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Apstrakt. U radu se istraZzuje uloga ljudskih resurs stvaranju globalne konkurentnosti s fokusomspasobnost
kompanije da kreira i zadrzi konkurentsku prednmstem strategijskog menadzmenta ljudskih potercijatice se
spoznaja da organizacije mogu biti efektivne akajgdevim ljudskim resursima upravlja primjenom itikk i najbolje
prakse ljudskih potencijala. Organizacijama se, t@ nacin, obezbjduje potreban broj ljudi sa adekvatnim
osobinama, zahtjevanim kompetencijama i stepenctivanipe.

Klju¢ne rijeci: ljudski resursi, strategijski menadzment ljudslpotencijala, novi strategijski pristup, konkursike
prednost.

Abstract. This paper explores the role of humasougces in global competitiveness by focusing enathility of
companies to create and sustain competitive adgentthrough strategic human resource management. The
recognition that organizations can be more effectitheir human resources are managed by employesj policies
and practices is highlighted. The organizationsaibtthe right number of people with appropriate aeior, the
required competence and needed level of motivation.
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UuvoD

Strategijski pristup upravljanju ljudskim potentifaa nastoji proaktivno kreirati konkurentsku predh
preko najvaznijeg resursa kompanije: ljudskog fektoSektor menadZmenta ljudskih potencijala u
kompanijama treba biti ukljien u formulaciju strategije, da bi identifikovaospmvne probleme, povezane
sa ljudskim faktorom. Danas se sektor menadZmg@mdakih potencijala su@va sa mnostvom izazova koji
se neprestano mijenjaju, a to su globalizacijanitédo-tehnoloSke promjene, promjene u strukturi radne
shage i priroda poslovanja. Savremeni pristup Kindspotencijalima zahtjeva intenzivhu ukignost
menadZmenta ovog sektora u kreiranju i implemejitkeoiporativne strategije. Kada se odredi strggegi
upravljanje ljudskim potencijalima ima vazan utioaj primjenu plana, razvijanjem i usaglasSavanjeakge
ljudskih potencijala koje kompaniji obezhbjgu motivisane zaposlene sa potrebnim sposobnostima
vjesStinama.

NOVI STRATEGIJSKI PRISTUP MENADZMENTU LJUDSKIH POTE NCIJALA

Mnogi autori istéu da u danasnjim, turbulentnim uslovima, kompamjgraju strategijski planirati kako bi
opstale u poslovnom okruZenju. Rijgtrategija potie iz gkke rijeci strategosg¢iji korjeni proizilaze iz vojne
terminologije. Odnosi se na generalov plan na temkeljeg se vodi rat ili bitka.Strategijski menadZment je
proces, pristup reagovanju na konkurentske izagdw@ima se kompanija st@va. On se moZe posmatrati i
kao upravljanje shemom ili planom koji integriSegamizacione ciljeve, politike i tok djelovanjacurstu
cjelinu.

Dakle, ove strategije mogu biti ili gengki pristup konkurentnosti ili prilagtavanje i djelovanje u
specifiénim situacijamaz. Strategijsko upravljanje ljudskim potencijalimaH®M - Strategic Human
Resource Management) ima za cilj undprée implementacije strategija jer je zapaZeno Wadreiene

! Websterov novi ametii rjecnik definiSe strategiju kadvjestu primjenu i koordinaciju taktikai kao "mudro
planiranje i menadZmeft
2 Quinn, J."Strategies for Change: Logical Incrementalistdomewood, IL: Richard D. Irwin, 1980.
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dobro osmiSljene strategije ostale bez rezultdfadispstrukcije od strane zaposlenih. Na primjenpge su
kompanije razvile integrisane sisteme proizvodrge Eto su: napredna tehnologija proizvodnije, koci@p
upravljanja proizvodnjom bez zaliha (just-in-timeoiavodni sistem) i upravljanje potpunim kvalitetaim
cilju poboljSanja svog konkurentskog poIoiﬁMedutim, navedenim sistemima upravlja ljudski faktor.

Strategijsko upravljanje u ovim slajevima zahtijeva skup odluka i aktivnosti kojeciaimaju osmisljeno
razvijanje ljudskih potencijala radi obezieanja konkurentske prednosti organizacije i sggs&ih ciljeva
poslovanja, kao odgovor na izazove okruZenja. Davatrategijske dimenzije ljudskim potencijalima
podrazumijeva :
1. Povezivanje ljudskih potencijala sa strategijomanigacije ¢cime bi se doSlo do izraZzenog shvatanja
0 zn&aju ljudskih potencijala na uspjesnost poslovaojapanije;
2. Upravljanje ljudskim potencijalima treba da budansformisano sa funkcionalne oblasti na nivo
menadZmenta, jer bi menadZeri svih nivoa trebalbutdiu odgovorni za ljudske potencijale;
3. Upravljanje ljudskim potencijalima treba da budtegralni dio strategije organizacije, Sto &nda
se ono integriSe u menadZzment organizacijpe se dobija primarni strategijski 2. Time se
navedene aktivnosti usmjeravaju na birthst i zahtijevaju osmisljeno proaktivho djelovanje
umjesto ranije personalne administradije.

Izbor strategije se sastoji od odgovora na pitavgzana za konkurenciju, na primjer, kale® kompanija
ostvariti svoju misiju i organizacijske ciljeve. ®wdluke, koje se sastoje od davanja odgovora taajai
gdje konkurisati, kako konkurisati i sa kojim resiora, treba da budu prezentovane strategijom koijepan
Ako uzmemo u obziéinjenicu da konkurentnost kompanije zavisi od lkidgotencijala, poslovna funkcija
zaduZena za regrutovanje, obuku, ocjenjivanje ip@mzaciju tih zaposlenih, mora igrati Zapiju ulogu u
uspjehu organizacije. Prihvatanje zaposlenih kawkuentske prednosti vodi ka novom polju pfavanja
koje se definiSe kao strategijski menadZzment ljildglotencijala, tj. povezivanje mendZzmenta ljudskih
potencijala sa strategijskim ciljevima i misijomkkabi unaprijedili poslovne performanse i organiaac
kulturu koja promowie razvoj inovacija i fleksibilnosti.

POVEZANOST STRATEGIJSKOG PLANIRANJA | MENADZMENTA L JUDSKIH
POTENCIJALA

Proces odltivanja strategijskog menadzmenta kompanijece®@g se odvija na najviS§im nivoima, u
grupama za strategijsko planiranje koje se sastmle generalnog direktora, finansijskog direktora,
predsjednika i drugih nivoa menadZmenta. Nedavir@zivanje 115 strateSkih poslovnih jedinica koje
pripadaju 500 kompanija s listasopisa Fortune pokazalo je da postoji édné nivo povezanosti iznde
upravljanja ljudskim potencijalima i procesa stgijkog planiranja, i to:

Administrativha povezanost,

Jednosmjerna povezanost,

Dvosmjerna povezanost i

Integrativna povezanost.

Administrativha povezanost

Paznja funkcije ljudskih potencijala je usmjerersasvakodnevne aktivnosti. Na ovom nivou povezanosti
sektor ljudskih resursa je u potpunosti odvojerbidd kojeg dijela procesa strategijskog menadzmeoda
formulacije strategije do njene primjene. Sektorbagi administrativnim poslovima koji nisu povezani
kljué¢nim poslovnim performansama organizacije.

Jednosmijerna povezanost

Funkcija strategijskog poslovnog planiranja orgaaig kod jednosmjerne povezanosti razvija strigkigi
plan i nakon toga obavjeStava sektor za ljudskerseso tom planu. Uloga funkcije ljudskih potenieijge da

® Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright, MenadZment ljudskih potencijala — Postizanje kaekiske
prednosti®, Zagrebéka Skola ekonomije i menadzmenta, Mate, Zagret6.280. 43.
*Przulj, Z. , ,MenadZment ljudskih resursa“, Beodr&2002. godine, str. 65.
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oblikuje sisteme i/ili programe kojée implementirati strategijski plan. lako jednosmgerpovezanost
prepoznaje zrij ljudskih potencijala u sprodenju strategijskog plana, ona Sfaea organizaciju u
razmatranju pitanja ljudskih potencijala pri njegovformulisanju.

Dvosmjerna povezanost

Dvosmjerna povezanost dozvoljava razmatranje it§agskin resursa tokom procesa kreiranja strggeqgi
Razlikuju se tri koraka dvosmjerne povezanostii Rovak se ogleda u tome da tim za strategijskaipdaje
obavjestava funkciju ljudskih resursa o rélin strategijama koje organizacija razmatra.

U drugom koraku menadzeri ljudskih resursa anajuziuticaj razKitih strategija na ljudske potencijale, te
predstavljaju rezultate ovih analiza timu za stygs&o planiranje. Nakon strategijskog oditanja, u tréem
koraku, strategijski plan se dostavlja menadZemskih resursa koji kreira programe za njegovu jenm.

Integrativna povezanost

Integrativnu povezanost karakteriS8e din&mist i multidimenzionalnost zasnovana na interakéipd
strategijskog upraviljanja ljudskim resursima fufécijudskih potencijala ukljgena je i u proces
formulisanja strategije i njene primjene. Menadipedskih potencijala obezbjeje podatke strategijskim
planerima o sposobnostima ljudskih resursa kojioraganija raspolaZze. Ti podaci o sposobnostimakljads
potencijala pomazu vrhovnim menadZerima da izalajbolju strategiju, s obzirom da mogu razmotriti
koliko se uspjesno svaka od strategijskih altevaathoZe primjenitt. Kad se formuli$e strategija, uloga
ljudskih potencijala se mijenja prema razvoju iwma@teZenju praksi ljudskih potencijala ka@je kompaniji
obezbjediti zaposlene s vjeStinama potrebnim zajpriu strategije.

ULOGA LJUDSKIH POTENCIJALA U KREIRANJU | PRIMJENI S TRATEGIJE

Mnoga istrazivanja su potvrdila potrebu da se mieadjudskih potencijala uklge u proces kreiranja
strategije. IstraZivanje amekih petrohemijskih rafinerija je pokazalo da je miukljucenosti ljudskih
potencijala pozitivno povezan s ocjenom menadzZafiaerije o efektivnosti funkcije ljudskih potenraia®
Pet kljuwnih procesa strategijskog menadZzmenta&ama je za kreiranje strategije kompanije. Ti dijelsu
predstavljeni na slijedej slici :

Slika 1: Kreiranje strategije
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Izvor: Golden, K., Ramamijan, VBetween a Dream and Nightmé&réluman
Resource Management, 1985., str. 429.

®> Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright, PMenadZment ljudskih potencijala — Postizanje koaktske
prednostf, Zagrebaka Skola ekonomije i menadzmenta, Mate, Zagrel$.280. 47.

® Wright, P., McMahan, G., McCormick, B., Sherman, 'Strategy, Core Competence and Human Resources
Involvement as Determinants of Human Resourcescti#@ess and Rafinery Performance”, International
Federation of Scholarly Associations in ManagerRet;s, 1996.
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Strategija koju kompanija slijedi diktira odiene potrebe ljudskih potencijala. Da bi kompaniala dobre
temelje strategije, oddeni zadaci se moraju obaviti prilikom ostvarivamjdieva kompanije. Pojedinci
moraju posjedovati oddene vjestine da bi izvrsili te zadatke, a istidjgulinci moraju biti motivisani da bi
djelotvorno iskoristili svoje vjestine.

Temeljna pretpostavka primjene strategije je daawimpcija moZe izabrati izrde razliitih struktura i
organizacijskih procesa prilikom primjene strategida ovaj izbor ima ekonomske posljedideet vaznih
varijabli odreiuje uspjeSnost primjene strategije: organizacidnakiira, oblikovanje zadataka, selekcija,
obuka i razvoj zaposlenih, sistem nativanja, vrste informacija i informacioni sistemiksl 2.).

Slika 2: Varijable koje treba razmotriti u primjeni strategije
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Izvor: Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright,” Human Resource
Managemerit McGraw-Hill Companies, 2006., str. 52.

Odreieni aspekti kreiranja strategije bave sedimam izvrSavanja posla u okvirima individualnog
oblikovanja zadataka i organizacione strukture kgp@vezuje pojedinae poslove s cjelokupnom
organizacijom. N&in na koji kompanija konkuriSe moZe imati snaZaitajtna formulisanje zadataka i
njihovu povezanost kroz organizacionu strukturu.

Organizaciona struktura se odnosi na relativnoilstalh pravilnu mrezu okomitih i vodoravnih povezai
izmedu poslova koji¢ine organizaciju. Oblikovanje poslovnih procesa gméaje cjelokupni pregled
dinamikih veza poméu kojih se inputi pretvaraju u rezultate, dok ofiganiona struktura omoguje

krossekcionalni pregled stétih veza izmédu pojedinaca i jedinica koje proizvode outpute.

Na primjer, ako kompanija Zeli konkurisati na ttdiSstrategijom niskih troSkova, mora podaé
uc¢inkovitost. (Einkovitost se mozZe povati rastavljanjem sloZenih poslova na jednostavpdslove koje
izvrSavaju slabo pteni niskokvalifikovani radnici. Binkovitost se povéava i ukidanjem svih suvisSnih
usluga tako da se poslovi organizuju u funkcionainge, a svi zaposleni u grupi obavljaj@isé poslove.

Medutim, ako kompanija Zeli konkurisati poo inovativne strategije, mora maksimizirati flekbibst.
Fleksibilnost se povava grupisanjem poslova udéae— holisttke dijelove, koje obavljaju timovi dobro
placenih i visokokvalifikovanih radnika. Take, timovima se mogu dati ovighja za donoSenje odluka
kako bi se iskoristile lokalne moguosti na regionalnim ili specijalizovanim trzistirpeoizvoda.

Ljudi koji rade zajedno u navedenim krosfunkciomalrgrupama stvaraju mnogo vise kreativnih i novih
ideja koje se mogu pretvoriti u revolucionarna gdilamja. Oblikovanje zadataka se odnosi ha &déunje o
tome koje zadatke grupisati u sklopu atineog radnog mjesta. Kia oblikovanja zadataka treba biti

" Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B., Wright,'®lenadZment ljudskih potencijala — Postizanje koaktske
prednostf, Zagrebaka Skola ekonomije i menadzmenta, Mate, Zagrels,230 51.

8 Galbraith, J., Kazanijian, RStrategy Implementation — Structure, Systems andeRg, St. Paul, MN — West
Publishing, 1986.
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povezan sa strategijom organizacije zbog toga taegjija zahtijeva nove ili razite zadatke, ili raztite
natine obavljanja istih zadataRaDsim toga, brojne strategije pos#aza sobom uwdenje novih tehnologija,
Sto direktno utie na n&in obavljanja radnih zadataka.

Kompanije koje koriste raglite strategije zahtijevaju razite tipove i broj zaposlenih. Takée strategija
koju firma slijedi imati direktan uticaj na tipowmaposlenih koje kompanija pokuSava péivuselektovati.
Promjene strategijéesto zahtjevaju promjene vrsta, nivoa i kombinawgjgstina. Mnoge su kompanije
nedavno naglasile kvalitet svojih proizvoda u&iydi se u programe upravljanja totalnim kvalitetoBvi
programi zahtjevaju opseznu edukaciju zaposlerfitopofiji upravljanja totalnim kvalitetom, metodama
veomacgesto i drugim vjestinama koje osiguravaju kvalitet.

Putem pribavljanja, selekcije, obuke i razvoja za@ah, kompanije mogu pribaviti ljudske resurse
sposobne za primjenu odene strategije. Kompanije koje Zele péisstrateSku konkurentsku prednost
putem ljudskih potencijala, moraju biti sposobneawpati ponaSanjem i rezultatima svojih zaposlenih
Upravljanje uspjeSnés se koristi kako bi se osigurala usidaost izméu djelovanja i rezultata zaposlenih
sa organizacionim ciljevima.

Zaposleni dobivaju informacije o tome kako komparpyocjenjuje njihove vjestine i znanja. Informacij
kao dio procesa procjene uspjeSnostieip daje menadzer za ljudske resurse. Ljudski pgsthoiogu
kreirati strategijsku konkurentsku prednost putespradvidenih strategija i jganjem konkurentnosti.
Razlika izméu ciljane i nepreddene strategije ima ztajan uticaj na upravljanje ljudskim potencijalima.
Novi naglasak na strategijsko upravljanje ljudskpotencijalima bavio se uglavhom namjeravanim
strategijama. Tako je smatrano da je uloga upnaj@jfudskim potencijalima pruzanje potiarhovnom
menadZmentu u identifikaciji poslovnih pitanja veiraza formulisanje strategije i realizaciju posiog
plana. Méutim, veinu nepreduenih strategija oddeiju oni koji se nalaze na niZzim hijerarhijskim
pozicijama u organizacionoj struktuflesto su okini zaposlenici izvor novih ideja za nova trzistaye
proizvode i nove strategije’® MenadZment ljudskih potencijala bi trebalo da dmse olak3avanju
komunikacije méu zaposlenima u organizaciji, Sto bi omé&du usmjeravanje neprediénih strategija ka
vrhovnom menadzmentu.

Srodan n&n na koji ljudski potencijali mogu postati izvookkurentske prednosti je razvijanje rezervi
ljudskih resursa koje pruzaju preddaejedinstvenu sposobnost prilagwanja turbulentnom okruzenju.
MenadZeri ljudskih resursa potenciraju ideju orgadije koja i, u kojoj zaposleni neprestano usavrsavaju
svoje vjestine i sposobnosti ostvarivanja Zeljepitultata.

U budwnosti bi striénjaci iz podrdja ljudskih potencijala trebalo da posjedujetiri temeljne sposobnosti
kako bi bili partneri u procesu strategijskog meimadnta: poslovnu sposobnost, profesionalno-tdboni
znanje, sposobnost upravljanja promjenama i integra sposobnost. Poslovna sposobnost od menadzera
zahtjeva donoSenje lagih odluka koje ¢e podrzavati strateSki plan kompanije na temeljénita
pravovremenih, objektivnih i relevantnih informacijOsim toga, menadZer ljudskih potencijala mota bi
sposoban prepoznati socijalna ickél pitanja vezana za prakse ljudskih potencijateucgjacima ljudskin
potencijala bie potrebno "profesionalno-teldkd" znanje najnovijih praksi ljudskih potencijala u
podrugjima kao Sto su osiguravanje potrebnog osobljayajaznagraivanje, oblikovanje organizacije i
komunikacija. Nove tehnike selekcije, metode proejespjesSnosti, programi obuke i planovi stimukasi
neprestano razvijaju. MenadZer ljudskih potencijatara biti sposoban kréki procijeniti nove tehnike, koje
se nude u sklopu najnovijih programa ljudskih poijata, i koristiti samo one kojée preduzéu osigurati
konkurentsku prednost. Sposobnost upravljanja ppama ogleda se u dijagnosticiranju problema,
implementaciji organizacionih promjena i vrednovargzultata od strane menadZera. Stiaci zaposleni u
sektoru za menadZment ljudskih potencijala trebalda imaju sposobnost integracije, odnosno spassibn
objedinjavanja ostalih sposobnosti.

° Dean, J., Snell, S.Integrated Manufacturing and Job Design — ModergtEffect of Organizational Inertfa
Academy of Management Journal 34, 1991. str. 804.
19senge, P.” The Fifth Discipling, Doubleday, New York, 1990.
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ZAKLJU CAK

Upravljanje ljudskim resursima ima zZi@gan uticaj na primjenu plana, razvijanjem i ujetineanjem prakse
ljudskih potencijala koja kompaniji omoéava motivisane i kompetentne zaposlene. Sektorjuziske
potencijale treba biti uklgen u proces kreiranja i implementacije strategigehd prepoznao probleme
vezane za ljudski faktor s kojima se kompanija ¢awa. Davanje strategijske dimenzije ljudskim
potencijalima podrazumijeva :

- Povezivanje ljudskih potencijala sa strategijomamigacije,cime bi se dosSlo do izraZzenog
shvatanja o zréaju ljudskih potencijala na uspjeSnost poslovanjaanije;

- Upravljanje ljudskim potencijalima treba da budengsformisano sa funkcionalne oblasti na nivo
menadZmenta, jer bi menadzeri svih nivoa trebalbutdiy odgovorni za ljudske potencijale;

- Upravljanje ljudskim potencijalima treba da budggralni dio strategije organizacije, sto &na
da se ono integriSe u menadZzment organizatije se dobija primarni strategijski ziz Time
se navedene aktivnosti usmjeravaju na bodst i zahtijevaju osmisljeno proaktivno djelovanje
umjesto ranije personalne administracije.

Varijable koje odréuju uspjeSnost primjene strategije su: organizacismuktura, oblikovanje zadataka,
selekcija, obuka i razvoj ljudi, sistem nagjkanja, vrste informacija i informacioni sistem.r&egijska
uloga funkcije ljudskih potencijala zahtijeva daushjaci za ljudske potencijale u bushosti razvijaju
poslovne i stréine sposobnosti, sposobnosti upravljanja promjenapasobnosti integrisanja.
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