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4. Kadrovsko popunjavanje/Kadriranje

Mnogi savremeni autori u svojim teorijskim i empirijskim radovima zagovaraju i

definiSu upravo ljude kao klju€ i osnov konkurentske prednosti organizacija.

Ako se slozimo da su ljudi ti koji su presudni za uspesnost danasnjih organizacija,
osnovni zadatak koiji stoji pred savremenim organizacijama je nastojanje i €injenje svega
Sto je u njihovoj moci da u svoje okrilje privuku i da zadrze najbolje ljude. Drugim re€ima,
postaje oCigledno da je menadzment ljudskih potencijala/resursa (MLJP/R) taj koji

povecava intelektualni kapital i ,neopipljivi’ (intangible) deo preduzeca.

lako su svi resursi vazni za odvijanje poslovnih procesa, najznacajniji resurs ipak
su ljudski potencijali, odnosno ljudski kapital. Covek, odnosno zaposleni nije resurs sam

po sebi, vec¢ resurs predstavljaju njegovi potencijali, njegove mogucnosti.
4.1.Upravljanje ljudskim resursima
Upravljanje ljudskim resursima/Menadzment ljudskih potencijala (MLJP) je:

Naucéna disciplina: podrucje istrazivanja i organizovanja znanja usmerenog na
razumevanje, predvidanje, usmeravanje, menjanje i razvoj ljudskog ponasanja i
potencijala u drustvenim institucijama, odnosno organizacijama, a koje imaju za cilj
otkrivanje zakonitosti i stvaranje osnovnih pretpostavki, nacela, modela, metoda i

postupaka uspesnog upravljanja i razvoja ljudskih potencijala u organizacijama.

Menadzerska funkcija i zadatak: cilj je obezbedenje kvalitetnih ljudi, njihova
motivacija, obrazovanje i razvoj tako da postizu visoke rezultate i daju doprinos

ostvarivanju organizacionih ciljeva.

Poslovna funkcija: u njoj se iz ukupnih zadataka organizacije definiSu i ujedinjuju
poslovi vezani za ljude, njihovo pronalazenje, izbor, obrazovanje i druge aktivnosti

osiguranja i razvoja zaposlenih.

Delovanje menadZmenta ljudskih potencijala treba shvatiti kao proces u kojem
svaka pojedina aktivnost i funkcija imaju svoju vaznu ulogu u izgradnji uspesnog i
zdravog preduzeca Ciju osnovu €ini zadovoljan i efikasan radnik. Slika 1 prikazuje

glavne procese i funkcije ljudskih potencijala.
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Slika 1. Osnovni procesi i funkcije ljudskih potencijala

Cilievi upravljanja ljudskim potencijalima izvode se iz _organizacionih ciljeva i

moraju_biti_kompatibilni_s njima. Buduéi da je menadzment ljudskih potencijala

usmeren na uspesSno ostvarivanje ciljeva organizacije, to znaci da njegovi ciljevi

moraju biti uskladeni i kompatibilni sa ciljevima ukupnog poslovanja. Takode, on ima

i specifiCne ciljeve, koji se mogu podeliti u Cetiri osnovna skupa:

1) Poslovni cilj MLJP-a: obezbediti odgovarajuci broj zaposlenih, odgovarajuceg
kvaliteta, u pravo vreme, na pravom mestu i na pravi nacin iskoristiti njihove

potencijale za ostvarivanje organizacionih ciljeva, povecanje konkurentske

snage i uspesnosti.

ukupnih troSkova, osiguravanje konkurentske sposobnosti i porast ukupne

Ekonomski cilj MLJP-a: porast proizvodnje i profitabilnosti, snizavanje

organizacione uspesnosti (efikasnosti, efektivnosti i fleksibilnosti).

zaposlenih, poboljSanje njihovog socio-ekonomskog polozaja, upotreba i

razvoj individualnih mogucnosti, osiguravanje sposobnosti stalne zaposlenosti

i podizanje kvaliteta radnog zivota.
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Socijalni ciljevi MLJP-a: zadovoljavanje potreba, ocekivanja i interesa
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4) Ciljevi fleksibilnosti i promena MLJP-a: stvaranje i odrzavanje fleksibilnog i
adaptiranog potencijala svih zaposlenih, smanjenje otpora na promene i
njihovo prihvatanje kao nacina Zivota i rada i povecCanje osetljivosti ukupnih
ljudskih potencijala organizacije na kvantitativne, kvalitativne i strukturne
promene.

4.1.1. Osnovni podsistemi i procesi upravljanja ljudskim resursima

Kao i svi ostali oblici funkcionalnog menadzmenta, tako i menadzment ljudskih

resursa ima svoje podsisteme, odnosno faze. Glavni podsistemi funkcije ljudskih

potencijala su:

1.zapoSljavanije,

2. obuka kadrova,

3. upravljanje kompenzacijama,

4. ocenjivanje uspesSnosti i

5. razvoj karijere.

Osnovni procesi koji €ine podsistem zaposljavanja su:

Analiza radnih mesta,

Planiranje ljudskih potencijala,
Pridobijanje ljudi za zaposljavanje,
Odabir (selekcija) ljudi, i

Uvodenje ljudi u posao i zaposljavanje.

© a0 T ®

a. Analiza radnih mesta - Stvarna, operativna aktivnhost u podrucju ljudskih
potencijala zapocinje analizom radnih mesta i poslova. Nakon popisa i opisa radnih mesta
vrSi se bodovanje ili rangiranje radnih mesta, te procena liCnosti zaposlenih koji €ine

vazne elemente pri planiranju ljudskih potencijala.

b. Planiranje ljudskih potencijala - Zadaci planiranja razvoja ljudskih potencijala
su: analiza razvoja ljudskih potencijala i njihovo obrazovanje, poredenje rasta ljudskih
potencijala (u preduzecu, granama, regionima itd), utvrdivanje Cinilaca, veza i odnosa koji
deluju i utiCu na razvoj ljudskih potencijala, izrada projekcije rasta i obrazovanja ljudskih

potencijala.

Plan ljudskih potencijala obuhvata sledeca pitanja:
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e kakva (koliko i koja) struktura kadra je potrebna, kada i gde,
e kako pribaviti kadar,
¢ na koji se nacCin osposobljavaju zaposleni,

e koji troSkovi nastaju i kako uticati na njih.

c. Regrutovanje kadrova - PrivlaCenje zainteresovanih za podnosenje molbe o
zapoSljavanju. Regrutovanje obuhvata izbor izvora kadrova koji moze biti interni
(promocija, transfer, prekvalifikacija) ili eksterni (zavod za trziste rada, head hunting firme,

drustvene i profesionalne organizacije, i sl.).

Interni izvori regrutovanja kadrova podrazumevaju popunjavanje radnih mesta
pregrupisavanjem postojecih radnika. Eksterni izvori regrutiranja kadrova su najcesce:

trzidte rada, posredniCke agencije za zaposljavanje, obrazovne institucije i sindikati.

d. Selekcija kadrova - postupak izbora jednog ili trazenog broja kandidata izmedu
svih privu¢enih tokom regrutovanja za odredeni posao. Selekcija odreduje da li zahtevima

posla odgovaraju licni kvaliteti kandidata. Selekcija kadrova obuhvata:

e Prikupljanje informacija o kandidatima,
e Zasnivanje radnog odnosa i

¢ Orijentaciju novog zaposlenog.

Prikupljanje informacija o kandidatima moguce je na razli€ite nacine, ali se to obi¢no
radi po ustaljenoj proceduri koja podrazumeva nekoliko tehnika: biografija (curriculum
vitae - CV), radne reference, preliminarni intervju, medicinski pregled, prethodna
selekcija, probni rad, procena kompetentnosti i sposobnosti uklapanja u tim, odluka o
zaposlenju. CV treba da sadrzi sledece: li€ni podaci; obrazovanje (formalno i neformalno);
radno iskustvo; vestine; objavljeni radovi, steCene nagrade; interesovanja, hobi; i

preporuke / reference.

e. Uvodenje u posao - prilagodavanje pridoslih radnika na situaciju radnog mesta i
novu socijalnu sredinu. Novi radnik moZze imati problema s tehnic¢kim aspektima posla,
standardima i normama firme i socijalnim ponasanjem grupe. Zbog toga je potrebno
organizovati sistematsko uvodenje u posao i to na dve linije istovremeno: 1. dovrSavanje
profila (dopunsko obrazovanje) i 2. prilagodavanje preduzecéu i postoje¢oj kadrovskoj

strukturi.

Podsistemi MLJP, osim podistema zapos$ljavanja, su:



InZenjerski menadZment i ekonomija — Predavanje 4
Obuka kadrova - pripremanje i trening vestina potrebnih za obavljanje odredenih
poslova. Ona je manje orijentisana na osobu, a vise na posao. Metode obuke su

raznolike i mogu se obavljati na poslu ili izvan preduzeca.

Upravljanje kompenzacijama - izuzetno vazna i veoma osetljiva funkcija MLJP. Pod
kompenzacijama se podrazumevaju ukupne naknade zaposlenih za rad koji obavljaju u
preduzecu. Te naknade mogu biti u novcu, robi i raznim oblicima pomo¢i, materijalne i
nematerijalne prirode. Plata je nesumnjivo najznacajniji oblik kompenzacije za najveci
broj zaposlenih, a predstavlja sumu novca koju je poslodavac duzan da isplati licu u
radnom odnosu za rad Sto ga je to lice za odredeno vreme obavilo za njega. Visina plate
podlozZna je uticaju veceg broja faktora kao: ponuda i potraznja, uticaj sindikata, uticaj
drzave, radni u€inak i poslovni uspeh preduzeca. Uz osnovni nepromenjivi deo plate (koji
je propisan ugovorom o radu i specifikacijom posla), zaposleni mogu imati pravo i na
stimulativne delove i dodatke plati. Osim plate radnici mogu ostvarivati i kompenzacije iz

udela u dobiti, ili po osnovu pripadnosti preduzecu.

Ocenjivanje uspesnosti - formalni sistem periodi¢ne evaluacije zaposelnog na radu, u
odnosu na standarde koje je postavilo preduzeée. Ono bi trebalo udovoljiti osnovnim
zahtevima struénog ocenjivanja: relevantnost, osetljivost instrumenata, pouzdanost,

objektivnost.

Razvoj karijere - ima za cilj povezivanje potreba, znanja i vesStina zaposlenih sa
postojecim i buduéim potrebama organizacije - pravi ljudi u pravom trenutku na pravom
mestu. Rec je, dakle, o kontinuiranom, organizovanom, formalizovanom procesu koji se
bazira na pretpostavci da su ljudi najvazniji resurs u organizaciji. Razvoj karijere
podrazumeva sledece sfere znacaja:

e motivacija i nagradivanije;

e obrazovanje i razvoj zaposlenih;

e stvaranje adekvatne organizacione klime i kulture;

e socijalna i zdravstvena zastita;

¢ radni odnosi;

e razliCite usluge zaposlenima, itd.

4.2. Motivacija i motivacione teorije

Motivacija je opsSti pojam koji se odnosi na skup nagona, zahteva, potreba, zelja i
slinih pokretackih sila. Motivisani ljudi ulazu mnogo viSe napora da obave neki posao od

5
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ljudi koji su manje ili nikako motivisani. Sustina motivacije je u zadovoljavanju odredenih

potreba. Sam pojam motivacije dolazi od latinske reCi ,movere” sto znaci pomeranje,

pomicanje.

Kada se govori o motivaciji uvek se ukazuje na pokretacke sile u pojedincu. Te
pokretaCke sile mogu biti pozitivne i negativhe. Medutim, iako u sustini razliCite, obe sile
pokrecu i podrzavaju odredeno ponasanje kod ¢oveka. Misao i akcija pojedinca odraz su

njegovih potreba i ciljeva.

Potrebe i ciljevi pojedinca stalno se razvijaju i menjaju. U cilju nalazenja Sto
efikasnijin nacina upravljanja ljudskim resursima potrebno je precizno detektovati tzv.
motivirajuce i nemotivirajuée Cinioce (faktore). Inace, proces motivacije moze se prikazati

i grafiCki na sledeci nacin.

Nezadovoljena > . Zadovoljenje
potreba E> Zelja E> Napetost |:> Akoija E> potrebe

Slika 2. Proces motivacije
4.2.1. Teorije potreba

Maslow je 1954. godine predloZio Teoriju hijerarhija potreba u kojoj objasnjava
kako ,vise” potrebe ne mogu biti dominantne ako pre toga nisu zadovoljene potrebe

,nizeg” nivoa (Slika 3) .

SAMOOSTVARENJ
SAMOAKTUALIZACIJA \ ~~ problema prinvatanje cinjenica

POSTOVANJE \Samopostovanje, postovanje drugih, postovanje

Moralnost,kreativnost, spontanost, reSavanje
problema prihvatanje Cinjenica

od strane drugih, pouzdanost

/ LJUBAV | PRIPADANJE \ Porodica, prijateljstvo, intimnost,

povezanost
Zdravlje, posao, finansije,
SIGURNOST \ Torodica
% Disanje, hrana, voda
/ FIZIOLOSKE POTREBE \ Sravanis
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Slika 3. Hijerarhija potreba po Maslow-u

Potrebe su navedene tim redom jer zadovoljenje potrebe ,nize” kategorije uslovljava

,visu”. Naime, ako je Covek gladan sigurno nece razmisljati o potrebi za ugledom i sli¢no.

Ipak, brojna empirijska istrazivanja dovela su do brojnih kritika ove teorije, kao npr:

o

ljudske potrebe nije moguce podeliti u pet razli€itih kategorija, jasna granica postoji

samo izmedu dve ili tri kategorije potreba,

karakter veza izmedu stepena zadovoljenosti potrebe i vaznosti potrebe je razlicit

kod potreba niZzeg ranga u odnosu na potrebe viSeg ranga.

Npr. §to smo manje gladni, manje nam je vazna hrana. Sto smo obrazovaniji,

teZzimo viSem nivou savrSenstva i postignuca.

redosled potreba postuje se samo dok nije dosegnut odredeni nivo zadovoljenja

fizioloskih potreba. Cim se ove potrebe zadovolie ne postoji moguénost

predvidanja koja Ce sledeca potreba dobiti prioritet.

Kasnija istrazivanja koja su se Dbavila samoaktualizacijom,

odnosno

samoostvarenjem, su pronasla da je samoaktualizovano samo 2% osoba i one imaju

sledeée karakteristike:

>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>

efikasno percipiraju realnost i mogu tolerisati nesigurnost/neizvesnost,
prihvataju sebe i druge kakuvi jesu,

spontani su,

usmereni su na problem (a ne na sebe),

imaju neobi€an smisao za humor,

sposobni su objektivno sagledati Zivot,

visoko su kreativni,

otporni su na uticaj kulture,

brinu se za dobrobit CoveCanstva,

cene zivotna iskustva,

imaju duboke, ispunjavajuce interpersonalne odnose s nekolicinom ljudi,
imaju potrebu za samocom,

imaju razvijene demokratske stavove,

poseduju jake moralne/eticke standarde.

4.2.2. Teorije vrednosti
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Teorije vrednosti (McClelland, 1973) uzimaju u obzir ne ono $to je potrebno za opstanak,

vec ono $to pojedinac zeli.

Tri su tipa motivirajuéih potreba: potreba za moéi, potreba za povezanoséu i
potreba za postignuéem. Tako ¢e pojedinac s visokom potrebom za modéi pridavati
veliku paznju svom uticaju i kontroli, dok ¢e pojedinci s velikom potrebom za
povezivanjem biti srecni samo onda kada su voljeni, odnosno prihvaceni u interakciji sa
drugim ljudima. Treca potreba, za postignuéem, pripada pojedincima s velikom Zeljom za
uspehom, koji se u isto vreme boje neuspeha. Potreba za postignu¢em realizuje se
adekvatnim aktivnostima i njihovim efektima, uz izraZzenu sposobnost davanja prioriteta
ciljevima koji su svrsishodni i u granicama ostvarivosti. Kao primer se moze istaci da
preduzetnike karakteriSe visok nivo potreba za postignu¢em, dok ljudi sa istaknutom
potrebom pripadanja vole da rade u grupi, odnosno u timovima. Takode, osobe sa

potrebom za moci Cesto Ce stremiti viSim hijerarhijskim nivoima menadzmenta.
4.2.3. Teorije spoljnih podsticaja i o€ekivanja

Teorije spoljnih podsticaja i oCekivanja naglasavaju vaznost i uticaj okruzenja na
ponasanje pojedinaca i njihovo reagovanje. Na osnovu ove teorije, nekad je moguce da
se prenabregne dominantna motivirajuéa potreba, te da pojedinac pod uticajem
okruzenja postupi i mimo sopstvenih stremljenja. Na primer, moZzemo imati zaposlenog
koji je veoma sklon timskom radu, dakle sa izrazenom potrebom za povezivanjem. Moze
se desiti da poslovno okruzenje podsti€e i oCekuje od ovog pojedinca da se prihvati
menadZerske pozicije, i ako to nije njegova primarna ambicija, odnosno nema izrazenu

potrebu za moci.
424, TeorijeXiY

Poznati ameri¢ki autor Douglas McGregor 1969.g. je predlozio dva osnovna
gledista o ljudskom drustvu u kontekstu motivisanosti za rad. Jedno je u osnovi negativno
i oznacCio ga je kao Teoriju X, a drugo je pozitivno i oznacio ga je kao Teoriju Y (Tabela

1).

Tabela 1. Karakteristike teorije X i Y

TEORIJA X (MC TEORIJAY (MC
GREGOR 1969) GREGOR 1969)
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sklonost ka delegiranju niska visoka
zadataka
nivo detaljnosti pri formalno i detaljno osnovne smernice

donoSenju odluka

sklonost ka rizikovanju bez rizikovanja visoka
motivacija i kontrola niska motivisanost, motivacija sa malo
zaposlenih mnogo kontrole kontrole

4.3. Poslovna etika

Poslovna etika je deo primenjene etike i mogla bi se opisati kao primena etickih

vrednosti na poslovno ponasanje. Primenjuje se na sve aspekte poslovnog ponasanja,

od strateskih odluka do ponasanja prema kupcima i dobavljacima.

EtiCki zahtevi (legitimnost, opravdanost, prihvatljivost) idu dalje od zahteva
zakonske regulative (legalnost), a poslovna etika se primenjuje na ponasanje pojedinca i

organizacije u celini.
Rec etika dolazi od grcke reci ,,ethikes” i ,,ethos”, Sto znaci uobicajeno.

Etika se moze definisati kao skup pravila koja definiSu dobro i loSe ponaSanje,

odnosno pristup koji uzima u obzir kako pona$anje pojedinca utiCe na druge ljude. To je,
zapravo, skup prava i duznosti koje ljudi primenjuju pri donoSenju razliCitih odluka. Pravila

etike nam govore kako da se ponaSamo moralno, tj. drugim ljudima prihvatljivo. Poslovna

etika je upravo primena osnovnih nacela etike na poslovno ponasanje.

U sustini, dobra poslovna praksa je pre svega rezultat moralnih ili etiCkih poslovnih
odluka. Ukljuena etika se ne reflektuje samo na sadrzaj moralnih odluka — ,Sta bih ja
trebalo da radim?”, nego i na proces donoSenja odluka, ili ,kako da to uradim”. Ipak,
uprkos svim pozitivnim stranama i prednostima primene etike u poslovnom ponasanju
etiCki problemi se ipak javljaju i neretko uvecavaju. Postoji viSe razloga pojave etickih
problema:

1. Li¢na korist najCeSCe prouzrokuje etiCke probleme. Nisu retki ljudi zaposleni u
preduzecima koji svoju licnu korist stavljaju ispred dobrobiti kompanije. Zato, pri
zapoS$ljavanju pojedinaca izuzetno je vazno obratiti paznju na sledecCe karakteristike

kandidata, posebno pri zapo$ljavanju menadzera:

¢ shvatanje uloge biznisa u drustvu;
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¢ intenzitet Zelje za uspehom;

e spremnost na Zrtvovanje.

2. Konflikt individualnih vrednosti i organizacionih ciljeva.

4L

3. Narusene menadzerske vrednosti i stavovi. MenadZeri predstavljaju ,kljuc” i daju ,eticki

ton” svojoj kompaniji.

4. Pritisak konkurencije.

5. Kulturne razlike i protivre¢nosti.

Medu najCesSce i najmasovnije etiCke grehove svakako spadaju:

e izdavanje poslovne tajne,

e mito i korupcija,

e sabotaza i propusti u radu,

¢ sklapanje Stetnih poslovnih aranzmana,
e tolerisanje nezakonitog rada,

e podsticanje na nerad i bojkot i

o friziranje” izvestaja i informacija.

4.3.1. Inzenjerska etika

Kao i druge profesije i inZenjerska profesija razvija svoju etiku kao skup vrednosti

i normi kojih bi inZenjeri trebalo da se pridrzavaju.

U biti inzenjerske etike nalazi se odgovornost, i to tri razliite dimenzije (Harris,
Prtichard, Rabins, M.J., 2005):

1. Odgovornost obaveze - Odgovornost se odnosi na obavezu inZzenjera da koriste
svoje specijalizovano znanje i vestine na nacin koji ide u korist klijentima i drustvu i ne
ugrozava poverenje koje im je dato. Ukazujemo na ovaj tip odgovornosti kada kazemo
da inzenjeri moraju da budu odgovorni ili da se ponaSaju odgovorno. Mozemo da
kaZzemo da je ovo generalno pozitivna i dalekosezna koncepcija odgovornosti.

2. Odgovornost krivice - Odgovornost se odnosi na identifikaciju onih kojima krivica
moze biti pripisana zbog pogresnog delanja. Tada kazemo da je inZenjer odgovoran
za greSku ili je jedan od onih odgovornih za gresku. Ovo je u sustini negativan i
nazadni koncept znacenja odgovornosti.

3. Odgovornost uloge - Odgovornost se ponekad odnosi na osobu koja je na poziciji ili

ima ulogu supervizora. InZenjer je Cesto odgovoran u projektovaniju i /ili nadzoru
10
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inzenjerskog projekta. Ovaj koncept odgovornosti moze biti viden kao kombinacija i
pozitivhe i negativne dimenzije odgovornosti. S pozitivhe strane, osoba odgovorna za
nadgledanje ima obavezu da inzenjerski projekti budu izvedeni u skladu sa
profesionalnim standardima, i tehnickim i etiCkim. Negativna strana, osoba odgovorna
za nadgledanje moze biti okrivliena ako projekat nije izveden u skladu sa ovim

standardima.
4.3.2. Koncept drustvene odgovornosti poslovanja

Pod drustvenom odgovornosc¢u preduzecéa (korporativna drustvena odgovornost)
podrazumevamo opredeljenje preduzeca da svoje poslovne strategije, odlucivanja i
aktivnosti usmerava ka unapredenju ekonomskog, drustvenog i prirodnog okruzenja u

kome posluje, ukljuCujuci i dobrobit svih stejkholdera uklju€enih u poslovni proces.

Sve je prisutnije misljenje da preduzece ne treba samo da ostvaruje profit, veé
treba da ima i pozitivan uticaj na drustvenu sredinu u kojoj posluje, odnosno filantropsku

odgovornost (slika 5).

Filantropska
odgovornost

/ Eticka odgovornost

/ Pravna odgovornost \
/ Ekonomska ogovornost \

Slika 4. Vrste drustvene odgovornosti

U skladu s tim svako preduzece bi trebalo dosledno da poStuje osnovna nacela

odgovornosti (slika 5):

» posteno, pravicno i jednako ponasanje prema zaposlenima,
» eticno i posteno poslovanje,
» postovanje osnovnih prava ¢oveka,

» odgovorno ponasanje prema okolini.

11
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U Srbiji sertifikacija drustveno odgovornih kompanija pokrenuta 2011. godine od strane

NALED (Nacionalna alijansa za lokalni ekonomski razvoj).

Podizanje
svesti

Zivotna

Poslovanje :
sredina

N

Drustveno
odgovorno
poslovanje

N

Zaposleni Drustvo

Upravljanje

Bezbednost
i zdravlje

Drustveno
angazovanje

Obrazovanje

Orijentisanost
i edukacija

na kupca

Kultura
rukovodenja

Pouzdanost
snabdevanja

Slika 5. Nacela druStvene odgovornosti

4.3.3. Koncept odrzivog razvoja

Definicija UN: ,OdrzZivi razvoj jeste razvoj koji zadovoljava potrebe sadasnjice, a

da ne dovodi u pitanje sposobnost buducih generacija da zadovolje vlastite potrebe“.

Koncept odrzivog razvoja podrazumeva potrebu za promisljanjem Zeljenog
kvaliteta | realnog tempa drustvenog razvoja, kao i potrebu za balansiranjem razli€itih
drustvenih vrednosti. Odrzivost u ovom smislu podrazumeva uskladivanje ekonomskog
rasta i razvoja sa interesom zastite Zivotne sredine i drustvenim razvojem— trougao
razvoja (slika 6).

12
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- - Prirodna okolina 1=ANB(C

- - Ekonomija
B} - orustvo

1 - Odrzivi razvoj

Okolina

- - Ekologki odgovorno i ekonomiéno, ali drutveno
neodgovorno (bogati zadovoljni, okolina se
¢€uva, ali druStvena komponenta slabi i preti
2zastoj u razvoju)

3 - Ekoloski i drustveno odgovorno, ali ekonomski
neefikasno (zaostajanje u razvoju)

Bl - Drustveno odgovorno i ekonomiéno, eli ekologki
neprihvatljivo (ubrzan razvoj na racun

Ekonom |J a eo— destrukcije prirode-okoline)

Drustvo

Slika 6. Determinante odrZzivog razvoja

Ovako postavljen trugao razvoja zahteva ravnopravno ukljucivanje tri aspekta

razvoja i postovanje agende 2030 (slika 7):

Ekonomski: Ekonomski odrziv sistem mora biti u stanju da u kontinuitetu proizvodi robe
i usluge uz odrzanje nivoa upravljanja drzavom i spoljnim dugovima uz izbegavanje
ekstremnih sektorskih neravnoteza koje mogu da dovedu do velikih problema u

poljoprivrednoj i industrijskoj proizvodniji.

Zivotna sredina: Ekoloski odrziv sistem mora da odrzava stabilnim osnovne resurse uz
izbegavanje prekomerne eksploatacije sistema obnovljivih resursa ili ugroZavanja njihove
zivotne funkcije uz iscrpljivanjem neobnovljivih resursa u onoj meri u kojoj je kroz
investicije moguce naci adekvatnu zamene. Ovo ukljuCuje odrzavanje biodiverziteta,
stabilnosti13tmospheree, kao i funkcije ostalih ekosistema koji nisu oznaceni kao

ekonomski resursi.

Drustveni: Odrzivi sistem drustva mora da obezbeduje distribuciju kapitala, koja
omogucéava adekvatno pruzanje socijalnih usluga, uklju€ujuéi zdravstvo i obrazovanje,

ravnopravnost polova, kao i u¢esce u politici i odgovornost.

Na sledecoj slici su predstavljeni ciljevi odrzivog razvoja Ujedinjenih nacija, koji su

postavljeni 2015. godine, sa ciljem realizacije do 2030. godine, na globalnom nivou.

13
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SVET . 0 s . 3 DOBRO KVALITETND
BEZ SIROMASTVA | ZDRAVLIE OBRAZOVANJE

Al : Tj; | /e

DOSTOJANSTVEN RAD INDUSTRUA, INGVACUE 10 SMANJENJE
| EXONOMSKI RAST NEJEDNAKOSTI

1 AKCUA 1 ZIVOT POD 16 MIR_PRAVDA | PARTNERSTVOM

ZA KLIMU VODOM SNAZNE DO CILJEVA

INSTITUCLE

Slika 7. Agenda 2030 odrZivog razvoja

4.4, Rizik

Rizik je najnepouzdaniji i teSko predvidljiv koncept u svakom vidu ljudskog
ponasanja. Poslovne aktivnosti obiluju razli€itim rizicima, kojima treba upravljati na
adekvatan nacin (slika 8). Prema reCniku American Heritage, rizik se definiSe kao
mogucnost trpljenja Stete ili gubitka.

,» Rizik je objektivizirana neizvesnost koja se po pravilu odigrava
kao zbivanje nepoZeljnog dogadaja.” (Willet)

,»» Rizik je merljiva neizvesnost.* (Knight)

»Rizik je neizvesnost gubitka.“ (Denenburg)

Generalno, rizik (RF) kao pojam predstavlja proizvod verovatnoc¢e nekog dogadaja
(P) i uticaja - odnosno posledice tog dogadaja u slu€aju ostvarenja pretnji koje

iskoris¢avaju neku od slabosti posmatrane pojave (C).
RF=P-C

-gde je:

e RF — faktor rizika,
e P —verovatnoéa pojave, i
e C - posledica pojave.

14
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Slika 8. Rizik u poslovanju

Rizik se procenjuje kvalitativno — putem matrice rizika (slika 9) ili kvantitativno —

proraéunom.
VEROVATNOCA
I I 4 | s |
Vrlo mala Mala Srednja Velika Veoma velika

LEGENDA:

|

5
ekstremne

Ekstremni rizik

4
velike

Visoki rizik

Umereni rizik

POSLEDICE
3

2
male

Nizak rizik

zanemarljive

Slika 9. Matrica rizika
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4.5. Benémarking

U naporima da se pronadu Sto efikasniji nacini kontrole sopstvenog poslovanja
poslednjih godina veliku paznju i popularnost dobio je kontrolni alat poznat pod nazivom
benémarking. Gotovo sve uspesne vode koriste ovu tehniku. Inace, ova rec€ je slozenica
dva pojma: bench, (engl. naziv za klupu) Sto u prenesenom smislu oznacava standard ili
normu ponasSanja, dok drugi deo pojma Cini glagol marking, kojim se oznaCava neko
markiranje, odnosno poredenje prema usvojenom standardu (u poslovnom smislu
benchmark = etalon, standard kvaliteta koji sluzi za poredenje).

Benémarking je sistematski i kontinuirani proces merenja performansi i
uporedivanja poslovnih procesa i rezultata konkretnog subjekta u odnosu na poslovne
procese i rezultate lidera u bransi, u cilju dobijanja informacija koje ¢e pomoci da se
preduzmu akcije za poboljSanje performansi. Primenjivati ben¢marking znaci biti dovoljno
skroman i priznati da je neko drugi bolji u neCemu, a istovremeno znaci da je vodstvo
preduzeca dovoljno mudro, jer Zeli da isproba i nauci kako da te bolje ne samo dostigne,
vec i daih prevazide. BenCmarking je metodologija koja se moze primeniti kako u privredi,
tako i u javnoj upravi, zdravstvu, prosveti, itd.

Zadaci benCmarkinga su:
o pomoci kompaniji uz u€enje iz iskustva drugih;
o pokazati kompaniji kako izgledaju njeni rezultati u poredenju s najboljima;
o olakSati razumevanje licne i konkurentske pozicije na trziStu, a kao konacni rezultat
omoguciti ve¢e zadovoljstvo potroSaca;
o ustanoviti slabosti i snage kompanije;
o pomoci kompaniji u otkrivanju prioritetne aktivnosti koje su najvaznije u procesu
poboljSanja trziSnog nastupa;
o pomoc¢i u otkrivanju prilika za poboljSanje postojec¢ih aktivnosti u poslovanju,
eliminaciji nepotrebnih i uvodenje novih ili modifikovanih proizvoda i usluga;
o omoguditi kompaniji dostupnost provereno ispravnog plana akcije.
Postoje Cetiri osnovna tipa benémarkinga:
1) interni (zasniva se na poredenju organizacionih celina u okviru same
organizacije),
2) konkurentski (poredenje poslovnog subjekta sa direktnim konkurentima),
3) funkcionalni (poredenje neke od funkcija poslovnog subjekta sa istim tim
funkcijama drugih poslovnih subjekata) i
4) genericki (poredenje na nivou razli€itih industrijskih ili usluznih grana).

Bencmarking proces sastoji se iz sledecih faza:
16
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utvrdivanje podrucja i problema koji se reSavaju,
planiranje ukupnog projekta,

analiza poCetnog stanja poslovanja,

analiza relevantnih subjekta,

ekstrakcija informacija iz prikupljenih podataka,

YV V. V V V V

identifikovanje mogucih poboljSanja,

A\

primena i pracenje rezultata.

Primer

VasSa kompanija Zeli da poboljSa prodaju. Podaci o prosloj prodaji pokazuju da je
prosecna prodaja iznosila 100 dolara po transakciji. Nakon obuke zaposlenih, nedavni
podaci o prodaiji (preuzeti iz uzorka od 25 prodavaca) ukazuju na prose¢nu prodaju od
130 dolara, sa standardnom devijacijom od 15 dolara. Da li je obuka uspela? Testirajte

hipotezu za nivo znacajnosti a=0,05.

» Test statistiCke hipoteze je metoda statistiCkog zakljucivanja.

A\

Obi¢no se uporeduju dva skupa statistiCkih podataka: nulta i alternativna hipoteza.

» Uporedivanje se smatra statistiCki znacajnim ako je odnos izmedu skupa podataka
malo verovatna realizacija nulte hipoteze prema grani€noj verovatnoCi nivou
znacaja.

» Studentov t test je najceSCe upotrebljavan parametarski test znacCajnosti za

testiranje nulte hipoteze. On testira da li uzorak dolazi iz populacije sa specificnom

srednjom vrednosScu.

HO:Obuka nije uticala na prodaju. Dve populacije su medusobno jednake.
H1:Obuka je uticala na prodaju. Dve populacije nisu jednake.

Ho:py =

Hytpy #

Horpy <
Hytpy >p

Horpy 2
Hytpy <p
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Slika 8. Statisticka tabela. Kriticne vrednosti- Studentov t raspored

v 2
SZ:Z(X—X)
n—1
T_az—u_13o—1oo_10
=5 = = -
vn J25

Df=n—1=25-1=24

Kako je 10>1.711, zaklju€ujemo da se nulta hipoteza odbacuje.
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