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PREDGOVOR

Ovaj udzbenik namenjen je studentima VIII semestra Gradevinskog fakulteta u Beogradu
koji pohadaju predmet "Upravljanje ljudskim resursima u gradevinarstvu" na modulu za
upravljanje projektima u gradevinarstvu. U skladu sa reformama koje je donela Bolonjska
deklaracija, udzbenik je dimenzionisan tako da moze biti kompletno objasnjen studentima
tokom 15 nedelja predavanja. Iz tog razloga neke teme koje spadaju u oblast ljudskih
resursa nisu obradene, ili su obradene u skraéenom obliku. Bez obzira na relativno mali
broj strana, koji je nedovoljan da se u potpunosti obradi jedna veoma vazna oblast kao $to
je upravljanje ljudskim resursima, ovaj udzbenik studentima predstavlja potrebno Stivo da
ispune svoje Skolske obaveze, ali i dovoljno Stivo da steknu neophodna znanja iz ove
oblasti.

Vodeno je racuna da svi delovi udzbenika budu dovedeni u vezu sa gradevinarstvom,
odnosno specifi¢nostima koje proizilaze iz prirode gradevinske prakse.

Udzbenik je podeljen u 3 dela:

I. Generalan pregled tema iz upravljanja ljudskim resursima (evolucija razvoja i
postojedi pristupi)

Il. Upravljanje ljudskim resursima na nivou preduzeéa (mehanizmi upravljanja
ljudskim resursima)

lll. Upravljanje ljudskim resursima na nivou projekta (procesi i postupci)
Prvi deo obuhvata 5 poglavlja (1-5):

e U poglavlju 1. dat je pregled istorijskog razvoja upravljanja ljudskim resursima.
Objasnjeni su posebni pristupi. Narocito je posvecena paznja strateSkom
upravljanju ljudskim resursima i povezanosti sa strateskim planom preduzeda.

e U poglavlju 2. prikazani su razli¢iti stilovi upravljanja ljudskim resursima sa aspekta
odnosa rukovodilac-zaposleni. Prikazan je istorijski razvoj od naucnog
menadZmenta do ,orijentisanosti na ljude” sa posebnim osvrtom na istraZivanja o
liderima.

e U poglavlju 3. prikazani su razli€iti nivoi uklju¢ivanja ljudskih resursa u upravljanje
preduzeéem. Posebno je obradeno osnazivanje ljudskih resursa (empowerment).

e U poglavlju 4. prikazane su uloge i znacaj motivacije i posvecenosti u upravljanju
ljudskim resursima.

e U poglavlju 5. prikazani su neki od vaznih aspekata upravljanja ljudskim resursima
kada je u pitanju gradevinsko preduzeée. Obraden je problem fleksibilnosti
preduzeéa u neizvesnom okruzenju kao i faze razvoja gradevinskog preduzeda u
odnosu na njegovu veli¢inu i zrelost.

lako su u prvom delu udibenika obradene mnoge vaine teme, sustinski je najvaznije
sledecée: preduslov za uspeSno upravljanje bilo kojim aspektom preduzeca, pa i za
upravljanje ljudskim resursima, je postojanje strateskog plana. Pri tome nije bitna forma i
naziv plana, niti taj plan mora biti struktuiran kao S$to je objasnjeno u poglavlju 1.3.



Sustinski je vazno da nivou preduzeca postoji usvojena strategija razvoja preduzeca i da su
okviru te strategije izvrSeni kljucni izbori. Izbori se odnose na nivo ukljucivanja ljudskih
resursa, nacin na koji se pospesSuje motivacija, nacin na koji se tretira fleksibilnost
preduzeéa, sagledavanje potencijalnih kriza u razvoju itd. Opcije izmedu kojih se mozZe
birati su objasene u posebnim poglavljima. Pojedina¢no najvaznije je pitanje motivacije.

Drugi deo obuhvata 3 poglavlja (6-8):

e U poglavlju 6. prikazani su mehanizmi upravljanja ljudskim resursima. Ovo je
najobimnije poglavlje u kojem su obradeni: analiza posla, regrutovanje, selekcija i
upravljanje radnom efektivnos¢u koje obuhvata poglavlja o postavljanju ciljeva,
obuci, evaluaciji u¢inka i nagradivanju.

e U poglavlju 7. prikazan je sistem za nagradivanje prema ostvarenim rezultatima.
Ovo poglavlje predstavlja originalan pristup autora ovoj vaznoj i kompleksnoj temi
s obzirom na sloZenu prirodu gradevinske proizvodnje. Predstavljen je sistem za
nagradivanje koji se sastoji iz dva modula: za zaposlene na jednom projektu i za
sve ostale kategorije zaposlenih.

e U poglavlju 8. prikazan je zakonski okvir upravljanja ljudskim resursima u kojem je
objasnjen znacaj sindikata i predstavljena aktuelna srpska zakonska regulativa.

Ciklus postavljanja merljivih ciljeva, ciljanog obucavanja, objektivnog merenja ucinka i
motivacionog nagradivanja je sistem po kojem postepeno ali sigurno raste ucinak
preduzeéa. U sustinskom smislu najvazniji mehanizam upravljanja ljudskim resursima je
nagradivanje prema ostvarenim rezultatima (ucinku) zato $to se tako na najbolji nacin
ostvaruje motivacija za bolji rad, Sto preduzecu omogucava konkurentsku prednost na
trzistu. Osim nagradivanja, stratesko sprovodenje obuke i upravljanje znanjem je jos jedna
oblast po kojoj se preduzece moze razvijati uspesnije od konkurencije.

Treéi deo obuhvata jedno poglavlje (9) u okviru kojeg je objasnjen pristup upravljanju
ljudskim resursima na projektu po klasi¢noj teoriji upravljanja projektima. Objasnjena je
metodologija prema PMBOK-u sa osvrtom na specificnost gradevinskih projekata. Ovo
poglavlje pruza uvid u potrebne postupke koji se moraju sprovesti na projektu, ali treba
imati u vidu da je potrebno izvrsiti nadgradnju ovih postupaka u svetlu najvaznijih aspekata
upravljanja ljudskim resursima (motivacija, nagradivanje, ukljucivanje, fleksibilnost itd.),
kao i ostvariti vezu sa drugim aspektima upravljanja projektom (operativho planiranje,
merenje produktivnosti, upravljanje kvalitetom itd.) da bi se osigurao dugorocni uspeh
preduzeéa na projektima.
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1. ISTORUISKI RAZVOJ UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

1.1 KORENI UPRAVLJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Upravljanje ljudskim resursima moZe se uopsteno definisati kao skup strategija za
angaZzovanje odgovarajucih ljudi koji ¢e na adekvatan nacin raditi odredene poslove. Kao i
sve druge oblasti upravljanja, i upravljanje ljudskim resursima je evoluiralo kroz vreme.

Na slican nacin kako se u modernim organizacijama poslovi vezuju za odredena radna
mesta i ljude koji na njima rade, ljudi su oduvek delili posao izmedu sebe. Koncept podele
rada podrazumeva da se odredeni posao, na bazi sposobnosti, iskustva ili tradicije, dodeli
osobi koja je za to najprikladnija. Taj koncept je prisutan od praistorijskih vremena. Starost,
pol i zdravlje su uzimani u obzir prilikom podele posla oko lova, prikupljanja biljaka i
kuvanja. U prvobitnim zajednicama postojalo je nekoliko desetina razli¢itih poslova dok se
danas razliciti poslovi broje hiljadama.

Svaka generacija veruje da se suocava sa problemima koji su veéi nego ranije. U danasnje
vreme kontekst posla i poslovno okruZzenje su izuzetno kompleksni. Ali i u davnim
vremenima ogroman broj ljudi je bio organizovan za rad na monumentalnim objektima kao
$to su to na primer piramide, Sto je svakako sa stanovista upravljanja ljudskim resursima,
izuzetan poduhvat. Organizacija, mo¢ i metode upravljanja bile su oduvek predmet
razmatranja. Prvi zabeleZzen materijal koji bi se mogao svrstati u oblast upravljanja ljudskim
resursima mogao bi biti "Farmerov almanah" nastao u Sumeru pre 5000 godina [1]. U
almanahu su obradene teme vezane za upravljanje poljoprivrcednom proizvodnjom sa
uputstvima o vrsti i nacinu upotrebe razli¢itih vrsta korbaca i biceva kako bi ljudi i stoka
radili kako je planirano, bez tolerancije za prekidanje rada.

Ovakav autoritarni pristup bio je dominantan tokom Ccitave istorije. Paralelno su ¢injeni
napori da se uspostavi pravedniji sistem upravljanja ljudima sa manje prinude. Na primer, u
XVI veku Makijaveli je u delu "Princ" (sa znacenjem voda) opisao pozeljne osobine lidera.
On smatra da lider treba da poseduje takve osobine da istovremeno izaziva strah i ljubav
kod podcinjenih (bolje strah ako ne moZe oba). Takode u XVI veku, Huarte je izvrsio
klasifikaciju ljudi na tipove u pogledu urodenih sposobnosti vezanih za ucenje, shvatanje i
obavljanje poslova.

Krajem XVIII veka, jo§ u vreme zanatske proizvodnje, Adam Smit je prvi razmatrao
prednosti podele rada koja vodi vecoj produktivnosti i time predskazao industrijsku
revoluciju. U to vreme, pogotovo u Engleskoj, dolazi do ubrzane mehanizacije proizvodnje i
radnici se masovno zapoSsljavaju u fabrikama gde su, spram sposobnosti, angaZovani na
proizvodnji pojedinih segmenata gotovog proizvoda.

Nakon klju¢nih naucnih pronalazaka i industrijske revolucije, doslo je do pojave masovne
proizvodnje. Zbog smanjene potrebe za radnom snagom, prvi put se javio pojam
nezaposlenosti. Radni uslovi u prvobitnim fabrikama bili su nehumani a radno vreme
predugo. Nakon pojave prvih socijalnih nemira i protesta protiv vlasnika fabrika,
nezadovoljstvo je kulminiralo ludistickim pokretom i unistavanjem masina.

Prvi ozbiljniji pokusaj da se povezu menadzZerske odluke i ljudski resursi ucinio je Robert
Oven u sopstvenoj fabrici uvodec¢i humanije uslove rada, krace radno vreme i druge
socijalne beneficije. lako je bio motivisan isklju¢ivo povecanjem produktivnosti, prvi put je



dokazano da je odnos prema ljudima direktno povezan sa boljim proizvodnim rezultatima.
Da interesi radne snage i poslodavaca ne moraju uvek biti u konfliktnim odnosima, pokazao
je Charles Babbage koji se bavio proucavanjem socijalnih posledica ubrzane mehanizacije i
urbanizacije. Prvi put su 1832. godine uvedeni pojmovi podele profita i druge kategorije
koje dovode u vezu odnos prema radnoj snazi i profit kompanije.

Krajem XIX veka, zbog povecane kompleksnosti i obima proizvodnje, dolazi do promene u
nacinu zaposljavanja. Prvi put velike fabrike direktno zaposljavaju radnike kao stalnu radnu
snagu umesto dotadasnje prakse da odredeni podizvodaci (Cesto vode kriminalnih
organizacija) za potrebe fabrike obezbeduju dnevne potrebe za radnom snagom. U velikim
fabrikama ovakav pristup se pokazao neodrzivim pa se preslo na trajno zaposljavanje. Prvi
put se javlja poseban sloj zaposlenih koji ne ucestvuju direktno u proizvodnji veé kontrolisu
radnike (predradnici, supervizori, kontrolori i sl.). U pocetku su kontrolori promovisani iz
redova radnika, a poseban tretman nove vrste radnih mesta se razvio kasnije. Ovo ujedno
predstavlja zaCetak posebnog tipa radnog mesta koje se razvilo u poziciju menadzZera
ljudskih resursa.

Sledeca faza u istorijskom razvoju upravljanja ljudskim resursima nastupila je na prelazu
izmedu XIX i XX veka i vezana je za pojavu nau¢nog menadZmenta Frederika Taylora i
dostignuca Henrija Forda u svojoj fabrici automobila. O nau¢nom menadZmentu bice vise
re¢i u poglavlju 2. Zajednic¢ko za Taylora i Forda je da su postigli povecanje produktivnosti
upro$éavanjem poslova do jednostavnih monotonih strogo normiranih zadataka koji su
obavljani po detaljnim procedurama u pogledu redosleda operacija, brzine i nacina rada,
kao i eliminacijom bilo kakvih varijacija i improvizacija. Uvedene su premije za nadprosecni
rad, ali po vrlo strogim uslovima i visokim standardima.

Kao reakcija na nehuman pristup Taylora i drugih, dvadesetih godina XX veka prvi put su se
pojavila istrazivanja o psihologiji rada i uticaju umora, monotonije, radnih uslova i drugih
kategorija na dugoro¢nu produktivnost. Utvrden je znacaj pauza i odmora na ukupnu
produktivnost. Negiran je stav da postoji samo jedan najbolji nacin za obavljanje
pojedinacnih poslova. Nesto kasnije (1920-1950) pojavio se pokret meduljudskih odnosa
(human relations movement). Nova istraZivanja su se odnosila na uticaj osvetljenja,
grejanja, radnih pauza i trajanja radnog vremena na produktivnost. Uvedene su grupne
norme umesto pojedinacnih. Koriséenje su ankete i intervjui u cilju sagledavanja radnih
mesta iz ugla zaposlenih. Kao rezultat, nastao je pojam "mekog" upravljanja ljudskim
resursima za razliku od dotadasnjeg "tvrdog" pristupa. Umesto psiho-fizickog pristupa
prilikom analiziranja radnika, usvojen je socio-emotivni pristup. NajvaZnija posledica je
shvatanje da odnos radnika prema poslu znacajno utice na produktivnost [1].

Dalja evolucija sistema za upravljanje ljudskim resursima, koja se odnosi na na drugu
polovinu XX veka, bi¢e obradena u slede¢em poglavlju.

Sto se tice gradevinarstva, istorijski razvoj upravljanja ljudskim resursima se odvijao na
slican nacin. Pre industrijske revolucije gradevinarstvo se zasnivalo na zanatskoj proizvodnji
i proverenim tehnologijama. Projekti su realizovani slicno kao danasnji design-build
projekti, odnosno jednom ¢oveku (majstoru) je direktno od strane klijenta bio poveren
Citav proces projektovanja, izgradnje i odrzavanja objekta. Industrijska revolucija je izazvala
mnoge promene pogotovo u periodu nagle urbanizacije i uvodenja novih materijala i
tehnologija. Novine su prefabrikacija, standardizacija i modularizacija. Koris¢enje betona i
Celika dovelo je do novih specijalizacija i pojma specijalizovanih podizvodaca. Ovi dogadaji



su u mnogome promenili gradevinske projekte, jer se sa podelom rada i specijalizacijom
javila potreba za kompleksinjim nacinom upravljanja projektima. Vec¢ krajem XIX veka
realizacija projekata pocinje da li¢i na danasnje projekte. U stvari, od tog perioda malo toga
se promenilo. Kao i tada, i danas su poremedaji, izmene, odstupanja i neizvesnost
uobicajena pojava na projektima.

Autori se slaZzu da je trenutno u toku druga velika revolucija, samo $to ovog puta oblast u
kojoj dolazi do klju¢nih promena nije mehanika nego elektronika, odnosno informatika. U
gradevinarstvu, dolazi do fundamentalnih promena koje se ticu granica izmedu profesija,
ugovornih odnosa, teorijskih inovacija u oblasti upravljanja projektima, sistema nabavki
proizvoda i usluga, specijalizacije, fragmentacije, standardizacije projektanstkih resenja i
tehnologije itd. Jedna od kategorija kojoj se svakim danom pridaje sve veca vaznost jeste
upravljanje ljudskim resursima. Sve viSe se shvata znacaj ljudskih resursa u stvaranju
konkurentske prednosti. U buduénosti se moze ocekivati da upravljanje ljudskim resursima
verovatno bude i klju¢ni faktor za rast i razvoj gradevinskih preduzeda.

1.2 FAZE U RAZVOJU UPRAVLIJANJA LJUDSKIM RESURSIMA

Bas kao i pre vise hiljada godina, upravljanjem ljudskim resursima resava se slican problem:
kako pronaci prave ljude za odredene poslove, kako obezbediti da ljudi rade ono Sto treba
da rade, kako odrzati produktivnost kada nastanu problemi i poremedaji itd.[2]. U pogledu
ciljeva upravljanja, nista se nije promenilo. Osim $to su se, evolucijom socijalnih, politickih,
tehnoloskih i ekonomskih sistema, promenili nacin i uslovi pod kojim se poslovi obavljaju.
Pre 3000 godina, cilj je bio zavrsiti projekat po svaku cenu. U danasnje vreme pokusava se
postici ravnoteZa izmedu ispunjenja ciljeva preduzeca i licnih potreba zaposlenih.

Kada su u pitanju faze u razvoju upravljanja ljudskim resursima u modernom smislu reci
(posle industrijske revolucije), mogu se izdvajiti tri razli¢ita perioda, odnosno pristupa:

1. Upravljanje osobljem

2. Upravljanje ljudskim resursima

3. Stratesko upravljanje ljudskim resursima

Evolucija upravljanja ljudskim resursima prikazana je na slici 1.1.

STRATESKO

UPRAVLIANJE
UPRAVUANJE wmdp | ;uDSKIM ~UPRAVUANJE
OSOBLIEM RESURSIMA LJUDSKIM
RESURSIMA

1980 1990

Slika 1.1 - Evolucija upravljanja ljudskim resursima



1.2.1 Upravljanje osobljem (personnel management)

Pocev od industrijske revolucije pa sve do osamdesetih godina proslog veka u pitanju je bilo
upravljanje osobljem. U Americi je joS 1890. godine upravljanje osobljem priznato kao
posebna funkcija. U pocetku je ta pozicija predstavljala tampon izmedu radnika i njihovih
nadredenih.

Prema Tysonu [1], u pogledu kompleksnosti postoje 3 nivoa poslova u okviru upravljanja
osobljem:

e CINOVNICKI (clerks of work). Najée$ée zastupljeni, rutinski administrativni poslovi
vezani za prikupljanje podataka, vodenje dokumentacije, zakazivanje intervjua i
regulisanje pitanja radnih odnosa u zakonsko-pravnom smislu.

e  MENADZERSKI (contracts manager). Postoje u veéim preduzeéima sa definisanom
hijerarhirskom strukturom. Poslovi obuhvataju razresavanje konflikta na radnom
mestu i definisanje kratkoroc¢ne poslovne politike. Postoji odredeni uticaj na
sindikate i rukovodstvo.

e  STRATESKI (architect). IzraZena je strate$ka komponenta, postoji uc¢estvovanje u
formiranju politike preduzeéa. Formacijski primarno pripada visem rukovodstvu a
sekundarno kadrovskoj sluzbi.

Tokom godina funkcija upravljanja osobljem biva sve vise profilisana u pravcu razvijanja
specificnih tehnika sa ciljem ostvarivanja poslovnih ciljeva preduzeéa. Upravljanje osobljem
je oli¢eno u formi raznih varijanti kadrovskih sluzbi. Osnovni zadatak je bio administrativno
upravljanje platama, beneficijama, godisnjim odmorima isl. Na nesto viSem nivou poslovi su
obuhvatali merenje produktivnosti, postavljanje ciljeva, razvijanje vestina i nagradivanje.
Poslovi upravljanja osobljem su bili dobro struktuirani ali niskog statusa u poredenju sa
drugim aspektima upravljanja. Tipi¢ni poslovi upravljanja osobljem su [1]:

e Regrutovanje - oglasavanje, odnosi sa agencijama.

e Selekcija - obrada referenci, organizovanje intervjua i testiranja, izbor najboljih
kandidata.

e  Promocija - uskladivanje procedura koje se koriste pri zaposljavanju sa ostvarenim
rezultatima na radnom mestu i napredovanjem zaposlenih.

e Isplata - manja ili veca uloga u pregovorima u vezi zapoS$ljavanja, utvrdivanju visine
plate i administraciji.

e Merenje ucinka - koordinacija procene rada zaposlenih i utvrdivanje individualnih
ucinaka.

e Klasiranje poslova - odredivanje tezZine i relativnog znacaja poslova kao osnove za
nagradivanje.

e Obuka i razvoj - koordinacija i sprovodenje programa obuke radi uskladivanja
obucenosti ljudi za trenutnu i buducu organizaciju preduzeda.

e PruZanje pomo¢i zaposlenima - savetodavna pomoc ili obezbedenje strucne
pomodi u slucaju liénih problema ili problema na radnom mestu.

e Komunikacija - obezbedivanje internih informacija u formi pisanih ili drugih
medija.

e Odnosi na radnom mestu - reagovanje na Zalbe, odnosi sa sindikatima.

e Otpustanje - na li¢noj osnovi na bazi neispunjavanja kriterijuma, viska radne snage
ili prinudnog otpustanja.



e Administracija - vodenje istorije zaposlenih u svetlu zakonsko-pravnih implikacija.

lako zasnovani na psihologiji i sociologiji ovi poslovi su vise pragmaticni i usko-strucni,
odvojeni od visih nivoa upravljanja. U ovom kontekstu postoje i danas kao vazan segment
kasnije razvijenih kompleksnijih pristupa. Kao takvi, detaljnije su obradeni u Il delu ovog
udzbenika. Presek izmedu skupova na slici 1.1 oznacava da naredni pristup u evoluciji
razvoja upravljanja ljudskim resursima obuhvata deo prethodnog. Segment "upravljanja
osobljem" koji je sadrzan u "upravljanju ljudskim resursima" je skup nabrojanih tipi¢nih
poslova koji se u literaturi nazivaju i "mehanizmi upravljanja ljudskim resursima". U okviru
kompleksnijeg pristupa, mehanizmi upravljanja ljudskim resursima su njegova zanatsko-
tehni¢ka komponenta.

Tokom osamdesetih i devedesetih godina proslog veka upravljanje osobljem je bilo na
udaru kritike u akademskim i komercijalnim krugovima. Preovladavajuce stanoviste je bilo
da upravljanje osobljem nije adekvatno osmisljeno i dovoljno sofisticirano da se izbori sa
neizvesnostima u smislu politickog, socijalnog, ekonomskog i trziSnog okruzenja i ubrzanim
promenama u tehnolosko-organizacionoj prirodi poslova [2].

1.2.2  Upravljanje ljudskim resursima (HRM - human resource management)

lako se brzo shvatilo da je upravljanje osobljem vazino za uspeh kompanije, tek krajem
osamdesetih godina je postalo jasno da su ljudi dragocen resurs kome treba posvetiti
paznju u strateSkom smislu. Osim ljudskih, najvazniji resursi bilo kog preduzeéa su
finansijski i tehnoloski resursi.

U tom periodu nastao je termin ,,upravljanje ljudskim resursima“. Upravljanje osobljem je
imalo funkciju specijalisticke podrske upravljanju organizacijom, dok upravljanje ljudskim
resursima zauzima ravnopravno mesto sa ostalim aspektima upravljanja. Ljudski resursi
dobijaju komponentu konkurentske prednosti. Postoji veliki broj razlic¢itih definicija
upravljanja ljudskim resursima. Zvani¢na, opste prihvacena definicija ne postoji. Evo
nekoliko primera definicija:

e "HRM je pristup zaposljavanju kojim se stice konkurentska prednost koris¢enjem
osposobljene i posvecene radne snage, upotrebom niza tehnika upravljanja
osobljem (Storey 1995)"

e "HRM je upravljacki pristup kojim se uspostavlja primena integrisanog skupa
tehnika upravljanja osobljem u cilju podrske strategiji preduzeéa (Buchanon i
Huczynski 2004)"

e "HRM je strateSki pristup upravljanju zaposlenima sa naglaskom na
osposobljavanju radne snage radi postizanja konkurentske prednosti, koja se
postiZze primenom integrisanog skupa politika, programa i postupaka (Bratton i
Gold 2007)"

MoZe se uociti da se u svakoj definiciji naglasava da se sticanje konkurentske prednosti
postize koris¢enjem ljudskih resursa tj. primenom integrisanog skupa tehnika upravljanja
osobljem. Jedna od boljih definicija glasi da je upravljanje ljudskim resursima [3]:

»Upravljacka funkcija, sa teorijskom i regulatornom komponentom, kojom se
uspostavlja niz procedura koje se odnose na zaposlene, koje su konzistentne sa
strategijom organizacije, koje obezbeduju kvalitet radnih uslova, visoku
posvecenost i uCinak zaposlenih, efektivnost rada i konkurentsku prednost”.




Definicijom se istiCe znacaj izjednacavanja potreba kompanije i potreba zaposlenih.
Pretpostavlja se da svaka nesaglasnost izmedu ovih potreba, koje su ¢esto u konfliktnom
odnosu, neminovno vodi naruSavanju odnosa poslodavca i zaposlenih i izazivanju
negativnih posledica na rast i razvoj organizacije. Uocava se veza izmedu odnosa prema
ljudskim resursima i ucinka, efektivnosti i konkurentske prednosti preduzeca. Ta veza se
ostvaruje putem integrisanog skupa procedura.

Bez obzira na veliki broj definicija, zajednicko za sve njih je da upravljanje ljudskim
resursima predstavlja kombinaciju upravljackih metoda kojima se ljudi tretiraju kao
sredstvo (asset) a ne kao trosak. Ovo je ujedno klju¢na razlika izmedu upravljanja osobljem
i upravljanja ljudskim resursima. Kod upravljanja osobljem ljudi predstavljaju trosak, a cilj je
minimizacija troSka i povecanje produktivnosti. Kod upravljanja ljudskim resursima ljudski
resursi su sredstvo koje se unapreduje, razvija, odrzava i ¢uva. Glavni cilj je odrzavanje
obucene, motivisane i posvecene radne snage koja stvara konkurentsku prednost na
trzistu. Pored ovoga, mozZe se reci da je upravljanje osobljem reaktivno, tj. da postoji niz
utvrdenih pravila reagovanja na novonastali problem. Horizont sagledavanja je
kratkorocan. Upravljanje ljudskim resursima je proaktivno, tj. poslovi upravljanja osobljem
se rade planski sa utvrdenim strateskim ciljevima. Horizont sagledavanja je dugorocan.

Vremenom su se u okviru upravljanja ljudskim resursima izdvojila dva pristupa: tvrdi (hard
HRM) i meki (soft HRM) [2].

e Tvrdo upravljanje ljudskim resursima zasniva se na strategiji da ljudski resursi se
koriste kao sredstvo za ostvarivanje organizacionih i poslovnih ciljeva. Povezano je
sa kontrolom troskova, procesima smanjenja broja zaposlenih, smanjenja plata isl.
Trvdi pristup ima korene u nauc¢nom menadZmentu i strateSkom planiranju.
Naucni menadZment i strateSko planiranje bi¢e detaljnije obradeni u sledecim
poglavljima (2i1.3)

e Meko upravljanje ljudskim resursima se bazira na obuci i razvoju, posveéenosti i
aktivnom uSeS¢u zaposlenih. Upravljanje ima za cilj poveéanje motivacije,
posvecenosti i kvaliteta rada zaposlenih. Meki pristup ima korene u istrazivanjima
uticaja ljudskog faktora na produktivnost, psihologije rada isl. Na razvoj doktrine
mekog upravljanja znacajan uticaj je izvrSio i japanski pristup upravljanju
preduzeéima.

Pod japanskim pristupom misli se na metode koje su primenjene u Japanu posle Il svetskog
rata koje su ucinile japansku privredu superiornom u odnosu na Zapadnu. U osnovi uspeha
je upravo odnos prema ljudskim resursima. Efektivnim i efikasnim upravljanjem ljudskim
resursima stecena je konkurentska prednost. Ono $to je na Zapadu bila retorika u Japanu je
postao stil rada: neprekidno povecanje efikasnosti na osnovu posvecenosti, fleksibilnosti i
sposobnosti radne snage. Japancima je na ruku iSao i mentalitet japanskih radnika kojima
su prirodno bliski: timski rad bez individualnog isticanja, donosenje odluka konsenzusom,
poistovedivanje sopstvenog uspeha sa uspehom preduzeéa, sporo ali konstantno
napredovanje, vezivanje karijere za jedno preduzece isl. Za japanska preduzeca interesi i
zadovoljstvo radnika su na prvom mestu, na drugom su kupci a tek na tre¢em deonicari i
vlasnici. Na Zapadu je upravo obrnuto. Zbog takvog pristupa Japanci su mogli sebi da
dozvole pocetno zrtvovanje profita radi dugoro¢nog uspeha. Na ovom mestu treba dodati
da ljudski resursi jesu klju¢ni ali ne i jedini uzrok japanskog uspeha. Japanci su prvi
prepoznali znacaj upravljanja kvalitetom iz ¢ega su proizasli principi proizvodnje koji su
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japansku privredu ucinili efikasnijom od konkurencije: primena alata kvaliteta, princip
neprekidnog poboljSanja, lean proizvodnja, "just in time" koncept, upravljanje totalnim
kvalitetom (total quality management) isl. [7].

Na slici 1.2 prikazani su razliciti uticaji na razvoj tvrdog i mekog upravljanja ljudskim

resursima.
NAUCNI MENADZMENT
Selekcija najboljih ljudi
Studije pokreta i vremena
Minimum zaposlenih
Upravljanje u¢inkom
Nagradivanje prema ucinku
Anti-sindikatska klima

STRATESKO UPRAVLIANJE
Dugorocno planiranje
Misija i vizija

Ciljevi i vrednosti
Proaktivno, fokusirano
planiranje aktivnosti
Upravljanje resursima

= TVRDO

UPRAVLIANJE

MEKO ‘ <

LUUDSKIM RESURSIMA

LJUDSKI FAKTOR

Ljudi su vazni
Psihologija rada

Uslovi na radu
Nefinansijska motivacija
Timski rad

Neformalna organizacija

JAPANSKI PRISTUP
Posvecenost i razvoj
Organizaciona kultura
Kvalitet

Fleksibilna firma
Neprekidno poboljSanje
"Just in time"resursi

Slika 1.2 - Uticaj na razvoj tvrdog i mekog upravljanja ljudskim resursima [1]

Bilo koji aspekt upravljanja ljudskim resursima sadrzi elemente tvrdog i mekog pristupa,
kao i elemente upravljanja osobljem. Na primer, ne moZe se govoriti o nagradivanju prema
ucinku bez ispitivanja motivacije radnika.

Na kraju treba redi da se upravljanje ljudskim resursima ne moZe posmatrati izolovano od
politickog, ekonomskog i socijalnog konteksta neposrednog okruZenja, pa su varijacije u
definicijama i nac¢inima primene prihvatljive i prirodne.

1.2.3  Stratesko upravljanje ljudskim resursima (SHRM - strategic human resource
management)

Naglasena strateska komponenta dovela je do treée faze u razvoju upravljanja ljudskim
resursima koja se naziva stratesko upravljanje ljudskim resursima, i moze se definisati kao

[3]:

»Razvoj i implementacija ljudskih strategija koje su integrisane sa strategijom
kompanije i koje obezbeduju da kultura, vrednosti i struktura kompanije, kao i
kvalitet, motivacija i posvecenost zaposlenih doprinose u potpunosti
ispunjavanju cilijeva kompanije”

Stratesko upravljanje ljudskim resursima se sastoji od niza postupaka sa ciljem
maksimiziranja organizacione integracije, posvecenosti zaposlenih, fleksibilnosti i kvaliteta
rada, sve u cilju ostvarivanja ciljeva kompanije, a najpre sticanja konkurentske prednosti. Ti
postupci su unapredeni iz procedura u strategije. Razlika u odnosu na prethodnu fazu je u
integrisanosti sa strategijom firme, u odnosu na raniju uskladenost sa strategijom. Umesto
da se prilagodava, upravljanje ljudskim resursima ucestvuje u kreiranju strategije. Naglasak
je na medusobnom odnosu izmedu ljudi, strategije, strukture kompanije i spoljnog
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