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Obnavljanje procesa tranzicije, liberalizacija privrede i ulazak stranih kompanija izazvali su znacajne promene u razvo-
ju funkcije ULjR u Srbiji. Uprkos promenama koje su se desile poslednjih godina, jos uvek ne postoje relevantna istra-
Zivanja u Srbiji koja bi potvrdila ili opovrgla ovaj trend. Zato je cilj ovog rada da istrazi kakva je uloga ULJR funkcije
u Srbiji danas i da li postoje neka ogranicenja njenom brZem pribliZavanju savremenim ULJR trendovima. Da bismo is-
pitali mesto ULJR funkcije u Srbiji, uradili smo eksplorativno istrazivanje u 38 preduzeca (sa vise od 66.000 zaposlenih)
koja posluju u Srbiji, koriscenjem upitnika. Rezultati istraZivanja su ukazali na nekoliko vaznih zakljucaka koji su po-
tvrdili da je do izvesnih promena u organizaciji ULJR funkcije doslo. Medutim, Srbiji jos uvek nedostaju kompetentni
ULJR strucnjaci uprkos c¢injenici da sektori ULJR u Srbiji zaposljavaju prevelik broj zaposlenih.

1. Uvod

Obnavljanje procesa tranzicije ka trzi$noj ekonomiji u
Srbiji poc¢etkom 2001. godine, njeno otvaranje prema
svetu i ulazak stranih kompanija sa svojim menadz-
ment praksama i tehnologijama na srpsko trziSte iza-
zvali su znacajne preokrete u razvoju funkcije ULjR u
Srbiji. Iako se, jo§ uvek, u mnogim srpskim preduzeci-
ma funkcija ULjR zove «Kadrovska funkcija» (Per-
sonnel Function) i svodi se na ono $to je ova funkcija u
svetu oznacavala u prvoj polovini XX veka, dogodile
su se znacajne promene u mnogim srpskim preduzedi-
ma koje, slobodno se moze reci, oznacavaju pocetak
transformacije kadrovske funkcije u funkciju ULjR.
Jedna od novina je i da je funkcija ULjR zakonski
uvedena i u drzavnu upravu. Medutim, bez obzira na
promene koje su se poslednjih godina dogodile, ne po-
stoje istrazivanja u Srbiji koja bi to potvrdila ili opovr-
gla. Cak postoje i naznake da se u vecini preduzeca u
Srbiji funkcija ULjR i dalje svodi na nekoliko osnov-
nih aktivnosti i to na njihov administrativni deo, kao
$to su: objavljivanje konkursa za regrutovanje potenci-
jalnih kandidata, evidencija zaposlenih, pracenje pro-
pisa iz oblasti rada i radnih odnosa, pravljenje raspore-
da koriscenja godisnjih odmora, evidencija dolaska na
posao, organizacija sporadi¢nih programa obuke za
odredene grupe zaposlenih i sl. Time su mnoge vazne
oblasti ULjR-a zanemarene, kao $to su: planiranje
ljudskih resursa, nagradivanje, ocenjivanje performan-
si zaposlenih, sistematska obuka i razvoj zaposlenih,
razvoj odnosa sa zaposlenima i sl. Takav delokrug ra-
da funkcije ULjR u srpskim preduzecima ima za posle-
dicu i njeno specificno organizaciono pozicioniranje u
strukturi preduzeca. Uobicajeno reSenje je da se «ka-
drovski» poslovi grupisu zajedno sa opstim i pravnim
poslovima u Sektoru opstih, pravnih i kadrovskih po-
slova. Mikroorganizaciono strukturiranje, bez obzira
na veli¢inu preduzeca, uglavnom bazira na dva radna
mesta: Rukovodilac kadrovskih poslova i Referent za

kadrovske poslove, sa manjim ili vecim brojem izvrsi-
oca u zavisnosti od veli¢ine preduzeca, odnosno broja
zaposlenih. Zahtevi u pogledu kvalifikacione osposo-
bljenosti se svode na srednju stru¢nu spremu ili ako je
zahtev za fakultetskim obrazovanjem, onda ove poslo-
ve uglavnom obavljaju pravnici. Neki poslovi iz oblasti
menadZzmenta ljudskih resursa obi¢no se obavljaju na
jo$ jednom radnom mestu lociranom u pravnoj sluzbi
- Pravni referent - koji se bavi poslovima izrade i ¢u-
vanja ugovora o radu. Ovakvo organizaciono resenje
dalje vodi zanemarivanju ove funkcije i onemogucava-
nju razvoja ovih poslova i specijalizacije stru¢njaka
koji bi se na pravi nacin bavili ovom funkcijom. Posle-
dica nedovoljne profesionalizacije stru¢njaka za ULjR
poslove, neadekvatna pozicija u organizaciji preduze-
ca uslovili su i da sve vazne odluke iz oblasti ULjR-a
donosi generalni direktor preduzeca - o zaposljavanju,
otpustanju, veli¢ini i strukturi zarada i sl.

U ovom radu Zelimo da proverimo da li je zaista doslo
do pocetka transformacije kadrovske funkcije u funk-
ciju ULjR u Srbiji, odnosno da sagledamo kakvo je
mesto i uloga funkcije ULjR u Srbiji danas i da li po-
stoje ogranic¢enja brzem pribliZavanju srpskih kompa-
nija savremenim trendovima u razvoju ove funkcije.
Da bi se sagledali mesto i uloga funkcije ULjR u Srbi-
ji, u ovom radu analizirani su podaci o mestu i ulozi
ULjR funkcije na uzorku od 38 preduzeca koja poslu-
ju u Srbiji.

2. Savremene tendencije u razvoju
funkcije ULJR

Menadzment ljudskih resursa ili upravljanje ljudskim
resursima (ULjR), kako se jo§ naziva u domacoj
struc¢noj praksi, ne samo da predstavlja prepoznatljivu
naucnu disciplinu koja se bavi proucavanjem svih
aspekata zaposlenosti u organizaciji (Heneman, 1969;
Dulebohn et al, 1995), veé istovremeno i vaznu po-
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slovnu i upravljacku funkciju u organizaciji. Funkciju
ULjR ¢ini niz raznovrsnih aktivnosti usmerenih na
personalne aspekte upravljanja ljudima u organizaci-
ji, a koje su se tokom vremena postepeno razvijale u
skladu sa potrebama prakse. Menadzment ljudskih re-
sursa je noviji naziv koji je, pod jakim uticajem prven-
stveno americke literature, prihvacen krajem 1970-ih i
pocetkom 1980-ih godina XX veka. Dotadasnji naziv
funkcije je bio personalna ili kadrovska funkcija. Pro-
mena naziva je sustinski oznacila i kvalitativno novu
fazu u razvoju ove funkcije - fokus se sa kontrole tro-
Skova rada pomera na shvatanje zaposlenih i njihovih
sposobnosti kao vaznog resursa u organizaciji i dava-
nje strateSkog znacaja i uloge upravljanju tim resursi-
ma u organizaciji (Tyson, York, 1996).

Da bi se sagledao stepen razvijenosti ULjR funkcije u
Srbiji potrebno je najpre jasno definisati faze u razvo-
ju ove funkcije. Za sada, u literaturi postoji konsenzus
da je u svom razvoju funkcija ULjR prosla kroz ¢etiri
osnovne faze (Cascio, 1995).

I faza obuhvata period od nastanka (period I sv. rata)
do 1960-ih godina. Fokus je bio na formiranju i ¢uva-
nju personalnih dosijea zaposlenih. Ovu fazu karakte-
riSe uvodenje posebne organizacione jedinice koja se
bavila poslovima ULjR. Tipi¢ni poslovi u ovom perio-
du obuhvatali su: testiranje kandidata za posao, krei-
ranje i sprovodenje programa orijentacije za novoza-
poslene, prikupljanje i ¢uvanje liénih podataka o za-
poslenima (datum rodenja, duzina radnog staza, ste-
pen obrazovanja itd), organizovanje druZenja zapo-
slenih i informisanje zaposlenih o vaznim deSavanjima
u organizaciji.

11 faza zapocinje 1964. godine sa usvajanjem Zakona
o gradanskim pravima u SAD. Fokus se pomera na
povecanje odgovornosti drzave u oblasti rada i radnih
odnosa, pa su doneti zakoni o penzijskom osiguranju,
zdravstvenom osiguranju i zakoni koji su §titili zapo-
slene protiv bilo kakve diskriminacije na radnom me-
stu. Novi zakoni su povecali znacaj funkcije ULjR, jer
je svaka oblast zaposlenosti bila regulisana odgovara-
jucim zakonskim aktima, pa je za organizacije postalo
vazno da na svaki moguci nacin izbegnu skupe sudske
procese i loSu propagandu. To je imalo uticaja i na ve-
¢e ukljucivanje menadZzmenta u skoro sve aspekte
ULjR-a. U ovoj fazi se u okviru organizacione jedini-
ce (sektora) zaduzene za ULjR pojavljuju novi poslo-
vii time nova radna mesta, kao §to su: struénjak (spe-
cijalista) za nagradivanje, stru¢njak za obuku i razvoj,
stru¢njak za radne odnose itd.

111 faza vezuje se za period 1970-ih i1 1980-ih godina i

nju karakterise pomeranje fokusa na kontrolu trosko-
va i vecu efikasnost ULjR aktivnosti. Akcenat je na
kontinuiranoj obuci i dokvalifikaciji zaposlenih, alter-
nativnim nacinima upravljanja etni¢ki diversifikova-
nom strukturom zaposlenih i efikasnom premoscava-
nju kulturnih razlika, buduci da osamdesete godine
XX veka karakterise veliki talas merdzera i akvizicija
koji je uticao na kulturnu diversifikaciju zaposlenih, a
s druge strane ULjR-u nametnuo izazov kako da na
nivou kompanije obezbede formulisanje i implemen-
taciju jedinistvene strategije i politike ULjR.

1V faza vezuje se za period od pocetka 1990-ih godina
na ovamo. KarakteriSe je fokus na stvaranju konku-
rentske prednosti preko zaposlenih. Svi nivoi menadz-
menta u organizaciji i stru¢njaci u odeljenju ljudskih
resursa postaju svojevrsni strateski partneri u procesu
kontrole troskova, povecanju konkurentnosti i stvara-
nju dodatne vrednosti. Poslednjih godina, primetno je
da se fokus u razvoju funkcije ULjR pomera na: sma-
njivanje broja zaposlenih u okviru ULjR funkcije, vi-
sok stepen podele rada izmedu linijskih rukovodilaca i
zaposlenih u funkciji ULjR (Brewster et al, 2004), dis-
lociranje ULjR aktivnosti eksternim konsultantima i
agencijama (Lawler III et al, 2004), rast budZeta name-
njenog razvoju zaposlenih, profesionalizacija zaposle-
nih u funkciji ULjR i stratesko mesto i uloga funkcije u
hijerarhijskoj strukturi organizacije i strateS§kom odlu-
¢ivanju, tako da je u najvecem broju kompanija ruko-
vodilac ove funkcije ukljucen u upravni odbor, a time i
u proces strateskog odlucivanja. Kako bi se funkcija
ULjR nametnula kao vaZna, godinama su razvijani in-
dikatori, odnosno pokazatelji kvaliteta upravljanja raz-
li¢itim aspektima upravljanja ljudskim resursima (Fitz-
enz, Davison, 2002) bazirani na razvijenom i jedinstve-
nom informacionom sistemu za ljudske resurse. Time
je omoguceno da se jasnije sagleda odnos izmedu stra-
tegije preduzeca, ostvarenih poslovnih rezultata i ula-
ganja u ljudske resurse (Becker et al, 2001).

Takvi trendovi i pomeranja u organizaciji i funkcionisa-
nju funkcije ULjR rezultat su tendencija u savremenom
okruZenju u kojem organizacije danas posluju, a koje or-
ganizacijama namecu brojne izazove za koja ne postoje
gotove preporuke i reSenja. Brze promene karakteristi-
ka trzista, za koje se ocekuje da ce se dalje intenzivirati
tokom XXI veka, znac¢ajno uti¢u na promenu strateskih
ciljeva i prirode problema sa kojima se kompanije suo-
¢avaju, $to ima znacajne implikacije i na zaposlenost, a
time i politike ULjR u organizaciji (vidi sliku 1).
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Slika 1: Izazovi sa kojima se suocavaju menadZzeri

(Izvor: Adaptirano prema Dessler, G., 2000, Human Resource Management, 8th ed, Prentice Hall, str. 14.)

Medu trendovima koji imaju vaZne implikacije na
ULjR svakako su najznacajniji sledeci: usporavanje
privrednog rasta, internet revolucija, globalizacija,
promene zakonodavstva i promene karakteristika
radne snage (Bernardin, Russell, 1998; Fisher et al,
1993; Gomez-Mejia et al, 2001; Dessler, 2000).

Usporavanje privrednog rasta. Sve niZe stope privred-
nog rasta izazvale su tokom 1990-ih godina XX veka
snazan talas daunsajzinga i otpustanja velikog broja
zaposlenih. Neka istraZivanja su pokazala da je medu
600 obuhvacenih organizacija pocetkom 1990-ih godi-
na XX veka ¢ak izmedu 60% 1 70% njih razmatralo
mogucnost daunsajzinga.' Fokus u poslovanju se sve
viSe pomera na: smanjenje troskova, kvalitet i razlici-
tost u odnosu na konkurente, transfer biznisa i dislo-
ciranja pojedinih poslovnih funkcija, promenu priro-
de poslova, promenu zahteva prema individualnim
veStinama i znanjima, promenu strukture zaposlenih i
menadzmenta kroz privremeno zaposljavanje, fleksi-

! See: 1991 Survey of Human Resources Trends, p. 18

bilnost i kreiranje plitkih organizacija da bi se elimini-
sao nepotreban nivo menadzmenta, problem gubitka
identiteta zaposlenih sa kompanijom u kojoj rade i
znacajna otpustanja. Za ocekivati je da ¢e ULjR biti
kljuc¢an instrument menadZmenta u prilagodavanju
ocekivanim promenama kroz privlacenje i zaposljava-
nje potrebnih profila zaposlenih, obezbedenje eticke i
drustvene odgovornosti kompanija, povecanje pro-
duktivnosti, jacanje samostalnosti zaposlenih, smanji-
vanje negativnih posledica povecanja nesigurnosti za-
poslenja, smanjenje verovatnoce gubljenja deficitar-
nih profila stru¢njaka i sl.

Internet revolucija. Neverovatno brz razvoj Interneta
u poslednjih nekoliko godina verovatno predstavlja
jednu od najznacajnijih promena u okruzenju, sa sna-
znim implikacijama na organizacije i njihove politike
ULjR. Dok je polovinom 1990-ih godina izraz «veb
ekonomija» jo§ uvek bio nesto novo, danas, samo ne-
koliko godina kasnije, predstavlja uobic¢ajenu frazu u

> See Human Resource Compensation Survey, 1993, Dearfield, III: William M. Mercer, Inc; see also "Human Resource Compensation

Survey", Bulletin to Management, July 22, 1993, pp. 228-229
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biznis krugovima. Statisticki podaci u razvijenim ze-
mljama pokazuju da «veb ekonomija» viSe nije samo
hiperbola. Na primer, neki podaci pokazuju da su se
ulaganja americke privrede u internet tehnologiju du-
plirala u periodu 1998 - 2000. godine, i da ce se do
2004. godine upetostruciti i dostici iznos od 300 mili-
jardi US$ (Anders, 1999). U nekim sektorima, kao $to
su transport i usluge, veletrgovina i gradevina investi-
cije u internet tehnologiju su porasla za vise od 70% u
periodu 1998 - 2000. godina. U americkoj privredi po-
c¢etkom XXI veka ¢ak 80% kompanija koristi internet.
Internet revolucija proizvela je znacajne efekte na za-
poslenost, medu kojima su najvazniji: razvoj pismeno-
sti i komunikacionih sposobnosti zaposlenih, redefini-
sanje mnogih poslova, eliminisanje barijera na trzistu
rada, bolji tretman zaposlenih radi smanjenja verovat-
noce napustanja organizacije, Sirenje prakse onlajn
(on-line) uéenja. Sve to zahtevace i primenu generali-
zovanijeg menadzerskog fokusa u ULjR, usled pove-
c¢anja mogucnosti istovremenog obavljanja veceg bro-
ja razlicitih aktivnosti.

Globalizacija. Jedan od najvecih izazova sa kojim se
kompanije suocavaju poc¢etkom XXI veka jeste kako
da konkuri$u stranim kompanijama, i to kako na naci-
onalnom tako i na stranim trziStima. Razvoj interneta
znacajno ubrzava proces globalizacije i najveci broj
velikih kompanija je kroz zajednicka ulaganja stvorio
internacionalne kompanije bilo da bi obavljale novi
biznis bilo da bi obezbedile prisutnost na trzistima
drugih zemalja bez osnivanja posebne filijale. Neke
kompanije saraduju sa stranim kompanijama na spe-
cificnim projektima ili, pak, dislociraju proizvodnju u
druge zemlje. Tome je doprinelo i smanjivanje trgo-
vinskih barijera izmedu razvijenih zemalja. Intenzivi-
ranje trenda internacionalnog povezivanja kompanija
Sirom sveta predstavlja znacajan izazov za funkciju
ULjR u pogledu pravljenja balansa izmedu potrebe
vodenja jedinstvene strategije i politike ULjR na ni-
vou celine i potrebe prilagodavanja lokalnim propisi-
ma i obi¢ajima. Zato je u novije vreme internacional-
ni menadzment ljudskih resursa sve vazniji za sve ve-
¢i broj kompanija Sirom sveta.

Promena zakonodavstva. Mnogi autori jedan od naj-
znacajnijih izvora razvoja funkcije ULjR poslednjih
godina uglavnom vezuju za obavezu kompanija da po-
Stuju stroge zakonske propise u oblasti rada i radnih
odnosa (Gomez-Mejia, 1994). Poslednjih godina pro-
mene zakonodavstva idu u pravcu prebacivanje jednog
dela socijalnih i politickih ciljeva sa drzave na poslo-
davce. To se prvenstveno odnosi na poStovanje prava i
obezbedenje jednakog tretmana nacionalnih manjina i
drugih «osetljivih» socijalnih grupa, kao S§to su: Zene,

pripadnici drugih rasa, invalidi, oboleli od side, ratni
vojni veterani, zaposleni stariji od ¢etrdeset godina itd.
Cest je slu¢aj da se preko zakona ostvaruju i ciljevi po-
pulacione politike: nalaganja poslodavcima da plate
porodiljsko odsustvo, ujednacavanje visine zarada za
muskarce i Zene i sl. Uvodenje socijalne funkcije u or-
ganizacije zahtevace i promene menadzmenta ljudskih
resursa u pravcu prilagodavanja novim zahtevima.

Promena karakteristika radne snage. Promene karak-
teristika radne snage idu u pravcu povecanja stepena
diversifikovanosti radno sposobnog stanovnistva kroz
dve dimenzije: (1) primarne, u koje spadaju starost,
pol, rasa, nacionalnost, fizicke sposobnosti, seksualna
orijentacija i (2) sekundarne, kao $to su obrazovanje,
prethodno radno iskustvo, roditeljski status, bra¢ni sta-
tus, religiozna uverenja, vojno iskustvo, geografska lo-
kacija, visina prihoda. MozZzda najvaznije promene u
pogledu karakteristika radne snage ogledaju se u po-
vecanju ucesca Zzena u radno sposobnom stanovnistvu i
povecanje prosecne starosti zaposlenih. Neke procene
pokazuju da ce 2010. godine, na primer, u SAD 25%
americke populacije biti staro 55 godina a 14% ukup-
ne populacije 65 godina. To postavlja, s jedne strane,
izazov ULjR u pogledu obuke i dokvalifikacije starijih
zaposlenih u skladu sa tehnolo$kim promenama i, s
druge strane, da se mladim zaposlenima stvore Sanse
za napredovanje u karijeri uprkos velikom broju stari-
jih kolega na vis$im hijerarhijskim pozicijama.

3. Mesto i uloga funkcije ULJR u srbiji

3.1. Metodologija istrazivanja

Cilj ovog rada je da se istrazi kakvo je mesto i uloga
UL;jR funkcije u Srbiji. U skladu sa ciljem istrazivanja,
izabran je 1 metod istrazivanja - eksplorativno istrazi-
vanje —koji podrazumeva istraZivanje fenomena ili situ-
acija o kojima se malo ili ni$ta ne zna (Reaves, 1992, str.
9). U tom cilju u ovom radu uéinjen je pokusaj da se na
uzorku od 38 preduzeca koja posluju u Srbiji metodom
upitnika sagleda i analizira mesto i uloga ULjR funkci-
je. Istrazivanje je sprovedeno tokom 2006. 1 2007. godi-
ne na bazi upitnika koji je obuhvatio 15 pitanja koji se
odnose na mesto i ulogu ULjR funkcije, ali i 21 pitanje
koja se odnose na opste podatke o preduzecu kao §to su
veli¢ina i starost preduzeca, delatnost, broj i struktura
zaposlenih prema starosti, obrazovanju, zanimanju, za-
tim glavne oblasti problema u oblasti ULjR isl. Upitnik
je popunjavanj tokom neposrednih intervjua sa ruko-
vodiocima organizacionih jedinica zaduZenih za poslo-
ve iz oblasti ULjR. Podaci iz popunjenih upitnika obra-
deni su koriscenjem deskriptivne statistike. U preduze-
¢ima obuhvadenim uzorkom zaposleno je ukupno
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66.419 zaposlenih, od ¢ega 819 zaposlenih u sektorima
ljudskih resursa (kadrovskim sektorima). Uzorak je ob-
uhvatio preduzeca iz razlicitih industrijskih grana, razli-
Cite velicine i starosti 1 vlasnicke strukture. U obrade-
nom uzorku 63% je srpskih i 37% stranih kompanija, a
prosecna starost preduzeca u celom uzorku je 43,9 go-
dina. Struktura vlasniStva u preduzecima obuhvacenim
uzorkom predstavljena je u tabeli 1.

Tip svojine UéesSae u ulfupnom broju
obuhvaaenih preduzeaa
Privatna 57.9 %
Drlavna 26.3%
Mesovita 15.8%
Total 100%

Tabela 1. Struktura viasnistva u obradenom uzorku

3.2. Rezultati istraZivanja

Rezultati istrazivanja su pokazali da vecina preduzeca
(86,8%) ima zasebnu organizacionu jedinicu koja se
bavi poslovima upravljanja ljudskim resursima, odno-
sno kadrovskim poslovima. Personalni podaci o ULjR
menadzZerima u obradenom uzorku pokazuju da u
43% obuhvacenih preduzeca ULjR menadzeri imaju
manje od pet godina radnog iskustva u oblasti
ULjR.U skoro svim preduzecima u uzorku vecina
ULjR pozicija je popunjeno Zenama, pa je njihovo
ucesce u ukupnom uzorku u broju zaposlenih u ULjR
funkciji 75%. Ovaj rezultat koindicira sa nalazima
Hofstedea da u tzv. Zenskim kulturama kakva je srp-
ska nacionalna kultura (Hofstede, 2001) postoji jasna
podela izmedu »muskih« i »Zenskih« zanimanja (Hof-
stede, 1984), pa se poslovi u oblasti ULjR u Srbiji iz-
gleda mogu uslovno svrstati u »Zenska zanimanja«.

Na pitanje odakle se regrutuju rukovodioci ULjR
funkcije, rezultati su pokazali da se u najvecem broju
preduzeca oni uglavnom regrutuju interno bilo iz sa-
mog ULjR sektora (u 34,2% preduzeca) ili iz redova
drugih struénjaka u preduzecu (26,3%). Oko 23,7%
preduzeca regrutuje rukovodioce ULjR sektora eks-
terno, iz redova stru¢njaka za ovu oblast.

Rezultati istrazivanja pokazuju i da rukovodilac ULjR
sektora obicno nije ¢lan UO ili Odbora direktora u ve-
¢ini obuhvacenih preduzeca (75,7%). U vecini preduze-
¢a (60%) generalni direktor ima najveci autoritet u do-
nosenju odluka iz oblasti ULjR-a, dok u preostalih 40%
preduzeca ovaj autoritet ima direktor pravnih poslova.

Obradeni podaci su pokazali i da je uloga ULjR funk-
cije u formuslisanju poslovne strategije u preduzecima
prili¢cno mala ili nikakva. Uloga ULjR funkcije posta-

je nesto znacajnija u fazi implementacije poslovne
strategije (u obuhvacenih 36,4% preduzeca). Medu-
tim, u 21,2% obuhvacenih preduzeca ULjR sektor ni-
je ukljucen niti u fazu formulisanja niti u fazu imple-
mentacije poslovne strategije preduzeca. U 24% obu-
hvacenih preduzeca ULjR sektor je samo konsulto-
van u vezi sa poslovnom strategijom.

Broj zaposlenih u ovim organizacionim jedinicama u
izabranom utorku je izrazito velik i krece se od 0,3 do
9,4 i prosecno iznosi 1,8 zaposlenih u sektoru ljudskih
resursa na 100 zaposlenih u preduzecu. Imajuci u vidu
da je prosecna veli¢ina preduzeca merena brojem za-
poslenih u izabranom uzorku 1748, moze se zakljuciti
da je osnovna karakteristika ovih sektora njihova pre-
zaposlenost. Poredenja radi isti racio u SAD je 0,8 za
ovu veli¢inu preduzeca87.

Medutim, bez obzira na veliki broj zaposlenih u ode-
ljenju za ljudske resurse, ona jo§ uvek ne obavljaju
sve kljucne aktivnosti ove funkcije, vec je i dalje tezi-
$te na administrativnim poslovima. Veliki broj predu-
zeca (76,3%) nema u pisanoj formi dokumenta koji-
ma se definiSe politika preduzeca u razli¢itim ULjR
oblastima. Srpska reduzeca uglavnom imaju definisa-
ne politike u tri osnovne oblasti: zarade (71,1%), za-
posljavanje (57,9%) i obuka i razvoj (57.9%). Ovi po-
daci ukazuju da su ovo tri oblasti ULjR-a koje su naj-
razvijenije u srpskim preduzecima. To su i oblasti u
kojima obuhvacena preduzeca po potrebi angazuju
eksterne konsultante: zarade (33,3%), regrutacija i se-
lekcija kandidata (25%), obuka i razvoj zaposlenih
(55,6%). Samo 27% preduzeca u obradenom uzorku
obavlja sve ULjR poslove samostalno. Pri tome je va-
Zno naglasiti da kada je re¢ o preduzecima koja anga-
Zuje eksterne konsultante za obuku i razvoj zaposle-
nih misli se prvenstveno na angazovanje eksternih tre-
nera, a ne konsultanata koji bi sistematski obavljali
poslove obuke i razvoja za preduzece.

Obradeni podaci na osnovu upoitnika pokazuju da sa-
mo 50% obuhvacenih preduzeca ima ULjR strategiju
u pisanoj formi, a da jedna trecina preduzeca (34%)
uopste ne ocenjuje kvalitet i performanse ULjR sek-
tora. U preduzecima koja to ¢ine, ocenjivanje uglav-
nom sprovodi top menadzment (u 70% preduzeca).

U pogledu autoriteta za donoSenje vaznih odluka iz
oblasti ULjR, rezultati istrazivanja su pokazali da u
srpskim preduzecima linijski menadZzment ima najve-
¢i autoritet za donosenje odluka iz oblasti ULjR (bilo
samostalno, bilo u konsultaciji sa ULjR sektorom),
§to govori o malom uticaju ULjR funkcije u hijerahij-
skoj struktiri preduzeca (vidi tabelu 2).
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Linijski Linijski me'lladjnent u ULJR sek!_c?r u
konsultaciji sa ULJR konsultaciji sa ULJR sektor
menadment

sektorom menadmentom
Zarade 45.16 22.58 25.8 6.45
Regrutacija i selekcija 33.33 23.33 30 13.33
Obuka i razvoj 36.67 13.33 33.33 16.67
Industrijski odnosi 53.85 15.38 19.23 11.54
Smanjivanje broja zaposlenih 36.67 36.67 20 6.66

Tabela 2. Autoritet za donosenje odluka u oblasti ULJjR (% preduzeca)

Na pitanje da li se autoritet za donoSenje klju¢nih od-
luka iz oblasti ULjR promenio u poslednje tri godine
vecina preduzeca (80%) je odgovorila da se nije pro-
menio, a u 20% preduzeca odgovornost linijskog me-
nadzmenta se ¢ak i povecala. Medutim, intervjui sa ru-
kovodiocima ULjR sektora su pokazali da pod linij-
skim menadZmentom oni ne podrazumevaju stvarno
linijski menadzment vec prvenstveno misle na gene-
ralnog direktora preduzeca, §to govori o visokoj cen-
tralizaciji odlucivanja u oblasti ULjR-a.

3.3. Diskusija

Rezultati istraZivanja su ukazali na nekoliko vaznih
zakljucaka u pogledu mesta i uloge ULjR funkcije u
Srbiji danas.

Prvo, velika vecina obuhvacenih preduzeca (86,6%)
ima zasebnu organizacionu jedinicu koja se bavi
ULjR (kadrovskim) poslovima. To je ogromna pro-
mena u odnosu na ranije organizovanje kadrovskih
poslova, obi¢no unutar Sektora za opS$te i pravne po-
slove ili zajedno sa pravnim poslovima. Organizaciono
osamostaljivanje ovih poslova pokazuju da je ULjR
funkcija dobila daleko vecu organizacionu moci da se
moze ocekivati njeno dalje jac¢anje i daleko veca ulo-
ga u donos$enju odluka iz oblasti ULjR, ali i u strate-
Skom odluc¢ivanju. Naravno, to se moze ocekivati tek
za nekoliko godina, buduci da su rezultati istrazivanja
pokazali da srpska preduzeca jo§ uvek nemaju strate-
giju razvoja ljudskih resursa u pisanoj formi, da ULjR
sektori jo§ uvek nisu ukljuceni u process formulisanja
strategije preduzeca, ali ni u process implementacije
poslovne strategije. Umesto sektora ljudskih resursa i
linijskih menadzera, u srpskoj praksi generalni direk-
tori jo§ uvek imaju poslednju re¢ prilikom donoSenje
najvaznijih odluka iz oblasti ULjR-a.

Drugo, u Srbiji jo§ uvek ne postoji dovoljno struc¢nja-
ka specijalizovanih u oblasti ULjR-a, buduci da u sko-
ro polovini obuhvacenih preduzeca menadzeri sektora
imaju manje od pet godina radnog iskustva u ULjR
oblasti. Nedovoljna kompetentnost zaposlenih u
ULjR sektorima u Srbiji predstavlja vazan faktor sa-

dasnjeg polozaja i stepena razvijenosti ULjR funkcije
u Srbiji (Sparrow, Hiltrop, 1997). Ovaj podatak govo-
ri 0 tome da ce u narednim godinama biti potrebno da
se stvori nova generacija stru¢njaka za ULjR poslove,
$to ce zahtevati i odredene promene u programima
obrazovanje koje nude univerziteti u Srbiji.

Trece, u poredenju sa americkim modelom ULjR, re-
zultati pokazuju da ULjR sektori u preduzecima u Sr-
biji zapos$ljavaju prevelik broj zaposelnih - racio je 1,8
zaposlenih u ULjR sektoru na 100 zaposlenih u predu-
zecu prema raciju od 0,8 u americkim kompanijama.
Ovaj racio je sigurno i veci, buduci da u velikom broju
preduzeca zaposleni koji se bave nekim od aktivnosti
ULjR uopste nisu organizaciono locirani unutar ULjR
(kadrovskih) sektora, vec u u razli¢itim organizacionim
jedinicama. To je najcesce slucaj sa zaposlenima koji
rade na obracunu zarada, koji su obi¢no locirani unu-
tar Sektora finansija i racunovodstva, i sa zaposlenima
koji rade na poslovima zastite na radu, koji su obi¢no
organizaciono locirani u Sektoru (sluzbi) opstih poslo-
va. U nekim preduzecima su ¢ak i zaposleni koji se ba-
ve obukom i razvojem zaposlenih locirani izvan ULjR
sektora. Kada bi se broju zaposlenih u ULjR sektoru
dodao i ovaj broj zaposlenih na dislociranim radnim
mestima sasvim je verovatno da bi podaci o zaposleno-
sti u ULjR sektoru u preduzecima u Srbiji bili jo§ dra-
maticniji. Najzad, velik broj zaposlenih u ULjR sekto-
ru je utoliko veci imajudi u vidu i ¢injenicu da se ULjR
sektori u obradenom uzorku i dalje uglavnom bave ad-
ministrativnim poslovima i da ne obavljaju velik broj
UL;jR aktivnosti, kao §to su planiranje ljudskih resur-
sa, razvoj zaposlenih, odnosi sa zaposlenima, ocenjiva-
nje performansi zaposlenih, razvoj beneficija, razvoj
sistema zarada i sl. S druge strane, neke evropske ze-
mlje, takode, imaju veliki broj zaposlenih u ULjR sek-
toru (Brewster et al, 2004), u poredenju sa SAD, tako
da se moze zakljuciti da smo, bar prema broju zaposle-
nih u ULjR sektoru, mnogo sli¢niji evropskim nego
americkim kompanijama.

Cetvrto, najrazvijenije oblasti ULjR-a u Srbiji su sva-
kako regrutacija i selekcija, obuka zaposlenih i zarade
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(sa tradicionalnim pristupom u odredivanju zarada ko-
ji bazira na uglavnom fiksnim zaradama i eventualno
poviSicama sa ciljem postizanja prvenstveno interne
pravednosti u sistemu zarada). Neke oblasti ULjR-a su
jako malo razvijene, kao §to je to slucaj sa ocenjiva-
njem performansi. Slaba razvijenost ove oblasti ULjR-
a obi¢no se vezuje za dominantne kulturne vrednosti
zaposlenih, buduci da ocenjivanje zaposlenih nije u
skladu sa visokim kolektivizmom u srpskoj nacional-
noj kulturi (Triandis, 1995), pa ¢e razvoj i implementa-
cija ove ULjR aktivnosti verovatno predstavljati jedan
od najvecih izazova za ULjR stru¢njake u Srbiji.

Peto, ako pokusamo da lociramo fazu u razvoju ULjR
funkcije u Srbiji, na osnovu rezultata istrazivanja mo-
ze se zakljuciti da se jo$§ uvek nalazimo izmedu prve i
druge faze, pri ¢emu u mnogim preduzecima ni prva
faza jo§ uvek nije zavrSena. Razvoj ULjR funkcije
zahtevace potpuno osamostaljivanje ove funkcije, za-
okruzivanje njenog delokruga i razvoj specijalista za
pojedine ULjR oblasti, izvan radnih odnosa.

Sesto, ako pokusamo da analiziramo ULjR funkciju u
preduzecima u Srbiji sa stanovi§ta komparativnog me-
nadzmenta ljudskih resursa, odnosno da vidimo da li
smo blizi ameri¢kim ili evropskim kompanijama, ili
potpuno razliciti i specificni, situacija postaje prilicno
kompleksna. Rezultati istrazivanja upravo pokazuju
da u pogledu mesta i uloge ULjR funkcije Srbija di-
vergira u odnosu na ameri¢ki model. Uocena diver-
gencija moze se objasniti sa nekoliko faktora, kao §to
su: uloga i kompetentnost ULjR stru¢njaka, instituci-
onalni faktori i kulturni faktori (Sparrow, Hiltrop,
1997; Holden, 2001; Hoffman, 1999; Rollinson, Broad-
field, 2002; Schuler et al, 2001; Hofstede, 1980; Go-
mez-Mejia et al, 2001; Schwartz, 1994; Schuler,
Rogovsky, 1998). Ovakvi rezultati su saglasni sa nala-
zima preglednog ¢lanka (Clark er al, 1999, p. 529) u
kome je na osnovu pregleda ¢lanaka objavljenih u vo-
decim casoposimia iz oblasti menadZmenta ljudskih
resursa, menadZzmenta, organizacionog ponasanja i dr.
relevantnih ¢asopisa iz oblasti drustvenih nauka, usta-
novljeno da u skoro 50% c¢lanaka razlozi za uocene
razlike ili slicnosti izmedu ULjR praksi leze u kultur-
nom (21.8%) i institucionalnom kontekstu (19%) ili
njihovoj kombinaciji (10.4%)

Medutim, ¢injenica da sve viSe preduzeca u Srbiji uvo-
di sektor ULjR kao zasebnu organizacioniu jedinicu, i
da vecina njih u sustini obavlja neke kljucne ULjR
poslove moze se shvatiti kao obecavajuci znak kon-
vergencije ka americkom modelu. S druge strane, ako
analiziramo evropski model ULjR-a (Brewster, Lar-
sen, 1992) koji ukljuéuje dve dimenzije, integraciju i

decentralizaciju ULjR-a, na prvi pogled Srbija bi se
mogla locirati zajedno sa nekim od evropskih zemalja,
ito u okviru kvadranta oznacenog kao »the Wild West
type of HRM« (Brewster, Larsen, 1992, str. 414). Ovaj
tip ULjR-a podrazumeva da je “...svaki menadzer slo-
bodan da razvije slobodno svoj odnos sa zapsolenima
ida ce u ekstremnim sluc¢ajevima imati i moc da zapo-
slei ili otpusti, nagradi ili investira u zaposlenog onan-
ko kako on to zeli«, $to, zauzvrat, moze prouzrokova-
ti “nekoherentnost, nekonzistentnost i snaznu reakciju
zapsolenih ” (s. 414-415). Rezultati istrazivanja su po-
kazali da je stepen integracije ULjR funkcije i poslov-
ne strategije izuzetno nizak, iako je stepen decentrali-
zacije ULjR poslova i odluka na linijske menadZere
prilicno visoko, buduci da primarnu odgovornost za
ULjR odluke ima linijski menadZment samostalno ili
u saradnji sa ULjR sektorom. Ovi rezultati Srbiju di-
rektno smestaju u donji desni igao matrice, zajedno sa
Holandijom i Danskom. Medutim, imajuci u vidu da u
realnosti linijski menadzeri u Srbiji, kako su intervjui
pokazali, sustinski nemaju nikakav autoritet za dono-
Senje vaznih ULjR odluka, jer taj autoritet, u najve-
dem broju preduzeca, ima generalni direktor (visoka
distanca moci), uprkos rezultatima verujemo da je
stvarna decentralizacija ULjR funkcije kroz vece
uklju¢ivanje linisjkih menadZera u sustini vrlo niska.
U isto vreme, suprotno Brewsterovom i Larsenovom
modelu, ova ¢injenica ne znaci automatski da ULjR
menadzZeri u preduzecima u Srbiji imaju sav autorite
za odlucivanje. U stvari, u Srbiji mi imamo siuaciju da
se navedeni model ne moze primeniti, buduci da se
decentralizacija na nacin kako je u modelu definisana
ne moze primeniti.

4. Zakljucak i implikacije za menadZment

U ovom radu ucinjen je pokusaj da se sagleda mesto i
uloga ULjR funkcije u Srbiji danas. Rezultati istrazi-
vanja su pokazali da su se poslednjih godina dogodile
izvesne promene u pogledu organizacionog osamosta-
ljivanja ULjR funkcije i ja¢anja njenog profesional-
nog potencijala, ali nedovoljne, pa smo jos uvek dale-
ko od savremenih trendova u razvoju ULjR funkcije,
kako u Evropi tako i u SAD. Razloge za nedovoljno
razvijenu funkciju ULjR u Srbiji svakako treba trazi-
ti prvenstveno u nekompetentnosti zaposlenih u
ULjR sektoru, ali i u karakteristikama srpske nacio-
nalne kulture i institucionalnog konteksta. Medutim,
za ocekivati je da ce dalje jacanje konkurencije i ula-
zak stranih kompanija, kao i priblizavanje EU dovesti
do znacajnih pomeranja u institucionalnim okvirima,
pa ce funkcija ULjR sve viSe dobijati na znacaju. Sa
povecanjem znacaja ove funkcije, top menadZzment
preduzeca morace da razmisli o organizacionom i per-
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sonalnom jacanju ove funkcije kroz izdvajanje ovih
poslova u zasebnu organizacionu jedinicu i zaposlja-
vanje stru¢njaka humanistickih profila koji ce se pro-
fesionalno baviti ovim poslovima.

Naravno, zakljucke ovog istrazivanja treba uzeti sa re-
zervom, buduci da ima nekoliko ograni¢enja. Prvo, is-
trazivanje na uzorku od samo 38 preduzeca predsta-
vlja vazno metodolosko ogranic¢enje za Sire generali-
zovanje dobijenih rezultata. Drugo, istrazivanje je
sprovedeno u kratkom vremenskom periodu - tokom
2006.12007. godine, $to nas je sprecilo da posmatramo
razvoj ULjR funkcije u vremenu. Medutim, ovo istra-
Zivanje predstavlja samo prvi korak ka razumevanju
mesta i uloge ULjR funkcije u Srbiji i nacina kako se
zemlje u tranziciji ponasaju i suo¢avaju sa primenom
zapadnih menadzment sistema i tehnologija. Buduca
istrazivanja bi trebalo a idu u pravcu obuhvatanja ve-
ceg uzorka i detaljnije analize pojedinih ULjR aktiv-
nosti kako bi se dobile potpunije informacije o karak-
teristikama srpskog ULjR modela.
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