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U ovom radu isti¢e se zna¢aj nove, moderne uloge menadzmenta ljudskih resursa u postizanju ciljeva uspe-
Snosti preduzeca koja teze visokoj adaptabilnosti zahtevima okruzenja i na tim osnovma visokoj konkurent-
skoj prednosti. U tom rasponu zahteva menadzment ljudskih resursa mora da ostvari svoje transformacione
cilieve kako ne bi bio podrugje i faktor smetnji u funkcionalnom i timskom delovanju preduzeca. Takve prome-
ne u menadzmentu ljudskih resursa pre svega se moraju ostvariti u kompetencionim karakteristikama samih
menadZera ljudskih resursa, njihovom znanju i sposobnostima da podsti¢u kreativnu i inovativhu sposobnost
zaposlenih.

Kljucéne re€i: menadzment ljudskih resursa, strategija,adaptabilnost,konkurenska prednost, transformacioni
ciljevi

1. Uvod

Izazovi transformacionih promena novog doba potencirali su iskonsku potrebu oveka da strateSki promi-
Sljai odlu¢uje. Ako je Covek ,nasSe najvece bogatstvo®, onda je Coveku najveée bogatstvo znanje. Strateska
aktivnost pretpostavlja minimum znanja iz razli¢itih oblasti upravljanja preduzeéem. Uspeh preduzeca se
ostvaruje oprimalnom kombinacijom strukture, sistema i vrednosti, ali svi oni kreiraju se i uspostavljaju od
strane zaposlenih i njihove kreativne i inovativhe sposobnosti.

Zbog toga je menadzment ljudskih resursa integralni deo strateSkog upravljanja. U lancu vrednosti, njego-
ve aktivnosti su jedna od vitalnih podrski.

StrateSki znacaj i orijentacija menadzmenta ljudskih resursa multifaktorski deluje na podizanje konkurent-
ske prednosti i pozicije preduzec¢a. U teoriji strateSkog menadzmenta vec¢ je opste prihvaéeno da su zna-
nja kojima raspolaze zaposleni najznacajniji resurs i kljuni izvor konkurentske prednosti. Zasto je to tako?
Konkurentski pritisak i okruzenje namece teSkocu obezbedivanja pozicije, a pozicija je srce strategije. Ka-
ko je zadrzati, poboljSati? Odgovor je u — zadovoljnom kupcu. Iza zadovoljnog kupca stoji izbor onog reSe-
nja (ponude) izmedu mnogo ponudenih (konkurencija), koje je rezultat uspeSne kompilacije znanja iz vise
oblasti i nivoa, a koja nude najpozeljniji proizvod.

Covek — znanje - informacije su krucijalne tatke orijentacije modernog menadzmenta ljudskih resursa.”Ori-
jentacija na ljudske resurse postala je, dakle, ekonomska nuznost.“[1] Izmedu strateSkog menadzmenta i
menadZmenta ljudskih resursa postoje visoke meduzavisnosti kako u fazi :

a) oblikovanja i izbora strategije (organizacione i poslovne); tako i u fazi

b) primene strategije (implementacije).
RazliCite strategije zahtevaju razli¢ite ljude i ponasanje, razli¢ite nacine izbora, nagradivanja, obrazovanja i sl.
Na osnovu nacina i principa koje preduzece primenjuje u cilju ostvarivanja konkurentske prednosti, moze-

mo govoriti 0 generickim strategijama, koje predstavljaju grupisanje tipi¢nih (slinih) nacina lako prepozna-
tljivih u oblikovanju i primeni. Svaki od njih zahteva i razliCitu strategiju menadzmenta ljudskih resursa. S
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obzirom na veliki znaCaj i uticaj Harvardske skole, ovde ¢emo istaci dve generiCke strategije, koje je utvrdio
M. Porter (M. Porter):

- troskovna i
- diferencijalna

Prva, troskovna, zasniva se na polazistu da se vrednost moZe stvoriti smanjenjem troskova (ona ima za po-
sledicu snizavanje cena i na toj osnovi ostvarivanje konkurentske prednosti).

Druga, diferencijalna, zasniva se na polazistu da se vrednost moze stvoriti diferenciranjem proizvoda i uslu-
ga, na nacin koji obezbeduje ve¢u cenu od konkurenata.

Veé sam izbor strategije je uslovljen stepenom i sadZajem uspostavljene veze izmedu menadzmenta ljud-
skih resursa i poslovne strategije preduzeca. Ako je ta veza direktna i uzro¢no posledi¢no koncipirana, on-
da se svakako radi o orijentaciji na diferencijalnu strategijsku opciju i na oslonjenost na efektivnost resursa,
pre svega ljudskih resursa. U suprotom, kada su troSkovi i njihovo snizavanje u zizi poslovne paznje, tada
se ljudski resursi smatraju izvorom racionalizacije i tada moderni koncept menadzmenta ljudskih resursa gu-
bi na svojoj ulozi i poziciji.

2. Povezivanje menadzmenta ljudskih resursa sa strategijom

Moguénost primene i uspesnost primene korporativne strategije u velikom obimu zavisi od uskladenosti sa
strategijom ljudskih resursa. Ta uskladenost ne obezbeduje se samo razvojem znanja, vestina i sl., nego i
promenom organizacione kulture. Drugim re¢ima — strateski aspekt menadzmenta ljudskih resursa unosi no-
vo obelezje ove naucne misli i prakse, a to je integrativno obeleZje menadzmenta ljudskih resursa.

Ovo obelezje ukazuje na znacajne promene u pristupu, modelu i ciljevima menadZzmenta ljudskih resursa.
Pre svega, orijentacija na strateSko upravljanje deluje u dva pravca:

- eksterno (konkurentsko),
- interno (integrativno).

Eksterna orijentacija daje za posledicu konkurentsku prednost i menadzment ljudskih resursa u njoj ima
za cilj da ne bude ograni¢avajuci faktor ve¢ podrske eksternoj — konkurentskoj strategiji.

Interno t.j. integrativno delovanje ima za cilj racionalno koriS¢enje interne energije ljudskih resursa u korist
eksterne snage preduzeca.

Ove dve veliCine reaguju po principu spojenih sudova:

- viSe utroSene interne energije u reSavanju konflikata neuskladenosti strukture i ljudi i njihovih odnosa
(niska produktivnost) — manje za eksternu ponudu (nekonkurentnost),

- i obratno (visoka produktivnost — konkurentnost), uskladenost strukture i ljudi, obezbedena organiza-
ciona uspesnost, ima za rezultat racionalno trosenje i produktivno stvaranje nove vrednosti.

Postoje Cetiri na€ina povezivanja menadzmenta ljudskih resursa sa poslovnom strategijom koje je defini-
sao Pov (Paauwe ) u svojoj knjizi “HRM and performance,” [2]a to su:

a) administrativna veza, kada postoji veoma slaba veza izmedu strateske orijentacije preduzeca i me-
nadzmenta ljudskih resursa politike i prakse,

b) jednosmerna veza, koja odgovara personalnom menadzmentu u kom slucaju on ne ucestvuje u pro-
cesu formulisanja strategije,

c¢) dvosmerna veza, koja uspostavlja reciprocnu vezu i ravnotezu izmedu menadzmenta ljudskih resur-
sa i strategije u kojoj menadzment ljudskih resursa u mnogome doprinosi formulisanju strategije,

d) integrativna veza, koja odgovara jakim vezama u kojima menadzment ljudskih resursa i strategija pod-
jednako utiCu jedni na druge, na formalan i neformalan nacin. Menadzeri i zaposleni obavljaju svoje
duznosti u okviru jednog sistema odgovornosti.
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Koji tip veze Ce biti uspostavljen zavisi od: tipa organizacije, veli€ine, organizacione strukture, kulture i sa-
mog okruzenja.

Poslednja dekada XX veka ukazuje koliko kompanije poklanjaju paznju povezanosti menadzmenta ljudskih
resursa sa poslovnom strategijom. Dok se tradicionalna, komandno-kontrolna preduzeca oslanjaju na per-
sonalne menadzere, koji se jedino bave administracijom, zakonodavnim i prakti¢nim problemima, dotle or-
ganizacije sa visokim performansama zahtevaju od linijskih menadzera i menadzera ljudskih resursa da
razumeju i pruzaju podrSku produktivnim pojedincima sa natprose¢nim performansama koji doprinose mak-
simiziranju rezultate preduzeca.

Guestove cCetiri forme uklapanja (fit) prikazuju Cetiri glediSta na to kako veze uti¢u na performanse (tabela
br.1).[3]

Tabela br. 1 Uticaj veza na performance

Specifican Odsustvo
kriterijum kriterijuma
. uklapanje kao set | uklapanje kao
interno o L
najbolje prakse kombinacija
uklapanje kao uklapanje kao
eksterno | strateSka kontingencija
interakcija

Izvor: Paauwe, J., HRM and Performance, Oxford University Press, 2004, str. 31.

Uklapanje kao strateSka interakcija predstavlja vertikalnu vezu izmedu menadzmenta ljudskih resursa i stra-
tegije. Preduzeca koja imaju bolju responzivnost i uklapanje pokazace bolje performanse. Organizacije Ciji
menadzment ljudskih resursa bolje reaguje na spoljne faktore, faktore okruzenja, primenjuje uklapanje kao
kontingenciju, tj., oslanja se na klasi¢ni kontingentski pristup. Uklapanje kao set najboljih praksi u osnovi se
bazira na tvrdnji da postoji set univerzalnih primenljivih najboljih praksi koje obezbeduju i najbolje performan-
se.Uklapanje kao kombinacija polazi od kombinacije praksi koje obezbeduju sinergetski efekat na osnovu
specifi€ne organizacione strukture i kulture koja ih povezuje.

Za nase istrazivanje, narocito je znacajno razvijanje pristupa sa sinergetskim elementima prakse menadz-
menta ljudskih resursa, koje u svojim radovima saopstavaju Baron i Kreps (Baron i Creps).[4]

Karakteristike ovog pristupa su sledece:

- postoji konzistencija zaposlenih kao pojedinaca, koja podrazumeva da razliciti elementi menadzmen-
ta ljudskih resursa koji se primenjuju na jednog zaposlenog budu medusobno konzistentni,

- postoji konzistencija medu zaposlenima, Sto podrazumeva da sa zaposlenima koji pripadaju istoj gru-
pi (stru¢nost, profesija, sli¢ni poslovi) postupa isto,

- postoji vremenska konzistencija, koja pretpostavlja postupanje sa zaposlenima na isti nacin, u bilo kom
vremenskom trenutku. [5]

Ove karakteristike su ujedno i prepoznatljiv imidz za svako preduzece jer odrazavaju deo njegove kulture i
etiCke principe koji su ugradeni u njegovu organizacionu klimu i njegov sistem vrednosti koji se realizuje kroz
interne procese organizacije i komunikacija.

Prema Farndalu odrziva konkurenska prednost moze da se ostvari pre svega inovativnoséu .U zavisnosti
od vremena uvodenja inovacija mogu da se identifikuju firme koje su lideri ili spori igraci u trziSnoj utakmi-
ci. Naravno, prema ovom kriterijumu mogu da se identifikuju i tipovi menadzmenta ljudskih resursa.

Farndal razlikuje sledeée tipove menadZzmenta ljudskih resursa :[6]
a) Lideri u HR inovacijama stvaraju konkurentsku prednost kreiranjem, primenom i uspostavljanjem uspe-

Sne prakse menadzmenta ljudskih resursa. Ova prednost se postize pionirskom ulogom u uvodenju
novih praksi u upravljanje ljudskim resursima. Primera radi: komapnija McKinsey je uvela menadz-
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ment znanja, General Electric menadzment kompetencija a Unilever kompetentnost menadZzmenta
ljudskih resursa,

b) Brzi sledbenici ostvaruju prednost u odnosu na konkurenciju brzim imitiranjem lidera i primenjujuci nji-
hovu praksu. Naravno da se tako ostvaruje prednost manjih troSkova istrazivanja i razvoja,

c) Spori sledbenici kasne i sporo primenjuju inovacije u oblasti ljudskih resursa. Oni ne preuzimaju ni-
kakav rizik jer preuzimaju i imitiraju prakse menadzmenta ljudskih resursa, koje su se pokazale kao
uspesne. Podsticaj ili Cesto i primedba da se odlu€e na primenu uspesnih praksi vrSe vlade, sindika-
ti i druge interesne grupe. Ovakva uklapanja ne obezbeduju konkurentsku prednost.

Naravno da dugoro¢na i odrziva prednost ne moze da se obezbedi samo inovacijom; tome doprinose i stra-
tegije kvaliteta, vodstva i dr. Primer: kompanija Filips je lider na trzistu elektronike (izum CD) ali druga kom-
panija, Sony, bolje je iskoristila ovaj pronalazak kroz imitiranje koncepta.

To pred menadzment ljudskih resursa postavlja i zahtev za optimalnom kombinacijom svih elemenata i pro-
cesa upravljanja koji obezbeduje sinergetski efekat Coveka i ostalih faktora procesa rada.

Stoga, novi ciljevi menadzmenta ljudskih resursa izrazavaju se u slede¢im oblastima:

- razvijanje i jaCanje procesa povezivanja ciljeva pojedinaca sa ciljevima timova, timova sa poslovnim ci-
ljevima i rezultatima preduzeca,

- maksimiranje i razvijanje prednosti (jake strane) ljudskih resursa u performanse konkurentske predno-
sti preduzeca,

- integrisanje intelektualnih mogucénosti, znanja, motivacije i lojalnost u potencijalnu performansu razvoja,

- jacanje ljudske dimenzije organizacione uspesnosti,

- jacanije patrticipacije izvrsnih (linijskih) menadzera,

- permanentno uporedivatnje stanja i performansi menadzmenta ljudskih resursa, utvrdivanje GEP-a u po-
stupku stalnog “benchmarkinga”,

- podizanje internih perfomansi kroz primenu modela “internog marketinga“ [7]

- negovanje i razvijanje strategije inovativnosti u modelu menadzmenta ljudskih resursa t.j. podsticanje
promena kao potvrdu evolutivne vitalnosti preduzeca i ljudskih resursa,

- Na tim osnovama, model strategijskog menadzmenta ljudskih resursa, “celovit je pristup koji omogu-
¢uje drugacdiju filozofiju, politiku i praksu ljudskih resursa.” [8]

Organizacijska strategija
inicira process identifikacije
strategijskih poslovnih potreba
i njihovih specifi¢nih svojstava

Unutrasnje karakteristike Spoljne karakteristike

Strategijske poslovne
Potrebe
I1zrazene u izjavi o misiji i viziji i
pretvorene u strategijske ciljeve

Filozofija ljudskih potencijala
izrazena u izjavama koje definiSu poslovne
vrednost i kulturu

Politike ljudskih potencijala
izrazene kao smernica zajednickih vrednosti

\j

upucuje kako tretirati | vrednovati ljude

osiguravaju vodi¢ za akcije | programiranje
ljudskih potencijala

y

Program ljudskih potencijala
oblikovane kao strategije ljudskih koordiniraju napore u podsticanju
pOtenC'la|a_ _ _ promena u ljudskim potencijalima
Praksa ljudskih potencijala
kao vodstvo, menadzerske | operativne
uloge

Procesi ljudskih potencijala
kao formulisanje | primena drugih aktivnosti - odreduje kako se te aktivnosti sprovode

\J

\J

motiviSe potrebne oblike ponasanja

Slika br. 1 Model 5 - P strategijskog menadzmenta ljudskih potencijala
Izvor: Bahtljarevic—éiber, F., Menadzment ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999, str.137.
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Ovim zelimo da skrenemo paznju na jo$ jednu znacajnu ulogu menadzmenta ljudskih resursa u uslovima
strategijskog upravljanja preduze¢em. Ova uloga proizilazi iz specificnosti faze - sprovodenja strategije.

Ciljnu, nameravanu, odlukom utvrdenu strategija preduzeca, sprovode nize izvrSne strukture preduzeca.U
toj fazi ispoljava se ,, dar” Coveka da produkuje novu ideju, koja je Cesto bolja od utvrdene. To je nepredvi-
dena strategija koja se rada na tom nivou i Cesto obezbeduje ekstra efekat — konkurentsku prednost.

Upravo u ovom efektu istiCe se nova uloga modernog menadzmenta ljudskih resursa, t.j. , da aktivira i
poveze procese koji dovode do kreativnosti i inovativnih efekata. Efikasna interna komunikacija obezbeduje
delotvornost novih ideja i strategija. Naravno da ovi pristupi traZze i novog modernog stru¢njaka za ljudske
resurse, partnera i ¢lana tima u sprovodenju strateSkog menadzmenta.

3. Menadzer ljudskih resursa - strateski partner

Transformacione promene menadzmenta ljudskih resursa u osnovi imaju za internu pretpostavku —
kompetentnog stru¢njaka i menadzera ljudskih resursa.

Specijalisticka znanja ustupaju mesto Sirokoj kompetetivnoj dimenziji menadzZera ljudskih resursa.
Ona se ogleda u slede¢em:

- inkorporiranosti misije i vizije kompanije u mentalnu mapu menadzera ljudskih resursa,
- implementiraju¢oj sposobnosti strateskih ciljeva kroz:

- poslovna znanja i inicijative

- organizaciona znanja upravljanja personalom

- specijalistiCka znanja i sposobnosti

- rukovodilackoj sposobnosti, motivaciji i posveéenosti u¢esnika procesa.

U sustini i najkrace re¢eno, on nije Cinilac koji je van tokova aktivnosti, on je zapravo ravnopravni kreator
uslova i podsticaja da se aktivnost, t.j., vrednost ostvari.

Takav menadzer ljudskih resursa je stru¢njak ali i voda koji ume da tumaci osnovne postulate misije svog
preduzeca, da ih implementira u sve procese i aktivnosti, da kreira viziju, sa aspekta pozicije ljudskih resur-
sa i da joS viSe, u implementaciji poslovne strategije , svojom visokom kompetentnoS¢u ostvari sinergijsk-
i efekat povezivanja strukture i ljudi . Tendencija rasta u¢esca transformacionih aktivnosti u sprovodjenju
menadzmenta ljudskih resursa je pokazatelj rasta i efektuiranja kompetentnosti menadzera ljudskih resursa
kao strateskih partnera u menadzerskom timu koji upravlja preduzec¢em.
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inioci okoline:
rziste rada
brazovni
emografski
akonski
konomski

Analiza okoline

. Potrebe primjene
Sposobnosti su: ¢

Strategija -¢

Y

strukturi
Filozofija

$

Odredenje temeljnih
kriterijuma uspe&nosti/
izjava o misiji

procesima
ljudskim Oblikovanje aktivnosti
potencijalima ljudskih potencijala
Selekcija Pro<5ena . Nagraﬂlvame Trenlng ! Radni odnosi
uspesnosti i motivacija razvoj

Medusobno sukladni | potkrepljujudi

/ Razvoj strategije ljudskih potencijala \

Stabilna okolina Dinamicna okolina |

v !

-
ad

Slika br. 2 Strategijski menadzment ljudskih potencijala
Izvor: Bahti/'arevié-S‘iber, F., MenadZment ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb,1999 g.

U prikazu slika br. 1 i 2, uocljiv je raspon oblasti u kojima strategijski menadzment ljudskih resursa posta-
vlja zahteve pred svoje menadzZere da ispolje i razvijaju svoje kompetetivne sposobnosti da analiziraju, pro-
cenjuju, kreiraju, uskladuju i menjaju se, t.j. adaptiraju brzo i efikasno.
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Na osnovu saopstenog, moderna uloga menadzmenta ljudskih resursa prepoznaje se u rasponu : novo definisanih cilje-
va koje ova naucna disciplina ali i praksa postavlja kao smer svoje svrsishodnosti, redizajniranih procesa kojima sprovo-
di svoje aktivnosti i naravno, novim zahtevima u ,paleti” menadZerskih kompetencija svojih stru¢njaka.

Osnovni novopostavljeni ciljevi moraju biti u skladu sa srateSkom vizijom i ciljevima preduzeca, koji se kao takvi usposta-
vljaju u ravnopravnom ucescu svih funkcionalnih celina preduzeéa, dakle funkcija ljudskih resursa nije vise primalac na-
redenja ve¢ ravnopravni u¢esnik u donosSenju strategijskih odluka.

To, naravno, zahteva nove karakteristike i strukturu procesa koji se implementiraju u menadzmentu ljudskih resursa. Ra-
di se o sve vec¢em uceS¢éu transformacionih procesa a sve manjem tradicionalnih,administrativnih procesa. Takvi zahtevi
traZze ne samo razvoj i promene unutar same prakse menadzmenta ljudskih resursa ve¢ i u njegovim nosiocima i imple-
mentatorima, menadzerima ljudskih resursa.

Pokazatelji uspeha takve prakse i koncepta menadzmenta ljudskih resursa sadrzani su u stepenu integrativnog efekta ko-
ji se postize izmedu ciljeva preduzeéa i ciljeva njegove strukture ljudskih resursa kao i inovativnog efekta koji se potvrdu-
je konkurentnom pozicijom preduzeca.
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