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Apstrakt: Zaposleni su jedan od najznacajnijih resursa organizacije. Znacaj
ljudskih resursa sve je veci pa se upravijanje ovim resursima smatra 0Snovnim
interesom organizacije. Danas ljudski resursi i znanje predstavljaju najvazniji
segment u svim djelatnostima. Sa stanovista organizacije i upravljanja ljudski faktor
se posmatra kao predmet upravijanja i predmet razvoja. Menadzment ljudskih
resursa opisuje aktivnost menadzmenta koji se ranije nazivao personalni
menadzment, ali se istovremeno upotrebljava i za oznacavanje odredenog pristupa
upravljanja ljudima. Znacaj menadzmenta ljudskih resursa polazi od cinjenice da su
ljudi osnovni faktor koji je zajednicki u svakoj organizaciji, pa su na osnovu toga
oni kreatori organizacionih strategija preduzeca. U ovom radu ukazacemo na
temeljne aspekte menadzmenta ljudskih resursa sa naglaskom na vrste menadzera i
usavrsavanje zaposlenih.

Kljucne rijeci: menadzemt ljudskih resursa, trziste, ljudski potencijali, kapital.

Pojam i karakteristike menadZmenta ljudskih resursa

Pojam ljudski resursi je relativno nov. Naime, uSao je u upotrebu uz brojne kritike.
Dok kriticari izraza smatraju da je on ponizavaju¢i za ljude jer ih izjednacava s
objektom upravljanja, pristalice izraza isti¢u da time prestaje praksa prema kojoj su
svi drugi resursi vazniji od ljudi. Pojam ljudski resursi dobiva i novo znacenje — ne
oznaCava samo zaposlene nego i njihove sveukupne potencijale (Ostri¢, 2002).
Poslovanje preduze¢a ne moze se zamisliti bez odgovarajucih proizvodnih resursa, a
ljudi, sa svim svojim sposobnostima, predstavljaju jedan od tih resursa. Ljudski
resursi imaju znacajnu ulogu za preduzeée, jer ljudi uticu na ekonomsku efikasnost
preduzeéa. Oni kreiraju i proizvode robe i usluge, kontrolisu kvalitet, plasiraju
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proizvode, upravljaju finansijskim sredstvima, i utvrduju opstu strategiju i ciljeve
organizacije. Bez efektivnih ljudi preduzece ne bi nikada moglo ostvariti svoje
ciljeve. Ljudski resursi Cine znaCajan troSak poslovanja (Bogicevi¢, 2003). U
zapadnim zemljama, posebno u velikim preduzec¢ima, troskovi radne snage ¢ine 20-
30% ukupnih troskova, negde ¢ak i do 50%. U privredama u tranziciji, zbog nizih
cena radne snage, ovaj procenat je neSto nizi, ali nije nimalo zanemarljiv (Bobrek
Macanovi¢, 2018).

Covjek je drustveno biée i to je njegovo socijalno obiljeZje. Funkcioniramo u
kompleksnoj zajednici, kako u privatnom Zzivotu tako i u poslovnom. Temeljno
pitanje koje se samo po sebi namece je kako iskoristit ljudski potencijal i sve se vrti
oko toga - time se bavi menadzment ljudskih potencijala. A znati upravljati njime je
kljuno za uspjeh u poslovanju, tek odnedavno poduze¢a ovu politiku promatraju
kao sredstvo ostvarenja zacrtanih ciljeva (Przulj, 2002). Ljudski potencijali (human
resources) je pojam koji se odnosi na radnu snagu. U velikim organizacijama pojam
oznaava pojedince u okviru firme te njihove sposobnosti, ali i na dio organizacije
koji se bavi zaposljavanjem, otpusStanjem, treningom i ostalim poslovima vezanim
uz osoblje.

Ljudski resursi vide zaposlenika kao dragocjenog za organizaciju, a s obzirom da mu
se vrijednost povecava razvojem, odjeli ljudskih potencijala se fokusiraju na rast i
razvijanje pojedincevih potencijala i vjeStina. Upravljanje ljudskim resursima
definira se kao strategijski i koherentan pristup upravljanju najvrijednijim
sredstvima organizacije — ljudima koji rade u njoj s ciljem ostvarenja ciljeva
organizacije.

Ono $to je kao kljuéni ekonomski 1 razvojni faktor za istorijsku agrarnu epohu bila
zemlja, a za industrijsku epohu financijski i manualni rad, to je za novu ekonomiju
21. svijeka znanje ili njegov ekonomski oblik intelektualni kapital. Ljudi, ljudski
resursi, kadrovi predstavljaju zivi faktor organizacije poduzeca, koji sa svojim
znanjem, vjestinama, sposobnostima i kreativnos$¢u najvise doprinosi konkurentnosti
1 uspjeSnom ostvarenju ciljeva poduzeca.

Ljudski resursi su jedinstveni za svako preduzece i ne mogu se kopirati.
Kako bi zadrzale i povecavale vrijednost intelektualnog kapitala tvrtke ulazu u
obrazovanje, zaposljavaju kvalitetne kadrove, uspostavljaju sistem ocjenjivanja
osoblja i rezultata rada, nagradivanja i unapredivanja kvalitetnih kadrova, kupuju
licence za tehnologije 1 sl. Vec¢ina tvrtki nastojat ¢e sakriti od konkurencije
vrijednost intelektualnog kapitala, budu¢i da ne Zeli otkriti svoju konkurentsku
prednost ili mogucu slabost. Sektor privrednih subjekata, danas je motor promjene.
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Ponasanje poduzeca u privatnom sektoru, ali i drzavnih poduzeca koja opsluzuju
sektor poduzeca i gradana danas mora biti prilagodljivo i otvoreno na promjene. To
nalaze konkurencija i globalizacija.

Upravljanje ljudskim potencijalima u sebi nerazdvojno ujedinuje odlike koje imaju
presudne i dugoro¢ne efekte za poslovno ponasanje i uspjesnost preduzeca i da ono
treba polaziti od ostvarivanja strategijskih ciljeva i biti na njih usmjereno. Zapravo
istice kljuénu ulogu ljudskih potencijala u oblikovanju i provedbi poslovne
strategije, ali i utjecaj strategije na strategiju i programe upravljanja ljudskim
potencijalima. Poslovna poduzeca imaju dvije vrste strategija koje moraju biti usko
povezane: eksterna i interna. Eksterna strategija izabrani je nalin natjecanja,
osnosno konkuriranja na trzistu. Interna strategija odnosi se na to kako razvijati,
angazirati, usmjeravati, motivirati i kontrolirati unutarnje resurse (Przulj, 2002).

Glavno je obiljezje upravljanja ljudskim potencijalima njegova usmjerenost na
buducénost, osiguravanje i razvoj ljudi u skladu s budu¢im polozajem organizacije i
njezinim poslovnim potrebama uz eliminiranje slabosti Sto predstavlja stalno
unapredivanje poslovanja. Ono treba omogucditi i podrzati ostvarivanje strategijskih
ciljeva organizacije. Upravljanje ljudskim potencijalima osim toga treba pridonijeti
konkurentskoj prednosti, podizanju produktivnosti i povecanju trziSne vrijednosti
(Ostrie, 2002).

Ljudski kapital glavna je konkurentska prednost na globalnom trzistu. Ljudski
potencijali jedan su od temeljnih ¢imbenika uspjeha poduzeca. Temeljni ciljevi i
zadaci koji se stavljaju pred menadZera za ljudske potencijale su osim teoretskih
znanja iz menadzmenta takode i motivacione vjezbe i teorije i znanja iz podrucja
organizacije i psihologije (Nonaka, Takeuchi, 1995). Djelovanje menadzmenta
ljudskih potencijala treba shvacati kao proces koji zahvaca svaku aktivnost i
funkciju u preduzeéu. Danas, organizacije koje osmiSljeno pristupaju upravljanju
ljudskim potencijalima svoje konkurentske prednosti temelje na sposobnostima i
potencijalima svojih zaposlenih, te je stoga nain pribavljanja, selekcije,
motivisanja, nagradivanja, napredovanja, razvoja i obrazovanja proces od kojeg
zavisi i konkurentska sposobnost i vrijednost privrednog subjekta (March, Simon,
2005).

Pod upravljanje ljudsim resursima
spadaju medusobno povezane aktivnosti od kojih su najvaznije:

¢ planiranje ponude poslova i traZzenje ljudskih resursa,

e analiza poslova,
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regrutiranje potencijalnih kandidata za zaposljavanje,
selekcija prijavljenih kandidata,

socijalizacija novih zaposlenika,

obuka i razvoj zaposlenih,

upravljanje u¢inkom i ponaSanjem,

motivisanje,

postovanje zakonskih propisa,

otpustanje

Ciljevi menadZmenta ljudskih potencijala

Menadzment ljudskih potencijala usmjeren je na uspjeSno ostvarivanje ciljeva
organizacija, §to zna¢i da njegovi ciljevi moraju biti uskladeni i kompatibilni s

ciljevima poslovanja.Takoder, on ima i specifi¢ne ciljeve, a to su:

1.

Poslovni: bitno je osigurati u pravo vrijeme i na pravom mjestu, pravi broj
djelatnika, visoke kvalitete te na najbolji nacin iskoristiti njihove potencijale
za ostvarivanje organizacijskih ciljeva, povecanje uspjesnosti i
organizacijske konkurentske snage.

Ekonomski: potrebno je bazirati se na snizavanje ukupnih troskova, na
porast proizvodnije i profitabilnosti, na osiguravanje konkurentske snage i
sposobnosti te porast ukupne organizacijske uspjeSnosti (efikasnost,
efektivnost, profitabilnost).

Socijalni: tu se radi na zadovoljavanju potreba, o¢ekivanja i interesa
zaposlenika, poboljSanju njihovog socioekonomskog polozaja, uporabi i
razvoju individualnih mogucnosti, osiguravanju sposobnosti stalne
zaposlenosti te podizanju kvalitete radnog Zivota.

Ciljevi fleksibilnosti promjena: ovi ciljevi baziraju se na stvaranju i
odrzavanju fleksibilnog i adaptilnog potencijala svih zaposlenika kao i
smanjenju otpora na promjene i njihovom prihvac¢anju kao nacinu Zivota te
povecanju osjetljivosti ukupnih ljudskih potencijala organizacije na
kvantitativne, kvalitativne i strukturne promjene.
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Otkrivanje menadZerskih potencijala

Pri otkrivanju menedzerskih potencijala i njihovom razvoju treba imati na umu
njihove osobne profesionalne i poslovne osobine kao Sto su komunikativnost,
kreativnost, u€inkovitost, poznavanje metoda rukovodenja, pouzdanost, predanost
poslu i poduzecu, i druge. Pri otkrivanju menadZzerskih potencijala upotrebljavaju
se brojne tehnike, poput psiholoskih testova, upitnika, zivotopisa, ocjene kolega,
intervjui, preporuke i druge tehnike (Ostri¢, 2002). Bitna pretpostavka za utvrdivanje
menadZerskih potencijala i selekcije menadzera je odredenje dimenzija menadzerske
motivacije i razrada instrumenata za njezino mjerenje i identificiranje (Senge, 2001).

Pokazalo se da odredeni stavovi pridonose izboru menadzerske karijere, a to su :

1. pozitivni stavovi prema autoritetu i ljudima na pozicijama autoriteta,
2. potreba za takmicenjem,

3. potreba za dokazivanjem i potvrdivanjem,

4. potreba pokazivanjem mo¢i,

5. potreba za istaknutom pozicijom i ponaSanjem, i

6. potreba za odgovornos$cu i osjecaj odgovornosti.

Sam postupak otkrivanja menadzerskih potencijala sloZen je i tezak, no znatno se
moze olaksati ukoliko su i selektori kandidata sposobni i spremni za to i ako su
precizno definirani poslovi koje bi kandidat trebao obavljati.

Strategijske opcije menadZmenta ljudskih potencijala

Analiza i dizajn posla
o efikasnost - inovacije
o kontrola - fleksibilnost
e jednostavni zadaci — sloZeni zadaci
Pribavljanje i selekcija
e vanjski izvori - unutarnji i vanjski izvori
¢ naglasak na tehni¢ka znanja — slaganje sa organizacijskom kulturom
o uski putevi karijere - siroki putoei karijere
Trening i razvoj

e trening na poslu - trening izvan posla
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e kupovanje vjestina - kreiranje vjeStina treningom
e spontan, neplaniran - sustavan, planiran
o Trenira se malo zaposlenih — treniraju se svi zaposleni

Procjena uspjeSnosti

e  kriteriji ponasanja - kriteriji rezultata

e  kratkoroCni kriteriji - dugorocni kriteriji

¢ individualna orijentacija - timska orijentacija
Nagradivanje/beneficije

e kratkoroCni poticaji - dugoroc¢ni poticaji

¢ individualni poticaji - grupni poticaji

o fiksna plata/beneficije - varijabilna plata/beneficije
Radni i socijalni odnosi

o kolektivno pregovaranje - individualno pregovaranje

e suparni¢ki pristup i 0dnos - suradnicki pristup i odnos

Vrste menadZera u kompanijama
Top menadzeri

Top menadzeri se nalaze na vrhu organizacione hijerarhije odredene organizacije.
Poziciju i ulogu top menadZera u savremenom zivotu imaju predsjednici
organizacija, generalni direktori (sekretari), direktori, predsjednici upravnih odbora,
¢lanovi upravnih odbora, izvrsni direktori i drugi.

Njihova osnovna uloga je da usmjere aktivnosti, procese i funkcije na nivou cijele
organizacije u pravcu ostvarivanja organizacijskih ciljeva. Oni sagledavaju sve bitne
elemente organizacije kao cjeline, analiziraju ih i donose odluke. DonoSenje i
sprovodenje odluka, na osnovu relevantnih ovlastenja, top menadzeri usmjeravaju
bududéi razvoj organizacije i strateski utiCu na njeno funkcionisanje (Drucker, 1974).

Top menadZeri su primarno okrenuti ka spoljaSnjem okruZenju organizacije kojom
upravljaju. Iz spoljasnjeg okruzenja menadzeri dobijaju informacije o ograni¢enjima
i prednostima vezanim za rad organizacije (institucionalni okvir, zakoni, politika),
ali i informacije o kompetitivnim prednostima i slabostima konkurencije. Top
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menadZzer ove informacije koristi za funkcije predvidanja i planiranja, kojima
menadzeri najviSeg nivoa posvecuju vise paznje od menadzera nizih hijerarhiskih
nivoa. Top menadZeri se bave ciljevima ali i strategijama za realizaciju ciljeva.

Funkcionalni menadzeri

Funkcionalni menadzeri, obavljaju poslove iz sredine hijerarhijske strukture
menadZmenta, odnosno izmedu top menadZera i operativnih menadzera. Menadzeri
koji pripadaju ovom nivou su odgovorni za sprovodenje odluka koje donosi top
menadzment, medutim Tomi¢ istiCe da je sve snaznija decentralizacija odredenih
poslova i funkcija u organizacijama, donijela moguénost da funkcionalni menadzeri
donose odluke i vode poslove za koji su zaduzeni. Sve je veéi broj organizacija,
koje imaju potrebu za funkcionalnim menadZzerima koji samostalno upravljaju
posebnim organizacionim jedinicama, kao S§to su finansijska, marketing,
administrativna, informaciona, medicinska i druge. U se svijetu biljeZi trend sve
veceg znacaja funkcionalnih menadzera (Drucker, 1987). Razloge male potraznje za
funkcionalnim menadZerima mozemo opravdati loSijim finansijskom situacijom u
organizacijama, velikim druStvenim nametima i uplitanjem politike u kadrovska i
druga rjeSenja (Bobrek Macanovi¢, 2018).

Operativni menadzeri

Menadzeri prve (najnize) linije menadzmenta (first line managers) nazivaju se
operativni ili izvrSni menadZeri (najbrojniji i sa najmanje uticaja). TeZnja
operativnih menadZzera je S$to veca efikasnost. Stvarna efikasnost operativnih
menadzera iskazana je postignutim rezultatom. Za razliku od klasi¢ne podjele koja
diferencira razli¢ite nivoe menadzmenta i shodno tome podrazumijeva odredenu
strukturu organizacione aktivnosti menadzera, Tomi¢ smatra da li¢ne kompetencije
menadZera su presudne za operativog menadzZera.On posebno naglaSava dispozicije
koje donosimo na svijet kao Sto su IQ, neke od dimenzija li¢nosti (ekstraverzija),
temperament i posebno emocionalna inteligencija. Svi oni koji upravljaju i
rukovode ljudima bi trebalo da imaju dispozicije vode. Uz ove dimenzije koje su
datost lideri i menadzeri bi trebalo da posjeduju respektabilno opée znanje i znanje
iz struke . Posebne dimenzije lidera 1 menadzera su umijeca
komuniciranja,poznavanje racunalnih tehnologija 1 stranih jezika. Dobri bi
menadzeri uz empiriju  trebolo da poznaju elementarne osnove  teorije
menadzmenta. Naime, nisu samo formalni nosioci ovlas¢enja i odgovornosti vezanih
za efikasno izvrSavanje ciljeva predvidenih operativnim planovima. Oni u svom
poslu obavljaju sve funkcije menadzmenta kao Sto su predvidanje, planiranje,
organizovanje (stepen organizacije ima uticaj na efikasnost planiranja), rukovodenje

171



RAZVO] DRUSTVA KROZ PRIZMU NAUKE - ZBORNIK RADOVA

i kadrovsaka politika, kao i funkciju kontole, realnost je da se ¢ak i u okviru tih
funkcija i poslova pojavljuju u ulozi konsultanta (Dunderovi¢, 2004).

Zakljucak:

Ljudski resursi doprinose na razli¢ite nacine uspehu organizacije, ali se moraju
pridrzavati strategiji kompanije. Globalna konkurencija podsti¢e organizacije na
stalni razvoj i napredak, kako bi uspele da opstanu pred novim zahtevima koje
postavlja globalizacija. Ukoliko posedujemo dobar ljudski potencijal, tj. kvalitetne i
obrazovane ljudske resurse, moguce je odgovoriti na izazove i zahteve pred kojima
sa kojima se stalno suocavamo. Obrazovanje ljudskih resursa u organizacije od
velikog je znacCaja za njen razvoj i napredak. Stalne tehnoloske i trziSne promene
postavljaju sve vece zahteve pred menadzere. Znacaj menadzmenta ljudskih resursa
polazi od €injenice da su ljudi osnovni faktor koji je zajednicki u svakoj organizaciji,
pa su na osnovu toga oni kreatori organizacionih strategija preduzeca. Na osnovu
toga, svaki menadzer bi¢e ukljuen u aktivnosti vezane za ljudske resurse i nastojati
¢e da olaksa saradnju medu ljudima, kako bi se uspesnije ostvarila strategija i
realizovali planovi oranizacije. Konkurencija je ogromna, a poslovanje se neretko
svodi na borbu za opstanak peduzeca, ali i poduzetnika. U takvim uslovima,
razumno i djelotvorno upravljanje resursima temelj je svakog uspesnog poslovanja.
Stru¢njaci i njihova znanja su polazni resursi, tj. oni su osnovni faktor za ostvarenje
ciljeva i bogatstva.
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MANAGEMENT OF HUMAN RESOURCES

Abstract: Employees are one of the most important resources of an organization.
The importance of human resources is growing, so the management of these
resources is considered the basic interest of the organization. Today, human
resources and knowledge are the most important segment in all industries. From the
point of view of organization and management, the human factor is viewed as a
subject of management and a subject of development. Human resource management
describes the activity of management that was formerly called personnel
management, but is also used to denote a particular approach to people
management. The importance of human resource management starts from the fact
that people are a basic factor that is common in every organization, and based on
that, they are the creators of organizational strategies of the company. In this paper,
we will point out the basic aspects of human resource management with an
emphasis on the types of managers and employee training.

Key words: human resources management, market, human resources, capital.
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