuca relevantnih autora u ovoj oblasti,
kritickog sagledavanja rezultata dosadas$njih istraZivanja problematike doprinosa
praksi menadzmenta ljudskih resursa uspe$nosti oraganizacije, detaljnije razradi i
objasni navedena problematika, kao 1 da se predloZi nov nacin i1 pristup za
demonstraciju vrednosti i kvaliteta menadzmenta ljudskih resursa za ostvarivanje
prosperiteta savremenih organizacija iz sektora poslovnog bankarstva u Srbiji.
Vecina istrazivanja koja se bave problemom dokazivanja uticaja prakse upravljanja
ljudskim resursima na uspesnost poslovanja je transferzalnog karaktera. lako se
njima dobijaju podaci koji pokazuju postajanje doprinosa prakse menadzmenta
ljudskih resursa organizacionoj uspesnosti, ona pruzaju vrlo malo, odnosno
nedovoljno dokaza o na¢inima tog doprinosa, nivou povezanosti kao i razvojnim
tendencijama. Za kvalitetnije razumevanje i dokazivanje doprinosa sistema
upravljanja ljudskim resursima kvalitetu poslovanja neophodno je ponoviti
ispitivanje na istom ili slicnom uzorku. Poseban izazov za sprovodenje ove analize
predstavlja cinjenica da do sada nije radena ovakva vrsta longitudinalnog
istrazivanja u sektoru poslovnog bankarstva u Srbiji $to potvrduje njegovu vaznost
i znacaj.
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= Potreba za sprovodenje longitudinalne analize proizasla je iz klju¢nih promena u
bankarskom sektoru, pre svega promene u vlasnic¢koj strukturi istrazivanih banaka,
u periodu od 2010 godine, kada je ispitivanje radeno prvi put, pa do kraja 2016
godine, iz uzorka istrazivanja, jedna banka je otisla u stecaj, slu¢aj Agrobanke i pet
banaka je promenilo vlasnika i posluje pod drugacijim imenom.

6.2. Predmet (problem) istraZivanja

Zhog sve vece konkurencije na nasem bankarskom trzistu osvajanje i zadrzavanje korisnika
zaposlenih u ovim organizacijama, jer kvalitet usluge kao najefikasnije sredstvo osvajanja
i zadrzavanja klijenta zavisi pre svega od kvaliteta onog ko je nudi. S toga za ostvarivanje
kvaliteta bankarske usluge u cilju osvajanja i zadrzavanja klijenta, vazna su tri uslova:
postojanje pravih ljudi sa pravim znanjima, sposobnostima i vestinama koje su neophodne
za ostvarivanje uspesnosti bankarske usluge, da su ti ljudi motivisani da uloze svoja znanja,
vestine i sposobnosti u pruzanju usluge, da se njihova znanja, vestine i sposobnosti stalno
nadograduju i zamenjuju nekim novim zbog dinami¢nosti poslovanja. Da bi se ova tri
prethodno navedena uslova ispunila pred organizacije se postavljaju zahtevi za velika
ulaganja u zaposlene i sistem upravljanja njima. Kako bi se opravdala ulaganja, neophodno
je objasniti znacaj ljudskih resursa za postizanje uspesnosti, 0dnosno uspostaviti jasnu vezu
izmedu ljudskih resursa, sistema upravljanja zaposlenih i poslovnih performansi
organizacija iz sektora poslovnog bankarstva u Srbiji. Upravo to predstavlja osnovni
predmet istrazivanja ove doktorske disertacije.

Jasno uspostavljena veza, odnosno definisani pokazatelji za procenu uticaja sistema
upravljanja ljudskim resursima na uspeh preduze¢a dovodi do efikasnijih 1 efektivnijih
investicija u zaposlene 1 sistem upravljanja njima, pravilnijeg vrednovanja takvih ulaganja.
Prethodno navedeno je od krucijalnog znacaja buduci da nesposobnost razdvajanja dobrih
od losih investicija u zaposlene prouzrokuje redukciju ukupnog nivoa ulaganja u njih, jer
je praksa do sada pokazala da se pod uticajem krize i eksternih snaga prvo smanjuju
ulaganja vezana za zaposlene.

Istrazivanje u ovoj doktorskoj disertaciji usmereno je na predstavljanje i dokazivanje
hipoteti¢ke povezanosti sistema upravljanja ljudskim resursima koji bi trebalo da generise
kvalitet ljudskih resursa i uspeSnosti organizacija iz sektora poslovnog bankarstva na toj
osnovi, kroz longitudinalni pristup. Kada govorimo o ljudskim resursima onda pre svega
pod tim podrazumevamo ukupnost znanja, veStina, sposobnosti, kompetencija, radne
energije i motivacije svih zaposlenih da pruze uslugu klijentu. Sistem menadzmenta
ljudskih resursa predstavlja niz aktivnosti koje se sprovode u cilju planiranja,
obezbedivanja, razvoja i odrzavanja ljudskih resursa u organizaciji.

Poseban izazov za sprovodenje ove analize predstavlja Cinjenica da do sada nije radena
ovakva vrsta longitudinalnog istrazivanja u sektoru poslovnog bankarstva u Srbiji §to
potvrduje njegovu vaznost i znacaj. Posto u Srbiji ne postoje zvani¢ni podaci o kvalitetu
ljudskih resursa i prakse upravljanja njima u sektoru poslovnog bankarstva, jedan od
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glavnih ciljeva ovog istrazivanja jeste da se dobijenim rezultatima dva puta izvrSenim
testiranjem u razli¢itom vremenskom periodu, proveri ne samo povezanost kvaliteta
prakse menadzmenta ljudskih resursa i kvaliteta poslovanja, ve¢ i nacini i nivoi te
povezanosti kao i razvojne tendencije.

6.3. Ciljevi istrazivanja

Osnovni cilj istrazivanja jeste dizajniranje jednog integrativno-korelacionog pristupa i
modela vrednovanja sistema menadzmenta ljudskih resursa kao jednog od klju¢nih faktora
za unapredenje kvaliteta poslovanja koji bi bio prikazan i dva puta testiran na primeru
banaka u nasoj zemlji, na osnovu ¢ega bi moglo da se demonstrira ne samo koliko, vec¢ 1
na koji nacin sistem upravljanja ljudskim resursima uti¢e na poslovnu uspesnost. Osnovna
ideja ovog istrazivanja jeste da se kao osnova za dizajniranje ovog integrativnog —
korelacionog modela vrednovanja sistema upravljanja ljudskim resursima kao generatora
kvaliteta poslovanja banaka u Srbiji uzmu i testiraju sledec¢i odnosi:

= prvi, odnos izmedu kvaliteta sistema upravljanja ljudskim resursima i kvaliteta
poslovanja, odnosno cilj istrazivanja je da pokaze koliko razlike u kvalitetu praksi
menadzmenta ljudskih resursa doprinose razlikama u poslovnim performansama
banaka.

= drugi, odnos izmedu kvaliteta sistema upravljanja ljudskim resursima i vrednosti
ljudskih resursa, odnosno cilj istrazivanja je da pokaze koliko razlike u kvalitetu
praksi menadzmenta ljudskih resursa doprinose razlikama u konkurentnosti
ljudskih resursa banaka.

= tre¢i, odnos izmedu vrednosti ljudskih resursa i kvaliteta poslovanja odnosno cilj
istrazivanja je da pokaze koliko razlike u konkurentnosti ljudskih resursa doprinose
razlikama u poslovnim performansama banaka.

= Cetvrti, 0dnos izmedu kvaliteta sistema upravljanja ljudskim resursima prakse i
zadovoljstva zaposlenih poslom, odnosno cilj istrazivanja je da pokaze Kkoliko
razlike u kvalitetu prakse menadzmenta ljudskih resursa uticu na razlike u
zadovoljstvu zaposlenih poslom u bankama.

= peti, odnos izmedu zadovoljstva zaposlenih poslom i vrednosti ljudskih resursa,
odnosno cilj istrazivanja je da pokaze koliko razlike u zadovoljstvu zaposlenih
poslom utic¢u na razlike u konkurentnosti ljudskih resursa banaka.

= Sesti, odnos izmedu zadovoljstva zaposlenih poslom i kvaliteta poslovanja,
odnosno cilj istrazivanja je da pokaze koliko razlike u zadovoljstvu zaposlenih
poslom uti¢u na razlike u poslovnim performansama banaka.

Fokus ovog modela je sveobuhvatnije sagledavanje uticaja sistema upravljanja ljudskim
resursima na kvalitet poslovanja. Njegova osnovna namena je da analizira i demonstrira
podatke neophodne za davanje odgovora na pitanje koliko sistem upravljanja ljudskim
resursima uspeva da preko svojih glavnih procesa (planiranje, obezbedivanje, razvoj i
odrzavanje ljudskih resursa) generise konkurentnost ljudskih resursa, kao i da stvori uslove
da se oni iskoriste u cilju stvaranja i odrzavanja poslovne uspesnosti banaka. Za kvalitetno
uspostavljanje Kkorelacije izmedu sistema upravljanja ljudskim resursima i kvaliteta
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poslovanja banaka u Srbiji, neophodno je longitusinalno ispitati odnose: kvalitet prakse
menadzmenta ljudskih resursa — vrednost ljudskih resursa — zadovoljstvo zaposlenih
poslom koji su u ovom istrazivanju odredeni kao klju¢ni posrednici za demonstriranje
pozitivnog uticaja prakse menadzmenta ljudskih resursa na poslovnu uspesnost banaka.

Namera ovog istrazivanja je da se na osnovu teorijskog istrazivanja relevantne literature iz
ove oblasti identifikuju kljucni indikatori za procenu kvaliteta sistema upravljanja ljudskim
resursima, vrednosti ljudskih resursa, zadovoljstva zaposlenih poslom, kvaliteta poslovanja
organizacije, te da se na osnovu identifikovanih parametra testiraju u razli¢itom
vremenskom periodu, prethodno navedeni odnosi identifikovani kao kljuéni za
vrednovanje sistema upravljanja ljudskim resursima kao determinante kvaliteta poslovanja
banaka u Srbiji.

Osnovna namera ovog longitudinalnog istrazivanja da procenjujuci zastupljene prakse
banaka u Srbiji, dokaze da one organizacije koje imaju kvalitetnije sisteme upravljanja
ljudskim resursima su konkurentnije od onih koje to nemaju, a osnovni indikatori
razvijenosti i kvaliteta tog sistema su vrednost ljudskih resursa i zadovoljstvo zaposlenih
poslom.

6.4. Hipoteze istraZivanja

Osnovna hipoteza istrazivanja ove doktorske disertacije je: Razlike u kvalitetu prakse
sistema upravljanja ljudskim resursima pozitivno uticu na razlike u kvalitetu poslovanja
banaka u Srbiji.

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

= HI1: Razlike u kvalitetu sistema upravljanja ljudskim resursima doprinose
razlikama u konkurentnosti ljudskih resursa.

= H2: Razlike u konkurentnosti ljudskih resursa doprinose razlikama u kvalitetu
poslovanja.

= H3: Razlike u kvalitetu sistema upravljanja ljudskim resursima doprinose
razlikama u zadovoljstvu zaposlenih poslom.

= H4: Razlike u zadovoljstvu zaposlenih poslom doprinose razlikama u
konkurentnosti ljudskih resursa.

= H 5: Razlike u zadovoljstvu zaposlenih poslom doprinose razlikama u kvalitetu
poslovanja.
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6.5. Metode istrazivanja

Istrazivanje u ovoj doktorskoj disertaciji je pre svega po svojoj prirodi spada u empirijsko
istrazivanje, fundamentalnog je karaktera jer se sprovodi u cilju proveravanja i prosirivanja
postojeeg sistema znanja iz oblasti upravljanja ljudskim resursima i obzirom da je
sprovedeno dva puta na slicnom uzorku spada u longitudinalno istrazivanje.

Doktorska disertacija realizovana je uz primenu slede¢ih metoda i tehnika saznanja:
= U koncepcijskom delu rada:

» analiza sadrZzaja dostupne domace i strane literature (u radu su koriscéeni i
izvori sa globalne Internet mreze);

deskriptivni metod,;

komparativni metod;

tehnika analize i sinteze

YV V

= u istrazivackom delu rada:

» metoda anketiranja putem tehnike upitnika, radi provere postavljenih hipoteza,
odnosno, utvrdivanja uticaja menadzmenta ljudskih resursa na poslovne
performanse u ispitivanim bankarskim organizacijama;

> statistiCka obrada rezultata dobijenih empirijskim istrazivanjem realizovana je u
skladu sa statisticCkim metodama:

1. Deskriptivna analiza: sastoji se u nabrajanju, konstataciji i opisu relacija, slicnosti
1 razlika (kvalitativne i kvaantitativne) koje se jasno i lako uocavaju medu
rastavljenim delovima (zastupljena praksa menadzmenta ljudskih resursa, vrednost
ljudskih resursa, zadovoljstvo zaposlenih poslom u istrazivanim bankama). Drugim
reCima, analiza ide do granice prepoznavanja kvalitetnih razliCitosti, koja
omogucava opis analiziranih stvari.

2. Korelaciona analiza — svrha ove analize je da ispita odnos (relaciju, korelaciju)
izmedu analiziranth varijabli (organizacione performanse, kvalitet prakse
menaadzmenta ljudskih resursa, konkurentnost ljudskih resursa i zadovoljstvo
zaposlenih poslom). Pri tome se kvalitet prakse menadzmenta ljudskih resursa,
kvalitet ljudskih resursa i zadovoljstvo zaposlenih poslom uzimaju kao nezavisne
varijable (nesto $to se moze menjati, npr.unapredenje prakse upravljanja ljudskim
resursima), a zavisna varijabla (ono Sto Se istrazivanjem zeli dokazati, npr. kvalitet
prakse upravljanja ljudskim resursima uti¢e na konkurentnost ljudskih resursa)
predstavljaju organizacione performanse istrazivanih banaka. Stepen povezanosti
izrazen je koeficijentom korelacije — r koji se zasniva na z-vrednostima, odnosno
uporedivanje rezultata razli¢itih vrsta merenja moguce je zahvaljuju¢i moguénosti
pretvaranja razli¢itih mera u z-vrednosti. Visina korelacije je prosecan proizvod
izmedu z-vrednosti posmatranih varijabli. Prose¢an ovde znaci podeljen sa N-1.
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Postupak (koeficijent) za ra¢unanje korelacije koji je koris¢en u radu je Pirsonov
produkt-moment koeficijent korelacije r (koeficijent linearne korelacije) i
Spirmanov koeficijent rang korelacije Ro (p).

Faktorska analiza - ova vrsta analize predstavlja skup matematicko-statistickih
postupaka koji omogucuju da se u veCem broju varijabli medu kojima postoji
povezanost, utvrdi manji broj osnovnih varijabli koje objasnjavaju takvu
povezanost. Te osnovne varijable nazivaju se faktori ili latentne dimenzije. Cilj
faktorske analize je da veliki broj medusobno povezanih manifestnih varijabli
(odgovora ispitanika na razliCita pitanja u upiniku) kondenzuje i redukuje u manji
broj medusobno relativno nezavisnih latentnih varijabli koje mogu objasniti
odredeni procenat medusobnih relacija analiziranog skupa manifestnih varijabli.
Izdvojene latentne varijable (faktori) smatraju se izvorima (generatorima) varijacija
i kovarijacija medu manifestnim varijablama. S obzirom da je broj glavnih faktora,
dobijenih faktorskom analizom na celom uzorku vrlo velik metodom glavnih
komponenti ekstrahovani (redukovani) su znacajniji faktori koji su u statistiCkom
smislu najrelevantniji za opisivanje istrazivackih polja (kvalitet prakse
menadzmenta ljudskih resursa, kvalitet ljudskih resursa, zadovoljstvo zaposlenih
poslom) koji ¢ine predmet istrazivanja. Zbog ovog svojstva glavnih komponenata,
moguce je veliki deo ukupne varijanse (fenomena istrazivanja) opisati malim
brojem glavnih komponenata. Postoje razli¢iti kriterijumi za zadrzavanje, odnosno
odbacivanje glavnih komponenata, ekstrahovanih iz kompletne korelacione
matrice. U ovom istrazivanju, faktori su ekstrahovani prema kriterjjumu prema
kojem se zadrzavaju kao relevantni, samo oni faktori, koji imaju karakteristicne
korene (A) jednako ili priblizno 1 (A<1), jer oni imaju odredene karakteristike,
kojima se razlikuju od ostalih. Karakteristicni koren predstavlja meru zajednicke
varijanse faktora i skupa manifestnih varijabli, 1 izraCunava se na taj nacin Sto se
prvo kvadriraju koeficijenti korelacije faktora sa manifestnim varijablama, a zatim
se saberu dobijeni koeficijenti determinacije. Koeficijent A u multivarijantnom
prostoru, predstavlja meru zasienja, i odvaja najrelevantnije faktore, koji su
najznacajniji, sa stanovista opisivanja najvec¢eg dela ukupne varijanse, odnosno
fenomena istraZivanja. Na ovaj nacin je izvrSena separacija najuticajnijih faktora, 1
njihovo odvajanje od faktora, koji imaju znatno manji ili minoran uticaj i
predstavljaju ,,Sum®. Sa druge strane, varijable koje ucestvuju u ovim faktorima,
najviSe uticu na variranje fenomena istrazivanja. Nakon ekstrakcije faktora,
primenjena je rotacija faktorskog prostora (ili rotacija faktorske matrice) koja imaju
za cilj da faktorski prostor tako zarotira kako bi se promenila faktorska zasicenja
pojedinih varijabli, a sa ciljem da se olaksa interpretacija. Pirsonovom korelacijom
prisutnosti najznacajnijih faktora u posmatranim bankarskim organizacijama
analizirana je povezanost kvaliteta prakse menadzmenta ljudskih resursa i
organizacionih performansi posmaatranih banaka.
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6.6. Instrument istraZivanja

Instrument je koncipiran za potrebe istrazivanja, a u skladu sa predmetom, ciljevima i
hipotezama rada. Slede¢i principe 1 tehnike konstrukcije upitnika, kao instrument ovog
istrazivanja pripremljen je upitnik koji sadrzi ukupno 88 pitanja. Upitnikom su obuhvaéeni
indikatori bitni za ispitivanje odnosa prakse menadzmenta ljudskih resursa i performansi
organizacija iz sektora poslovnog bankarstva u Srbiji. Upitnik je koncipiran na sledeci
nacin:

= Prvi deo — pitanja vezana za li¢ne podatke osoba zaposlenih u odeljenjima za
ljudske resurse istrazivanih banaka koje su popunjavale upitnik. Li¢ni podaci
posluzili su kao indikatori za utvrdivanje kompetentnosti dobijenih odgovora, kao
I samih zaposlenih u okviru odeljenja za ljudske resurse od ¢ega i zavisi kvalitet
zastupljene prakse upravljanja ljudskim resursima u posmatranim organizacijama.

= Drugi deo — pitanja vezana za organizacione podatke o istrazivanim bankama. Ovi
podaci posluZili su kao indikatori za utvrdivanje poslovne uspesnosti banaka.

= Treéi deo — pitanja vezana za podatke o zaposlenima u istrazivanim bankama. Ovi
podaci posluzili su kao indikatori za utvrdivanje konkurentnosti ljudskih resursa,
odnosno kvaliteta ljudskih resursa u posmatranim organizacijama.

= Cetvrti deo — pitanja vezana za organizaciju i rad odeljenja za ljudske resurse u
istrazivanim bankama. Ovi podaci posluzili su kao indikatori za utvrdivanje
kvaliteta zastupljene prakse upravljanja ljudskim resursima u posmatranim
organizacijama.

= Peti deo — pitanja vezana za podatke o radnom okruzenju u istrazivanim bankama.
Ovi podaci posluzili su kao indikatori za utvrdivanje zadovoljstva zaposlenih
poslom u radu odredenog kao pokretaca konkurentnosti ljudskih resursa.

Upitnikom su obuhvacena razli€ita pitanja, od ¢injeni¢nih pitanja (npr. broj zaposlenih,
godine starosti, radni staz, fluktuacija itd.) preko pitanja vezana za stavove i misljenja
ispitanika. Veci deo pitanja je kategorijskog tipa (pitanja kod kojih je ispitanik birao jednu
ili vise ponudenih alternativa odgovora, onu koja najvise odgovara njegovom konkretnom
stavu 1 miSljenju). Vecina ovih pitanja je ,,zatvorenog* tipa. Iskustvo Cestog preskakanja
otvorenih pitanja (u smislu neodgovaranja na ovaj tip pitanja) odredilo je znantno manji
broj otvorenih i delimi¢no otvorenih pitanja (u kojima je ispitaniku ostavljena moguénost
da, u slucaju da nijedan ponudeni odgovor ne odgovara njegovom stavu, odgovori svojim
sopstvenim re¢ima).

Imajuéi na umu tri jednostavna cilja: (1) da se upitnik sasvim popuni; (2) da se tacno
popuni; 1 (3) da se omogu¢i ta¢na analiza, upitnik je dizajniran na na¢in da bude privlacan,
atraktivan, dinamican i §to jednostavniji za popunjavanje, odredeno vreme posveceno je i
projektovanju izgleda upitnika.

Logicka 1 psiholoSka strategija bile su proverene u fazi predistrazivanja. PsiholoSka

strategija ispitivanja podrazumevala je nastojanje ispitivaca za $to ve¢om motivacijom
ispitanika za ucesce u istrazivanju, i to objasnjavanjem ciljeva, njihovog koris¢enja, nacina
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izbora uzorka itd. Logicka strategija podrazumevala je postizanje prirodnog toka sadrzaja
pitanja.

6.7. Tok i uzorak istrazivanja

Istrazivanje 1 dokazivanje viSedimenzionalnog modela povezanosti sistema upravljanja
ljudskim resursima i kvaliteta poslovanja banaka obzirom na longitudinalni karakter dva
puta je ispitivano. Prvo anketno ispitivanje vrSeno je u periodu januar — novembar 2010
godine, a drugo u periodu januar - novembar 2016 godine.

Upitnici u pismenom obliku prosledeni su oba puta elektronskim putem menadzerima
zaposlenima u odeljenju za ljudske resurse u bankama koji su pristali da ucestvuju u
istrazivanju. S obzirom da su pitanja u upitniku zahtevala odredeni stepen poznavanja
menadzmenta ljudskih resursa, anketom su obuhvaceni menadzeri za ljudske resurse kao
deo uzorka istrazivanja, jer je za ovu grupu ispitanika bilo moguce pretpostaviti da ¢e
pruziti relevantne odgovore na postavljena pitanja. Na uzorak, ipak je uticala voljnost i
predusretljivost menadzera da u€estvuju u ovom istrazivanju.

Prvim anketnim testiranjem viSedimenzionalnog modela odnosa sistema upravljanja
ljudskim resursima i kvaliteta poslovanja banaka obuhvacen je uzorak od dvanaest banaka:
Banka Intesa, Erste banka, Hipo Alpe Adria banka, Komercijalna banka, Opportunity
banka, Cadanska banka, Volks banka, OTP banka, KBC banka, Findomestic banka,
Agrobanka i Kredit Agricole banka.

Klju¢ne promene u bankarskom sektoru, pre svega promene u vlasnickoj strukturi
istpitivanih banaka, u periodu od 2010 godine pa do kraja 2016 godine: ste¢aj Agrobanke,
Volks banku je preuzeta od strane ruske SherBanke, KBC banku je preuzela Telenor banka,
Cagansku banku je preuzela turska Halk banka, Hipo Alpe Adri banka je promenila
vlasnika i postala Adiko banka, a Direktna banka iz Kragujevca je preuzela Findomestik
banku. Obzitom da je iz prvog testiranog uzorka istrazivanja, jedna banka koja je
pokazivala dobre rezultate otisla u stecaj, slucaj Agrobanke i pet banaka je promenilo
vlasnika i posluje pod drugacijim imenom, §to je u nekoj meri dovelo u pitanje kvalitet i
validnost testiranog modela povezanosti prakse upravljanja ljudskim resursima i kvaliteta
poslovanja, javila se potreba za njegovim ponovnim testiranjem.

Drugim anketnim testiranjem viSedimenzionalnog modela odnosa sistema upravljanja
ljudskim resursima i kvaliteta poslovanja banaka obuhvaéen je uzorak od jedanaest banaka:
Banka Intesa, Komercijalna banka, Kredit Agricole banka, Erste banka, OTP banka,
Opportunity banka, SberBanka, Direktna banka, Halk banka, Telenor banka i Adiko banka.

Pri odabiru banaka za uzorak istrazivanja, pored toga $to se vodilo racuna da se zadovolji
reprezentativnost uzorka (minimalno jedna trec¢ina banaka bankarskog sektora), posebna
paznja je posvecena zbog zahteva longitunilanog istrazivanja da u premet analize udu one
banke koje su bile obuhvacene i prvim testiranjem ovog modela kako bi se dobili §to
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validniji podaci. Reprezentativnost uzorka istrazivanja moze se argumentovati i podacima
prikazanim u Tabeli 12:

= Broj banaka u uzorku istrazivanja zadovoljava Kriterijum reprezentativnosti,
odnosno ¢ini 37% od ukupnog broja banaka koje ¢ine sektor poslovnog bankarstva

u Srbiji;

= Aktiva istrazivanih banaka ¢ini 49% ukupne aktive sektora poslovnog bankarstva

u Srbiji;

= Kapital istrazivanih banaka ¢ini 43% ukupnog kapitala sektora poslovnog

bankarstva u Srbiji;

= Dobit pre oporezivanja istrazivanih banaka c¢ini 64% ukupne dobiti sektora
poslovnog bankarstva u Srbiji;
= Broj zaposlenih u istrazivanim bankama ¢ini 45% ukupnog broja zaposlenih u
sektoru poslovnog bankarstva u Srbiji;

Tabela 12: U¢e$ée uzorka istraZivanja u odabranim parametrima sektora poslovnog
bankarstva u Srbiji, 2016.

Ukupan Aktiva u | Kapital u | Dobit pre | Broj
broj mird RSD mird RSD oporezivanja u | zaposlenih
mird RSD
Bankarski 30 3.043 630 14.9 24.175
sektor
Uzorak 11 1.493 274 9.6 10.841
% 37% 49% 43% 64% 45%
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6.8. Interpretacija i diskusija rezultata istrazivanja

6.8.1. Nacin vrednovanja koris¢enih pokazatelja za dokazivanje
hipoteza rada

U petom delu doktorske disertacije (Doprinos sistema upravljanja ljudskim resursima
konkurentnosti banaka) pedstavljen je i teorijski argumentovan, visedimenzionalni model
povezanosti menadzmenta ljudskih resursa i kvaliteta poslovanja banaka. Prezentovan i
objasnjen model pretpostavlja sledece:

=

=

YVVVYVYYY

4

Istrazivanje povezanosti kvaliteta prakse menadzmenta ljudskih resursa |
organizacionih performansi posmatranih banaka.

Istrazivanje povezanosti kvaliteta prakse menadzmenta ljudskih resursa |
organizacionih performansi posmatranih banaka nije moguce direktno veé preko
posredujucih varijabli;

Kao posredujuée varijable u istrazivanju su uzeti konkurentnost ljudskih resursa i
zadovoljstvo zaposlenih poslom;

Iz ovoga dalje sledi da kvalitetna praksa menadzmenta ljudskih resursa generisuci
vecu konkurentnost ljudskih resursa i zadovoljstvo zaposlenih poslom kontribuira
bolje organizacione performanse posmatranih banaka;

Prethodno navedeno podrazumeva analizu cetiri istrazivacka polja 1 Sest vrsta
odnosa, odnosno odgovor na pitanje da li postoji povezanost i u kojoj meri je ta
povezanost izmedu:

R1: Kvaliteta sistema upravljanja ljudskim resursima i poslovnih performansi
R2: Kvaliteta sistema upravljanja ljudskim resursima i kvaliteta ljudskih resursa
R3: Kvaliteta sistema upravljanja ljudskim resursima i zadovoljstva poslom

R4: Kvaliteta ljudskih resursa i organizacionih performansi

R5: Zadovoljstva poslom i organizacionih performansi

R6: Zadovoljstva poslom i kvaliteta ljudskih resursa

Tako definisana Cetiri istrazivatka polja i Sest vrsta odnosa u potpunosti
zadovoljavaju potrebe predmeta, ciljeva 1 hipoteza istraZivanja doktorske
disertacije.

Analiza organizacionih performansi, kvaliteta prakse menadzmenta ljudskih
resursa, konkurentnosti ljudskih resursa kao i zadovoljstva zaposlenih poslom u
radu oznaCene varijable kao Kvaliteta pokretaca vrednosti ljudskih resursa
posmatranih banaka uradena je na osnovu odredenih pokazatelja koji su definisani
za ova Cetiri istrazivacka polja.

Pokazatelji su kvantitativnog i kvalitativnog karaktera.
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Polazna ideja ovog istrazivanja bila je da se pronade nacin na koji bi se viSedimenzionalno
moglo analizirati doprinos prakse menadzmenta ljudskih resursa poslovnoj uspe$nosti
posmatranih banaka. Dokazivanje osnovne hipoteze rada - Razlike u kvalitetu prakse
sistema upravljanja ljudskim resursima pozitivno uticu na razlike u kvalitetu poslovanja
banaka u Srbiji. — postavlja ne tako jednostavan zadatak, a to je da ono §to je utvrdeno za
ceo uzorak bude izraZzeno ili bolje re¢eno razlikovano preko jedne jedine vrednosti. Nac¢in
koji je koris¢en u ovom istrazivanju sastojao se u tome da se navede jedna mera koja bi
predstavljala neku (karakteristicnu, prose¢nu) vrednost koja kao takva posmatra vise
pokazatelja zajedno. Te mere koje se koriste da bi reprezentovale neku karakteristicnu,
prosec¢nu vrednost entiteta iz uzorka nazivaju se mere centralne tendencije (Henrih, 2006)

Za definisane pokazatelje za svako istrazivacko polje (organizacione performanse, kvalitet
prakse menadzmenta ljudskih resursa, konkurentnost ljudskih resursa, zadovoljstvo
zaposlenih poslom) izracunat je sumacioni skor koji predstavlja rezultat svakog ispitanika
(case-a) na faktoru, dobijen sabiranjem rezultata. Na osnovu toga izvrSeno je ocenjivanje
banaka, a krajnji rezultat analize je njihovo visekriterijumsko rangiranje pojedina¢no za
svako istrazivacko polje. Radi lakSeg izvodenja zakljucka o tome da li i u kojoj meri postoji
njihova medusobna povezanost, viSekriterijjumsko rangiranje banaka je, na osnovu
kori$¢enja mera precentila i precentilnih rangova, dato u tri grupe: banke iznad proseka,
prosecne banke i1 banke ispod proseka. Ovim je omoguceno ne samo posmatranje vise
pokazatelja istovremeno ve¢ i sagledavanje toga da razli¢iti pokazatelji imaju razli¢it uticaj
na odredeni cilj kroz pristup dodeljivanja tezina (vrednosti, pondera,). Na taj nacin
omoguceno je bolje sagledavanje ne samo koliko, ve¢ 1 na koji na¢in praksa menadzmenta
ljudskih resursa generiSe poslovni uspeh. Ponovljeno istrazivanje na slicnom uzorku,
omogucilo je komparaciju dobijenih rangova iz razli¢itih vremenskih perioda ¢ime se
stekla mogucnost indetifikovanja razvojnih tendencija prakse upravljanja ljudskim
resursima u bankarskom sektoru u pravcu njenog doprinosa kvalitetu poslovanja.

,Kada je oblik distribucije poznat i kada su nam poznate vrednosti aritmeticke sredine i
standardne devijacije ispitivanog skupa entiteta onda je moguce na osnovu poznavanja
vrednosti bilo kog pojedinacnog entiteta odrediti njegov polozaj na distribuciji vrednosti
entiteta iz skupa na datoj varijabli. Za svrhu definisanja polozaja odredjenog entiteta na
distribuciji, kao i za (obrnuto) svrhu definisanja vrednosti na datoj varijabli entiteta koji
imaju odredjeni polozaj na distribuciji u statistici se koriste percentili i percentilni rangovi.
Percentil je vrednost na datoj varijabli ispod koje se nalazi odredjeni procenat entitet.
Percentil se definise brojem od 0-100 (slicnost sa terminom procenat je nhamerna). Nulti
percentil je tacka ispod koje se ne nalazi ni jedan entitet, a stoti je tacka ispod koje se nalaze
svi entiteti. 50-i percentil je medijana, tj. tacka ispod koje se nalazi polovina tj. 50%
entiteta. Pored percentila distribucija moze birti podeljena i na kvartile tj. cetvrtine. Tako
prvi kvartil obuhvata najnizih 25% entiteta (u znacenju tacke prvi kvartil je tacka ispod
koje se nalazi 25% entiteta), drugi obuhvata entitete izmedju 25-og i 50-og percentila (ili
moze znaciti tacku ispod koje se nalazi 50% slucajeva, tj. medijanu), treci entitete izmedju
50-0g i 75-og(ili moze znaciti tacku ispod koje se nalazi 75% slucajeva) i cetvrti slucajeve
izmedju 76-0g i stotog percentila (ili moze znaciti tacku ispod koje se nalaze svi ispitanici).
Percentilni rang nekog entiteta je procenat slucajeva koji na datoj varijabli imaju vrednosti
nize od njegove tj. koji se na distribuciji skupa na toj varijabli nalaze ispod datog slucaja.
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Dok je percentil u stvari mesto na distribuciji tj. vrednost odredjene varijable, percentilni
rang je ordinalna vrednost koja se moze odrediti za svaki pojedinacni entitet tj. svaki entitet
ima svoj percentilni rang”. (Henrih, 2006)

Rasvetljavanje i razjasnjavanje konkretnog nacina i uslova pod kojima menadzment
ljudskih resursa doprinosi poslovnoj uspesnosti posmatranih banaka sledi u narednom delu
rada kroz prikaz dobijenih visekriterijumskih rangova banaka, pojedinac¢no datih za svaku
grupu, polje istrazivanja, koji se posle koreliSu. Bi¢e dati rezultati faktorske analize koja
¢e pokazati koji su to najrelevantniji faktori za ispitivanje ovih odnosa kao i deskriptivna
analiza koja opisuje kakve su to prakse menadzmenta ljudskih resursa koje generisu bolje
poslovne rezultate u istrazivanim bankama.

6.8.2. Analiza kvaliteta poslovanja istrazivanih banaka

Radi mogucnosti formiranja modela odnosa, povezanosti izmedu kvaliteta prakse
menadzmenta ljudskih resursa i kvaliteta poslovanja istrazivanih preduzeéa u okviru
sektora poslovnog bankarstva u Srbiji, a u svrhu testiranja hipoteza rada, analiziraée se
prvo njihovi dostupni poslovni pokazatelji. Analiza se sastoji iz dva dela: prvi, analiza
finansijskih performansi i drugi, analiza nefinansijskih pokazatelja poslovne uspesnosti
banaka iz uzorka istrazivanja.

Analiza kvaliteta poslovanja banaka moguce je raditi na osnovu mnogih pokazatelja.Na
primer, dobar pokazatelj uspeSnosti banaka svakako jeste profitabilnost. Glavni
stejkholderi zahtevaju stalno povecanje profitabilnosti koja za njih nosi odredene koristi,
od povecanja cena akcija 1 isplata dividendi za vlasnike, do vecih plata 1 beneficija za
menadzere 1 zaposlene, pa sve do boljih i1 kvalitetnijih usluga za klijente. Ne treba
zaboraviti da usredsredenost samo na profitabilnost ima 1 svoju drugu, negativnu stranu §to
proistice iz nacina ostvarivanja zarade od strane banke, npr. povecanje visine provizija za
bankarske usluge, povecanje kamatnih stopa, zatvaranje filijala 1 smanjenje plata,
beneficija, broja zaposlenih kako bi se umanjili troskovi §to se dalje moze reflektovati kroz
nezadovoljstvo Kklijenata, zaposlenih. Specificnost ovog istrazivanja i jeste to $to je upravo
na ovaj nacin izvrSena analiza organizacione uspe$nosti banaka iz uzorka.

U cilju analize bilo je potrebno prvo prikupiti podatke o ukupnoj aktivi, kapitalu, dobiti
(gubitku) pre i posle oporezivanja neophodne za izraCunavanje odabranih finansijskih
pokazatelja uspeSnosti istraZzivanih banaka. Prikupljeni potrebni podaci prikazani su u
Tabeli 13 . Svi prikupljeni podaci se odnose na 2016 godinu kada je ovo istrazivanje i
radeno. Nakon prikupljenih podataka izracunati su odabrani finansijski pokazatelji
uspes$nosti posmatranih banaka (trzisni udeo, ROA, ROE, adekvatnost kapitala i
likvidnost)) i prikazani su u Tabeli 14.
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Tabela 13: Podaci koris¢eni kao pokazatelji poslovne uspesnosti istrazivanih banaka

u 2016 godini

R:B. | Naziv banke Ukupna Ukupan Dobit Dobit

aktiva u mlrd | kapital u mird | (gubitak) pre | (gubitak)

RSD RSD oporezivanja | nakon

u mlrd RSD oporezivanja
u mird RSD

1. Banka Intesa 551.415.772 124.140.812 10.781.396 9.924.343
2. Erste banka 142.916.481 18.128.002 2.157.311 2.064.920
3. Komercijalna banka 400.017.469 55.424.302 (8.377.636) (8.063.183)
4. Opportunity banka 13.005.091 2.356.380 308.720 308.720
5 OTP banka 47.454.307 12.522.405 65.020 65.020
6. Kredit Agricole banka | 82.168.909 8.796.596 255.512 206.398
7. SberBanka 108.158.315 23.347.219 433.923 436.169
8. Adiko banka 93.354.700 20.713.700 (1.277.225) (1.278.508)
9. Direktna banka 8.667.600 1.168.676 (188.731) (278.646)
10. Halk banka 34.985.811 5.883.585 136.080.000 136.080.000
11. Telenor banka 11.149.778 1.615.216 (1.284.110) (1.317.786)

Izvor: Web stranice u tabeli navedenih banaka

Na osnovu navedenih podataka dobijeni su slede¢i pokazatelji poslovne uspesnosti
posmatranih banaka koji su se koristili za dokazivanje postavljenih hipoteza u istrazivanju
i oni su prikazani u narednoj tabeli.

Tabela 14: Odabrani izracunati pokazatelji poslovne uspeSnosti istraZivanih
banaka, 2016.

R.B. Naziv banke Trzi$ni udeo ROA ROE Adekvatnost | Likvidnost
u sektoru u kapitala
%
1. Banka Intesa 15.7 1.96% 8.68% 27.5% 2.83%
2. Erste banka 34 1.5% 6.9% 25.6% 2.7%
3. Komercijalna 12.3 -2.1% -13.9% 26.97% 2.86%
banka
4, Opportunity banka | 1.7 0.71% 5.14% 24.13% 2.63%
5. OTP banka 2% 0.77% 2.1% 22.82% 2.48%
6. Kredit Agricole 2.52 1.2% 4.77% 14.54% 1.20%
banka
7. SberBanka 3.11 1.16% 5.58% 21.8% 1.4%
8. Adiko banka 2.9 -1.3% -15.3% 23% 2.3%
9. Direktna banka 2.3 -3.76% -13.78% | 21% 1.4%
10. Halk banka 1.6 1.17% 3.6% 17.83% 1.5%
11. Telenor banka 1.3 -4.5% -17.8% 13.8% 1.2%

Izvor: Web stranice u tabeli navedenih banaka
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U cilju $to sveobuhvatnije analize poslovne uspesnosti banaka iz uzorka istrazivanja, pored
finansijskih pokazatelja, u istrazivanju su se koristitili joS neki dodatni nefinansijski
pokazatelji: broj klijenata, ekspozitura, filijala i bankomata. Poslo se od toga da one banke
koje imaju veci broj klijenata, veci broj ekspozitura, filijala i bankomata kao pokazatelja
vecée dostupnosti bankarskih usluga klijentima i samim tim kvalitetnije usluge, su uspesnije
od onih koje to nemaju. U Tabeli 15 posmatrane banke su klasifikovane prema broju
klijenata, poslovnica i bankomata u 2016. godini u nekoliko grupa.

Tabela 15: Broj klijenata, poslovnica i bankomata istraZivanih banaka za 2016

godinu
Ukupan broj klijenata
Ispod 50 000 Telenor banka, Adiko banka, OTP banka
Od 50 000 do 100 000 Kredit Agricole banka, Direktna banka
Od 100 000 do 500 000 Sber banka, Opportunity banka, Halk banka
Iznad 500 000 Banka Intesa, Komercijalna banka, Erste
Ukupan broj poslovnica
Ispod 30 Telenor banka, Direktna banka, OTP, Adiko banka
Od 30 do 50 Opportunity banka, Halk banka
0d 50 do 70 Agricole, SberBanka
Iznad 70 Banka Intesa, Komercijalna banka, Erste
Ukupan broj bankomata
Ispod 30 Direktna banka, Telenor banka, Adiko banka
Od 30 do 50 Halk banka,
0d 50 do 70 Opportunity, OTP banka, Sher banka
Iznad 70 Banka Intesa, Komercijalna, Erste, Agricole

Izvor: Web stranice u tabeli navedenih banaka

U analizi nefinansijskih performansi u obzir su uzeti kvalitet bankarske usluge i
zadovoljstvo klijenata pruzenim bankarskim uslugama. Podatak o prose¢nom broju Zalbi
klijenata godisnje koji bi posluzio kao relevantan pokazatelj kvaliteta usluge i zadovoljstva
klijenata pruzenim uslugama istrazivanih banaka, na zalost nije bio dostupan. Dva pitanja
iz upitnika posluZila su kao dobri pokazatelji za izvodenje zakljucka o poslovnoj uspesnosti
istrazivanih banaka prema kvalitetu usluge 1 zadovoljstvu klijenata pruZenim bankarskim
uslugama: (ne)posedovanije sertifikata, nagrade ili priznanja za kvalitet bankarske usluge i
(ne)redovno pracenje zadovoljstva klijenata — Tabela 16. Poslo se od toga da one banke
koje imaju neko priznanje za kvalitet usluge i koje redovno prate zadovoljstvo svojih
klijenata su uspesnije od onih koje to nemaju ili ne rade.
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Tabela 16: Prikaz istrazZivanih banaka koje (ne)poseduju sertifikat za kvalitet i
(ne)prate zadovoljstvo klijenata

Banke koje imaju

Banke koje nemaju

Banke koje

Banke koje

Banke koje ne

priznanje za kvalitet | priznanje za kvalitet | redovno  prate | neredovno prate | prate
usluge usluge zadovoljstvo zadovoljstvo zadovoljstvo
klijenata klijenata klijenata
Banka Intesa - Banka Intesa OTP banka
Erste banka - Erste banka Kredit Agricole
Komercijalna banka | - Opportunity Sber banka
banka
Opportunity banka | - Komercijalna Direktna banka
banka
OTP banka - Telenor banka
Kredit Agricole - Halk banka
banka
SherBanka - Adiko banka
Adiko banka -
Direktna banka -
Halk banka -

Telenor banka -

Izvor: Web stranice u tabeli navedenih banaka

U analizi nefinansijskih performansi ukljuceni su i podaci o ukupnom broju zaposlenih u

istrazivanim bankama i u¢es$¢u po zaposlenosti u sektoru prikazanih u Tabeli 17.

Tabela 17: Pregled zaposlenosti u istraZzivanim bankama za 2016 godinu

R.b. | Naziv banke Ukupan broj | Ucesée u sektoru, %
zaposlenih

1 Banka Intesa 3032 12.5%%
2 Erste banka 1021 4.5%%
3 Komercijalna banka 2858 12%

4 Opportunity banka 312 1.2%
5 OTP banka 678 2.8%
6 Kredit Agricole banka 916 3.78%
7 SberBanka 617 2.5%
8 Adiko banka 639 2.64%
9 Direktna banka 413 1.7%
10 Halk banka 411 1.7%
11 Telenor banka 182 0.75%

Posmatranjem razli¢itih finansijskih parametara istovremeno i izraCunavanjem njihovih
sumacionih skorova u Tabeli 18 dat je viSekriterijumski rang istrazivanih banaka prema

finansijskim performansama.
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Tabela 18: Visekriterijumski rang istrazivanih banaka prema finansijskim

performansama
R.b Naziv banke Vrednost Rang
1 Banka Intesa 1.97 1
2 Erste banka 1.55 2
3 Opportunity banka .06 6
4 Kredit Agricole banka .29 5
5 SherBanka .29 4
6 OTP banka -44 8
7 Adiko banka -51 9
8 Direktna banka 22 7
9 Telenor banka -1.17 11
10 | Halk banka .59 3
11 | Komercijalna banka -91 10

Na osnovu kori$¢enja mera precentila 1 precentilnih rangova prikazanih u narednoj tabeli,
Tabela 19. definisani su polozaji posmatranih banaka prema finansijskim performansama.

Tabela 19: Precentilne mere za definisanje poloZaja istrazivanih banaka prema

finansijskim performansama

Mean .0000
Std. Deviation 1.00000
Median -.1337
Minimum -1.20
Maximum 1.95
Percentiles |34 -.5080

68 2710

Na osnovu koris¢enih mera precentila i precentilnih rangova izvrSeno je ocenjivanje i
rangiranje, prema finansijskim performansama, posmatranih banaka u tri grupe: banke
iznad proseka, prosecne banke i banke ispod proseka $to ¢ini sadrzaj naredne tabele, Tabela

20.

Tabela 20: Klasifikacija istraZivanih banaka prema finansijskim performansama

Banke iznad proseka

Vrednost — iznad C68 centila

Banke — prosek

Vrednost — Izmedu C35 i C67
centila

Banke ispod proseka

Vrednost — ispod C34 centila

1 Banca Intesa 1 | Opportunity banka 1 | Telenor banka

2 | Erste banka 2 | Direktna banka 2 | Komercijalna banka
3 | SberBanka 3 | Credit Agricole Banka 3 | Adiko banka

4 Halk banka 4 4 | OTP banka
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Isti postupak primenjen je i za nefinansijske parametre. U Tabeli 21 dat je visekriterijumski
rang istrazivanih banaka prema nefinansijskim performansama.

Tabela 21: Visekriterijumski rang istrazivanih banaka prema nefinansijskim

performansama
R.b. | Naziv banke Vrednost | Rang
1 Banka Intesa 21.00 1
2 Erste banka 18.00 2
3 Adiko banka 9.00 8
4 Opportunity banka 12.00 5
5 Komercijalna banka 14.00 4
6 Kredit Agricole banka 11.00 6
7 Halk banka 10.00 7
8 OTP banka 7.00 10
9 Direktna banka 8.00 9
10 | Telenor banka 6.00 11
11 | SberBanka 15.00 3

Na osnovu kori$¢enja mera precentila i precentilnih rangova prikazanih u narednoj tabeli,
Tabela 22, definisani su polozaji posmatranih banaka prema nefinansijskim
performansama.

Tabela 22: Precentilne mere za definisanje poloZaja istrazivanih banaka prema
nefinansijskim performansama

Mean .0000
Std. Deviation 1.00000
Median 10
Minimum 5.00
Maximum 21.00
Percentiles |34 -8.5

68 13

Na osnovu kori§¢enih mera precentila i precentilnih rangova izvrSeno je ocenjivanje i
rangiranje, prema nefinansijskim performansama, posmatranih banaka u tri grupe: banke
iznad proseka, prosecne banke i banke ispod proseka Sto ¢ini sadrzaj naredne tabele, Tabela
23.
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Tabela 23: Klasifikacija istrazivanih banaka prema nefinansijskim performansama

Banke iznad proseka

Vrednost — iznad C68 centila

Banke — prosek

Vrednost — Izmedu C35 i C67
centila

Banke ispod proseka

Vrednost — ispod C34 centila

1 Banca Intesa 1 | Halk banka 1 | Adiko banka
2 | SherBanka 2 | Credit Agricole Banka 2 | Telenor banka
3 Erste banka 3 | Direktna banka 3 | OTP banka

4 | Opportunity banka 4 | Komercijalna banka 4

Analiza prikazanih visekriterijumskih rangova u Tabelama 20 i 23 pokazuje da ne postoje
znacajno velika odstupanja $to znaci da one banke koje imaju veci broj klijenata, filijala,
zaposljavaju veci broj radnika, poseduju nekakvo priznanje za kvalitet bankarske usluge 1
koliko toliko prate zadovoljstvo svojih klijenata pruzenom bankarskom uslugom imaju i
bolje finansijske rezultate. Jedino odstupanje je primeéeno kod Komercijalne banke (koja
ima bolje nefinansijske od finansijskih performansi).

Ukrstanjem podataka iz Tabele br. 20 i Tabele 23 dobija se kona¢ni visekriterijumski rang
I klasifikacija posmatranih banaka prikazana u Tabeli 24.

Tabela 24: Klasifikacija istrazivanih banaka prema finansijskim i nefinansijskim

performansama

Banke iznad proseka

Banke — prosek

Banke ispod proseka

1 Banca Intesa 1 | Halk banka 1 | Direktna banka
2 SbherBanka 2 | Halk banka 2 | Adiko banka

3 Erste banka 3 | Sherbanka 3 | Telenor banka
4 | Opportunity banka 4 | Komercijalha banka 4 | OTP banka
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6.8.3. Analiza kvaliteta prakse menadzmenta ljudskih resursa
istrazivanih banaka

Kvalitet zastupljenih praksi menadZzmenta ljudskih resursa posmatranih banaka u
istrazivanju se analizirao na osnovu Cetiri grupe pokazatelja: konkurentnost zaposlenih u
odeljenju za ljudske resurse banke (vrednost ljudskih resursa u odeljenju), kvalitet
organizacije rada odeljenja, kvalitet obavljanja genereCkih aktivnosti menadzmenta
ljudskih resursa i vrednovanje znacaja prakse menadzmenta ljudskih resursa. Istovremenim
posmatranjem razli¢itih parametara (koji ¢e detaljnije biti objasnjeni u deskriptivnoj analizi
koja sledi) u okviru navedenih Cetiri grupa pokazatelja i izra¢unavanjem njihovih
sumacionih skorova u Tabeli 25 dat je visekriterijumski rang istrazivanih banaka za svaki
skup posmatranja.

Tabela 25: Visekriterijumsko rangiranje istraZivanih banaka prema odredenim
parametrima kvaliteta prakse menadZmenta ljudskih resursa

R.b | Naziv banke Zaposleni  u | Organizacija Genericke Vrednovanje
HR odeljenju HR odeljenja aktivnosti znacaja HR
prakse
\Y R \ R Vv R \ R
1 Erste banka 17,00 1 7,00 1| 80,00 1 37,00 3
2 Komercijalna
banka 14,00 3 5,00 2| 67,00 3 37,00 3
3 Kredit Agricole
banka 15,00 2 4,00 2| 54,00 7 36,00 4
4 Halk banka 11,00 5 5,00 2 | 58,00 6 32,00 7
5 Banka Intesa 17,00 1 7,00 1| 68,00 2 41,00 2
6 Telenor banka 7,00 8 3,00 3] 32,00 11 18,00 11
7 OTP banka 9,00 7 5,00 3] 29,00 12 23,00 10
8 | Adiko banka 10,00 6 3,00 3] 31,00 10 25,00 9
9 Sber banka 16,00 2 7,00 2| 63,00 5 38,00 5
10 | Direktna banka 10,00 6 3,00 3] 41,00 9 29,00 8
11 | Opportunity
banka 17,00 1 7,00 1| 62,00 4 42,00 1

Sumacionim skorom (dobijen sabiranjem rezultata) dobija se jedinstveni visekriterijumski
rang banaka prema kvalitetu zastupljene prakse menadzmenta ljudskih resusa prikazan u
Tabeli 26.
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Tabela 26: Visekriterijumsko rangiranje istraZzivanih banaka prema kvalitetu
prakse menadZmenta ljudskih resursa

R.b Naziv banke Vrednost Rang
1 Opportunity banka 128,00 3
2 Sber banka 124,00 4
3 Kredit Agricole banka 109,00 6
4 Komercijalna banka 123,00 7
5 Banka Intesa 133,00 2
6 Adiko banka 69,00 11
7 Telenor banka 60,00 10
8 Halk banka 106,00 5
9 Direktna banka 83,00 9
10 | Erste banka 141,00 1
11 | OTP banka 66,00 8

Na osnovu kori§éenja mera precentila i precentilnih rangova prikazanih u narednoj tabeli
definisani su polozaji posmatranih banaka prema kvalitetu zastupljene prakse
menadzmenta ljudskih resursa.

Tabela 27: Precentilne mere za definisanje poloZaja istrazivanih banaka prema
kvalitetu zastupljene prakse menadZmenta ljudskih resursa

Mean 33.0000
Median 32.0000
Std. Deviation 7.60383
Minimum 55.00
Maximum 141.00
C34 50.7400
C68 112.7100

Na osnovu kori§¢enih mera precentila i precentilnih rangova izvrSeno je ocenjivanje i
rangiranje, prema kvalitetu zastupljene prakse menadzmenta ljudskih resursa, posmatranih
banaka u tri grupe: banke iznad proseka, prosecne banke i banke ispod proseka Sto €ini
sadrzaj naredne tabele.
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Tabela 28: Klasifikacija istrazivanih banaka prema kvalitetu zastupljene prakse
menadZmenta ljudskih resursa

Banke iznad proseka Banke — prosek Banke ispod proseka

Vrednost — iznad C68 centila Vrednost — Izmedu C35 i C67 | Vrednost —ispod C34 centila
centila

1 SberBanka 1 Halk banka 1 | OTP banka

2 ErsteBank 2 Kredit Agricole banka 2 | Adiko banka

3 Banca Intesa 3 Komercijalna banka 3 | Telenor banka

4 | Opportunity banka 4 4 | Direktna banka

Za sveobuhvatnu analizu kvaliteta zastupljene prakse menadzmenta ljudskih resursa u
posmatranim bankama nije dovoljno samo konstatovati, odnosno oceniti i na osnovu toga
rangirati bankarske organizacije jer se time ne dobija odgovor na pitanje Sta znaci razlika
u kvalitetu prakse menadzmenta ljudskog resursa na osnovu koje je uradeno njihovo
ocenjivanje i rangiranje. Odgovor na to pitanje u istrazivanju je postignuto putem dobijenih
rezultata deskriptivne analize zastupljene prakse menadZmenta ljudskih resursa u
posmatranim bankama ¢ija interpretacija sledi u daljem tekstu rada. Vazno je napomenuti
da cilj deskriptivne analize nije bio jednostrano opisivanje kvaliteta ¢ime se iz vida gube
posebnosti banke, jer ono $to daje dobre rezultate u jednoj bankarskoj organizaciji ne mora
da znaci da ¢e dati tako dobre dati i u drugoj, ve¢ opisivanje onih karakteristika po kojima
moze da se utvrdi da li je zastupljena praksa menadzmenta ljudskih resursa u poslovanju
posmatranih bankarskih preduzeéa dovoljno rasprostranjena, razvijena funkcija i
menadzerska aktivnost. Kao $to je ve¢ pomenuto, posto se praksa menadzmenta ljudskih
resursa posmatranih banaka ocenjivala i rangirala na osnovu cetiri grupe pokazatelja:
konkurentnost zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse banke (zaposleni u odeljenju za
ljudske resurse), kvalitet organizacije rada odeljenja, kvalitet obavljanja genereckih
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa i vrednovanje znaaja prakse menadzmenta
ljudskih resursa, one ¢ine i sadrzaj deskriptivne analize.

= Analiza konkurentnosti zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse banke

Konkurentnost zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse, moze se meriti razli¢itim
pokazateljima, a ovde su primenjeni sledeci: veli¢ina odeljenja (broj zaposlenih u
odeljenju), demografske osobine zaposlenih u odeljenju (starosna, polna, kvalifikaciona
struktura), mobilnost (duzina radnog staza zaposlenih). Karakteristike zaposlenih
odeljenjima posmatranih banaka u istraZivanju pokazuju na poziciju i vaznost odeljenja za
ljudske resurse u tim bankama.

Kako veli¢ina odeljenja za ljudske resurse uglavnom zavisi od veli¢ine banke merene
ukupnim brojem zaposlenih, te kako su banke iz uzorka istrazivanja razlicite veli¢ine (od
najvece koja broji 3032 zaposlenih do najmanje koja broji 182 zaposlenih) ovaj pokazatelj
se moze okarakterisati kao vrlo nezahvalan za izvodenje bilo kakvog zakljucka o razlikama
u razvijenosti prakse menadzmenta ljudskih resursa posmatranih banaka. Imaju¢i u vidu
specificnost bankarske delatnosti, prosecne zaposlenosti u sektoru i odgovora ispitanika u
istrazivanju, potrebe deskriptivne analize zadovoljene su slede¢im kriterijumom: preko 7,
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od 5 do 7 i ispod 5 zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse kao §to je prikazano na Slici
3. Kao sto se moze videti iz prikazanih podataka na Slici 3 banke iznad proseka uglavnom
imaju vecéa odeljenja, odnosno veci broj zaposlenih u njima. Svakako da se moze zakljuciti
da veéi broj zaposlenih u odeljenju doprinosi razvijenosti kvalitetnijem obavljanju
aktivnosti upravljanja ljudskim resursima. Veli¢ina odeljenja moze koliko toliko oslikati i
stav glavnog rukovodstva banke o znacaju prakse menadzmenta ljudskih resursa za
poslovanje Sto predstavlja vazan faktor razvoja ove prakse. Namece se logican zakljucak
da ono rukovodstvo banke koje vise uvida znacaj ove prakse za postizanje uspeha preko
ljudi verovatno da ¢e viSe ulagati u kvalitet rada odeljenja, a to izmedu ostalog znaci i
angaZovanje veceg broja stru¢njaka za ljudske resurse.

Slika 3: Veli¢ina odeljenja za ljudske resurse istrazivanih banaka

Banke - prosek

B Preko 7 zaposlenih B Od 5 do 7 zaposlenih B Ispod 5 zaposlenih h

Od demografskih osobina koji su se u istraZivanju tretirali kao pokazatelji konkurentnosti
zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse posmatranih banaka u nastavku su analizirani:
starosna, polna i kvalifikaciona struktura.
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Slika 4: Starosna struktura zaposlenih u odeljenjima za ljudske resurse istrazivanih
banaka

Banke - prosek

B Do 25 godina B Od 25 do 35 godina O Od 35 do 45 godina O Od 45 do 55 godina ® Preko 56 godina h

Jedan od pokazatelja za opisivanje nivoa konkurentnosti zaposlenih odeljenja za ljudske
resurse posmatranih banaka analiziran u istrazivanju je prosecna starosna struktura radnika
u ovim odeljenjima. Pregledom prikazanih podataka na Slici 4 moze se ustanoviti da banke
iznad proseka zaposljavaju mlade stru¢njake za ljudske resurse. Uoc¢ene razlike u prosecnoj
starosti stru¢njaka za ljudske resurse medu posmatranim bankama ukazuju na to da banke
sa razvijenijom praksom menadzmenta ljudskih resursa uglavnom zapos$ljavaju mlade
menadzere ljudskih resursa uz koje se (za razliku od starijih) uobicajeno veze fleksibilnost,
preduzetnost i sposobnost da brze reaguju na promene u okruzenju kao i da ih sami kreiraju.

U prilog ovome ide i ¢injenica da je koncept menadzmenta ljudskih resursa relativno nov
ne samo u bankarskoj, ve¢ i u celoj poslovnoj praksi u Srbiji i da starije generacije radnika
nisu imale prilike da ga izu¢avaju na fakultetima kao ni da ga primenjuju u svom radu, ve¢
su radno iskustvo sticali u okviru kadrovske funkcije. Uo¢ena razlika u starosti zaposlenih
u odeljenju za ljudske resurse posmatranih banaka ne ukazuje samo na to da su banke sa
razvijenijom praksom menadZmenta ljudskih resursa viSe zainteresovane za mlade
struénjake ve¢ i da su ti mladi struénjaci viSe zainteresovani da rade kod njih. lako ne
postoji zasebno pitanje u upitniku o starosnoj dobi rukovodilaca odeljenja za ljudske
resurse banaka pri anketiranju ispitanika doslo se i do tih podataka. Rukovodioci odeljenja
za sve tri grupe posmatranih banaka su iznad 50 godina starosti $to je i oCekivano jer su
mnogobrojna istrazivanja pokazala da se podizanjem menadZerskog nivoa povecava
starosna dob, odnosno starost menadZera, a njenim sniZavanjem, starost menadZera opada.
(Sikavica & Bahijerevié - Siber, 2004, p. 55)

Pregledom prikazanih podataka na Slici 5 moze se konstatovati da je prisutna Zzenska
dominacija kada je re¢ o polnoj strukturi zaposlenih u odeljenjima za ljudske resurse. Sa
aspekta polne strukture zaposlenih u odeljenju za ljudske resurse banke iznad proseka
imaju konkurentnije radnike jer je kod njih najviSe prisutna srazmernost uc¢esca oba pola.
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lako ne postoji zasebno pitanje u upitniku o polu rukovodilaca odeljenja za ljudske resurse
banaka pri anketiranju ispitanika doSlo se i do tih podataka. Rukovodioci odeljenja
posmatranih banaka uglavnom su zene (85%). Ovaj podatak potvrduje da prilike za zene
koje stupaju na menadzerske pozicije rastu. Ovde treba spomenuti i to da pored li¢nih
karakteristika i potrebnih kompetencija, napredovanje u karijeri moze zavisiti od vrste
poslovne funkcije, industrije, delatnosti i sl. Tako da 85% Zena na mestu rukovodioca
odeljenja za ljudske resurse i nije tako iznenadujuéi obzirom da su neka istrazivanja
pokazala da ¢e se zene najpre na¢i na menadzerskim polozajima u oblastima poput
upravljanja ljudskim resursima ili odnosa sa javnosc¢u kao i u finansijskim preduzeéima
poput banaka 1 osiguravajucih drustava zaa koje je karakteristiéno da zaposljavaju veci
procenat Zena. Pretezno vodstvo Zena na mestu rukovodioca odeljenja za ljudske resurse i
nije tako iznenadujuci obzirom na ¢injenicu da je polna struktura zaposlenih u posmatranim
bankama uglavnom Zenska.

Slika 5: Polna struktura zaposlenih u odeljenjima za ljudske resurse istrazivanih
banaka

Banke - prosek

B Izrazito Zensko odeljenje B Izrazito mus$ko odeljenje O Srazmerna prisutnost oba pola O h

Iako se formalno obrazovanje ne moze poistovetiti sa nivoom kompetentnosti stru¢njaka
za ljudske resurse buduci da se oni neformalno obrazuju (nadograduju kompetencije), ipak
se podrazumeva da se odredeni stepen Skolske spreme pretpostavlja kao obavezan za
obavljanje aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa. 1z predstavljenih podataka na Slici 6
mozemo istaci da je nivo formalnog obrazovanja struénjaka za ljudske resurse u bankama
u Srbiji viSe nego zadovoljavajuci, jer u sve tri posmatrane grupe banaka oko 1 vise od 50%
struénjaka za ljudske resurse ima fakultetsku diplomu. Kod grupe banaka iznad proseka
obrazovni nivo zaposlenih u odeljenju analiziran kroz formalni stepen obrazovanja je
najvecl.
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Slika 6: Kvalifikaciona struktura zaposlenih u odeljenjima za ljudske resurse
istrazivanih banaka

Banke - prosek

B VSS,MR,DR B VSS sa odredenim %VSS B VSS sa odredenim %VSS O —

Kada se radi o razvojenosti i kvalitetu prakse menadzmenta ljudskih resursa u posmatranim
bankama problem nije formalno obrazovanje stru¢njaka za ljudske resurse nego
posedovanje upotrebljivih znanja, potrebnih za obavljanje ove prakse, koja ¢esto zaostaju
za formalnim obrazovanjem. Sadrzaji obrazovnih programa nasih fakulteta, a posebno
ekonomskih tek su u poslednjih par godina poceli da nude menadzerska znanja iz oblasti
upravljanja ljudskim resursima. S toga su vrlo bitna pitanja profil obrazovanja stru¢njaka
za ljudske resurse i njihova dodatna edukacija iz ove oblasti.

Slika 7: Strué¢ni obrazovni profil zaposlenih u odeljenjima za ljudske resurse
istrazivanih banaka

Banke - prosek

B ekonomski B pravni O tehni¢ki B neki drugi —
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Kada se radi o stru¢énom obrazovnom profilu zaposlenih u odeljenjima za ljudske resurse
posmatranih banaka, Slika 7 pokazuje najveéu dominaciju menadzera ljudskih resursa
ekonomskog profila kod banaka iznad proseka i prose¢nih banaka $to je u redu obzirom na
vrstu delatnosti u kojoj su zaposleni. Ovde treba istaci to da iako banke pri zaposljavanju
stru¢njaka za ljudske resurse traze uglavnom ekonomsko obrazovanje, ono nije apsolutni
uslov za ulazak i razvoj karijere u ovoj oblasti obzirom na dve ¢injenice: prva, danas
organizacije ulazu velika sredstva u obuku zaposlenih, i druga, za uspesno rukovodenje i
izvrSavanje aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa nije presudno samo znanje iz oblasti
ekonomskih nauka ve¢ su potrebne i mnoge druge vesStine i sposobnosti kao i li¢ne
karakteristike. S obzirom na prirodu poslova upravljanja ljudskim resursima pozeljni su
ljudi razlic¢itih profila.

Slika 8: Ulaganje u dodatno obrazovanje zaposlenih u odeljenjima za ljudske
resurse istrazivanih banaka

Banke - prosek

B Gesto B ponekad O nikad O —

Kada je u pitanju dodatna edukacija stru¢njaka za ljudske resurse u posmatranim bankama
onda je ona u najvecoj meri, §to se moze videti i iz prikaza podataka na Slici 8, prisutna
kod banaka iznad proseka. Banke sa razvijenijom praksom menadzmenta ljudskih resursa
Cesto Salju svoje stru¢njake na dodatno usavrSavanje (seminari, kursevi, stipendiranje
posdiplomskih studija, odlasci u druge zemlje itd) i ulazu u njihove kompetencije. To samo
pokazuje da obavljanje aktivnosti upravljanja ljudskim resursima postaje sve sloZenije i
zahtevnije.
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Slika 9: Prose¢ni broj godina radnog staza zaposlenih u odeljenjima za ljudske
resurse istrazivanih banaka

Banke - prosek

B Do 1 godine B Od 2 do 5 godina B Od 6 do 10 godina B Od 11 do 20 godina Preko 20 godina h

Pitanje radnog staza uzima se kao jedno od bitnih elemenata u analizi konkurentnosti
zaposlenih budu¢i da je za njihovu kompetentnost potrebno odredeni broj godina radnog
staza, iskustva. Pregledom podataka na Slici 9 moze se uociti veliki procenat menadzera
ljudskih resursa sa radnim stazom ispod deset godina u posmatranim bankama. Opste
prihvacena pretpostavka da veéi broj godina radnog staza podrazumeva vecée radno
iskustvo u ovom slucaju nije potvrdena. Ako uporedimo ove podatke sa podacima starosne
strukture zaposlenih u odeljenjima za ljudske resurse istrazivanih banaka (Slika 4) mogu
se izvesti sledeéi zakljucci:

» Vecina menadzerskog kadra zaposlena je kroz procese restruktuiranja i
promena te iz tih razloga nemaju veliki broj godina radnog staZa u datim
bankama, a §to ne znac¢i da nemaju potrebno radno iskustvo;

» Prosecan broj godina radnog staza stru¢njaka za ljudske resurse u
posmatranim bankama (ispod deset godina) upucuje i na to da su u mnogim
posmatranim bankama organizacione promene podrazumevale i formiranje
odeljenja za ljudske resurse i jacanje aktivnosti upravljanja ljudskim
resursima;

» Kako je privatizacija naSih banaka iSla u pravcu sve veceg dolaska stranih
vlasnika moze se ustanoviti i veza jacanja odeljenja za ljudske resurse sa
prisutnoséu stranog kapitala. Novi strani vlasnici su zaposljavali nove
radnike zamjenjujuci nedovoljno dobre i sli¢no.
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= Analiza kvaliteta organizacije rada odeljenja za ljudske resurse

Funkcija upravljanja ljudskim resursima u bankama moze biti organizovana na razlicite
nacine. Konkretno organizaciono reSenje zavisiCe od velli¢ine banke, karakteristika
zaposlenih, vrste bankarskih delatnosti, strategije poslovanja, kulture, sistema vrednosti
menadZmenta, kao 1 od stepena razvijenosti poslova upravljanja ljudskim kapitalom.
Organizacija sektora ljudskih resursa u razvijenim bankarskim organizacijama najcesce se
struktuira u okviru Cetiri glavne oblasti prakse upravljanja ljudskim kapitalom: planiranje,
obezbedivanje, razvoj i odrzavanje ljudskih resursa, a Cesto se za neke pojedine aktivnosti
angazuju 1 spoljni saradnici.

Slika 10: Podeljenost odeljenja za ljudske resurse istrazivanih banaka na sektore

Banke - prosek

NI F—

Pregledom podataka na Slici 10 moze se uociti da one banke koje imaju razvijeniju praksu
upravljanja ljudskim resursima imaju kvalitetniju organizaciju njihovog rada posmatranu
iz ugla postojanja podeljenosti njihovih odeljenja na sektore. Najprisutniji sektori u okviru
odeljenja za ljudske resurse banaka su sektor za obuku i razvoj i sektor za regrutaciju i
selekciju zaposlenih, rede su prisutni sektori za nagradivanje, upravljanje karijerom,
ocenjivanje rada zaposlenih, orjentaciju i socijalizaciju zaposlenih, strateSko planiranje i
sl.
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Slika 11: Outsoursing pojedinih aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa
istrazivanih banaka

Banke - prosek

BDABNEDO O

Prezentovani podaci na Slici 11 pokazuju da one banke koje imaju razvijeniju praksu
upravljanja ljudskim resursima za pojedine aktivnosti angazuju spoljne saradnike.
Najcesce se angazuju spoljni saradnici za obuku i trening zaposlenih kao i za regrutaciju i

selekciju radnika.

Slika 12: Postojanje jasno definisanih i usvojenih procedura za aktivnosti
menadZmenta ljudskih resursa istraZzivanih banaka

Banke - prosek

LD P —
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Postojanje jasnih, definisanih i usvojenih procedura za obavljanje aktivnosti menadzmenta
ljudskih resursa banke samo potvrduje razvijenost sistema upravljanja ljudskim resursima
jer bez toga ovi procesi se sprovode stihijski, neorganizovano i ono $to je mozda najvaznije
za njih ne postoji sistem vrednovanja rada i doprinosa bankarskoj organizaciji. Podaci na
Slici 12 pokazuju da one banke koje imaju razvijeniju praksu upravljanja ljudskim
resursima beleze najveci procenat postojanja jasnih, definisanih i usvojenih procedura za
obavljanje procesa menadzmenta ljudskih resursa.

Slika 13: Postojanje saradnje izmedu menadZera ljudskih resursa i ostalih
menadZera pri donoSenju odluka o glavnim pitanjima vezanim za ljudske resurse u
istrazivanim bankama

Banke - prosek

LI ——

Odgovornost za poslove upravljanja ljudskim resursima u organizaciji treba da bude na
svim nivoima menadzmenta. S toga se jedan deo analize kvaliteta aktivnosti menadzmenta
ljudskih resursa odnosio i na ispitivanje postojanja saradnje i deljenja odgovornosti
prilikom donosenja odluka o pitanjima ljudskih resursa izmedu stru¢njaka za ljudske
resurse i menadzera u posmatranim bankama. Podaci na Slici 13 pokazuju da najveci nivo
saradnje za donosenje odluka o pitanjima ove prase izmedu stru¢njaka za ljudske resurse i
menadzera primecen je u bankama iznad proseka Sto predstavlja jo§ jedan od dokaza
razvijenosti njihove prakse upravljanja ljudskim resursima.
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= Analiza kvaliteta aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa

Tabela 29 prikazuje Sesnaest posmatranih pokazatelja razvijenosti glavnih aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa u istrazivanim bankama. Ove aktivnosti podeljene su u Cetiri
grupe pokazatelja: pokazatelji vezani za aktivnost planiranja ljudskih resursa, pokazatelji
vezani za obezbedivanje ljudskih resursa (regrutacija, selekcija), pokazatelji vezani za
razvoj ljudskih resursa (obuka, razvoj karijere, vrednovanje radne uspesnosti) i pokazatelji
vezani za odrzavanje ljudskih resursa (sistem plata i beneficija, sistem zdravlja i

bezbednosti).

Tabela 29: Pokazatelji vezani za aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa

istrazivanih banaka

% prisutnosti pokazatelja

Banke Banke - Banke
Naziv Pokazatelj aktivnosti MLJK-a iznad prosek ispod
aktivnosti proseka proseka
DA | NE | DA | NE | DA | NE
Planovi potreba za ljudskim resursima 75 |25 |25 |75 |15 |85
izraduju se svake godine
Planiranje HR planovi donose se na osnovu strategije 75 |25 |25 |75 |25 |75
ljudskih poslovanja
resursa U banci postoji praksa kontinuirane izrade 25 |75 |15 |85 100
planova zamena (sukcesije) za kljuéna radna
mesta
Profil zahteva za radna mesta u banci je jasno | 100 | 0 75 |25 |50 |50
Analiza posla i precizno definisan
Kori$éenje raznovrsnih metoda regrutacije 100 | O 85 |15 |75 |25
Obezbedivanje | Kori$¢enje raznovrsnih metoda selekcije 100 | O 85 |15 |75 |25
ljudskih
resursa
Koris¢enje raznovrsnih metoda evaluacije 50 |50 [25 |75 |15 |85
obrazovanje i razvoja
Koris¢enje raznovrsnih metoda za razvoj 50 |50 [25 |75 |15 |85
karijere
Obuka i razvoj | U banci postoji formalizovan i kontinuiran 8 |15 |75 |25 |50 |50
zaposlenih sistem vrednovanja radne uspe$nosti
Postojanje viSe ucesnika u ocenjivanju rada 75 |25 |50 |50 [25 |75
zaposlenih
U banci su zaposleni upoznati sa 75 |25 |50 |50 |25 |75
kriterijumima ocenjivanja radne uspesnosti
U banci su zaposleni upoznati sa rezultatima 75 |25 |50 |50 |25 |75
njihovog rada
U banci se sa zaposlenima obavlja razgovoro |75 |25 |50 |50 |25 |75
rezultatima njihovog rada radi utvrdivanja
korektivnih mera
Neki zaposleni se u istrazivanim bankama 75 |25 |50 |50 |75 |25
vrednuju i tretiraju kao posebno vazni
stru¢njaci (kompetencije koje treba zadrzati)
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HR odeljenje uklju¢eno u kreiranje sistema 50 |50 |25 |75 100

zarada
OdrZzavanje Banka nudi razne moguénosti uceséa 50 |50 |25 |75 100
ljudskih zaposlenih u njenim poslovnim uspesima
resursa (podela profita, zarade, bonusi, stimulativni

pakte beneficija)

U banci postoje razvijeni programi usmereni 75 |25 |50 |50 |75 |25
na oCuvanje zdravlja i bezbednosti na poslu

Prikazani podaci u Tabeli 29 jasni istiu razliku u razvijenosti klju¢nih funkcija
menadzmenta ljudskih resursa izmedu tri grupe posmatranih banaka. UocCena razlika
izmedu banaka koje imaju kvalitetniju praksu upravljanja ljudskim resursima od banaka
koje imaju manje razvijeniju praksu istice slede¢e: planovi potreba za ljudskim resursima
izraduju se redovno, postojanje strateskog pristupa aktivnostima menadzmenta ljudskih
resursa, postojanje planova sukcesije za klju¢ne ljude u organizaciji, profil zahteva za radna
mesta se definiSu precizno i to ne samo sa aspekta Skolske spreme (5to je u veéini slu¢ajeva
kod banaka sa manje razvijenom praksom upravljanja ljudskim resursima), vec i sa aspekta
znanja, sposobnosti, vestina, radnog iskustva, li¢nih osobina i fizi¢kih (zdravstvenih)
zahteva, postojanje Siroke i razvijene palete metoda regrutacije, selekcije, evaluacije obuke
zaposlenih i njihovg razvoja karijere, dok kod banaka sa manje razvijenom praksom obuka
1 obrazovanje zaposlenih se vrsi sporadi¢no, po potrebi, za pojedine grupe zaposlenih, a
nije zanemarljiv ni procenat onih koji smatraju da zaposleni treba da se sami $koluju i
obucavaju na sopstveni troSak, za ocenjivanje radne uspe$nosti uglavnom ne postoje jasni
kriterijumi, a sa zaposlenima se o rezultatima njihovog rada uglavnom ne razgovara,
zaposleni nisu u dovoljnoj meri motivisani, a plata je najces¢i oblik stimulacije.

Kako se puna efektivnost i efikasnost aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa postize
njihovim medusobnim dejstvom, znacajan deo analize kvaliteta ovih aktivnosti posvecen
je ispitivanju postojanja integrisanosti klju¢nih procesa menadzmenta ljudskih resursa
posmatranih banaka. U Tabeli 30 prikazani su pokazatelji koji se odnose na ispitivanje
postojanja medusobne povezanosti Ovih procesa u posmatranim bankama.

Tabela 30: Integrisanost aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa u istrazivanim

bankama
% prisutnosti pokazatelja
Banke Banke — Banke
Integrisanost Pokazatelj povezanosti iznad prosek ispod
proseka proseka
DA | NE | DA [ NE | DA | NE
Anliza posla i | Podaci iz profila zahteva za radna mesta 75 |25 |50 |50 |50 |50
obezbedivanje | koriste za donoSenje odluka o pitanjima
zaposlenih vezanim za regrutaciju i selekciju
Analiza posla i | Podaci iz profila zahteva za radna mesta 75 |25 |50 |50 |15 |85
razvoj koriste za donoSenje odluka o pitanjima
zaposlenih vezanim za obuku i trening
Analiza posla i | Podaci iz profila zahteva za radna mesta 50 |50 |25 |75 |15 |85
razvoj koriste za donoSenje odluka o pitanjima
zaposlenih vezanim za kretanje u karijeri
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Analiza posla i | Podaci iz profila zahteva za radna mesta 75 |25 |50 |50 |15 |85
razvoj koriste za donoSenje odluka o pitanjima

zaposlenih vezanim za ocenjivanje zaposlenih

Analiza posla i | Podaci iz profila zahteva za radna mesta 50 |50 [25 |75 |50 |50
odrZavanje koriste za donoSenje odluka o pitanjima

zaposlenih vezanim za plate i beneficije

Ocenjivanje Podaci o vrednovanju radne uspesnosti koriste | 50 | 50 |25 | 75 100
zaposlenih i | za donosenje odluka o pitanjima vezanim za

planiranje izradu HR planova i strategija

ljudskih

resursa

Ocenjivanje Podaci o vrednovanju radne uspesnosti koriste | 75 |25 |50 |50 |50 |50
zaposlenih i | za donosenje odluka o pitanjima vezanim za

obuka obuku i trening

Ocenjivanje Podaci o vrednovanju radne uspesnosti koriste | 50 |50 |25 |75 |15 |85
zaposlenih i | za donoSenje odluka o pitanjima vezanim za

karijera kretanje u Karijeri

Ocenjivanje Podaci o vrednovanju radne uspesnosti koriste | 50 |50 |25 |75 |15 |85
zaposlenih i | za donoSenje odluka o pitanjima vezanim za

odrzavanje plate i beneficije

Ocenjivanje Podaci o vrednovanju radne uspesnosti koriste | 50 | 50 |25 | 75 100
zaposlenih i | za vrednovanje procesa selekcije

selekcija

Ocenjivanje Podaci o vrednovanju radne uspesnosti koriste | 50 | 50 |25 |75 100
zaposlenih i | za vrednovanje programa obuke i razvoja

obuka

Pregledom podataka u Tabeli 30 moze se jasno uoditi razlika u razvijenosti menadzmenta
ljudskih resursa izmedu tri grupe posmatranih banaka sa aspekta postojanja medusobne
povezanosti glavnih procesa upravljanja ljudima. Uocena razlika izmedu banaka koje
imaju manje kvalitetniju praksu upravljanja ljudskim resursima od banaka koje imaju
razvijeniju praksu pre svega ogleda se u tome $to ne postoji ili u nedovoljnoj meri postoji
medusobna povezanost generickih aktivnosti: podaci iz profila zahteva za radna mesta se
uglavnom ne koriste za donoSenje odluka o selekciji, obuci, kretanjima u karijeri, oceni
rada zaposlenih kao i sistema njihovg nagradivanja, rezultati obuke se uglavnom prate sa
apekta troska, a ne sa aspekta ucinka i poboljSanja poslovanja, unapredenje na bolje
pozicije se uglavnom ne vrSi na osnovu pazljivog pracenja i identifikacije postignutih
radnih rezultata itd.

166




= Analiza vrednovanja znacaja aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa

U kojoj meri je razvijen odredeni sistem menadzmenta ljudskih resursa u bankarskoj
organizaciji najbolje se moze sagledati kroz sam odnos banke prema ovoj praksi. U Tabeli
31 prikazani su posmatrani pokazatelji vrednovanja znacaja ove prakse u istrazivanim
bankama.

Tabela 31: Vrednovanje zna¢aja aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa u
istrazivanim bankama

% prisutnosti pokazatelja
Vrednovanje Banke Banke — Banke
znacfaja HR Vrsta pokazatelja iznad prosek ispod
aktivnosti proseka proseka
DA | NE | DA | NE | DA | NE
Strategijski Rukovodilac HR odeljenja aktivno ucestvujeu | 75 [ 25 |25 |75 |15 |85
znacaj radu borda direktora banke
Strategijski HR praksa je doprinela dobijanju priznanja za 100 75 |25 |25 |75
znadaj kvalitet usluge.
Strategijski Rezultati istrazivanja zadovoljstva zaposlenih 75 |25 |50 |50 |15 |85
znacaj koriste za konkretne aktivnosti u HR odeljenju
banke.
Adekvatnost | Tacan naziv HR odeljenja u banci 100 75 |25 |50 |50
naziva
Vrednovanje | Postojanje evaluacije HR ucinka. 100 50 |50 |25 |75
ucinka HR-a
Vrednovanje | Ocenarada HR-a je formalno izraZena 75 |25 |50 |50 |15 |85
ulinka HR-a
Vrednovanje | Postojanje vise uc¢esnika u ocenjivanju rada 100 50 |50 |25 |75
u¢inka HR-a | HR-a
Vrednovanje | Rezultati aktivnosti HR odeljenja uglavnom se 100 |25 |75 |15 |85
uinka HR-a | prate sa aspekta troska
Ulaganje  u | Povecéano ulaganje u HR aktivnosti u protekle 100 75 |25 |50 |50
HR tri godine.
Ulaganje  u | Postoji procenat zaposlenih u HR odeljenju koji | 100 100 50 | 50
HR su imali neku vrstu dodatne obuke.
Ulaganje  u | U poslednje tri godine HR odeljenje je dobilo 100 50 |50 |15 |85
HR novozaposlene.

Kao i u prethodnim tako i u Tabeli 31 jasno se moze uociti razlika u razvijenosti
menadzmenta ljudskih resursa izmedu tri grupe posmatranih banaka i sa aspekta
vrednovanja znacaja upravljanja ljudskim resursima. Kvalitetniji i profesionalniji pristup
vrednovanju aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa nuzan je uslov za ostvarivanje
povezanosti izmedu ove prakse i organizacionih performansi.

Iz prikaza podataka u Tabeli 31 moze se zakljuiti da i sa ovog aspekta prva grupa banaka
(iznad proseka) ozbiljnije pristupa poslovima upravljanja ljudskim resursima. Ove banke
za razliku od ostale dve grupe posmatranih banaka imaju rukovodioca odeljenja za ljudske
resurse koji aktivno ucestvuje u radu borda direktora banke Sto potvrduje ¢injenicu da se
strateSki odnose prema aktivnostima menadzmenta ljudskih resursa, prepoznavaju i
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priznaju znacaj ovih aktivnosti za unapredenje kvaliteta bankarske usluge i zadovoljstva
zaposlenih, imaju adekvatnije nazive njihovih odeljenja, vise finansijskih sredstava ulazu
u rad i kvalitet rada odeljenja za ljudske resurse (ulaganje u dodatnu obuku zaposlenih u
odeljenju, prijem novih radnika u odeljenju, ulaganje u kvalitet aktivnosti), imaju razvijen
formalizovan sistem vrednovanja rezultata rada odeljenja za ljudske resurse.

Treba spomenuti jo$ i to da su se ispitanicima u upitniku u vezi sa kvalitetom aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa postavila i sledeca tri pitanja: 1) koja su tri najveca izova za
odeljenje ljudskih resursa banke u naredne tri godine, 2) koje to aktivnosti odeljenja banke
najviSe doprinose performansama banke i 3) koje to aktivnosti odeljenja banke treba najpre
da se unaprede kako bi se uvecale performanse banke. Tabela 32, prikazuje sumirane
odgovore tri grupe posmatranih banaka.

Tabela 32: Stavovi menadzZera ljudskih resursa o kvalitetu prakse menadZmenta
ljudskih resursa u istraZivanim bankama

Sumirani odgovori

Pitanje

Banke iznad proseka

Banke — prosek

Banke ispod proseka

Koja su tri najveca izova
za HR odeljenje banke u
naredne tri godine?

Zadrzavanje  kljucnih
ljudi

Motivacija zaposlenih
Jacanje org.kulture sa
fokusom na ucenje i
razvoj

Odrzati broj zaposlenih
na istom nivou
Povecati zarade
Edukacija

JaCanje znacaja rada HR
sektora

Obuka glavnih
menadZera 0 HR
znacaju

Obuka HR menadzera

Koje to aktivnosti HR
odeljenja banke najvise
doprinose

performansama banke?

Sistemi nagradivanja i
vrednovanje radne
uspesnosti

Obuka zaposlenih

Nagradivanje i obuka

Koje to aktivnosti HR
odeljenja banke treba
najpre da se unaprede
kako bi se uvecale
performanse banke?

Izrada plana karijere za
kljuéne zaposlene
Redefinisanje  politike
nagradivanja

Stratesko plniranje
ljudskih resursa
Edukacija HR
menadZera

HR Informacioni sistem

Veliki procenat
odgovora — «sve,
Obuka

Podizanje strateske
vaznosti HR

Odgovori pokazuju da su menadzeri ljudskih resursa banaka sa manje razvijenom praksom
menadzmenta ljudskih resursa koliko toliko svesni toga kao i1 toga da je za uspesnije
poslovanje neophodna promena u smislu jacanja ovog sektora u banci. Pregledom
odgovora vrlo brzo se uo¢ava jedna zajednicka stvar za sve tri grupe posmatranih banaka,
a to je nagradivanje i vrednovanje rada zaposlenih.
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Uporedujuci rezultate deskriptivne analize pokazatelja razvijenosti glavnih aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa u istrazivanim bankama iz 2010 godine sa ovim rezultatima
moze se istaéi da je:

= Doslo do znacajnog razvoja kvaliteta aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa;

= Doslo do primene sve vise integrisanog pristupa u obavljanju prakse menadzmenta
ljudskih resursa;

= Doslo do sve veceg vrednovanja znacaja menadzmenta ljudskih resursa za kvalitet
poslovanja;

= Interesantno je istaci i ¢injenicu da je u prvom istrazivanju kao najveci izazov ove
prakse identifikovana aktivnost edukacije, obujke i razvoja, a sada sistem
nagradivanja i vrednovanja radnih rezultata i ponaSanja.

6.8.4. Analiza konkurentnosti ljudskih resursa istrazivanih banaka

Odnosi izmedu sistema upravljanja ljudskim resursima i kvaliteta poslovanja banaka su
mnogo slozeniji i upravo ta kompleksnost isti¢e neophodnost uvodenja u analizu
posredujuée varijable — vrednost ljudskih resursa. Osnovna svrha istrazivanja je u tome da
dokaze da prakse menadzmenta ljudskih resursa generiSu bolje poslovne rezultate
visedimenzionalno, a jedna od tih dimenzija je stvaranje vece vrednosti ljudskih resursa.
Polaze¢i od toga u daljem tekstu sledi analiza kvaliteta ljudskih resursa posmatranih
banaka.

Visekriterijumsko rangiranje posmatranih banaka prema kvalitetu (vrednosti,
konkurentnosti) ljudskih resursa izvrSeno je na isti nacin kao i prethodno istrazivacko polje
(kvalitet prakse menadzmenta ljudskih resursa). Istovremenim posmatranjem razli¢itih
parametara u okviru pokazatelja vrednosti ljudskih resursa i izratunavanjem njihovih
sumacionih skorova u Tabeli 33 dat je viSekriterijumski rang istrazivanih banaka prema
kvalitetu ljudskih resursa.

Tabela 33: Visekriterijumsko rangiranje istrazivanih banaka prema kvalitetu
ljudskih resursa

R.b. | Naziv banke Vrednost Rang
1 Banka Intesa 45.00 1
2 Erste banka 43.00 2
3 Halk banka 39.00 5
4 SberBanka 31.00 6
5 Kredit Agricole banka 41.00 3
6 Telenor banka 22.00 9
7 OTP banka 26.00 8
8 Adiko banka 26.00 8
9 Komercijalna banka 33.00 6
10 | Direktna banka 27.00 7
11 | Opportunity banka 39.00 4
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Na osnovu kori$¢enja mera precentila i precentilnih rangova prikazanih u narednoj tabeli
definisani su polozaji posmatranih banaka prema konkurentnosti ljudskih resursa, Tabela
34.

Tabela 34: Precentilne mere za definisanje poloZaja istrazivanih banaka prema
kvalitetu ljudskih resursa

Mean 33.0000
Median 32.0000
Std. Deviation 7.60383
Minimum 21.00
Maximum 45.00
C34 27.7400
C68 38.7100

Na osnovu koriséenih mera precentila i precentilnih rangova izvrSeno je ocenjivanje i
rangiranje, prema kvalitetu ljudskih resursa, posmatranih banaka u tri grupe: banke iznad
proseka, prose¢ne banke i banke ispod proseka $to ¢ini sadrzaj naredne tabele.

Tabela 35: Klasifikacija istraZivanih banaka prema kvalitetu ljudskih resursa

Banke iznad proseka Banke — prosek Banke ispod proseka
Vrednost — iznad C68 centila Vrednost — Izmedu C35 i C67 centila Vrednost — ispod C34 centila
1 Banca Intesa 1 | Komercijalna banka 1 | Telenor banka

2 ErsteBank 2 | Halk banka 2 | OTP Banka

3 SberBanka 3 | Kredit Agricole banka 3 | Direktna banka

4 4 | Opportunity banka 4 | Adiko banka

Za sveobuhvatnu analizu kvaliteta ljudskih resursa u posmatranim bankama nije dovoljno
samo oceniti i rangirati banke, odnosno odgovoriti na pitanje koje banke iz uzorka
istrazivanja imaju vecu vrednost ljudskih resursa (Sto je do sada prikazano) jer se time ne
dobija odgovor na pitanje Sta znaci razlika u kvalitetu ljudskih resursa na osnovu koje je
uradeno njihovo ocenjivanje i rangiranje. Odgovor na to pitanje u istraZivanju je postignuto
putem dobijenih rezultata deskriptivne analize kvaliteta ljudskih resursa u posmatranim
bankama ¢ija interpretacija sledi u daljem tekstu rada.

U vreme kada su radena ova istrazivanja doSlo je do krupnih promena u bankarskom
sektoru u pravcu spajanja i pripajanja banaka $to je uticalo u velikoj meri na poslovanje
banaka u nasoj zemlji. Kroz procese spajanja i pripajanja, promena vlasnicke strukture
mnogih banaka vrsilo se i restruktuiranje i procesi smanjivanja broja zaposlenih. S toga se
jedno od pitanja u upitniku odnosilo na ispitivanje da li postoji plan smanjenja broja
zaposlenih i za narednu godinu. Podaci prikazani na Slici 14 pokazuju da je najveca
redukcija zaposlenih planirana u grupama posmatranih banaka ispod proseka i prosek, dok
nije zanemarljiv ni procenat (50%) planirane redukcije i kod banaka iznad proseka. U
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istrazivanju je bilo vazno i postaviti pitanje razloga planirane redukcije jer ako se sprovodi
radi poboljSanja organizacionih performansi, onda smanjivanje broja zaposlenih nije nista
neocekivano 1 moglo be se re¢i da se radi o ekonomski opravdanom procesu u cilju
povecanja produktivnosti i efikasnosti. Kao najées¢i uzroci planirane redukcije ispitanici u
istrazivanju su naveli organizacione promene i smanjenje obima poslovanja. Ovde treba
naglasiti da ukoliko se organizacione promene svedu samo na strategiju smanjivanja broja
zaposlenih (po principu ~ nizi troskovi radne snage ~ nizi ukupni troSkovi ~ veci profit
banke) odnosno ukoliko proces smanjenja broja zaposlenih ne bude bio isprac¢en Sirim
procesom restruktuiranja, odnosno drugim promenama. u struktuiri, tehnologiji,
procesima, radnim zadacima, ostvari¢e se skromni rezultati uz istovremeno brojne
negativne posledice. Jedna od najvaznijih negativnih posledica koja ¢e imati dugoro¢ne
efekte je gubitak ljudskog kapitala.

Slika 14: Postojanje plana za smanjivanje broja zaposlenih u istraZivanim bankama

Banke -prosek ¢f < |

I I S —

Podaci na Slici 14 mogu ukazati i na buduce izazove prakse menadzmenta ljudskih resursa
u uslovima intezivne konsolidacije bankarskog trzista i traZenja najboljih reSenja za njeno
prevazilazenje. Izazovi sa kojima se ova funkcija suocava vezani su za €injenicu Sto se
Cesto nalazi pod snaznim pritiskom vlasnika i glavnog menadZmenta da u sklopu
implementacije strategije smanjenja preduzeca predlozi reSenja koja ¢e u kratkom roku
dovesti do redukcije broja zaposlenih. lzazovi ove funkcije nisu vezani samo za
implementaciju procesa otpustanja zaposlenih, ve¢ i da na efektivan nacin upravlja
zaposlenima koji su ostali u preduzecu, jer kada dode do smanjenja broja zaposlenih, pad
radnog morala kod preostalih zaposlenih je gotovo neizbezna posledica. Preostali zaposleni
nakon procesa smanjenja preduzeca i otpuStanja vrlo Cesto su zabrinuti u pogledu
sigurnosti svog zaposlenja, nov¢anih primanja, radnih obaveza i vremena §to neminovno
dovodi do pada produktivnosti.

Pored opisanih pokazatelja kvalitativne prirode, vrednost ljudskih resursa posmatranih
banaka analizirala se i uz pomo¢ pokazatelja demografskih osobina zaposlenih (starosna,
polna struktura), pokazatelja obrazovanja (kompetentnosti) zaposlenih (kvalifikaciona
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struktura zaposlenih, ulaganje u njihovo obrzovanje, kvalifikaciona struktura
novozaposlenih) i pokazatelja mobilnosti zaposlenih (prose¢na duzina radnog staza).

Jedan od pokazatelja konkurentnosti zaposlenih svakako moze biti i pokazatelj prosecne
starosne strukture zaposlenih u posmatranim bankama. Banke koje imaju starije zaposlene
mogu se smatrati manje konkurentnijim jer se godine starosti radnika uobicajeno vezuju za
nefleksibilnost, umanjene sposobnosti u¢enja i razvoja, opadanje vestina i slicno. Podaci
na Slici 15 pokazuju da sa ovog aspekta analize konkurentnosti ljudskih resursa banke
ispod proseka imaju najveéi procenat starijih radnika. Analiza prose¢ne starosti zaposlenih
moze ukazati i na to da prakse menadzmenta ljudskih resursa onih banaka koje imaju starije
zaposlene u buduénosti ¢e biti suocene sa izazovima trazenja njihove adekvatne zamene,
uvodenja novih radnika u posao i ukoliko ne budu imali izradene adekvatne planove
ljudskih resursa bi¢e suoceni sa nedostatkom kompetencija za obavljanje bankarskih
poslova i borbu sa konkurencijom.

Slika 15: Starosna struktura zaposlenih u istraZivanim bankama

Banke - prosek

B Do 25 godina B Od 26 do 35 godina B Od 36 do 45 godina B Od 46 do 55 godina B Preko 56 godina h

Podaci na Slici 16 pokazujuda je za banke uglavnom karakteristi¢éna Zenska radna snaga
dok je srazmernost polova prisutna u grupama banaka prosek i iznad proseka po ¢emu one
imaaju i konkurentnije ljudske resurse. Gledano sa aspekta ravnopravnosti prisutnosti
polova, banke ispod proseka imaju najmanje konkurentnu radnu snagu, iako se ovde mora
naglasiti da je pretenciozno zakljuéivati 0 vrednosti ljudskih resursa na osnovu ovog
pokazatelja, odnosno re¢i da banke koje zaposljavaju manje od polovine bilo kojeg pola
nisu konkurentne.
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Slika 16: Polna struktura zaposlenih u istraZivanim bankama

Banke - prosek

B Dominacija Zena B Dominacija muSkaraca O Srazmerna prisutnost oba pola O _

Jedan od pokazatelja konkurentnosti bankarskog preduzeca u ovom istrazivanju data je i
kvalifikaciona struktura njegovih radnika. Svakako da one banke koje imaju ve¢i procenat
zaposlenih sa visokim obrazovanjem, imaju kvalifikovanije radnike i po tom aspektu
beleze vecu vrednost ljudskih resursa — Slika 17.

Slika 17: Kvalifikaciona struktura zaposlenih u istrazivanim bankama

Banke - prosek

B VSS sa odredenim % VSS B VSS sa odredenim % VSS O O h

Kvalifikaciona struktura zaposlenih jeste dobar, ali ne i dovoljan pokazatelj vrednosti
ljudskih resursa posmatranih banaka. Razlog tome leZi u ¢injenici da se znanje brzo S§iri,
ali 1 brzo zastareva, te da ukoliko se steCene fakultetskim obrazovanjem kompetencije ne
nadograduju, obnavljaju i inoviraju postaju vrlo brzo nekorisne. Zato kontinuirano ucenje
i razvoj zaposlenih postaje imperativ u poslovanju onih banaka koje Zele da opstanu na
izrazito konkurentnom globalnom trzistu koje ih okruzuje.
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Slika 18: Procenat zaposlenih u istraZzivanim bankama koji su imali neku vrstu
dodatne obuke u protekle tri godine

Banke - prosek

B Ispod 25% B Od 26% do 50% 0O Od 51% do 75% B8 Od 76% do 100% —

Kao §to se moze videti pregledom podataka na Slici 18 grupa banaka iznad proseka i jeste
okarakterisana kao takva zato §to belezi veéu vrednost ljudskih resursa merenu
pokazateljem obrazovanja zaposlenih, odnosno ima najve¢i procenat zaposlenih koji su
imali neku vrstu dodatne obuke u protekle tri godine.

Slika 19: Prosecan broj sati dodatne obuke po zaposlenom godiSnje u istrazivanim
bankama

Banke - prosek

B Ispod 5 sati B Od 6 do 10 sati O Od 11 do 20 sati O Preko 20 sati h

Prosecan broj sati dodatne obuke po zaposlenom godi$nje predstavlja jedan od pokazatelja
kompetentnosti, vrednosti ljudskih resursa u posmatranim bankama. Podaci na Slici 19
pokazuju da najveci broj sati dodatne obuke su imali zaposleni u bankama iznad proseka.
Kod ove grupe banaka primeceno je i da najviSe ulazu novcanih sredstava u obuku svojih
zaposlenih §to se moze videti i pregledom podataka na Slici 20.

174



Slika 20: Prosecan iznos sredstava po zaposlenom za dodatnu obuku godiSnje u
istrazivanim bankama

Banke - prosek

B Do 5 000 rsd B Od 6 000 do 10 000 rsd B Od 11 000 do 20 000 rsd O Preko 20 000 rsd h

Slika 21: Postojanje plana poveé¢anja ulaganja u dodatnu obuku zaposlenih za
narednu godinu u istraZivanim bankama

Banke - prosek

AELICLIEIL] e —

Prikazani podaci na Slici 21 mogu se okarakterisati kao ohrabljujuc¢i kada je u pitanju
uvecanje vrednosti ljudskih resursa kroz dodatno obrazovanje u posmatranim bankama jer
vecina banaka iz uzorka istraZivanja planira da ulaze vise sredstava u razvoj zaposlenih u
narednom periodu.

Pokazatelji mobilnosti zaposlenih koji su se koristili za analizu razlika u kvalitetu ljudskih
resursa izmedu posmatranih banaka u istrazivanju obuhvatili su prose¢an broj godina
radnog staza zaposlenih, podatke o dolascima u organizaciju, dok su podaci vezani za
odlaske iz organizacije koji takode, spadaju u ovu vrstu pokazatelja razmatrani u okviru
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analize zadovoljstva zaposlenih iz razloga §to spadaju i u objektivne pokazatelje
zadovoljstva.

Prosek godina radnog staza moze se smatrati pokazateljem mobilnosti i konkurentnosti
radne snage. Sve je prisutnija pojava da se broj godina staza provedenih u nekom preduzecu
smanjuje. Sigurno i stalno radno mesto ne postoji vise ni u perspektivi radnika ni
kompanije. U toku razvoja karijere pojedinci promene nekoliko radnih mesta, kompanija
pa ¢ak i zanimanja. Kompanija zbog sve vece nesigurnosti i rizika u poslovanju nije vise u
stanju da garantuje stalno zaposlenje.

Slika 22: Prosecni broj godina radnog staza zaposlenih u istrazivanim bankama

Banke - prosek

B Do 1 godine B Od 2 do 5 godina B Od 6 do 10 godina B Od 11 do 20 godina M Preko 20 godina h

Kao $to se moze videti iz prikazanih podataka na Slici 22 banke iznad proseka imaju
konkurentniju radnu snagu (zaposljavaju nove radnike, zamjenjuju nedovoljno dobre i
sli¢no).

176



Slika 23: Kvalifikaciona struktura novozaposlenih u istrazivanim bankama

Banke - prosek

B VSS B VSS sa odredenim % VS3S O VSS sa odredenim % VSS O h

Svi ispitanici u istraZivanju odgovorili su da je njihova organizacija zaposljavala nove ljude
u protekle tri godine te prema ovom pokazatelju mobilnosti zaposlenih (dolasci u
preduzece) nije moguce napraviti razliku izmedu posmatranih banaka. Obzirom na razlicite
veli¢ine banaka iz uzorka istrazivanja merene ukupnim brojem zaposlenih ni razlika u
broju novozaposlenih nije predstavljala dovoljno valjan indikator za izvodenje zakljuc¢aka
0 vrednosti ljudskih resursa. Tako da jedina stvar koja je bila korisna za izvodenje
zakljucka o razlikama u konkurentnosti zaposlenih u posmatranim bankama kada su u
pitanju dolasci u organizaciju jeste prosecna kvalifikaciona struktura novozaposlenih.
Podaci prikazani na Slici 23 ukazuju da grupa banaka iznad proseka je zaposljavala
najkvalifikovanije radnike.

Uporedujuci rezultate deskriptivne analize pokazatelja konkurentnosti ljudskih resursa u
istrazivanim bankama iz 2010 godine sa ovim rezultatima mozZe se istaci da je:

= Doslo do znacajnog ulaganja u kvalitet zaposlenih.

= Doslo do znacajnih promena u kvalitetu structure zaposlenih u pravcu
zapoSljavanja kvalifikovanih radnika.

= Doslo do promene svesti o znacaju ljudskih resursa za kvalitet poslovanja.
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6.8.5. Analiza zadovoljstva zaposlenih poslom

Svrha analize zadovoljstvazaposlenih poslom je u tome da za dokazivanje povezanosti
menadzmenta ljudskih resursa i poslovnih performansi nije dovoljna samo analiza kvaliteta
zastupljenih praksi upravljanja ljudskim resursima i kvaliteta vrednosti ljudskih resursa u
posmatranim bankama. Nije dovoljno samo stvarati veéi kvalitet ljudskih resursa kroz
razvijene prakse upravljanja ljudskim resursima, ve¢ koncept menadzmenta ljudskih
resursa insistira da se ti resursi stave u funkciju stvaranja vrednosti, potrebno je i da se
motivisu, pokrenu kako bi se njihov potencijal ugradio u vrednost bankarske usluge koje
time Cine bankarsku organizaciju konkurentnijom. S toga je, za dokazivanje povezanosti
menadzmenta ljudskih resursa i kvaliteta poslovanja posmatranih banaka u istrazivanju
ukljucena jo§ jedna posredujuca varijabla, a to su pokretaci ljudskih resursa, odnosno
zadovoljstvo zaposlenih poslom.

Visekriterijumsko rangiranje posmatranih banaka prema zadovoljstvu zaposlenih poslom
izvrSeno je na isti nain kao i prethodna istrazivacka polja. Istovremenim posmatranjem
razli¢itih parametara u okviru pokazatelja zadovoljstva zaposlenih poslom i
izraCunavanjem njihovih sumacionih skorova u Tabeli 36 dat je viSekriterijumski rang
istrazivanih banaka prema zadovoljstvu zaposlenih poslom.

Tabela 36: Visekriterijumsko rangiranje istraZzivanih banaka prema zadovoljstvu
zaposlenih poslom

R.b. | Naziv banke Vrednost Rang
1 Erste banka 43.00 1
2 Banka Intesa 38.00 4
3 Halk banka 37.00 5
4 OTP banka 34.00 7
5 Opportunity banka 42.00 2
6 Telenor banka 21.00 10
7 Direktna banka 22.00 9
8 Kredit Agricole banka 35.00 6
9 Adiko banka 32.00 8
10 | SberBanka 39.00 3
11 | Komercijalna banka 37.00 5

Na osnovu kori§¢enja mera precentila i precentilnih rangova prikazanih u narednoj tabeli
definisani su polozaji posmatranih banaka prema zadovoljstvu zaposlenih poslom, Tabela
37.
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Tabela 37: Precentilne mere za definisanje poloZaja istrazivanih banaka prema
zadovoljstvu zaposlenih poslom

Mean 31.4167
Median 34.0000
Std. Deviation 7.90234
Minimum 19.00
Maximum 43.00
C34 30.5800
C68 35.7100

Na osnovu kori$¢enih mera precentila i precentilnih rangova izvrSeno je ocenjivanje i
rangiranje, prema zadovoljstvu zaposlenih poslom, posmatranih banaka u tri grupe: banke
iznad proseka, prosec¢ne banke i banke ispod proseka $to ¢ini sadrzaj naredne tabele, Tabela
38.

Tabela 38: Klasifikacija istrazivanih banaka prema zadovoljstvu zaposlenih poslom

Banke iznad proseka Banke — prosek Banke ispod proseka

Vrednost — iznad C68 centila Vrednost — Izmedu C35 i C67 | Vrednost — ispod C34 centila
centila

1 Banca Intesa 1 | Halk banka 1 Adiko banka

2 ErsteBank 2 | Opportunity banka 2 OTP Banka

3 | SberBanka 3 | Komercijalna banka 3 Telenor banka

4 4 | Credit Agricole banka 4 Direktna banka

Za sveobuhvatnu analizu zadovoljstva zaposlenih poslom u posmatranim bankama nije
dovoljno samo oceniti i rangirati banke, odnosno odgovoriti na pitanje koje banke iz uzorka
istrazivanja imaju vece zadovoljstvo zaposlenih poslom (Sto je do sada prikazano) ve¢ je
potrebno odgovoriti i na pitanje kakve su karakteristike i razlike u zadovoljstvu zaposlenih.
Odgovor na to pitanje u istrazivanju pronaden je putem dobijenih rezultata deskriptivne
analize zadovoljstva zaposlenih poslom u posmatranim bankama ¢ija interpretacija sledi u
daljem tekstu rada.

Istrazivanje pracenja zadovoljstva zaposlenih u organizaciji vazno je sa dva aspekta: prvi,
obezbeduje niz kvalitetnih, povratnih informacija koje omogu¢avaju menadZzmentu da
donese odluke i sprovede konkretne aktivnosti koje ¢e obezbediti ne samo da se neki izvori
nezadovoljstva otklone ili ublaze ve¢ i da se izvori zadovoljstva pojacaju kako bi se
postigao veci nivo zadovoljstva radnika, jer veci nivo zadovoljstva vodi ka vecoj
produktivnosti, angazovanosti, posvecenosti i kvalitetu obavljanja posla i dodatno motivise
zaposlene, jer Salje poruku zaposlenima da je preduzecu u kojem rade stalo do njihovih
potreba, interesa, Zelja.
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Slika 24: Postojanje redovnog i kontinuiranog praéenja zadovoljstva zaposlenih u
istrazivanim bankama

Banke - prosek

NI S ——

Polaze¢i od znacaja postojanja sistema pracenja zadovoljstva zaposlenih ne samo i
bankarkoj ve¢ 1 u svim drugim organizacijama, u istrazivanju se posmatrao kao jedan od
bitnijih pokazatelja kvaliteta pokretaca ljudskih resursa u posmatranim bankama. Poslo se
od toga da one banke koje redovno prate zadovoljstvo zaposlenih, verovatno da na osnovu
tih svojih analiza sprovode 1 konkretne aktivnosti u cilju povecanja zadovoljstva radnika te
I imaju zadovoljnije ljudske resurse. Podaci prikazani na Slici 24 pokazuju da najveci
procenat prisutnosti istrazivanja zadovoljstva zaposlenih je kod banaka iznad proseka.

Od ispitanika u istraZivanju zahtevalo se da po njithovom misljenju navedu koji su to
najces¢i izvori zadovoljstva i nezadovoljstva zaposlenih u bankama. Ponudeni odgovori su
im bili slede¢i faktori zadovoljstva: plata, moguénost profesionalnog razvoja, izazovnost
posla, sigurnost posla, odnosi sa rukovodiocima, meduljudski odnosi, sistem nagradivanja
i uslovi rada. Tabela 39, prikazuje sumirane odgovore tri grupe posmatranih banaka u
kojima postoji sistem pracenja zadovoljstva zaposlenih. Analizom sumiranih odgovora
mogu se zapaziti dve stvari: odnos broja izvora zadovoljstva i nezadovoljstva najveci je
kod banaka ispod proseka, a najmanji kod banaka iznad proseka i drugo, u sve tri grupe
posmatranih banaka plata je glavni uzro¢nik nezadovoljstva.
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Tabela 39: Stavovi menadzera ljudskih resursa o izvorima (ne)zadovoljstva
zaposlenih u istrazivanim bankama

Sumirani odgovori

Izvori zadovoljstva zaposlenih

Izvori nezadovoljstva
zaposlenih

Odnosi sa rukovodiocima

Plata

Banke iznad proseka Mogucénost profesionalnog | 1zazovnost posla
razvoja, Plata
Uslovi rada
Meduljudski odnosi
Sistem nagradivanja
Banke — prosek Mogucnost profesionalnog | Sistem nagradivanja
razvoja, Odnosi sa rukovodiocima
Uslovi rada Plata
Meduljudski odnosi
Banke ispod proseka Meduljudski odnosi Sistem nagradivanja
Uslovi rada Moguénost profesionalnog
razvoja,
Uslovi rada

Zadovoljstvo zaposlenih poslom posmatranih banaka u istrazivanju se analiziralo na
osnovu tri grupe pokazatelja: pokazatelji vezani za posao, meduljudske odnose i
komunikaciju i odnos zaposlenih prema banci ¢iji rezultati deskriptivne analize su
prikazani u sledecoj tabeli.

Tabela 40: Pokazatelji zadovoljstva zaposlenih poslom istrazivanih banaka

% prisutnosti pokazatelja

Banke Banke — Banke
Naziv Pokazatelj pokretac¢a iznad prosek ispod
pokretaaca proseka proseka
DA | NE | DA | NE | DA | NE

Radni zadaci su jasno definisani 85 |15 |75 |25 |15 |85

Zaposleni su upoznati sa ocekivanjima u 8 |15 (8 |15 |25 |75
Posao odnosu na radne rezultate i ponasanja

Postoji uskladenost slozenosti poslova i 50 |50 |25 |75 100

stru¢nosti ljudi koji ih obavljaju

Vecina zaposlenih radi prekovremeno 75 |25 | 100 100

Vodi se racuna o balansu privatnog zivota i 100 100 100

posla prilikom dodeljivanja radnih zadataka.

Postoje organizovana neformalna druzenja van | 100 100 100
Meduljudski banke.
odnosi i | U svakodnevnoj poslovnoj komunikaciji sa 8 |15 (50 |50 |15 |85
komunikacija | zaposlenima isti¢u se kompanijske vrednosti,

ciljeve i strategije

U banci se neguje odnos u kojem rukovodioci 85 |15 |50 |50 |15 |85

uvazavaju svakog pojedinca bez obzira na

radnu poziciju
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U banci na¢in ophodenja izmedu rukovodiocai | 75 |25 |50 | 50 100
zaposlenih definisan je nekim pisanim
dokumentom

Veéina zaposlenih u banci opaza njihove |25 |75 |50 [50 |75 |25
nadredene kao nekog Cija naredenja treba bez
rasprave izvrSiti

Vecina zaposlenih u banci preporucila bi svojim | 75 |25 |50 [50 |25 |75

Odnos prijateljima da potraZe posao u banci
zaposlenih Vecina zaposlenih u banci dozZivljava banku kao | 75 |25 |50 |50 |25 |75
prema banci i | organizaciju koja brine o svojim ljudima

radni uslovi Vecéina zaposlenih vidi svoj posao ubancikao |75 [ 25 |50 [50 |25 |75
dugoro¢no zaposlenje

Zaposlen opaza banku uglavnom kao prijatno 75 |25 |50 |50 |25 |75
mesto za rad.

Podaci prikazani na Tabeli 40 pokazuju da za sve tri grupe analiziranih pokazatelja banke
koje su iznad proseka beleze bolje rezultate od ostale dve grupe posmatranih banaka $to
ukazuje da su njihovi radnici zadovoljniji. Posao koliko god da je izazovan, da omogucuje
zaposlenom da radi raznovrsne zadatke, ukoliko nije jasno definisan i radnik nije upoznat
sa ocekivanjima u odnosu na radne rezultate 1 ponaSanja, moze da predstavlja izvor
nezadovoljstva.

Ako se zaposlenim ne skrene paznja na to kakvi njihovi radni ucinci trebaju da budu u
odnosu na oc¢ekivanja, ne¢e do¢i do poboljsanja, a moze doci i do pogorsanja. Kako je ovo
direktno povezano sa aktivnostima kao $to su analiza posla i vrednovanje radne uspesnosti,
nije iznenaduju¢e da banke iznad proseka beleze bolje rezultate od ostale dve grupe
posmatranih banaka budué¢i da imaju i razvijenije ove aktivnosti menadzmenta ljudskih
resursa. U vecini analiziranih banaka zaposleni rade prekovremeno i1 ne vodi se puno
racuna o balansu privatnog Zivota i posla prilikom dodeljivanja zadataka. To moZe u
buduénosti da postane izvor vec¢eg nezadovoljstva bankarskih radnika kao 1 uzrok njihovog
sagorevanja na poslu §to moze u velikoj meri da predstavlja pretnju za nihov potencijal.
Kada su u pitanju meduljudski odnosi 1 komunikacija u organizaciji, banke iznad proseka
i u ovom segmentu analize beleze bolje rezultate. U tim bankama komunikacija nije samo
naéin da se delegiraju poslovi, ve¢ je i u ulozi promovisanja organizacionih ciljeva i
vrednosti, svaki zaposleni pojedinac je vaZan bez obzira na poziciji na kojoj se nalazi,
preovladava demokratski 1 participativni stil rukovodenja ljudima, $to je veoma znacajno
za razmenu znanja, novih ideja kao i sveukupno zadovoljstvo zaposlenih.

Kolike su razlike u zadovoljstvu zaposlenih, izmedu posmatranih banaka najbolje moze da
se reflektuje kroz analizu odnosa njihovih zaposlenih prema organizaciji u kojoj rade. Kao
i u prethodnim, tako i u ovom segmentu analize, banke iznad proseka prema rezultatima
imaju zadovoljnije radnike. Njihovi zaposleni, za razliku od druge dve grupe posmatranih
banaka, bi preporucili svojim prijateljima zaposlenje u banci, ne planiraju da napuste
trenutno radno mesto u banci, da traZze posao u nekoj drugoj organizaciji, jer im, izmedu
ostalog, banka u kojoj rade predstavlja, ne samo prijatno mesto za rad, nego i sigurno radno
mesto, jer je dozivaljavaju kao kompaniju koja brine o svojim zaposlenima.
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Objektivni pokazatelji na osnovu kojih se mogu odrediti razlike u zadovoljstvu zaposlenih
izmedu posmatranih banaka, koji su se koristili u istrazivanju su pokazatelji fluktuacije i
apsentizma.

Odlasci iz organizacije ukazuju najceS¢e na nezadovoljstvo zaposlenih kao i na
nekonkurentnost radnika. Za bankarski sektor fluktuacija zaposlenih je vrlo visoka, ¢ak
35.5%, Sto je posledica procesa zatvaranja, preuzimanja i spajanja banaka u nasoj zemlji.
Polaze¢i od proseéne stope fluktuacije na nivou celog sektora, u 2016 godini, za
analiziranje razlika u zadovoljstvu zaposlenih u posmatranim bankama sa ovog aspekta u
istrazivanju je uzet kriterijum ispod i preko 10%. Kako se moze videti iz prikazanih
podataka na Slici 25 banke iznad proseka beleze manju godi$nju stopu fluktuacije u odnosu
na ostele dve grupe posmatranih banaka.

Slika 25: Prose¢na godisnja fluktuacija zaposlenih u istraZivanim bankama

- prosek

Ispod 8% B Od 8% do 10% O Preko 10% O —

Pretpostavka je da zadovoljniji zaposleni zaposleni manje izostaju sa posla. Podaci na Slici
26 pokazuju proseCan broj dana bolovanja po zaposlenom godiSnje bez porodiljskih
odsustvovanja. i prema ovom aspektu banke iznad proseka imaju najzadovoljnije
zaposlene. U svetlu opste nestabilne ekonomske situacije u nasoj zemlji koja izmedu
ostalog belezi 1 visoku stopu nezaposlenosti, manji broj odsustvovanja sa posla u bankama
ne znaci 1 ve¢e zadovoljstvo radnika u tim bankama, ve¢ moZze biti posledica straha od
gubitka posla.
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Slika 26: Prosecan broj dana bolovanja po zaposlenom godiS$nje u istraZivanim
bankama

Banke - prosek

B Ispod 5 dana B Od 6 do 10 dana B Preko 10 dana B —

Uporedujuéi rezultate deskriptivne analize pokazatelja zadovoljstva zaposlenih poslom u
istrazivanim bankama iz 2010 godine sa ovim rezultatima moze se istaci da je:

= Doslo do opadanja zadovoljstva zaposlenih poslom u kategoriji banaka iznad
proseka.

= 1 dalje se ne void puno racuna o balansu privatnog i poslovnog zivota radnika i
prisutna je velika tendencija prekovremenog rada.

= Komunikacija i odnosi sa nadredenima su elementi koji narocito uti¢u na
zadovoljstvo zaposlenih poslom i na njih najviSe treba obratiti paznju.
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6.8.6. Faktorska i korelaciona analiza

Rezultati analize posmatranih banaka iz uzorka istrazivanja koji su do sada izneti u radu
(ocenjivanje i rangiranje banaka putem izraCunavanja sumacionih skoreva i koris¢enja
mera precentila i precentilnih rangova, kao i deskriptivna analiza) dali su konkretne
odgovore na dva pitanja: prvo, koje su to banke prema cetiri definisanih grupa pokazatelja
(organizacione performanse, praksa menadzmenta ljudskih resursa, vrednost ljudskih
resursa i zadovoljstvo zaposlenih poslom) superiornije i drugo, kakve i koje su razlike
izmedu njih prema opisu karakteristika tih pokazatelja. Dosadasnji prezentovani rezultati
analize nisu u potpunosti dokazali postavljene hipoteze u istrazivanju, odnosno, nisu
pokazali koliko su kori$¢eni pokazatelji u deskriptivnoj analizi bitni za poslovne rezultate
(8to je pokusano da se odgovori faktorskom analizom) i da li medu njima postoji
povezanost i u kojoj meri je ta povezanost (Sto je pokusano da se odgovori korelacionom
analizom).

Faktorska analiza glavnih komponenati (glavni faktori opisuju 62,78% ukupne varijanse
za posmatrani skup pokazatelja kvaliteta prakse menadzmenta ljudskih resursa, 66,83%
ukupne varijanse za posmatrani skup pokazatelja kvaliteta ljudskih resursa i 68,25%
ukupne varijanse za posmatrani skup pokazatelja zadovoljstva zaposlenih poslom), ukazala
je da je upitnik pogodan za istrazivanje kvaliteta prakse menadZzmenta ljudskih resursa,
kvaliteta ljudskih resursa i zadovoljstva zaposlenih bankarskih organizacija, odnosno da
pitanja iz upitnika mogu u zadovoljavaju¢oj meri da objasne razlike u njihovim
dominantnim karakteristikama. Metodom glavnih komponenti ekstrahovani (redukovani)
su znacajniji faktori (iz ugla doprinosa organizacionoj uspesnosti) koji su u statistickom
smislu najrelevantniji za opisivanje razlika u dominantnim karakteristikama prakse
menadzmenta ljudskih resursa, vrednosti ljudskih resursa i zadovoljstva zaposlenih
posmatranih banaka. U Tabeli 41 dat je pregled klju¢nih faktora i njihovih vrednosti kao i
pregled njihovih manifestacionih varijabli (varijable koje imaju najvece faktorske
koordinate, odnosno koje najvise doprinose odgovaraju¢em faktoru). Na taj nacin faktorska
analiza upotpunila je deskriptivnu analizu koja je opisala ove faktore, ali nije dala odgovor
na pitanje koliki je njthov znacaj. Obzirom da je viSedimenzionalni model doprinosa prakse
menadzmenta ljudskih resursa kvalitetu poslovanja banaka testiran dva puta, dat je
uporedni prikaz klju¢nih faktora u Tabeli 41 za oba istraZivanja. Uporednim prikazom
rezultata faktorske analize, mogu se izvesti zakljucci o tendencijama razvoja prakse
menadzmenta ljudskih resursa u ovom vremenskom periodu sa aspekta njenog uticaja na
kvalitet poslovanja banaka.

185



Tabela 41: Pregled najvaznijih faktora i njihove vrednosti

Redukcija pokazatelja koji pripadaju skupu prakse menadZmenta ljudskih resursa

Naziv faktora Manifestacione varijable Vrednost | Vrednost
faktora | faktora
2010 2016
Veli¢ina HR odeljenja Broj zaposlenih u HR odeljenju je preko 7 .643 673
radnika.
Starosna struktura Prosec¢na staarosna struktura zaposlenih u HR .232 221
zaposlenih u HR odeljenju odeljenju je u katgoriji od 25 do 35 godina.
Prosecna staarosna struktura zaposlenih u HR
odeljenju je u katgoriji od 35 do 45 godina.
Polna struktura zaposlenih u | Postoji srazmernost polova zaposlenih u HR 212 201
HR odeljenju odeljenju.
Kvalifikaciona struktura Prose¢na kvalifikaciona struktura zaposlenih je | .357 .343
zaposlenih u HR odeljenju VSS
Vrsta struéne spreme Drustveno-humanisticke nauke 572 445
zaposlenih u HR odeljenju
Radni staaz zaposlenih u HR | Prosecan broj godina radnog staaza zaposlenih | .243 211
odeljenju u HR odeljenju je preko 10 godina.
Kvalitet organizacije rada HR odeljenje banke je podeljen u sektore. 924 .988
HR odeljenja Postoji ousourcing za pojedine HR aktivnosti.
Postoji saradnja HR stru¢njaka i menadzera
banke pri donosenju odluka o HR aktivnostima.
Za HR aktivnosti postoje jasno utvrdene i
usvojene procedure.
Kvalitet planiranja ljudskih Planovi potreba za ljudskim resursima izraduju | .768 .887
resursa se svake godine
U banci postoji praksa kontinuirane izrade
planova zamena (sukcesije) za klju¢na radna
mesta.
Kvalitet analize posla Profil zahteva za radna mesta u banci je jasnoi | .799 .834
precizno definisan.
Profil zahteva za radna mesta u banci je jasno i
precizno definisan ne samo sa aspekta Skolske
spreme i radnog iskustva, vec¢ i sa aspekta
Znanja, sposobnosti, vestina i licnih
karakteristika.
Kvalitet procesa regrutacije | KoriS¢enje vise metoda regrutacije. 678 .689
Kvalitet procesa selekcije Koris¢enje vise metoda selekcije. .655 .654
Kvalitet procesa obrazovanja | Koris¢enje raznovrsnih metoda evaluacije .878 901
obrazovanje i razvoja
Kvalitet procesa vrednovanja | U banci postoji formalizovan i kontinuiran .887 .988

radne uspesnosti

sistem vrednovanja radne uspesnosti
Postojanje vise uc¢esnika u ocenjivanju rada
zaposlenih

U banci su zaposleni upoznati sa kriterijumima
ocenjivanja radne uspesnosti

U banci su zaposleni upoznati sa rezultatima
njihovog rada

U banci se sa zaposlenima obavlja razgovor o
rezultatima njihovog rada radi utvrdivanja
korektivnih mera
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Kvalitet procesa razvoja
karijere zaposlenih

KoriS¢enje raznovrsnih metoda za razvoj
karijere

.832

.897

Kvalitet procesa
nagradivanja

HR odeljenje ukljuceno u kreiranje sistema
zarada

Banka nudi razne moguénosti uceséa
zaposlenih u njenim poslovnim uspesima
(podela profita, zarade, bonusi, stimulativni
pakte beneficija)

971

.988

Kvalitet procesa oCuvanja
zdravlja i bezbednosti

U banci postoje razvijeni programi usmereni na
ocuvanje zdravlja i bezbednosti na poslu

.894

767

Integrisanost HR aktinosti

Podaci iz profila zahteva za radna mesta koriste
za donosenje odluka o pitanjima vezanim za
regrutaciju i selekciju

Podaci iz profila zahteva za radna mesta koriste
za donoSenje odluka o pitanjima vezanim za
obuku i trening

Podaci iz profila zahteva za radna mesta koriste
za donoSenje odluka o pitanjima vezanim za
kretanje u Karijeri

Podaci iz profila zahteva za radna mesta koriste
za dono$enje odluka o pitanjima vezanim za
ocenjivanje zaposlenih

Podaci iz profila zahteva za radna mesta koriste
za donoSenje odluka o pitanjima vezanim za
plate i beneficije

Podaci o vrednovanju radne uspesnosti koriste
za donoSenje odluka o pitanjima vezanim za
izradu HR planova i strategija

Podaci o vrednovanju radne uspesnosti koriste
za donoSenje odluka o pitanjima vezanim za
obuku i trening

Podaci o vrednovanju radne uspesnosti koriste
za dono$enje odluka o pitanjima vezanim za
kretanje u karijeri

Podaci o vrednovanju radne uspesnosti koriste
za dono$enje odluka o pitanjima vezanim za
plate i beneficije

Podaci o vrednovanju radne uspesnosti koriste
za vrednovanje procesa selekcije

Podaci o vrednovanju radne uspesnosti koriste
za vrednovanje programa obuke i razvoja

.988

.998

Strategijski znacaj HR

HR planovi donose se na osnovu strategije
poslovanja

Rukovodilac HR odeljenja aktivno ucestvuje u
radu borda direktora banke

HR praksa je doprinela dobijanju priznanja za
kvalitet usluge.

Rezultati istrazivanja zadovoljstva zaposlenih
koriste za konkretne aktivnosti u HR odeljenju
banke.

.986

.989

Ulaganje u HR paksu

Povecano ulaganje u HR aktivnosti u protekle
tri godine.

U poslednje tri godine HR odeljenje je dobilo
novozaposlene.

Postoji procenat zaposlenih u HR odeljenju koji
su imali neku vrstu dodatne obuke.

.985

.998
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Naziv faktora

Manifestacione varijable

Vrednost
faktora

Redukcija pokazatelja koji pripadaju skupu vrednost ljudskog kapitala

Prosecna starost zaposlenih Prosec¢na staarosna struktura zaposlenih je u .283 243
katgoriji od 25 do 35 godina.
Prosec¢na staarosna struktura zaposlenih je u
katgoriji od 35 do 45 godina.
Polna struktura zaposlenih Postoji srazmernost polova zaposlenih u HR 272 .245
odeljenju.
Kvalifikaciona struktura Proseéna kvalifikaciona struktura zaposlenih je | .456 .566
zaposlenih VSS
Radni staz zaposlenih Prosecan broj godina radnog staaza zaposlenih | .213 167
u HR odeljenju je preko 10 godina.
Ulaganje u kompetentnost % zaposleenih koji su imali neku vrstu .997 .998
zaposlenih dodaatne obuke u protekle tri godine je preko
50%
Prosec¢an broj sati dodatne obuke zaposlenog
godisnje je preko 20 sati.
Prosec€an iznos sredstava po zaposslenom za
dodatnu obuku godiSnje je preko 20 000 din
Postoji plan poveéanja ulaganja u dodatnu
obuku zaposlenih za narednu godunu.
Fluktuacija Prosee¢na godisnja stopa fluktuacije zaposlenih | .585 .585
u banci je ispod 8%
Apsentizam Prosec¢an broj dana bolovanja po zaposlenom 462 465
godisnje je ispod 5 dana
Dolasci u banku Postoji procenat novozaposlenih u banci 579 578
Kvalifikaciona struktura Prosecna kvalifikaciona struktura .524 .643
novozapolenih novozaposlenih je VSS
Vrednovanje znaéaja U pisanim korporativhim dokumentima banke | .966 977
ljudskih resursa (izjava o viziji, misiji, ciljevima) mogu se
pronaéi re¢i koje govore da su zaposleni
najvredniji resurs u preduzecu.
Kategorija kljuénih Neki radnici u banci se vrednuju i tretiraju kao | .924 .956
zaposlenih posebno vazni stru¢njaci (klju¢ne kompetencije)
koje treba zadrzati
Moguénost gubitka ljudskih | Ne postoji planirano smanjivanje broja | .957 .967
resursa zaposlenih u narednoj godini.
Redukcija pokazatelja koji pripadaju skupu pokretaca ljudskog kapitala
Naziv faktora Manifestacione varijable Vrednost
faktora
Istrazivanje zadovoljstva Istrazivanja zadovoljstva zaaposlenih redovno .946 .956
zaposlenih se sprovode u banci.
Posao u banci kao izvor Radni zadaci su jasno definisani .847 .789
zadovoljstva Zaposleni su upoznati sa oéekivanjima u
odnosu na radne rezultate i ponaSanja
Postoji uskladenost slozenosti poslova i
stru¢nosti ljudi koji ih obavljaju
Vecina zaposlenih ne radi
Meduljudski odnosi i Postoje organizovana neformalna druzenja van | .902 918

komunikacija kao izvor
zadovoljstva

banke

U svakodnevnoj poslovnoj komunikaciji sa
zaposlenima isticu se kompanijske vrednosti,
ciljeve i strategije

188



U banci se neguje odnos u kojem rukovodioci
uvazavaju svakog pojedinca bez obzira na
radnu poziciju

U banci nacin ophodenja izmedu rukovodioca i
zaposlenih definisan je nekim pisanim
dokumentom

Odnos zaposlenih prema rukovodiocu

Odnos zaposlenih prema
banci i radni uslovi kao
dokaz zadovoljstva

Vecina zaposlenih u banci preporucila bi
svojim prijateljima da potraze posao u banci
Vecéina zaposlenih u banci dozivljava banku
kao organizaciju koja brine o svojim ljudima
Vecina zaposlenih vidi svoj posao u banci kao
dugorocno zaposlenje

Kako banku zaposlen smatra kao dobro mesto
za (zaradu, razvoj, prijatno)

944

977

Pregledom vrednosti relevantnih faktora prikazanih u Tabeli 41 primec¢uje se da faktori
poput starosne, polne, kvalifikacione strukture i godina radnog staza zaposlenih imaju
nesto manju vrednost iz ugla doprinosa organizacionoj uspeSnosti U Oba posmatrana
istrazivacka perioda. Uporednom analizom faktora za obe godine mogu se izvesti sledeci

zakljucci:

= Kvalitet organizacije rada odeljenja za ljudske resurse, integrisanost njenih
aktivnosti kao 1 strateSki znacaj u banci visoko je rangiran u oba istrazivacka

perioda.

= Plansko analiticke aktivnosti i aktivnosti obuke i1 razvoja zaposlenih kao i
vrednovanja radne uspesnosti su aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa ¢ija je
vrednost faktora povecana u 2016 godini.

= Prisutna je tendencija uvecanja vrednosti faktora vrednovanja ljudskih resursa I
kategorije klju¢nih zaposlenih.

= Vrednost faktora meduljudskih odnosa i komunikacije takode je uvecana u 2016

godini.

Pirsonovom korelacijom prisutnosti najznacajnijih faktora u posmatranim bankarskim
organizacijama analizirana je povezanost kvaliteta prakse menadzmenta ljudskih resursa i
kvaliteta poslovanja posmatranih banaka. ,,Koeficijent korelacije pokazuje stepen
kvantitativnog slaganja varijabiliteta dvaju slu¢ajnih promenljivih. Pearson-ov koeficijent

se racuna na slede¢i naéin:

nZn:Xiyi -
i=1

>xYy

i=1 i=1

r =

i=1

gde je:
I' — koeficijent korelacije
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X, , Yi_ opservisane vrednosti varijabli ¢iju korelaciju testiramo
N _ broj opservacija“ (Zubovi¢, 2010, p. 207).

Tabela 42: Pirsonova korelacija prisutnosti najznacajnijih faktora u posmatranim

bankama
kvalitet prakse Zadovoljstvo
Kvalitet menadZmenta  vrednost zaposlenih
poslovanja ljudskih resursa [ljudskih resursa [poslom
Kvalitet Pearson Correlation |1 757 717 .868
poslovanja Sig. (2-tailed) .005 .011 .056
N 11 11 11 11
kvalitet prakse  |Pearson Correlation 757 1 937" 927"
menadzmenta Sig. (2-tailed) .005 .000 .000
ljudskih resursa N 11 11 11 11
Vrednost ljudskih [Pearson Correlation 717" 937" 1 .894™
resursa Sig. (2-tailed) 011 .000 .000
N 11 11 11 11
Zadovoljstvo Pearson Correlation  |.868 927" .894™ 1
zaposlenih Sig. (2-tailed) .056 .000 .000
poslom N 11 11 11 11

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Prikazani rezultati Pirsonove korelacije u Tabeli 42 pokazuju da su korelacije medu svim
pokazateljima znacajne $to potvrduje da su postavljene hipoteze u istrazivanju dokazane.
Dokaz da kvalitet prakse menadzmenta ljudskih resursa pozitivno uti¢e na kvalitet
poslovanja posmatranih banaka pruzile su sledece korelacije:

= Kvalitet prakse menadzmenta ljudskih resursa i kvalitet poslovanja: r=757 , p<0,01
- visoka povezanost. Time je ispunjen i prvi cilj istrazivanja, odnosno pokazano je
da razlike u kvalitetu praksi menadzmenta ljudskih resursa doprinose razlikama u
kvalitetu poslovanja analiziranih na konkretnim primerima organizacija iz sektora
poslovnog bankarstva u Srbiji.

= Kvalitet prakse menadzmenta ljudskih resursa i vrednost ljudskih resursa: r=,937
p<0,01 - visoka povezanost — dokazuje pomo¢nu hipotezu: H1: Razlike u kvalitetu
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sistema upravljanja ljudskim resursima doprinose razlikama u konkurentnosti
ljudskih resursa.

Kvalitet ljudskih resursa i kvalitet poslovanja: r=,717, p<0,01 - visoka povezanost
— dokazuje pomo¢nu hipotezu: H2: Razlike u konkurentnosti ljudskih resursa
doprinose razlikama u kvalitetu poslovanja.

Kvalitet prakse upravljanja ljudskim resursima i zadovoljstvo zaposlenih poslom:
r=,927 p<0,01 - visoka povezanost dokazuje pomo¢nu hipotezu: H3: Razlike u
kvalitetu sistema wupravljanja ljudskim resursima doprinose razlikama u
zadovoljstvu zaposlenih poslom.

Zadovoljstvo zaposlenih poslom i kvalitet poslovanja: r= ,868 p<0,01 - visoka
povezanost — dokazuje pomoénu hipotezu: H4: Razlike u zadovoljstvu zaposlenih
poslom doprinose razlikama u konkurentnosti ljudskih resursa.

Pirsonova korelacija utvrdila je visoku povezanost izmedu zadovoljstva zaposlenih
poslom i vrednosti ljudskih resursa: r= ,894 p<0,01 i time potvrdila ispravnost
ispunjavanja i hipoteze H 5: Razlike u zadovoljstvu zaposlenih poslom doprinose
razlikama u kvalitetu poslovanja.

Za testiranje postavljenih hipoteza u istraZivanju kori$¢en je i Spearmanov koeficijent
korelacije. Spearmanovom korelacijom visekriterijumskih rangova banaka koji su
prikazani u deskriptivnoj analizi rada, potvrdena je visoka povezanost kvaliteta prakse
menadZzmenta ljudskih resursa i kvaliteta poslovanja posmatranih banaka. ,,Spearmanov
koeficijent korelacije se racuna na slede¢i nacin:

rs—l—ﬁz

i—1 ?1 n? —

Gde je d razlika vrednosti rangova dve varijable, a n je broj razli¢itih serija“. (Zubovic,
2010, p. 208)

Prikazani rezultati Spearmanove korelacije u Tabeli 43 takode su pokazali da su korelacije
medu svim pokazateljima znacajne, rezultati pokazuju visoku povezanost:

=

=

430

Kvaliteta prakse menadzmenta ljudskih resursa i kvaliteta poslovanja banaka:
Spearmanov p=.772, p<0,01;

Kvaliteta prakse menadzmenta ljudskih resursa i kvaliteta ljudskih resursa:
Spearmanov p=.878, p<0,01;

Kvaliteta prakse menadzmenta ljudskih resursa i zadovoljstvo zaposlenih poslom
kapitala: Spearmanov p=.775, p<0,01;

Kvaliteta ljudskih resursa i kvaliteta poslovanja: Spearmanov p=.815, p<0,01;
Zadovoljstvo zaposlenih poslom i kvalitet poslovanja: Spearmanov p=.759,
p=0,01

Zadovoljstvo zaposlenih poslom i kvaliteta ljudskih resursa: Spearmanov p=.812,
p<0,01
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Tabela 43:

Spearmanova korelacija

Kvalitet prakse

Zadovoljstvo

menadzmenta | kvalitet ljudskih zaposlenih Kvalitet
ljudskih resursa resursa poslom poslovanja
Kvalitet prakse P 1.000 878" 775" 72"
menadzmenta ljudskih p (2-tailed) .000 .004 .003
resursa N 11 11 11 11
kvalitet ljudskih resursa p 878™ 1.000 812" .815™
p (2-tailed) .000 .002 .001
N 11 11 11 11
Zadovoljstvo zaposlenih p 775" 812" 1.000 .759
poslom p (2-tailed) .004 .002 .001
N 11 11 11 11
Kvalitet poslovanja p T727 .815™ 759 1.000
p (2-tailed) .003 .001 .001
N 11 11 11 11

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Moze se konstatovati da one banke kod kojih je zastupljenija kvalitetnija praksa
menadzmenta ljudskih resursa proizvode vecu vrednost ljudskih resursa i imaju
zadovoljnije zaposlene te kao takve doprinose ve¢em kvalitetu poslovanja, organizacionim
performansama (finansijskim i nefinansijskim) za razliku od onih banaka koje imaju manje
kvalitetniju praksu menadzmenta ljudskih resursa. Konkretniji zakljucci mogu se izvesti iz

podataka dobijenih Spermanovom korelacijom Cetiri

grupe pokazatelja prakse

menadzmenta ljudskih resursa sa rezultatima poslovanja (finansijskim i nefinansijskim)
posmatranih banaka kojom je utvrdena visoka povezanost, a §to se moze videti pregledom

podataka u Tabeli br. 44.
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Tabela 44: Povezanost izmedu pokazatelja kvaliteta prakse menadZmenta ljudskih

resursa i organizacionih performansi (finansijske i nefinansijske)

Kvalitet Kvalitet

Zaposleni u HR | organizacije HR generickih Vrednovanje

odeljenju odeljenja aktivnosti znacaja HR
p 574" 429™ 674" T727
Finansijske performanse p .000 .000 .000 .000
N 11 11 11 11
Nefinansijske performanse p 883" .689™ 8747 987"
p .000 .000 .000 .000
N 11 11 11 11

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Korelacija prikazana u Tabeli 44 upuéuje na sledece zakljucke:

= Najveca povezanost je prisutna izmedu vrednovanja znacaja prakse menadzmenta

ljudskih resursa i finansijskih i nefinansijskih performansi posmatranih banaka.
One banke koje pridaju vecéi strateski znacaj ovoj praksi, imaju razvijenije sisteme
vredovanja rezultata njenih aktivnosti i viSe ulazu u njih, imaju kvalitetniju praksu
menadzmenta ljudskih resursa i beleze bolje poslovne rezultate (finansijske i
nefinansijske).

Prethodno navedeno, upucuje na to da one banke koje Zele da postignu bolje
poslovne rezultate moraju znacajno vise da: strateski tretiraju i vrednuju praksu
upravljanja ljudskim resursima, ulazu sredstava u njen dalji razvoj kao i da razvijaju

efikasne metode evaluacije rezultata prakse menadzmenta ljudskih resursa koje ¢e

Uporedujuci rezultate korelacione analize 1z 2010 1 2016 godine, mozemo uociti trend rasta
nivoa povezanosti izmedu prakse upravljanja ljudskim resursima i kvaliteta poslovanja
banaka u Srbiji za sva Cetiri istraZzivacka polja Sto se moze videti prikazom rezultata
Pirsonove i Spearmanove korelacije za oba vremenska istrazivacka perioda, Tabela 45 —
Pirsonova korelacija i Tabela 46 — Spearmanova korelacija.
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Tabela 45: Trend studija Pirsonove korelacije istraZivanih banaka

Pirsonova korelacija

Varijable 2010 2016 Razlika
N-12 N-11 N-1

Kvalitet prakse | r=,749 p<0,01 — visoka | =757, p<0,01 - visoka | <.8

menadzmenta ljudskih | povezanost povezanost

resursa i kvalitet

poslovanja

Kvalitet prakse | r=,917 p<0,01 — visoka | r=,937 p<0,01 — visoka | <.20

menadzmenta ljudskih | povezanost povezanost

resursa i konkurentnost

ljudskih resursa

Konkurentnost ljudskih | r=,704 p<0,01 — visoka | r=,717, p<0,01 - visoka | <.13

resursa i kvalitet | povezanost povezanost

poslovanja

Kvalitet prakse | r=,917 p<0,01 — visoka | r=,927 p<0,01 - visoka | <.10

menadzmenta ljudskih | povezanost povezanost

resursa i zadovoljstvo

zaposlenih poslom

Zadovoljstvo r=,865 p<0,01 — visoka | r=,868 p<0,01 - visoka | <.3

zaposlenih  poslom i | povezanost povezanost

kvalitet poslovanja

Zadovoljstvo r=,892 p<0,01 — visoka | r=,894 p<0,01 — visoka | <2

zaposlenih  poslom i
konkurentnost ljudskih
resursa

povezanost

povezanost

Izvor: (Vemi¢-Burkovié, et al., 2013, p. 105)
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Tabela 46: Trend studija Spearmanove korelacije istraZivanih banaka

Spearmanova korelacija

Varijable 2010 2016 Razlika
N-12 N-11 N<1

Kvalitet prakse | p=.769, p<0,01- visoka | p=.772, p<0,01- visoka | <.3

menadzmenta ljudskih | povezanost povezanost

resursa i kvalitet

poslovanja

Kvalitet prakse | p=.868, p<0,01- visoka | p=.878, p<0,01- visoka | <.10

menadzmenta ljudskih | povezanost povezanost

resursa i konkurentnost
ljudskih resursa

Konkurentnost ljudskih | p=.808, p<0,01- visoka | p=.815, p<0,01- visoka | <.7
resursa i kvalitet | povezanost povezanost

poslovanja

Kvalitet prakse | p=.765, p<0,01- visoka | p=.775, p<0,01- visoka | <.10
menadzmenta ljudskih | povezanost povezanost

resursa i zadovoljstvo

zaposlenih poslom

Zadovoljstvo p=.749, p<0,01- visoka | p=.759, p<0,01— visoka | <.10
zaposlenih  poslom i | povezanost povezanost

kvalitet poslovanja

Zadovoljstvo p=.802, p<0,01- visoka | p=.812, p<0,01— visoka | <.10
zaposlenih  poslom i | povezanost povezanost

konkurentnost ljudskih

resursa

Izvor: (Vemi¢-Burkovié, et al., 2013, p. 105)

Iz prikazanih uporednih rezultata korelacionih analiza moze se konstatovati visoka
povezanost svih istrazivanih varijabli, za oba vremenska posmatrana perioda, Sto doprinosi
kvalitetnijem potvrdivanju postavljenih hipoteza 1 ciljeva u ovom istrazivanju sa
tendencijom rasta povezanosti. Visoka povezanost svih istrazivanih varijabli, dva puta
testirana, dokazuje validnost i kvalitet viSedimenzionalnog modela odnosa izmedu sistema
upravljanja ljudskim resursima i kvaliteta poslovanja banaka u naSoj zemlji. Rezultati
istrazivanja prikazani u prethodnim tabelama pokazuju i da slu¢aj Agrobanke (banka koja
je ucestvovala u prvom istrazivanju i pokazivala dobre rezultate 1 otiSla u stecaj), ne dovodi
u pitanje validnost 1 kvalitet ovog modela povezanosti izmedu prakse menadZzmenta
ljudskih resursa i kvaliteta poslovanja banaka. Postojanje kvalitetne prakse upravljanja
ljudskim resursima je vazan faktor za ostvarivanje poslovne uspeSnosti, ali ne i jedini 1
dovoljan. Sistem menadzmenta, liderstvo, organizaciona kultura, samo su neki od vaznih
faktora koji uti¢u na organizacionu uspesnost.
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Inoviranje i razvoj efikasnin metoda i alata za vrednovanje rezultata aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa u korelacionoj analizi istakli su se kao najznacajniji faktori
unapredenja kvaliteta ove prakse kao i pravac u kojem treba dalje da se razvija u
bankarskom sektoru. Kvalitetnije vrednovanje doprinosa aktivnosti menadzmenta ljudskih
resursa ostvaruje sledece koristi:

@)
©)
@)

Detektuje nedostatke za koje se mogu utvrditi korektivne mere;

Detektuje dobre prakse koje treba dalje da se jacaju;

Omogucava definisanje kompatibilnijih ciljeva i strategija ove prakse sa
konkretnim uslovima poslovanja banaka;

Omogucava lakSu demonstraciju doprinosa ove prakse glavnim
rukovodiocima i vlasnicima banaka;

Od toga koliki je doprinos ove prakse uspes$nosti banaka i koliko je
razumljiv 1 jasan glavnim rukovodiocima zavisi njena strateska buducnost i
dalja ulaganja u nju.
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6.9. Naucni doprinos rada

Osnovni naucni doprinos ove doktorske disertacije je u longitudinalnom istrazivanju
visSedimenzionalne povezanosti sistema upravljanja ljudskim resursima 1 kvaliteta
poslovanja banaka u naSoj zemlji. Neosporan znacaj ovog istrazivanja ogleda se u €injenici
da je na osnovu dva puta testiranog viSedimenzionalnog modela povezanosti ova dva
entiteta bilo moguce ne samo ispitati koliko ve¢ i nacin na koji te prakse menadzmenta
ljudskih resursa generiSu kvalitet poslovanja banaka, kao i buduce tendencije razvoja ove
prakse. Ovim istrazivanjem prvi put se u bankarskoj praksi longitudinalno proverava
povezanost sistema menadzmenta ljudskih resursa i kvaliteta poslovanja.

Zahvaljujuci uspesnoj reformi bankarskog sektora baziranoj na rezultatima privatizacije i
restruktuiranja, kao i prilivu stranog kapitala, stvoren je ogroman prostor za dalji razvoj
ovog sektora. Neophodno je da nastavak procesa restruktuiranja i privatizacije bankarskog
sektora u Srbiji dovede do dalje koncentracije kapitala. U uslovima globalizacije i sve vece
konkurencije u bankarskom sektoru, neophodno je iskoristiti, odnosno upravljati svim
raspolozivim resursima. Ljudski resursi mogu da budu sansa brzem razvoju. U tom smislu
osnovni nau¢ni doprinos ove doktorske disertacije je u prepoznavanju, dokazivanju i
prezentaciji ljudskih resursa i sistema upravljanja njima kao vaznih faktora za postizanje
organizacione uspes$nosti banaka.

Vrednost rezultata istrazivanja treba posmatrati iz perspektive pruzanja kvalitetnih
informacija nau¢noj i stru¢noj javnosti, koje mogu doprineti daljem razvoju oblasti merenja
doprinosa sistema menadzmenta ljudskih resursa uspeSnosti organizacije i boljem
upravljanju klju¢nim resursom danasnjice, covekom.

U Srbiji merenje doprinosa sistema upravljanja ljudskim resursima organizacionoj
uspesnosti nije dovoljno istrazivana tema, tako da je ovaj rad pokusaj da se u nasoj sredini
ova problematika ne samo validno istakne, ve¢ i pruze svrsishodna saznanja na osnovu
kojih je moguce promeniti pristup ovoj problematici u zemlji.

Ovaj rad, pored znacajnih doprinosa, ima i odredena ogranicenja. Jedno od ograni¢enja
proizilazi iz ¢injenice da postavljene hipoteze u istrazivanju nisu mogle da se testiraju na
vecem uzorku, umanjuje kvalitet dobijenih rezultata. Istrazivanje je vrSeno samo u jednom
sektoru, te svi izvedeni zakljucci vaze samo za sektor poslovnog bankarstva u Srbiji. Bitnije
ograni¢enje rada proizilazi iz toga da su rezultati dobijeni istraZivanjem uglavnom
perceptivnog karaktera i nisu egzaktno utvrdeni, obzirom da Su Stavovi i misljenja
ispitanika, u velikoj meri kori§¢eni za analizu.

Veoma vazan faktor pri selekciji pokazatelja, za dokazivanje hipoteza u radu, bila je
dostupnost podataka koja je bila ograniena pre svega spremnoscu ispitanika u istrazivanju
na saradnju. Iz ovoga proisticu i ogranic¢enja rada, jer pokazatelji kvantitativne prirode koji
nisu bili dostupni iz razloga Sto spadaju u poslovnu tajnu banke, ili Sto ve¢ina posmatranih
banaka ne meri i dovoljno ne prati ovo podru¢je performansi upravljanja ljudskim
resursima, pruzili bi svakako relevantnije podatke za izvodenje zakljucaka o razlikama u
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kvalitetu obavljanja aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa, ljudskih resursa i
zadovoljstva zaposlenih poslom u posmatranim bankama.

6.10. Otvorena podrucja daljih istrazivanja

Na osnovu najvaznijih zapazanja i nedostataka, uocenih analizom istrazivanja i dobijenih

rezultata, moguce je definisati nekoliko pravaca daljih istrazivanja. Prva grupa buducih
istrazivanja moze biti usmerena u pravcu poboljSanja i unapredenja predlozenih indikatora
za utvrdivanje i potvrdivanje veze izmedu kvaliteta ljudskih resursa, sistema upravljanja
njime i organizacionih performansi u sektoru poslovnog bankarstva u Srbiji. Na taj naéin
bi se znatno sveobuhvatnije i preciznije pratili ljudski resursi, $to bi rezultiralo efikasnijim
i efektivnijim upravljanju njime u organizacijama iz posmatranog privrednog sektora.

Buduca istrazivanja mogu se usmeriti i u pravcu daljeg razvoja upravljanja ljudskim
resursima u posmatranom okruzenju. Istrazivanje uticajnih faktora ljudskih resursa,
predstavljeno u ovom radu, moze posluziti kao osnova za ispitivanje i analizu korelacija
izmedu identifikovanih uticajnih faktora ljudskih resursa. Takva istrazivanja mogu otkriti
potencijale pojedinih faktora ljudskih resursa, kao i zaklju¢ke koje to mere iz oblasti
upravljanja ljudskim resursima treba primarno razvijati i gde ¢e mere poboljSanja imati
najvece efekte.

Tre¢a grupa daljih istrazivanja moze se orijentisati na detaljnije istrazivanje problema
uocenih u okviru ovog istrazivanja, u oblasti ljudskih resursa i upravljanja ljudskim
resursima u posmatranim organizacijama privrednog sistema Srbije. Problemi nedovoljne
edukacije 1 stru¢nog usavrsavanja zaposlenih, kao i problemi nepridavanja odgovarajuceg
znacaja uc¢enju 1 usavrsavanju zaposlenih, nisu bili predmet istrazivanja u ovom radu, ali
se ovi problemi moraju obuhvatati novim istrazivanjima. S obzirom na klju¢ne posledice,
koje izostanak upravljackih inicijativa usmerenih na podsticanje inovativnosti i
usavrSavanja zaposlenih moZe imati po konkurentnost posmatranih organizacija, ovim
problemima se mora posvetiti veca paznja u najskorijoj buduénosti. Novim istrazivanjima
je neophodno bolje sagledati navedene probleme i definisati mogucnosti za njihovo
reSavanje u cilju jatanja konkurentnosti banaka u Srbiji.

Poslednja, ali ne i najmanje vazna grupa daljih istrazivanja mora sagledati problem ljudskih
resursa u Srbiji iz nacionalne perspektive. Deo buducih istrazivanja u oblasti ljudskih
resursa mora se usmeriti na definisanje nacionalne strategije (strategije upravljanja
nacionalnim ljudskim resursima), otkrivanje snaga i slabosti, i naravno upravljanje i dalji
razvoj nacionalnog ljudskih resursa Srbije. Brojne drzavne institucije u Srbiji bi morale
prepoznati znacaj ovih istrazivanja za dugorocnu konkurentnost i odrZivi razvoj privrednog
sistema Srbije u globalnoj konkurenciji.
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ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Svrha ove doktorske disertacije je analiza viSedimenzionalnog modela odnosa doprinosa
sistema upravljanja ljudskim resursima kvalitetu poslovanja banaka u Srbiji. Polaze¢i od
toga da stvaranje i odrzavanje prednosti u usluznom sektoru zavisi od uspesnosti veza u
trouglu: zaposleni — klijenti — organizacija u radu je pokazano da su zaposleni najvazniji
element 1 faktor procesa rada u bankarskim preduze¢ima upravo zbog njihove specificne
izrazito usluzne prirode. Analitickim putem je dokazano da u zavisnosti od njihovog
znanja, struénosti, motivacije, zadovoljstva zavise i performanse koje ¢e ostvariti.
Zaposleni za banku predstavljaju element ulaganja i samim tim generiSu i troSkove. Bez
jasnog uvida i razumevanja veze izmedu vrednosti ljudskih resursa i organizacionih
performansi, sistema upravljanja njima i organizacione uspesnosti, poslovodstvo mnogih,
pa i bankarskih preduzeca u zaposlenima Cesto vidi instrument kontrole ukupnih troskova
banke. Takav nacin tretiranja zaposlenih je svakako posledica nepostojanja kvalitetne
prakse upravljanja ljudskim resursima kao i odsustva adekvatno uspostavljene relacije
izmedu prakse upravljanja ljudskim resursima i poslovnih rezultata organizacija

Svaka rasprava o znacaju menadzmenta ljudskih resursa za uspeSnost bankarske
organizacije nuzno podrazumeva analizu njegovog doprinosa toj uspesnosti. S obzirom da
se ljudski resursi posmatraju kao kljuéni za ostvarivanje konkurentnosti, a sistem
upravljanja njime kao vazna poslovna funkcija, logi¢no je pitanje menadzmenta o vrednosti
koju ta funkcija donosi celoj organizaciji.

Evidentno je da znacaj i uticaj funkcije ljudskih resursa raste. Jedan od najbitnijih razloga
za ovo jeste uverenje da nacin upravljanja ljudskim resursima moze bitno da doprinese
povecéanju poslovne efikasnosti i smanjenju troSkova. Navedeno egzistira samo u okvirima
teorijskih pokuSaja da se demonstrira znafaj ove prakse za organizacionu uspesnost
ukoliko se ne obezbedi nacin da se meri doprinos menadzmenta ljudskih resursa poslovnoj
uspesnosti. Imajuéi u vidu stav da se moZe upravljati samo onim $to se moze meriti, postoji
izrazena teZznja poslednjih decenija da se razviju 1 usavrSe sistemi merenja rezultata
aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa. To je razlog zaSto je problem merenja
performansi menadzmenta ljudskih resursa, poslednjih godina izuzetno aktuelno pitanje i
predmet brojnih studija, knjiga, ¢lanaka i istraZivanja. Rasprava o zna¢aju menadzmenta
ljudskih resursa za uvecanje organizacione uspesnosti ne moze poceti bez sagledavanja
njegovog stvarnog doprinosa. Preduze¢e moze ulagati u programe razvoja, timski rad,
lojalnost, dobre odnose, kvalitet aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa, ali s obzirom da
ove investicije nisu uklju¢ene u pokazatelje performansi preduzeca, izracunati finansijski
pokazatelji ¢e u znacajnoj meri podceniti stvaran doprinos ove prakse upravljanja
zaposlenima. Prethodno navedeno je od krucijalnog znacaja budué¢i da nesposobnost
razdvajanja dobrih od losih investicija u zaposlene prouzrokuje redukciju ukupnog nivoa
ulaganja u njih, jer je praksa do sada pokazala da se pod uticajem krize i eksternih snaga
prvo smanjuju ulaganja vezana za zaposlene. Klju¢ni razlog merenja menadzmenta
ljudskih resursa je kvantificiranje njegovog doprinosa uspeSnosti organizacije, odnosno
dokazivanje povezanosti izmedu menadzmenta ljudskih resursa i organizacionih
performansi, te vaznosti ove funkcije za izvrSenje organizacionih ciljeva. Odnosi se na
odredivanje kako 1 koliko pojedine aktivnosti menadZmenta ljudskih resursa uti¢u na

199



zaposlene, a preko njih na efikasnost i efektivnost organizacije, odnosno na definisanje
nadina i inteziteta na koji menadZment ljudskih resursa doprinosi organizacionom uspehu.

Polaze¢i od glavnih postavki resursne i1 bihevioralne teorije preduzeca kao posredujuce
varijable izmedu praksa menadzmenta ljudskih resursa i organizacionih performansi u
istrazivanju uzete su dve varijable: vrednost ljudskih resursa i zadovoljstvo zaposlenih
poslom.

Na taj nacin se osnovna hipoteza rada — Razlike u kvalitetu prakse sistema upravijanja
ljudskim resursima pozitivno uticu na razlike u kvalitetu poslovanja banaka u Srbiji
dokazivala uz pomo¢ pet hipoteza: H1: Razlike u kvalitetu sistema upravljanja ljudskim
resursima doprinose razlikama u konkurentnosti ljudskih resursa; H2: Razlike u
konkurentnosti ljudskih resursa doprinose razlikama u kvalitetu poslovanja; H3: Razlike u
kvalitetu sistema upravljanja ljudskim resursima doprinose razlikama u zadovoljstvu
zaposlenih poslom; H4: Razlike u zadovoljstvu zaposlenih poslom doprinose razlikama u
konkurentnosti ljudskih resursa i H 5: Razlike u zadovoljstvu zaposlenih poslom doprinose
razlikama u kvalitetu poslovanja.

Iz navedenih hipoteza sledi da kvalitetna praksa menadzmenta ljudskih resursa generiSe
organizacioni uspeh preko svojih generi¢kih aktivnosti kojima stvara vecu vrednost
ljudskih resursa i ve¢e zadovoljstvo zaposlenih poslom. To je dalje uslovilo kreiranje Cetiri
istrazivacka polja (organizaacione performanse, praksa menadZzmenta ljudskih resursa,
vrednost ljudskih resursa i zadovoljstvo zaposlenih poslom) i Sest vrsta odnosa: prvi, odnos
izmedu kvaliteta sistema upravljanja ljudskim resursima i kvaliteta poslovanja, odnosno
cilj istrazivanja je da pokaze koliko razlike u kvalitetu praksi menadzmenta ljudskih resursa
doprinose razlikama u poslovnim performansama banaka; drugi, odnos izmedu kvaliteta
sistema upravljanja ljudskim resursima i vrednosti ljudskih resursa, odnosno cilj
istrazivanja je da pokaze koliko razlike u kvalitetu praksi menadzmenta ljudskih resursa
doprinose razlikama u konkurentnosti ljudskih resursa banaka; tre¢i, odnos izmedu
vrednosti ljudskih resursa i kvaliteta poslovanja odnosno cilj istrazivanja je da pokaze
koliko razlike u konkurentnosti ljudskih resursa doprinose razlikama u poslovnim
performansama banaka; cetvrti, odnos izmedu kvaliteta sistema upravljanja ljudskim
resursima prakse i zadovoljstva zaposlenih poslom, odnosno cilj istrazivanja je da pokaze
koliko razlike u kvalitetu prakse menadzmenta ljudskih resursa uticu na razlike u
zadovoljstvu zaposlenih poslom u bankama; peti, odnos izmedu zadovoljstva zaposlenih
poslom i vrednosti ljudskih resursa, 0dnosno cilj istrazivanja je da pokaze koliko razlike u
zadovoljstvu zaposlenih poslom uti¢u na razlike u konkurentnosti ljudskih resursa banaka
I Sesti, 0dnos izmedu zadovoljstva zaposlenih poslom i kvaliteta poslovanja, odnosno cilj
istrazivanja je da pokaze koliko razlike u zadovoljstvu zaposlenih poslom uti¢u na razlike
u poslovnim performansama banaka.

Doprinos prakse menadzmenta ljudskih resursa poslovnoj uspesnosti organizacija cesto je
do sada bio podloZan raznim analizama njihove efikasnosti, ali te analize su u vecini
slu¢ajeva nedovoljno kompleksne s obzirom da posmatraju samo jedan pokazatel;
efikasnosti ili viSe njih, ali odvojeno. To stvara odredene probleme jer je teSko odrediti koji
je to pokazatelj najrelevantniji. Zato je polazna ideja ovog istrazivanja bila je da se pronade
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nacin na koji bi se viSedimenzionalno moglo analizirati doprinos prakse menadzmenta
ljudskih resursa poslovnoj uspesnosti posmatranih banaka. Opcija, koja je koriS¢ena u
ovom istrazivanju, je bila da se navede jedna mera koja bi predstavljala neku
(karakteristicnu, prose¢nu) vrednost koja kao takva posmatra viSe pokazatelja zajedno. Za
definisane pokazatelje za svako istrazivacko polje (organizacione performanse, kvalitet
prakse menadzmenta ljudskih resursa, vrednost ljudskih resursa i zadovoljstvo zaposlenih
poslom) izracunat je faktorski skor kao jedna vrsta ponderisane sume varijabli kojom je
svakoj varijabli dat ponder u zavisnosti od toga koliko je varijabla vazna. Na osnovu toga
izvrSeno je ocenjivanje banaka, a krajnji rezultat analize je njihovo viSekriterijumsko
rangiranje pojedina¢no za svako istrazivacko polje. Radi lakseg izvodenja zakljucka o tome
da li i u kojoj meri postoji njihova medusobna povezanost, visekriterijumsko rangiranje
banaka je, na osnovu koris¢enja mera precentila i precentilnih rangova, dato u tri grupe:
banke iznad proseka, prose¢ne banke i banke ispod proseka. Ovim je omoguceno ne samo
posmatranje viSe pokazatelja istovremeno ve¢ i sagledavanje toga da razliCiti pokazatelji
imaju razli¢it uticaj na odredeni cilj kroz pristup dodeljivanja tezina (vrednosti, pondera,).
Na taj nacin omoguceno je bolje sagledavanje ne samo koliko, ve¢ i na koji nacin praksa
menadzmenta ljudskih resursa generise poslovni uspeh.

Faktorska analiza glavnih komponenata redukovala je znacajnije faktore posebno za sva tri
skupa (kvalitet prakse menadZzmenta ljudskih resursa, vrednost ljudskih resursa i
zadovoljstvo zaposlenih poslom) koji su u statistickom smislu najrelevantniji za opsivanje
razlika u njihovim dominantnim karakteristikama. Na taj nadin faktorska analiza
upotpunila je deskriptivnu analizu koja ih je opisala, ali nije dala odgovor na pitanje koliki
je njihov znacaj. Pirsonova korelacija prisutnosti najznacajnijih faktora u posmatranim
bankarskim organizacijama je takode, pokazala da su korelacije medu svim pokazateljima
istrazivackih polja zna€ajne $to je jo$ jednom potvrdilo da su postavljene hipoteze u
istrazivanju dokazane.

Spearmanova korelacija dobijenih visekriterijumskih rangova pojedina¢no za svako polje
istrazivanja (organizacione performanse, kvalitet prakse menadZmenta ljudskih resursa,
vrednost ljudskih resursa, zadovoljstvo zaposlenih poslom) je pokazala da su korelacije
medu svim pokazateljima istrazivackih polja znafajne Sto potvrduje da su postavljene
hipoteze u istrazivanju dokazane. Pokazala je da je najveca povezanost prisutna izmedu
vrednovanja znac¢aja prakse menadzmenta ljudskih resursa i finansijskih i nefinansijskih
performansi posmatranih banaka. One banke koje pridaju veci strateski znacaj praksi
menadzmenta ljudskih resursa, imaju razvijenije sisteme vredovanja rezultata aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa 1 viSe ulazu u njih beleZze bolje poslovne rezultate
(finansijske 1 nefinansijske). Prethodno navedeno, upuéuje na zakljucak da one banke koje
zele da postignu bolje poslovne rezultate moraju znacajno viSe da: strateSki tretiraju 1
vrednuju praksu upravljanja ljudskim resursima, ulazu sredstava u njen dalji razvoj kao i
da razvijaju efikasne metode evaluacije rezultata prakse menadzmenta ljudskih resursa

Kljuéna vrednost ovog istrazivanja lezi u Cinjenici da ono spada u longitudinalno
istrazivanje, trend studija, Sto podrazumeva da je viSedimenzionalni model doprinosa
sistema upravljanja ljudskim resursima kvalitetu poslovanja banaka u naSoj zemlji testiran
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dva puta na sli¢nom uzorku. U radu su prikazane uporedne analize rezultata istrazivanja za
oba vremenska perioda, 2010 i 2016 godinu. Uporedan prikaz rezultata i njihova analiza
pokazale su visoku povezanost u svim istrazivackim varujablama i potvrdile validnost i
kvalitet modela. Uporednom analizom Pirsonovih i Spearmanovih korelacija doslo se i do
zakljucka da inoviranje i razvoj efikasnih metoda i alata za vrednovanje rezultata aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa predstavlja najznacajniji faktor unapredenja kvaliteta prakse
upravljanja ljudskim resursima kao i pravac u kojem treba dalje da se razvija praksa
menadzmenta ljudskih resursa u bankarskom sektoru.

Uporednim prikazom i ispitivanjem rezultata faktorskih analiza za oba vremenska perioda,
mogu se izvesti slede¢i zakljucci:

= Kvalitet organizacije rada odeljenja za ljudske resurse, integrisanost njenih
aktivnosti kao 1 strateSki znacaj u banci visoko je rangiran u oba istrazivacka
perioda.

= Plansko analiticke aktivnosti i aktivnosti obuke i1 razvoja zaposlenih kao i
vrednovanja radne uspesnosti su aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa cija je
vrednost faktora poveé¢ana u 2016 godini u odnosu na 2010 godinu.

= Prisutna je tendencija uveéanja vrednosti faktora vrednovanja ljudskih resursa i
kategorije klju¢nih zaposlenih.

= Vrednost faktora meduljudskih odnosa i komunikacije takode je uvecana u 2016
godini u odnosu na 2010 godinu.

Deskriptivna analiza posmatranih banaka imala je za cilj da objasni njihove razlike u
kvalitetu praksi menadzmenta ljudskih resursa, konkurentnostil ljudskih resursa i
zadovoljstvu zaposlenih poslom koje uti¢u na razlike u organizacionim performansama.
Dobijeni rezultati deskriptivne analize ukazali su na sledece zakljucke:

= One banke koje imaju razvijeniju praksu upravljanja ljudskim resursima imaju:
konkurentnije zaposlene u odeljenjima za ljudske resurse (mlade, kvalifikovanije
stru¢njake); kvalitetniju organizaciju njihovog rada (postojanje podeljenosti
odeljenja na sektore, outsourcinga pojedinih aktivnosti upravljanja ljudskim
resursima kao i jasnih, definisanih i usvojenih procedura za obavljanje procesa
menadzmenta ljudskih resursa); kvalitetniji pristup obavljanju glavnih aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa: planovi potreba za ljudskim resursima izraduju se
redovno, postojanje strateSkog pristupa aktivnostima menadzmenta ljudskih
resursa, postojanje planova sukcesije za kljuéne ljude u organizaciji, profil zahteva
za radna mesta se definiSu precizno 1 to ne samo sa aspekta Skolske spreme, vec i
sa aspekta znanja, sposobnosti, vestina, radnog iskustva, licnih osobina i fizi¢kih
(zdravstvenih) zahteva, postojanje Siroke i razvijene palete metoda regrutacije,
selekcije, evaluacije zaposlenih i njihovg razvoja Karijere, postojanje jasnih
kriterijuma za ocenjivanje radne uspesSnosti, sa zaposlenima se o rezultatima
njihovog rada razgovara radi utvrdivanja korektivnih mera, pored plate koriste i
druge oblike stimulacije, postojanje razvijenih programa usmerenih na zdravlje i
bezbednost zaposlenih; veéu integrisanost aktivnosti menadzmenta ljudskih
resursa: podaci iz profila zahteva za radna mesta se koriste za donosenje odluka o
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selekciji, obuci, kretanjima u Kkarijeri, oceni rada zaposlenih kao i sistema njihovg
nagradivanja, rezultati obuke se prate ne samo sa apekta troska, vec i sa aspekta
ucinka i poboljSanja poslovanja, unapredenje na bolje pozicije se vrsi na osnovu
pazljivog pracenja i identifikacije postignutih radnih rezultata itd.; strateski pristup
aktivnostima menadzmenta ljudskih resursa: imaju rukovodioca odeljenja za
ljudske resurse koji aktivno uéestvuje u radu borda direktora banke §to potvrduje
¢injenicu da se strateski odnose prema aktivnostima upravljanja ljudskim
resursima, prepoznavaju i priznaju znac¢aj aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa
za unapredenje kvaliteta bankarske usluge i zadovoljstva zaposlenih, imaju
adekvatnije nazive njihovih odeljenja; vise finansijskih investicija u aktivnosti
upravljanja ljudskim resursima: (ulaganje u dodatnu obuku zaposlenih u odeljenju
za ljudske resurse, prijem novih radnika u odeljenju, ulaganje u kvalitet aktivnosti
menadzmenta ljudskih resursa); imaju razvijen formalizovan sistem vrednovanja
rezultata radaodeljenja za ljudske resurse koji podrazumeva postojanje vise
ucesnika u ocenjivanju i vrednovanje rada ne samo sa aspekta troska vec i sa
aspekta efekata i zadovoljstva klijenata.

One banke koje imaju konkurentnije zaposlene imaju ljudske resurse koji imaju
slede¢a obelezja: zapoSljavaju mlade radnike, srazmernija je prisutnost polova,
imaju mobilniju radnu snagu, manju stopu fluktuacije, manji broj dana bolovanja
po zaposlenom godis$nje 1 zaposljavaju nove ljude, imaju kvalifikovaniju radnu
snagu i viSe vremena i finansijskih sredstava ulazu u dodatnu obuku zaposlenih za
razliku od onih banaka koje beleze manju vrednost ljudskih resursa.

One banke koje imaju zadovoljnije zaposlene redovno sprovode istrazivanja
zadovoljstva zaposlenih, odnos izvora zadovoljstva i nezadovoljstva je u korist
zadovoljstva i za sva tri skupa pokazatelja: posao, meduljudski odnosi i
komunikaciju i odnos zaposlenih prema banci beleze bolje rezultate Sto ukazuje da
su njihovi radnici zadovoljniji.

Prikazom i uporednom deskriptivnom analizom rezultata ovog longitudinalnog istrazivanja
mozemo istaéi sledeée zakljuCke o razvoju prakse menadzmenta ljudskih resursa u
bankarskom sektoru u periodu od 2010 do 2016 godine:

=
=

438

430

Doslo do znacajnog razvoja kvaliteta aktivnosti menadzmenta ljudskih resursa;
Doslo do primene sve viSe integrisanog pristupa u obavljanju prakse menadZmenta
ljudskih resursa;

Doslo do sve veceg vrednovanja znacaja menadzmenta ljudskih resursa za kvalitet
poslovanja;

Interesantno je istaci i ¢injenicu da je u prvom istrazivanju kao najveci izazov ove
prakse identifikovana aktivnost edukacije, obujke i razvoja, a sada sistem
nagradivanja i vrednovanja radnih rezultata i ponasanja.

Doslo do znac¢ajnog ulaganja u kvalitet zaposlenih.

DoSlo do znacajnih promena u kvalitetu strukture zaposlenih u pravcu
zaposljavanja kvalifikovanih radnika.

Doslo do promene svesti o znacaju ljudskih resursa za kvalitet poslovanja.

Doslo do opadanja zadovoljstva zaposlenih poslom u kategoriji banaka iznad
proseka.
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= [ dalje se ne vodi puno racuna o balansu privatnog i poslovnog Zivota radnika i
prisutna je velika tendencija prekovremenog rada.

= Komunikacija i odnosi sa nadredenima su elementi koji naroCito utiCu na
zadovoljstvo zaposlenih poslom i na njih najviSe treba obratiti paznju.

Osnovni naucni doprinos ovog rada lezi u cCinjenici da predstavlja longitudinalno
istrazivanje, trend studija, kojim se ne samo potvrdila validnost i kvalitet kao i dokazala
visSedimenzionalna povezanost sistema upravljanja ljudskim resursima 1 kvaliteta
poslovanja banaka u nasoj zemlji, ve¢ su se identifikovale i klju¢ne tendencije u daljem
razvoju ove prakse.
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PRILOG - UPITNIK

UPITNIK

Postovani,

ovaj upitnik sacinjen je u istrazivacke svrhe i anoniman je. Molimo Vas da oznaCavanjem
ponudenih odgovora u skladu sa HR praksom banke u kojoj ste trenutno zaposleni,
pomognete celovitijem sagledavanju ove oblasti u praksi i doprinesete nau¢nom i stru¢nom
razvoju menadzmenta ljudskih resursa u Srbiji.

HVALA NA SARADNJI!
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| DEO — LICNI PODACI

1.

Da li radite u HR sektoru? (zaokruzite)

Da
Ne

Ako ste na prethodno pitanje odgovorili potvrdno, navedite Vasu poziciju u HR
sektoru? (zaokruzite)

Rukovodilac HR sektora
Rukovodilac odeljenja u okviru HR sektora
Jedan ste od izvrSioca odeljenja u okviru HR sektora

Koji ste fakultet zavrsili?

Naziv fakulteta

Nemam univerzitetsku diplomu 0
Pored maternjeg jezika, da li se sluzite jo§ nekim jezikom? (zaokruzite)

a. Da
b. Ne

Da li redovno pratite savremenu literaturu iz oblasti menadzmenta ljudskih resursa?
(zaokruZite)

a. Da, redovno
b. Trudim se koliko mogu da budem u toku
c. Ne redovno

Koliko ¢esto pohadate neke od dodatnih edukacija iz oblasti menadzmenta ljudskih
resursa? (zaokruZzite)

a. Banka mi Cesto finansira neku vrstu dodatne obuke

b. S obzirom da dodatnu edukaciju sam(a) finansiram, dodatno obrazovanje zavisi
od mojih finansijskih moguénosti

c. S obzirom na prevelike obaveze koje imam u banci, nemam bas puno vremena
za dodatno usavrSavanje
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11 DEO - PODACI O ORGANIZACIJI

1.

®o0 o

Da li banka posluje kao deo neke mati¢ne banke iz inostranstva? (zaokruzite)

a. Da
b. Ne

Ako ste na prethodno pitanje odgovorili potvrdno, u kojoj meri je po Vasem
misljenju rad HR odeljenja banke u kojoj ste zaposleni pod kontrolom HR sektora
krajnje mati¢ne banke? (zaokruzite)

a. Da, u potpunosti
b. Delimi¢no, samo po nekim vaznim strate$kim pitanjima
c. Ne, imamo potpunu samostalnost u odlu¢ivanju

Prema podacima kojim raspolazete, u protekle tri godine broj usluga banke se:
(zaokruzite)

Znatno povecao
Povecao
Znatno smanjio
Smanjio
Nema podataka

®o0 o

Prema podacima kojim raspolazete, u protekle tri godine broj klijenata banke se:
(zaokruZite)

Znatno povecao
Povecao
Znatno smanjio
Smanjio
Nema podataka

Da li banka poseduje (ima) neki sertifikat, nagradu, priznanje za kvalitet usluge?
(zaokruZite)

1) Da

2) Ne
3) Ne znam
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6. Ako ste na prethodno pitanje odgovorili potvrdno, koliko je po Vasem misljenju
HR praksa banke doprinela dobijanju tog sertifikata, nagrade, priznanja?
(zaokruzite)

a. U velikoj meri je doprinela

b. Sigurno da je doprinela, ali ne znam koliko

c. U maloj meri je doprinela, organizacija je dobila sertifikat, nagradu, priznanje
zahvaljuju¢i drugim aktivnostima

7. Da li banka sprovodi istrazivanja zadovoljstva klijenata pruzenom uslugom
(zaokruzite)

a. Da, redovno
b. Da, ponekad
c. Ne

d. Neznam
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111 DEO - PODACI O ZAPOSLENIMA

hD o0 o

1.

o

Da li se u pisanim korporativnim dokumentima banke (izjava o viziji, misiji,
ciljevima) mogu pronaci re¢i koje govore da su zaposleni najvredniji resurs u
preduzecu? (zaokruzite)

Da
Ne
Ne znam

Prema podacima kojim raspolazete, navedite otprilike udeo sledecih kategorija
zaposlenih u odnosu na ukupan broj zaposlenih u banci:

e Na neodredeno % radne snage
e Na odredeno % radne snage

Navedite broj zaposlenih u HR odeljenju:

Po Vasem miSljenju, da li se neki radnici u banci vrednuju i tretiraju kao posebno
vazni strucnjaci (klju¢ne kompetencije) koje treba zadrzati? (zaokruzite)

a. Da
b. Ne
c. Neznam

Prema podacima kojim raspolazete, navedite otprilike prose¢nu starost zaposlenih
u banci: (zaokruzite)

Do 25 godina

Od 26 do 35 godina
Od 36 do 45 godina
Od 46 do 55 godina
Preko 56 godina
Nema podataka

D OO0 T

Navedite otprilike prosecnu starost zaposlenih u HR odeljenju banke: (zaokruzite)

Do 25 godina

Od 26 do 35 godina
Od 36 do 45 godina
Od 46 do 55 godina
Preko 56 godina
Nema podataka
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12.

13.

14.

Prema podacima kojim raspolazete, navedite otprilike u odnosu na ukupan broj
zaposlenih udeo:

a. Zena %

b. Muskaraca %
c. Nema podataka

Navedite otprilike udeo zena i muskaraca zaposlenih u HR odeljenju banke:
zena %

muskaraca %
Nema podataka

Prema podacima kojim raspolazete, navedite otprilike kvalifikacionu strukturu
zaposlenih u banci, odnosno udeo zaposinih u odnosu na ukupan broj zaposlenih u

banci koji:

ima VSS %
ima VSS %
ima MR ili DR %

Nema podataka

. Navedite otprilike kvalifikacionu strukturu zaposlenih u HR odeljenju:

VSS %
VSS %
MR ili DR %
Nema podataka

. Prema podacima kojim raspolazete, navedite otprilike udeo zaposlenih u odnosu na

ukupan broj zaposlenih koji su imali neku vrstu dodatne obuke:

% Nema podataka 0

Navedite otprilike udeo zaposlenih u HR odeljenju koji su imali neku vrstu dodatne
obuke:

% Nema podataka 0

Navedite otprilike proseCan broj sati dodatnog obrazovanja godiSnje po
zaposlenom:

Navedite otprilike prosecan iznos sredstava po zaposlenom godisnje koji je utrosen
za obuku i razvoj u:

a. Prosecan iznos
b. Plan za narednu godinu
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

®o0 o

c. Nema podataka

Prema podacima kojim raspolazete, navedite otprilike prosecan radni staz
zaposlenih u banci: (zaokruzite)

Do 1 godine

Od 2 do 5 godina
Od 6 do 10 godina
Od 11 do 20 godina
Preko 20 godina
Nema podataka

D OO oT

Navedite otprilike prosecan radni staz zaposlenih u HR odeljenju: (zaokruzite)

Do 1 godine

Od 2 do 5 godina
Od 6 do 10 godina
Od 11 do 20 godina
Preko 20 godina
Nema podataka

hD OO o

Prema podacima kojim raspolazete, navedite prosecnu, godiSnju stopu fluktuacije
zaposlenih u banci:

prose¢na, godisnja stopa fluktuacije Nema podataka []

Prema podacima kojim raspolaZete, navedite otprilike prosecno izostajanje s posla/
bolovanje u danima po zaposlenom godiSnje:

dana po zaposlenom Nema podataka O

Da li banka ima plan da u 2010-0j godini smanjuje broj zaposlenih? (zaokruzZite)

a. Da
b. Ne
c. Neznam

Ako ste na prethodno pitanje odgovorili potvrdno, koji su razlozi (uzroci) po VaSem
miSljenju potencijalne redukcije broja zaposlenih (moZete zaokruziti vise
odgovora)

Organizacione promene

Neka radna mesta postaju nepotrebna zbog razvoja tehnologije
Smanjenje obima poslovanja

Neodgovarajuce kvalifikacije, znanja, vestine 1 sposobnosti
Slabo obavljanje posla
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f. Drugo
Navedite Sta

21. Prema podacima kojim raspolazete, navedite otprilike broj novozaposlenih u
protekle tri godine

Nema podataka 0

22. Prema podacima kojim raspolazete, navedite otprilike udeo visokoobrazovanih
novozaposlenih u odnosu na ukupan broj novoprimljenih radnika u protekle tri
godine

% Nema podataka 0

23. Navedite otprilike broj novozaposlenih u sektoru za ljudske resurse (HR odeljenje)
u protekle tri godine

Nema podataka 0
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IV DEO - PODACI O HR PRAKSI

1. Po Vasem misljenju, kako se donose odluke o slede¢im pitanjima? (oznacite sa X
odgovor u svakom polju)

Menadzeri Menadzeriuz | HR odeljenje Ne obavlja se
bez konsultacije sa | samostalno
konsultovanja | HR odeljenjem
sa HR
odeljenjem

Planiranje

ljudskih resursa

Izrada HR

strategije

Regrutovanje,

selekcija

Programi

uvodenja

novozaposlenih u
procese rada

Obuka, trening

Kretanja u
karijeri

Povecanje i
smanjenje radne
snage

Ocena
performansi
zaposlenih

Zarade, beneficije

Zdravlje i
bezbednost na
radu

2. Dalije HR odeljenje banke podeljen u sektore (zaokruzite)

a. Da, (navedite nazive sektora u okviru HR
odeljenja)
b. Ne
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o

o0 ow

o

®o0 o

o0 o

Da li se za pojedine HR aktivnosti banke angazuju spoljni saradnici —
specijalizovane agencije (zaokruzite)

Da, (navedite za koje aktivnosti se angazuju spoljni saradnici)

Ne

Da i rukovodilac HR odeljenja aktivno ucestvuje u radu borda direktora banke
kada su u pitanju poslovi koji imaju neposredne implikacije na zaposlene?
(zaokruzite)

Da
Ne

Odakle je regrutovan rukovodilac HR odeljenja banke? (zaokruzite)

Iz HR odeljenja banke

Iz kruga zaposlenih u drugim sektorima banke

Iz kruga HR specijalista van banke

Iz kruga osoba van banke koje nisu imale iskustva na ovim poslovima

Po Vasem misljenju, do koje mere se u¢inak HR odeljenja vrednuje u banci?
(zaokruzite)

Nimalo

Malo

Do znacajne mere

Do vrlo zna¢ajne mere

U slucaju da se vrednuje ucinak HR odeljenja, ocena rada HR odeljenja je:
(zaokruZite)

Formalno izraZzena
Izrazena u vidu stavova onih koji ocenjuju

U slucaju da se vrednuje ucinak HR odeljenja, po Vasem misljenju ko je sve
ukljucen u ocenjivanje rada HR odeljenja (moZzete zaokruziti viSe odgovora)

Ukljucenost upravnog odbora
Ukljucenost top menadZzera
Ukljucenost linijskih menadzera
Ukljucenost zaposlenih
Ukljucenost nekog drugog organa
Navedite koji
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N =

o0 o

. U slucaju da se vrednuje uc¢inak HR odeljenja, po Vasem misljenju rezultati

aktivnosti HR odeljenja uglavnom se prate: (zaokruzite)

Sa aspekta troska

Sa aspekta efekata

Sa aspekta troska i efekata

Sa aspekta zadovoljstva klijenata (menadzera i zaposlenih)

. Prema podacima kojim raspolazete, da li i u kojoj meri je povecano ulaganje u

razvoj aktivnosti HR odeljenja, u protekle tri godine? (zaokruzite promenu)

Znatno povecano
Povec¢ano

Bez promena
Smanjeno
Znatno smanjeno
Ne znam

. Po Vasem misljenju, Sta su tri najveca izazova za HR odeljenje banke u naredne tri

godine?

12.

Po VaSem misljenju, navedite koje to aktivnosti HR odeljenja banke najviSe
doprinose performansama banke ?

13.

Po VaSem misljenju, navedite koje to aktivnosti HR odeljenja banke treba najpre
da se unaprede kako bi se uvecale performanse banke?

14.

Da li se planovi potreba za ljudskim resursima izraduju svake godine? (zaokruzite)

e Da
e Ne
e Ne znam
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15. Po Vasem misljenju, da li se HR planovi donose na osnovu strategije poslovanja
banke? (zaokruzite)

a. Da
b. Ponekad
c. Ne

16. Po Vasem misljenju, da li za sve HR aktivnosti postoje jasne, definisane i usvojene
procedure? (zaokruzite)

. Da
. Ne
e Ne znam
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17.

a.

b.
C.

18.

19.

20.

Da li je profil zahteva za radna mesta u banci jasno i1 precizno definisan?
(zaokruzite)

Da, sa aspekta znanja, sposobnosti, vestina, li¢nih osobina i fizi¢kih (zdravstvenih)
zahteva

Da, sa aspekta radnog iskustva i Skolske spreme

Nije uopste definisan

Ako ste na prethodno pitanje odgovorili potvrdno, da li se podaci iz profila zahteva
za radna mesta koriste za donoSenje odluka o slede¢im pitanjima? (oznacite
odgovor u svakom redu)

Da Ne Ponekad
A. Regrutacija i selekcija 0 0 0
B. Obuka i trening 0 0 O
C. Kretanje u karijeri 0 0 0
D. Ocenjivanje zaposlenih 0 O O
E. Plate i beneficije 0 0 0

Da li u banci postoji praksa kontinuirane izrade planova zamena (sukcesije) za
klju¢na radna mesta, njihove izvrSioce i1 potencijalnih naslednika u buduénosti sa
temeljnim podacima o njihovim znanjima, veStinama 1 sposobnostima, njihovoj
uspesnosti 1 promotivnom potencijalu? (zaokruzite)

e Da
e Ne

Oznacite koje od slede¢ih metoda regrutovanja najces¢e koristite: (mozete
zaokruZiti viSe odgovora)

A. Interni oglasi 0
B. Agencije za zaposljavanje O
C. Oglasi O
D. Preporuke 0
E. Preko oglasa na web stranici banke [

F. Preko oglasa na komercijalnim O
web stranicama
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G. Preko fakulteta ]

H. Stalni konkursi, politika otvorenih vrata [

I. Loveci na talente O

J. Nacionalna sluzba za zaposljavanje O

K. Drugo 0
Navedite

Sta

21. Oznacite koje od slede¢ih metoda selekcije najcesce koristite: (moZete zaokruziti
viSe odgovora)

A. Grupni intirvju O
B. Pojedinacni intervju  [J
C. Panel intervju O

D. Popunjavanje prijava [

E. Centri za procenu 0
F. Grafologija O
G. Preporuke O
H. Testovi znanja O

I. Psihometrijski testovi [

J. Drugo O
Navedite Sta

22. Da li imate sistem vrednovanja radnih rezultata zaposlenih? (zaokruZite)
a. Da, formalizovan i kontinuiran

b. Da, neformalni
c. Ne
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23. Oznacite ko se sve pojavljuje kao ocenjivac? (mozete zaokruziti visSe odgovora)

Neposredni rukovodilac 0
Sam radnik 0
Kolege 0
Klijenti 0
Podredeni 0
Kombinovano 0

24. Po Vasem misljenju, da li se podaci o vrednovanju radne uspesnosti koriste za
donosenje odluka o slede¢im pitanjima: (oznacite odgovor u svakom redu)

Da Ne Ponekad
A. Izrada HR planova i strategija 0 0 0
B. Obuka i trening O 0 0
C. Kretanje u karijeri 0 0 0
D. Plate i beneficije 0 0 0
E. Vrednovanje procesa selekcije O 0 0
F. Vrednovanje programa obuke i razvoja 0 0 0

25. Po Vasem misljenju, da li su zaposleni upoznati sa kriterijumima ocenjivanja radne
uspesnosti?

a. Da
b. Ne
c. Neznam

26. Po Vasem misljenju, da li su zaposleni upoznati sa rezultatima njihovog rada?

a. Da
b. Ne
c. Neznam
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27.Da li se sa zaposlenima obavlja razgovor o rezultatima njihovog rada radi
utvrdivanja korektivnih mera?

a. Da
b. Ne
c. Neznam

28. Oznacite koje od sledecih vrsta evaluacije obrazovanja i razvoja najcesce koristite?
(mozete zaokruziti vise odgovora)

A. Test znanja
nakon obuke i razvoja O

B. Test znanja
pre i nakon obuke i razvoja 0

C. Vrednovanje radne uspesnosti
nakon obuke i razvoja 0

D. Vrednovanje radne uspeSnosti
pre i nakon obuke i razvoja 0

E. Merenje promena u stavovima i ponasanju
nakon obuke i1 razvoja 0

F. Merenje promena u stavovima i ponasanju
pre i nakon obuke i razvoja 0

G. Merenje troSkova O

H. Merenje novc€anih iznosa uStede
koja je posledica obuke i razvoja 0

I.  Neformalni feedback (povratne informacije)
od zaposlenih O

J.  Neformalni feedback (povratne informacije)
od neposrednih rukovodilaca 0

K. Ukupan broja dana obuke
po zaposlenom godisnje O

L. Drugo O
Navedite Sta
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29. Oznacite koje od slede¢ih metoda za razvoj karijere najcesce koristite? (mozete
zaokruziti vise odgovora)

4. Formalni planovi karijere 0
5. Centri za razvoj 0
6. Planovi sukcesije 0
7. Planirana rotacija O
8. Mentorstvo O
9. Specijalni zadaci O

projekti za stimulaciju ucenja

10. Drugo 0
Navedite Sta

30. Oznacite koji se od slede¢ih elemenata naj¢eS¢e uzimaju u obzir za unapredenja
zaposlenih na bolje pozicije u banci? (mozete zaokruziti vise odgovora)

A. Znanja, sposobnosti, vestine (performanse) zaposlenog 0
B. Merljivi rezultati u€inka na osnovu utvrdenih standarda 0
C. Duzina rada u organizaciji O
D. Preporuke neposrednih rukovodilaca O
E. Individualni potencijal i interesovanja O

F. Formalni planovi karijere

koji su rezultat dogovora poslodavca i zaposlenih 0
G. Pripadnost odredenim drustvenim grupama 0
H. Drugo 0

Navedite Sta

31. Da li je HR odeljenje ukljuceno u kreiranje sistema zarada?

a. Da
b. Ne
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32.Da 1i banka prilikom utvrdivanja sistema zarada vodi racuna o: (moguce je
zaokruziti vise odgovora)

33.

34.

35.

A.

B.

C.

Finansijske moguénosti banke
Plate kod drugih banaka

Stanje na trzistu rada

kao ponuda i traznja odredenih zanimanja

0

Oznacite koji elementi se najceS¢e uzimaju u obzir za odredivanje strukture zarada
zaposlenih u banci? (mozete zaokruziti viSe odgovora)

A

B.

Vrednost radnog mesta
Vrednost posla
Skolska sprema

Znanja, sposobnosti,
vestine (performanse) zaposlenog

Merljivi rezultati u¢inka na
osnovu utvrdenih standarda

Rezultat pregovora
poslodavca i zaposlenog

0

O

g

Oznacite koje moguénosti ucesc¢a u poslovnim uspesima banke imaju zaposleni?
(moZete zaokruziti viSe odgovora)

A

B.
C
D

E.

Podela profita

Podela zarade

. Godisnji podsticaji (bonusi)

. Fleksibilni paket beneficija

Stimulativni paket beneficija

O

0

U banci postoje razvijeni programi usmereni na o¢uvanje zdravlja i bezbednosti na
poslu (zaokruzite)

a.
b.

Da
Ne
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V DEO — PODACI O RADNOM OKRUZENJU

1. Da li se u banci redovno sprovode istrazivanja zadovoljstva zaposlenih?

(zaokruzite)
a. Da
b. Da, ali ne redovno
c. Ne

2. Ako ste na prethodno pitanje odgovorili potvrdno, da li se rezultati istrazivanja
zadovoljstva zaposlenih koriste za konkretne aktivnosti u HR odeljenju banke?

(zaokruzite)
a. Da
b. Ponekad
c. Ne

3. Prema rezultatima istrazivanja, najces¢i izvor zadovoljstva zaposlenih poslom u

banci je: (moZete zaokruziti viSe odgovora)
A. Plata (zarada)
B. Moguénost profesionalnog razvoja

Izazovan posao

o O

Sigurnost posla

m

Odnosi sa rukovodiocima
F. Meduljudski odnosi

G. Sistem nagradivanja

H. Uslovi rada

I. Ne vrSe se istraZivanja

4. Prema rezultatima istraZivanja, najces¢i izvor nezadovoljstva zaposlenih poslom u

banci je: (moZete zaokruZiti viSe odgovora)
A. Plata (zarada)
B. Moguc¢nost profesionalnog razvoja

C. lzazovan posao

0
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D. Sigurnost posla 0

E. Odnosi sa rukovodiocima a
F. Meduljudski odnosi 0
G. Sistem nagradivanja O
H. Uslovi rada a
I.  Ne vrse se istrazivanja 0

Da li su po Vasem misljenju, poslovi i radni zadaci jasno i nedvosmisleno definisani
u banci? (zaokruzite)

a. Da
b. Delimi¢no da
c. Ne

Da li su po Vasem misljenju, zaposleni u banci dovoljno upoznati sa o¢ekivanjima
u odnosu na radne rezultate i ponasanja? (zaokruzite)

a. Da
b. Delimi¢no da
c. Ne

Da li su po Vasem misljenju, u banci uskladeni sloZenost poslova i stru¢nosti ljudi
koji ih obavljaju? (zaokruZite)

a. Da
b. Delimi¢no da
c. Ne

Da li je u banci uobic¢ajeno da vecina zaposlenih radi prekovremeno? (zaokruZzite)

a. Da
b. Delimi¢no da
c. Ne

Da li se po Vasem misljenju, u banci vodi rac¢una prilikom dodeljivanja radnih
zadataka zaposlenima o balansu privatnog Zivota i posla? (zaokruzite)

a. Da
b. Delimi¢no da
c. Ne
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Da li banka organizuje neformalna druzenja zaposlenih van radnog vremena (izlete,
vecere, proslave itd) (zaokruzite)

a. Da
b. Ponekad
c. Ne

Da li se po Vasem misljenju, u banci u svakodnevnoj poslovnoj komunikaciji sa
zaposlenima isti¢u kompanijske vrednosti, ciljeve i strategije? (zaokruzite)

a. Da
b. Delimi¢no da
c. Ne

Da li se po Vasem misljenju, u banci neguje odnos u kojem rukovodioci uvazavaju
svakog pojedinca bez obzira na radnu poziciju? (zaokruzite)

a. Da
b. Delimi¢no da
c. Ne

Da li je u banci nacin ophodenja izmedu rukovodioca i zaposlenih definisan nekim
pisanim dokumentom? (zaokruzite)

a. Da
b. Ne
c. Neznam

Kako po Vasem misljenju, vecina zaposlenih u banci opaza njihove nadredene?
(zaokruZite)

a. Kao nekog ¢ija naredenja treba bez rasprave izvrsiti
b. Kao nekog ko ume da motivise i da ih podrzi
c. Kao nekog ko samo prosleduje naredenja sa vrha

Da li bi po Vasem misljenju, vecina zaposlenih u banci preporucila svojim
prijateljima da potraZze posao u banci? (zaokruzite)

a. Da

b. Delimi¢no da
c. Ne
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16. Da li po VaSem miSljenju, vecina zaposlenih u banci dozivljava banku kao
organizaciju koja brine o svojim ljudima? (zaokruzite)

a. Da
b. Delimi¢no da
c. Ne

17. Po VaSem misljenju, ve¢ina zaposlenih vidi svoj posao u banci kao: (zaokruzite)
a. Dugoroc¢no zaposlenje
b. Privremeno zaposlenje
€. Nuzniizlaz
18. Da li smatrate da je banka u kojoj ste zaposleni: (zaokruzite)
a. Prijatno mesto za rad

b. Dobro mesto za zaradu
c. Dobro mesto za profesionalni razvoj
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