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UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA KROZ ORGANIZACIONU PODRSKU
ZAPOSLENIMA

HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN THE ORGANIZATIONAL SUPPORT FOR
EMPLOYEES

Aleksandra Perié, Fakultet tehnickih nauka, Novi Sad

Oblast- MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

Kratak sadrzaj — U radu su predstavljeni teorijski
aspekti upravljanja, upravljanja ljudskim resursima, kao i
motivisano organizaciono ponasSanje. Predstavljeno je i
istrazivanje  subjektivnog  doZivljaja  organizacione
podrske koju zaposleni imaju od organizacije u kojoj
posluju.

Kljuéne re€i: Ljudski resursi, organizaciono ponasanje,
motivacija, organizaciona podrska

Abstract — In this paper, theoretical aspects of
management, management of human resources and
motivated organizational behaviour are presented. Also,
this research presents employees’ subjective perceptions
of organizational support in their organization.

Keywords: Human resources, organizational behaviour,
motivation, organizational support

1. UvOD

Upravljanje preduzeéem podrazumeva znanja 0 svim
aspektima poslovanja kako bi se na adekvatan nacin
vodili materijalni i nematerijalni resursi u smeru
efektivhog ostvarivanja ciljeva preduzeca. MenadZzment
obuhvata niz poslovnih aktivnosti, koji se najopstije mogu
podeliti na planiranje, organizovanje, vodenje i kontrolu.
Svaka od ovih funkcija jednako je bitna i bez drugih ne bi
funkcionisala

Menazdment ljudskih resursa predstavlja jednu od funk-
cija upravljanja preduze¢em. Znacaj ove funkcije ogleda
Se U prioritetu postavljanja ¢oveka u srediste poslovanja.
Produktivni zaposleni vode ka boljim ukupnim rezulta-
tima preduzeca, a kako bi zaposleni bili produktivni
potrebno je da budu motivisani i zadovoljni na radnom
mestu. Motivacija predstavlja najosetljivi deo ¢ovekovog
ponaSanja u organizaciji, te joj je potrebno posvetiti
veliku paznju. Gradenje adekvatne organizacione
strukture, organizacione kulture i klime, adekvatnim
dizajnom rada, nagradivanjem zaposlenih, liderstvom,
postovanjem, uvazavanjem kreira se ve¢a posvecenost i
poverenje medu zaposlenima, menadZerima i celokupnom
organizacijom. Na ovaj nacin organizacija pruza podrsku
svojim zaposlenima u ostvarivanju li¢nih ciljeva, ciljeva
organizacije uz uvazavanje njihove li¢nosti i strucnosti.
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2. POJAM UPRAVLJANJA
2.1. Definicija upravljanja

Menadzment, odnosno upravljanje, mozemo shvatiti kao
vestinu vodenja poslova sa ljudima i uz pomoc¢ ljudi, kako
bi se ispunili zadati ciljevi organizacije. Smatra se da je
re¢ menadzment prvi put upotrebljena u starofrancuskom
jeziku kao izraz mesnagement §to znali ,umece
upravljanja“. U literaturi postoje brojne definicije,
njihovim poredenjem mogu se utvrditi zajednicke
karakteristike definicija: 1) menadZment je kontinuiran
proces 2) usmeren je na ostvarenje ciljeva organizacije 3)
menadzment ostvaruje ciljeve organizacije koristec¢i
resurse iste sa najve¢im usmerenjem ka ljudskim [1].

2.2. Funkcije menadZmenta

Menadzeri u organizaciji imaju niz zadataka, planiranje,
organizovanje, odlu¢ivanje, kontrolisanje, predvidanje,
motivisanje, kako bi radili na ukupnom ostvarenju ciljeva
preduzeca. Savremeni menadzer svoje poslovanje zasniva
za Cetiri funkcije: 1) planiranje 2) organizovanje 3)
vodenje 4) kontrolisanje. Planiranje predstavlja prvu
funkciju i odnosi se na usmeravanje poslovanja putem
izbora adekvatnih planova.

Organizovanje podrazumeva dizajniranje organizacione
strukture i organizacione kulture, ono predstavlja funkciju
koja rasporeduje resurse organizacije u odnosu na
pojedina¢ne aktivnosti. Vodenje predstavlja funkciju
najvise usmerenju ka ljudima, odnosi se na ponaSanje,
komuniciranje, liderstvo, motivaciju. Odgovarajuce
liderstvo usmeravaée poslovanje organizacije u smeru
razvoja zaposlenih, ali i organizacije [2]. Kontrola jeste
poslednja funkcija menadzmenta koja omogucava da
sagledamo ostvarenje definisanih ciljeva, dobijenih
rezultata i odsupanje od plana [1].

2.3. Istorija menadZmenta

Menadzment je jedna od najstarijih profesija, potreba za
istim bila je pristuna kada god je bilo potrebno resiti neki
problem, planirati ili organizovati neki projekat, jo§ od
starih Egipcana, sve do danasnjeg savremenog drustva.
Autori vezuju razvoj i nastanak menadzmenta za XIX i
XX vek kada se pisu i prve knjige, teorije, otvaraju $kole i
drugo. Zbog pojave velikog broja pristupa nauci u
literaturi izdvajaju se nekoliko Skola: klasi¢na $kola
menadzmenta, bihevioristicka $kola menadzmenta,
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kvantitativna  Skola  menadZemnta i
integrativne Skole 1 pristupi.

savremene

Pocetkom XX veka istrazivanja o menadZzmentu pocinju
da se oslanjaju na nauke poput sociologije, psihologije,
filozofije. Bihevioristicka $kola menadzmenta razvijena je
zbog nedostatka ukljucivanja ljudskog faktora u proces
proizvodnje, te je predstavljala osnovu za razvoj
menadZmenta ljudskih resursa [3].

3. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA
3.1. Pojam upravljanja ljudskim resursima

Upravljanje ljudskim resursima u organizaciji predstavlja
kontinualan, dinami¢an proces, koji se mora prilagodavati
unutrasnjim i spoljaSnjim uticajima, te stalno stavljati
fokus na efektivno iskoris¢enje ljudskih resursa uz
uvazavanje postulata da je covek najvredniji kapital
poslovanja. Osnovni cilj menadZmenta ljudskih resursa
jeste usaglaSavanje li¢nih i organizacionih ciljeva, tako da
postoji benefit za pojedinca, ali i organizaciju [2].

3.2. Uticaj promena na menadzment ljudskih resursa

Promene koje se deSavaju u svetu imaju dalekosezne
posledice na drustva i organizacije. Procesi globalizacije,
razvoja tehnologije, informaciono-komunikacionih mreza,
sve veca briga o etickim pitanjima stvaraju okvire u ko-
jem menadzment ljudskih resursa postaje srediSnja funk-
cija poslovanja. Povecana slozenost poslovanja u danas-
njim organizacijama, dinamiénije i kompleksnije poslova-
nje uti¢e na promenu odnosa prema zaposlenima. Kako se
promene deSavaju, organizacije se menjaju sa tradicional-
nih, hijerarhijskih, centralizovanih na savremene organi-
zacije. Isto tako tradicionalni personalni menadZment
ustupa mesto menadzment ljudskih resursa. Obuka, stalno
ucenje 1 sticanje znanja postalo je priritet organizacija
koje ostvaruju konkurentsku prednost na trziStu stavljajuci
menadzment ljudskih resursa kao stratesku funkciju [4].

3.3. Povezanost menadZera ljudskih resursa i ostalih
menadZera u organizaciji

Kako je menadzment ljudskih resursa jedna od funkcija u
okviru organizacije, ona ne posluje izolovano i u stalnoj je
saradnji sa drugim funkcijama. A kako su ljudi
najznacajniji kapital organizacije, bez kojih poslovanje ne
moze da funkcioniSe, tako mozemo re¢i da su svi
menadZeri delom menadzeri ljudskih resursa.

MenadZerima nije u cilju da zaposljavaju nekompetentne
osobe za posao, da postoji visok stepen fluktuacije i
apsentizma, da ima zaposlene koji nisu posveceni
rezultatima, koji su konfliktne li¢nosti, koji krSe zakone.
Nije im u cilju da njihova organizacija bude tuzena zbog
diskriminacije, bezbednosti na radu, lo$ih uslova
poslovanja ili bilo koje druge nepravedne prakse prema
zaposlenima. S tim u vezi sledi da svaki menadzer mora
biti obuéen kako da adekvatno postupa sa ljudima [4].

4. ORGANIZACIONO PONASANJE

4.1. Pojam organizacionog ponasanja

Organizaciono ponasanje fokusira se na klju¢ne teme poput
motivacije, liderstva, meduljudskih odnosa i komunikacije,
ucenja, razvoja, promene, konflikata, dizajna rada i druge.

Ono se odnosi na stavove i ponasanja pojedinca ili grupe
ljudi unutar organizacije. Nauka organizacionog ponasanja
proucava kako efektivno upravljati navedenim stavovima i
ponasanjima, ali se bavi i obezbedenjem alata i resursa
kako bi zaposleni ostvarili sopstvene ciljeve [5].

4.2. Pristupi organizacionom ponasanju

Za definisanje 1 razumevanje organizacionog ponasanja
mogu se koristiti tri pristupa: kognitivni, bihevioristicki i
socijalno-saznajni. Kognitivni ili spoznajni pristup polazi
od toga da je ponasanje afektivno i podsvesno, ali nije
prouzrokovano neocekivanim i iznenadnim dogadajima,
re¢ je o iSCekivanim dogadajima o kojima postoji
kognicija (spoznaja) da ¢e to istog doci, odnosno da ¢e
proizvesti odredene posledice i ponaSanja. Bihevioristi¢ki
pristup podrazumeva vidljive pokretate ljudskih
ponasanja, primer jeste S-R model psihologa Pavlov I. po
kojem organizam odgovara na odredene stimuluse.
Socijalno-saznajni  pristup  predstavlja  kombinaciju
kognitivnih, bihevioristi¢kih i determinanti okruZenja [6].

4.3. Pristupi organizacionom ponasanju

Oblast organizacionog ponasanja proucava ponasanja u
organizaciji u odnosu na tri determinante ponaSanja
pojedinca, grupe i efekata organizacione strukture.
Individualni nivo organizacionog ponasanja 0dnosi se na
razumevanje li¢nost ¢oveka, njegovih sposobnosti, 0dnosi
se na intelektualni kapital i ucenje zaposlenih, upravljanje
ponaSanjem, kao i motivaciju pojedinca. Grupni nivo
organizacionog ponasanja jeste interpersonalni i odnosi se
na uticaj osnovnih karakteristika grupe ili tima, a to su ko-
hezija, saradnja, konflikti, komunikacija, liderstvo, poli-
tika 1 mo¢. Organizacioni nivo koji utice na ponasanje za-
poslenog podrazumeva faktore poput dizajniranja organi-
zacione strukture, organizacione promene, organizaciono
ucenje i organizacionu kulturu [7].

5. MOTIVACIJA
5.1. Pojam motivacije

Motivacija podrazumeva snage unutar licnosti koje uticu
na pravac, intezitet i stalnost dobrovoljnog ponasanja
pojedinca radi ostvarenja ciljeva i zadovoljenja odredene
potrebe [8]. Prouc¢avanje motivacije u organizaciji podra-
zumeva sagledavanje ¢itavog niza aspekata koji su odgo-
vorni za ¢ovekovo ponasanje u radu. Motivacija za rad
se kroz motivaciju moze sagledati i funkcionisanje
organizacije u celini [9]. Za menadZere je veoma vazno
razumevanje izvora motivacije 1 razlika izmedu
pojedinaca prilikom motivisanja kako bi im na adekvatan
nacin pruzili potrebnu podrsku.

5.2. Teorije motivacije
5.2.1 Teorije sadrzaja

Teorija hijerarhije potreba koju je razvio americki
psihoog Abraham Maslow (1954) govori da ljude u
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organizacijama iznutra pokrece pet grupa potreba koje su
hijerarhijski poredane, od niZe ka viSoj: egzistencijalne
potrebe, potrebe za sigurnoséu, potrebe za pripadanjem,
potrebe poStovanja i statusa i potrebe koje se odnose na
samoaktualizaciju.

Teorija ERG razvijena je od strane Adlerfera i
podrazumeva tri vrste potreba koje pokrecu coveka u
organizaciji: egzistencijalne potrebe, potrebe povezivanja
i potrebe razvoja.

McCllenadova teorija motivacije radno ponaSanje
objasnjava pojedina¢nim motivima i potrebama koji su
rezultat u€enja i socijalizacije pojedinca. Tri vrste potreba
su: potrebe pripadanja, potrebe za postignu¢em i potrebe
moci.

Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije podrazu-
meva faktore koji uti¢u na zadovoljstvo ili nezadovoljstvo
poslom i dele se na higijenske i motivacione. Higijenski
faktori predstavljaju temelj za pozitivan rad, njihovo
postojanje otklanja nezadovoljstvo, ali ovi faktori ne
mogu delovati na zadovoljstvo. Motivacioni faktori
direktno uti¢u na zadovoljstvo i odnose se na mogucnosti
ucenja, usavrSavanja, napredovanja i sli¢no [1].

5.2.2. Teorije procesa

Vroom-ova teorija o¢ekivanja polazi od pretpostavke da
je ponasanje pojedinca u organizaciji njegov slobodan
izbor i da se on odlutuje na odredenu vrstu ponaSanja
procenom efekata koji ¢e biti ostvareni. Motivacija je
rezultat tri faktora: valenca, oekivanje i instrumentalnost.
Adamsova teorija pravednosti i jednakosti govori da
menadzZeri prilikom motivisanja zaposlenih i pruzanja
podrske moraju voditi ra¢una o pravi¢nosti nagrade koju
dodeljuju i jednakosti medu svim zaposlenima.

Lokova teorija postavljanja ciljeva polazi od stava da
postavljanje cilja predstavlja mehanizam za pokretanje
ponasanja pojedinca. Jasno odredeni ciljevi omogucéavaju
zaposlenom da odredi koje sposobnosti ima, koje su mu
potrebne kako bi ostvario cilj [1].

6. MOTIVACIONO ORGANIZACIONO
PONASANJE

Zaposleni koji je motivisan za rad i ostvarenje ciljeva
usmeravace svoje ponasanje u pravcu Ostvarivanja
rezultata. Pored li¢nosti zaposlenog, veliku ulogu imaju
menadzeri 1 organizacija koji pruzaju podrsku
pojedincima i adekvatno upravljaju njihovim ponasanjima
kroz dobro definisane Seme liderstva 1 podrske
organizacione strukture i kulture. Uslovi za motivaciono
delovanje zaposlenih podrazumevaju da organizacija
pruza podrS$ku pozitivnom motivisanju, time Sto ¢e biti
pravicna i jednaka prema svima, pruzaCe povratne
informacije i zaposleni ¢e moci da se oslone na nju.

7. PROBLEM ISTRAZIVANJA

Problem istrazivanja odnosi se na organizacionu podrsku,
odnosno kakav je subjektivni dozivljaj organizacione
podrske zaposlenih u odnosu na organizaciju u kojoj rade.
Da li im organizacija kreira adekvatne uslove u kojima ¢e
se oni osecati cenjeno i postovano.

8. HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

H1: U organizaciji je zastupljeno upravljanje
ljudskim resursima putem podrske zaposlenima.
- prihvacena

H2: Upravljanje ljudskim resursima je zasnovano na
brizi o zaposlenima. — nije prihvacena

H3: Zaposleni smatraju da je organizacija u kojoj
rade u potrebnoj meri usmerena na dobrobit
zaposlenih. - prihvacena

9. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Istrazivanje o tome kako zaposleni dozivljavaju i da li
imaju podrSku organizacije mereno je pomocu testa
Subjektivnog dozivljaja organizacione podrske (Perceived
Organizational Support) koji su razvili Eisenberger R,
Huntington R, Hutchison S. i Sowa D. (1986).
Podrazumeva dozivljaj zaposlenih u pogledu obima u
kojem je organizacija spremna da nagradi ve¢i trud ulozen
od strane zapolenih, jer ceni njihov doprinos i stalo joj je
do njihovog blagostanja. Test obuhvata sedamnaest
stavki, od kojih osam mere dozivljaj zaposlenih u pogledu
stepena u kojem organizacija ceni njihov doprinos, dok se
preostalih devet odnosi na mere koje bi organizacija
mogla preduzeti kako bi uticala na blagostanje zaposlenih.
Metoda koja se koristi jeste Likertova skala od 1 do 5 (1-
uopSte se ne slazem, 5-u potpunosti se slazem).
Istrazivanje je izvrieno u preduzecu VicotiaOil DOO Sid
sa ukupno 31 ispitanikom.

10. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Na narednim grafikonima prikazani su rezultati pojedinih
tvrdnji iz upitnika.

1. Organizacija mi pomaze kada imam neki problem.

Vise od polovine ispitanika, 58%, odgovorilo je da se
uglavnom i u potpunosti slaze da je organizacija spremna
da pomogne ukoliko zaposleni imaju problem.

2. Organizacija je voljna da se potrudi kako bi mi
pomogla da moj posao obavim u skladu sa mojim
najboljim moguénostima
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48.4% zaposlenih slaze se da je organizacija spremna da
im pomogne kako bi dostigli maksimalne rezultate i
obavili posao najbolje moguce. Manji procenat, 19.4%,
ispitanika smatra da organizacija nije spremna da pruzi
podrsku prilikom obavljanja poslova.

3. Organizacija ispoljava veoma malu brigu za mene

ne slazem

Posmatraju¢i ukupan iznos potvrdnih odgovora, ovaj
procenat od 38.8% govori da zaposleni nemaju osecaj da
organizacija iskreno brine o njihovim potrebama. 22.6%
ispitanika nije sigurno u odnosu na brigu organizacije
prema njima.

4. Kada se za to ukaze prilika, organizacija me
iskoriS¢ava

Jedan od odgovora u kojem se veéi deo ispitanika ne slaze
sa tvrdnjom da ih organizacija iskoriSava za svoje
potrebe iznosi 45.2%. Dok 12.9% ispitanika smatra da ih
organizacija iskoriS¢ava, §to moze biti slucaj u sektorima
u kojima je dominantan fizi¢ki rad i manuelni poslovi.

5. Organizaciji je zaista stalo do moje dobrobiti

1=
| |
=]
u
L}

Identi¢an procenat ispitanika, 35.5%, nije sigurno da li je
organizaciji iskreno stalo do njihove dobrobiti i uglanom
se slazu da organizacija obavlja poslove vode¢i racuna o
njihovom dobru. Velik procenat nesigurnosti ispitanika
moze objasniti nedostatak jasne podrske i povratnih
informacija menadZmenta.

11. ZAKLJUCAK

Rad pruza uvid u teorijske osnove aspekata menadzmenta
ljudskih resusa. Razumevanjem toga kako funkcionise
upravljanje organizacijom, zatim upravljanje ljudskim
resursima kao jedne od funkcija, a potom i pojedinacnih
teorija organizacionog ponasSanja, motivacije, njihovih
izvora pruza se osnova za prepoznavanje motivisanih
organizacionih ponasanja zaposlenih.

Sprovedeno istrazivanje pruzilo je uvid u to da li orga-
nizacija pruza adekvatnu podrSku svojim zaposlenima,
odnosno da li oni dozivljavaju poslovanje kao podrsku
njihovom razvoju i dobrobiti. Hipotezama smo utvrdili da
je ukupno u organizaciji zastupljeno upravljanje ljudskim
resursima putem podrSske zaposlenima, medutim uvek
postoji prostor za poboljSanjem. Ve¢om brigom za zapos-
lene organizacija ¢e poboljsati ukupne rezultate poslo-
vanja.
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