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Razvoj kompetencija zaposlenih u funkciji poveéanja konkurentnosti

1. UvVvOD

Danasnje poslovno okruzenje namece organizacijama kontinuirani razvoj svojih kompetencija
prvenstveno u cilju opstanka na trzistu, a zatim stvaranju konkurentske prednosti (Assensoh-
Kodua, 2020; Sitorus et al., 2020). U globalizovanom svetu sa medusobno veoma povezanim
procesima, kompanije se suocavaju sa sve ve¢im brojem izazova. Sa konkurencijom iz celog
sveta, inovativni kapacitet i kratko vreme do izlaska na trziste postaju kljucni za uspeh (Bacon et
al., 2020). StaviSe, trziita postaju progresivno nestabilna i heterogena usled stalnih promena
oc¢ekivanja i potreba kupaca. Da bi ispunili o¢ekivanja, organizacije treba da postaju agilnije.
Jednostavni i monotoni procesi se automatizuju, dok drugi procesi postaju slozeniji i isprepletani.

Dakle, potrebne su inovativne strategije za trenutnu radnu snagu.

Zaposlenima treba omoguciti da preuzmu vise strateskih, koordinacionih i kreativnih aktivnosti.
Pored toga, promene drustvenih vrednosti zaposlenih i demografske promene, ubrzano starenje
drustva stvaraju dalju potrebu za delovanjem (Hecklaua, 2016). 1z navedenih razloga oblast koja
godinama unazad proucava znacaj, ponasanje i uticaj zaposlenih u organizaciji je menadZzment
ljudskih resursa. Tokom dugogodiSnjeg razvoja u okviru same oblasti menadzmenta ljudskih
resursa koji su pratile promene u upravljanju organizacijama 1 definisanju nacina, alata i metoda
za sticanje konkurentske prednosti, vremenom su se izdvojila tri pristupa i to: kadrovski pristup,
pristup menadZzmenta ljudskih resursa i strategijski pristup menadZmentu ljudskih resursa

(Armstrong, 2008; Dessler, 2007).

Kadrovski pristup karakteriS§e posmatranje uloge menadzmenta ljudskih resursa iskljuc¢ivo kao
operativne. Ovaj pristup bio je karakteristican do 80-tih godina proslog veka. Naredni pristup -
pristup menadzmenta ljudskih resursa, ulogu menadzmenta ljudskih resursa posmatra iskljuc¢ivo
kao element, koji mora biti uskladen ili prilagoden strategiji organizacije. U procesu upravljanja
ljudskim resursima unutar organizacije, uloga funkcije menadZzmenta ljudskih resursa u ovom
pristupu ima kljuéni zadatak uskladivanje 1 definisanje aktivnosti u cilju podrske ostvarenju
organizacione strategije. Funkcija menadzmenta ljudskih resursa ima odgovornost da razvije 1
primeni politike, prakse i procese koji su uskladeni sa strateskim ciljevima organizacije. Ovaj
pristup bio je karakteristican do 90-tih godina proslog veka. Strategijski pristup menadzmentu
ljudskih resursa u procesu strategijskog menadzmenta karakteriSe posmatranje uloge

menadzmenta ljudskih resursa kao ravnopravnog partnera.
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TeoretiCari i praktiGari pokuSavaju da kreiraju poslovno okruzenje od kadrovskog pristupa,
preko pristupa menadzmenta ljudskih resursa do pristupa strategijskog menadzmenta ljudskih
resursa u kome ¢e ljudski resursi maksimalno doprineti poveéanju organizacionih performansi, a
samim tim i konkurentske prednosti organizacija. U okviru pristupa strategijskog menadzmenta
ljudskih resursa, razvoj ljudskih resursa kao jedan od elemenata procesa menadzmenta ljudskih

resursa dozivljava svoju ekspanziju i znacaj.

U oblasti modernog poslovanja, upravljanje ljudskim resursima igra klju¢nu ulogu u pokretanju
uspeha i konkurentnosti organizacije (Harvey & Turnbull, 2020). Kako poslovno okruzenje
postaje sve dinamicnije i sloZenije, profesionalci za upravljanje ljudskim resursima neprestano
traze inovativne strategije, kako bi stekli konkurentsku prednost (Sitorus et al., 2020). Razvoj i
implementacija modela obuke posebno prilagodenih za upravljanje ljudskim resursima pojavili

su se kao nau¢no znacajan pristup za postizanje takvih prednosti.

Pored uspesnog planiranja, regrutovanja i selekcije kadrova, veliki zna¢aj manadzmenta ljudskih
resursa leZi upravo u razvoju ljudskih potencijala kroz obuku i razvoj ljudskih resursa. Planiranje
1 razvoj ljudskih resursa danas za menadzere predstavlja veliki izazov. MenadZeri moraju da
posvete dovoljno vremena za planiranje i predvidanje potreba organizacije u buduénosti kako bi
na najbolji nacin ostvarila veéu konkurentrnost na trziStu. Njihov dugorocan cilj je
pravovremeno otklanjanje nedostataka znanja i vestina postojecih resursa i stalni razvoj kako bi
organizacija mogla da prezivi i ostvari §to bolje poslovne rezultate. Ucenje je oduvek bilo jezgro
menadzmenta ljudskih resursa i nastavlja da bude klju¢ni deo svih paradigmi. Visokoobuéen
kadar donosi mnoge benefite, kako za organizaciju tako i za samog pojedinca. Organizacija
postaje jaca, konkurentnija (Singh et al., 2019; Bacon et al., 2020), ostvaruje veci profit (Al
Karim, 2019), smanjuje se fluktuacija (Park et al., 2021), dok pojedinac usvajaju¢i nova znanja
ostvaruje personalni razvoj (Stachova et al., 2019), efikasnost u poslu (Na-Nan & Sanamthong,

2020) kao i ve¢u motivisanost za rad (Ozkeser, 2019).
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1.1 Predmet i problem istraZivanja

Predmet istrazivanja je razvoj modela kompetencija prema potrebama organizacija razliCitih

karakteristika u svrhu postizanja konkurentske prednosti.

Organizacije u razli¢itim industrijama i sektorima teze da steknu konkurentsku prednost u
danasnjem dinami¢nom i konkurentnom poslovnom okruzenju. Jedan od klju¢nih faktora koji
doprinosi konkurentskoj prednosti je prisustvo kvalifikovane i sposobne radne snage. Modeli
kompetencija sluze kao dragoceno sredstvo za definisanje znanja, vestina, sposobnosti i
ponaSanja potrebnih za uspe$no obavljanje specifi¢nih uloga u organizaciji. Medutim, razvoj
modela kompetencija koji su prilagodeni jedinstvenim potrebama i karakteristikama organizacija

sa razli¢itim kontekstima i zahtevima predstavlja znacajne izazove za nauku i praksu.

Problem lezi u nedostatku sveobuhvatnog razumevanja, kako efikasno razviti i primeniti modele
kompetencija, koji su uskladeni sa potrebama organizacija sa razli¢itim karakteristikama za
postizanje konkurentske prednosti. Organizacije se razlikuju u pogledu njihove industrije,
organizacione strukture, strateskih ciljeva, kulture i trziSnih uslova, §to otezava stvaranje
standardizovanog modela kompetencija koji se moZe univerzalno primeniti. Stavige,
identifikacija 1 procena klju¢nih kompetencija koje direktno doprinose konkurentskoj prednosti

su sloZeni zadaci koji zahtevaju pazljivu analizu i evaluaciju.

Pored toga, integrisanje modela kompetencija u postojee HR procese 1 obezbedivanje
prihvatanja 1 angazovanja zaposlenih predstavljaju znaajne izazove. Organizacije mozda ve¢
imaju uspostavljene sisteme ljudskih resursa koji se ne mogu lako prilagoditi novorazvijenim
modelima kompetencija. Otpor promenama 1 skepticizam medu zaposlenima u pogledu prednosti

pristupa zasnovanog na kompetencijama dodatno komplikuju proces implementacije.

Konac¢no, dugoro¢na odrzivost modela kompetencija je aspekt kome treba posvetiti posebnu
paznju. Organizacije se vremenom razvijaju, a poslovno okruzenje je podlozno stalnim
promenama. Kompetencije koje su nekada bile relevantne mogu postati zastarele, dok se mogu
pojaviti nove Kkompetencije. Obezbedivanje da modeli kompetencija ostanu prilagodljivi i

aZurirani je kljuéno za njihovu kontinuiranu efikasnost u doprinosu konkurentskoj prednosti.

Postoji potreba za razvojem efektivnih modela kompetencija koji su prilagodeni potrebama

organizacija sa razli¢itim karakteristikama kako bi se postigla konkurentska prednost. Ovo
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ukljucuje resavanje izazova koji se odnose na varijabilnost konteksta, identifikaciju relevantnih
kompetencija, merenje i procenu kompetencija, integraciju modela kompetencija sa procesima

ljudskih resursa i obezbedivanja dugoro¢ne odrzivosti i konkurentnosti organizacija.

Bave¢i se ovim problemom, organizacije mogu ste¢i uvid i uputstva o tome kako da razviju i
implementiraju modele kompetencija koji efikasno podrzavaju njihove strateSke ciljeve i
povecéavaju njihovu konkurentsku prednost. Ovo istrazivanje pruza vredne preporuke i najbolje
prakse za HR profesionalce i organizacione lidere, koji zele da iskoriste modele kompetencija

kao stratesko sredstvo za uspeh u svojim industrijama i kontekstima.

1.2 Cilj i hipoteze istraZivanja

U radu su postavljeni ciljevi na tri nivoa — teorijski, operativni i prakti¢ni.
Ciljevi vezani za teorijski okvir:

— Analiza sadrzaja savremene literature iz oblasti razvoja ljudskih resursa;
— Definisanje elemenata razvoja ljudskih resursa;
— Pregled postoje¢ih modela razvoja ljudskih resursa;
— Definisanje procesa obuke i razvoja ljudskih resursa;
— Definisanje donosioca odluka o obukama i razvoju ljudskih resursa;
— Definisanje elemenata konkurentnosti;

— Prikaz dosadasnjih rezultata.
Operativni cilj ¢e se dosti¢i kroz:

— Utvrdivanje razlika izmedu postoje¢ih 1 potrebnih veStina u ispitivanim
organizacijama;

— Utvrdivanje zastupljenosti elemenata obuke 1 razvoja ljudskih resursa u
ispitivanim organizacijama;

— Utvrdivanje donosioca odluka o obukama i razvoju ljudskih resursa u ispitivanim
organizacijama;

— Utvrdivanje uticaja obuke i1 razvoja ljudskih resursa na sticanje konkurentske

prednosti u ispitivanim organizacijama;
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— Utvrdivanje nedostataka u procesima obuke i razvoja ljudskih resursa u
ispitivanim organizacijama;
— Komparativhu analizu obuka i razvoja ljudskih resursa u ispitivanim

organizacijama u odnosu na njihove razliite karakteristike.

Hipoteze istrazivanja definisane su u skladu sa predmetom i operativnim ciljevima istrazivanja.

HO: Obuka i razvoja ljudskih resursa su u funkciji sticanja konkurentske prednosti.

Hl: U ispitivanim organizacijama postoji razlika (jaz) izmedu postoje¢ih i potrebnih

kompetencija.

H2: U ispitivanim organizacijama top menadzment je zaduzen za donosenje odluka o obukama i

razvoju ljudskih resursa.

H3: U ispitivanim organizacijama razli¢itih karakteristika razliciti aspekti obuka predvidaju

konkurentsku prednost.

Prakti¢ne implikacije rada ¢e omoguditi organizacijama razli¢itih karakteristika da ostvare
konkurentsku prednosti kroz razli¢ite mehanizme. Empirijski utemeljeni programi obuke
doprinose postizanju konkurentskih prednosti omogucavanjem sticanja znanja 1 veStina,
olakSavanjem prilagodavanja tehnoloSkom napretku, podsticanjem inovacija 1 kreativnosti,
povecanjem angazovanja 1 motivacije zaposlenih 1 promovisanjem organizacionog ucenja i
transfera znanja. Empirijski dokazi i teorijski okviri koji podrZzavaju vezu izmedu obuke 1
konkurentskih prednosti naglasavaju vaznost ulaganja u nau¢no vodene inicijative za obuku kako

bi ostali konkurentni u danasnjem dinami¢nom poslovnom okruzenju.

1.3 Metod

U svrhu razvoja kompetencija zaposlenih u svrhu postizanja konkurentske prednosti, primenjen
je kvantitativni metod istrazivanja. Metod istrazivanja obuhvatio je razliite segmente,
ukljucujuéi identifikaciju problema, dizajn istrazivanja, definisanje uzorka i instrumenata kao 1

nacin prikupljanje podataka. Prvi korak podrazumeva jasno definisanje istrazivackog problema i
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ciljeva. Prikaz problema treba da se fokusira na odnos izmedu razvoja modela komeptencija u

svrhu postizanja konkurentske prednosti.

Uzorak istrazivanja, obzirom na postavljene ciljeve istraZivanja, obuhvata organizacije, odnosno
zaposlene u organizacijama razli¢itih radnih mesta, nivoa obrazovanja, godina starosti i radnog
staza. Istrazivanjem je obuhvaceno 50 organizacija sa razliitih teritorija. Istrazivanje je
sprovedeno na zaposlenima koji rade u organizacijama razliitih karakteristika u Republici
Srbiji, Republici Srpskoj kao i u Republici Poljskoj, kako bi se definisali specificni modeli

razvoja kompetencija za svaki profil organizacija, u svrhu postizanja konkurentske prednosti.

Proces prikupljanja podataka obuhvata primarne i sekundarne izvore podataka. Primarni podaci
su se prikupili putem standardizovanih instrumenata, koji su pokazali povoljne merne
karakteristike u prethodnim istrazivanjima (Sokraj, 2009; Van Dijk, 2003; Nisha, 2013; Duffy,
2015). Nakon prikupljenja podataka podaci su analizirani tehnikama u odnosu na postavljene
hipoteze istrazivanje, a koje ukljucuju — frekventnu analizu, deskriptivnu statistiku (mere
centralne tendencije i mere varijabilnosti), korelativne tehnike, viSestruku regresionu analizu, t-

test i MANOVA-u.
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2. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA - VITALNI RESURS
ORGANIZACIJE

Ljudski resursi su resursi pomocu kojih organizacija ostvaruje svoje ciljeve. Stoga su ljudski
resursi jedna od vitalnih segmenata organizacije koja doprinosi njenom napretku i razvoju.
Kvalitetne ljudske resurse prati i razvoj ljudskih resursa, odnosno obezbedivanje obuka u cilju
razvoja i usavrSavanja zaposlenih kako bi isli u korak sa potrebama trzista, a ujedno obezbedili i
najbolje izdanje svoje organizacije na trzistu (Winarno et al., 2022). Upravljanje ljudskim
resursima moze se definisati kao strategijski pristup upravljanju najvrednijim resursima
jedne organizacuje, a to su zaposleni koji rade u njemu i pojedina¢no ili kolektivno

doprinose ostvarenju njegovih ciljeva (Martinovi¢ i Tanaskovi¢, 2014).

Nekada su klju¢ne kompetencije organizacije bile zasnovane na materijalnim faktorima (Dess, et
al., 2007) i kao takve doprinosile sticanju konkurentske prednosti, dok se danas kao klju¢ni
faktor istie znacaj zaposlenih kao neiscrpni resurs, ¢ija se vrednost kontinuiranim angazovanjem

linearno uvecava.

Postoje dva pristupa u definisanju samog pojma ljudskih resursa, opsti i1 distinktivni. Prema
opStem pristupu, pojam ljudskih resursa obuhvata sve zaposlene u jednoj organizaciji, dok
distinktivni pristup pojmu ljudskih resursa stavlja naglasak na sposobnostima, znanju, stavovima

i iskustvu (Kazlauskaite & Buciuniene, 2008).

Za organizaciju je moguca odrziva konkurentska prednost zasnovana na stalnom unapredenju
ljudskih resursa. Organizacije teze da postignu, odrze i dalje razviju svoje konkurentske

prednosti.

Znacaj upravljanja ljudskim resursima kao konkurentskog alata je Siroko priznat u
istrazivanjima. Snel i saradnici (Snell et al., 1996), definisali su strate$ku ulogu upravljanja
ljudskim resursima kao organizacioni sistem dizajniran za postizanje konkurentske prednosti
posredstvom ljudi. U tom pogledu, glavni fokus strateSkog upravljanja ljudskim resursima je na
integrisanim kombinacijama HR praksi, kroz koje organizacije treba da stvore konkurentsku

prednost, a ne da se jednostavno prilagodavaju postoje¢em kontekstu (Stavrou et al., 2004).
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Upravljanje ljudskim resursima danas predstavlja kompleksnu funkciju i ima razli¢ite uloge kao
Sto su: planiranje, regrutacija, selekcija i uvodenje kadrova, kadrovska administracija, obuke i
razvoj, procena ucinka, upravljanje nagradama, upravljanje talentima, planiranje karijere,

meduljudski odnosi i pruzanje smernica zaposlenima (Saha & Gregar, 2012).

Organizacija u novoj ekonomiji treba da razume da je struc¢nost zaposlenih vitalan i dinamican
resurs. Zelja za povecanjem struénosti ljudskih resursa je besmislena ukoliko organizacija ne

moze da ih razvije na na¢in da zadovolji poslovne potrebe organizacije.

Funkcija upravljanja ljudskim resursima, definisana kao aktivnosti koje preduzima odeljenje za
ljudske resurse, kao $to su: regrutovanje i selekcija, procena ljudskih resursa, razvoj ljudskih
resursa 1 nagradivanje ljudskih resursa, evoluirala je iz Cisto administrativne uloge u strateSku
(Piwowar-Sulej, 2021). Organizacije koje adekvatno sprovode proces upravljanja ljudskim
resursima mogu pozitivno poboljsati uc¢inak organizacije a kao krajnji rezultat imati povecanje

prihoda, konkurentnost i udela na trzistu (Kofand & Nabaz, 2022).

Stratesko upravljanje ljudskim resursima, posmatra se kao planiranje strukture ljudskih resursa
koju koristi organizacija i druge aktivnosti koje su usmerene ka ostvarenju organizacionih ciljeva
(Saha & Gregar, 2012). Ideja u njihovom opisu strateSkog upravljanja ljudskim resursima je
sposobnost organizacije da utic¢e na svoj u¢inak upravljanjem ljudskim resursima kao i sa drugim
aktivnostima kako bi postala sistem. lako je ova ideja kritikovana, zna€ajan uticaj ljudskih
resursa na performanse organizacije dokumentovan je u literaturi. Broj studija koje podrzavaju
znaajnu vezu je u porastu. U literaturi je koriS¢eno nekoliko mera za merenje upravljanja
ljudskim resursima, na primer, sistemi rada sa visokim u¢inkom, orijentacija na ljudske resurse,

ravnoteZa izmedu posla 1 privatnog Zivota 1 individualnih aspekata HR-a.

Prema Orajliju i Fajferu (O’Reilly & Pfeffer, 2000) zivimo u svetu u kojem znanje, intelektualni
kapital, a ne fizicki kapital, postaje sve vazniji 1 potrebni su nam pametni ljudi koji mogu da

urade velike stvari — uvecavaju produktivnost, razviju nove proizvode i usluge — i to jos brze.

Prva uloga upravljanja ljudskim resursima u organizaciji je sistem podrske koji obezbeduje
smernice i nadzor za zaposlene na radnom mestu. Druga uloga upravljanja ljudskim resursima
ukljucuje neophodne zadatke kao $to su: obuka, razvoj, zaposljavanje, selekcija i planiranje.

Druga uloga je stratesko upravljanje koje ima vaZan deo korporativne strategije, koji je klju¢ni
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deo ciklusa donoSenja odluka. Ukratko, mozemo da primetimo da upravljanje ljudskim resursima
u savremenim organizacijama ima dve medusobno povezane uloge (Sikavica i sar., 2008): (i) da
podstakne ucinak organizacije i (ii) da deluje kao podrska za postizanje konkurentnosti preko
ljudskih resursa

Razvoj zaposlenih je kontinuirani proces koji omogucava zaposlenom da se pripremi za buduce
poslove a koji uklju¢uje formalno obrazovanje, radno iskustvo, odnose sa drugim ljudima i
ocenu li¢nosti i sposobnosti (Bogi¢evi¢-Milki¢, 2006). Pojedini autori (Hamel & Green, 2007) su
saglasni da je 21. vek zasnovan na znanju, informacijama i inovativnoj ekonomiji. Uspeh
organizacije zavisi od znanja, iskustva, kreativne aktivnosti i kvalifikacija zaposlenih, a akcenat
je stavljen na kontinuirano ucenje, istrazivanje i razvoj. Inovativna aktivnost organizacije
znacajno uti¢e na konkurentnost koja se zasniva na jedinstvenim veStinama i sposobnostima

zaposlenih (Urbancova, 2013).

Organizacije koje imaju za cilj da dobiju trajnu konkurentsku prednost moraju biti svesne
sposobnosti koje razlikuju kompaniju od njenih konkurenata. U tom smislu, obuka zaposlenih
moze podstaéi razvoj odredenih sposobnosti $to bi moglo da podrzi ovu diferencijaciju i samim

tim Zeljenu konkurentsku prednost (Vidal-Salazar et al., 2012).

Pojedini autori (Armstrong, 2008) naglasili su vaznost diferencijacije, koja se sastoji od
plasmana proizvoda ili usluge koja se smatra jedinstvenom i plasira se efikasnije od konkurenata.
Sve to vodi do zakljucka da menadzeri ljudskih resursa moraju da imaju politike i1 prakse koje

mogu adekvatno da odgovore na sve promene u poslovnom okruzenju (Dessler, 2007).
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2.1 Evolucija oblasti razvoja ljudskih resursa

Vrlo je lako logic¢ki povezati poreklo razvoja ljudskih resursa sa istorijom Covecanstva i

obukom/uc¢enjem potrebnim za opstanak i napredovanje. Dok je razvoj ljudskih resursa relativno

nov termin, obuka —njegova najveéa komponenta moze se pratiti kroz evoluciju ljudske rase

(Tabela 1)

Tabela 1. Definicija razvoja ljudskih resursa kroz vreme (Swanson, 2022, prema Weinburger,

1998)
I Razvoj ljudskih resursa je proces povecanja znanja, vestina i
. Definicija . e 1. 1 N
Harbison & kapaciteta svih ljudi u drustvu
Myers, 1964  Kljuéne premise  VisOK nivo radne snage i njeno puno kori$éenje
Osnovne teorije  Ekonomija razvoja
Razvoj ljudskih resursa je niz organizovanih aktivnosti
Definicija sprovedenih u odredenom vremenu i dizajniranih da proizvedu
Nadler, 1970 promenu ponasanja
Kljuéne premise  Promena ponasanja, u¢enje odraslih
Osnovne teorije  Psihologija
Razvoj ljudskih resursa je sistematsko Sirenje radnih
Definicija sposobnosti ljudi usmerenih na postizanje i organizacionih i
Jones, 1981 li¢nih ciljeva
Kljuéne premise  Performanse, organizacioni i li¢ni ciljevi
Osnovne teorije  Filozofija, sistemi, psihologija, ekonomija
Sttt Razvqj ljudskih resursa je disciplina koja proucava kako se
Chalofsky & pojedinci i grupe u organizacijama menjaju kroz ucenje
Lincoln, 1983 Kljucne premise  Ucenje odraslih
Osnovne teorije  Psihologija
Razvoj ljudskih resursa je proces poboljSanja organizacionih
Swanson Definicija quqrmansi kroz mogufinostivzapo‘s‘lenih.i obyhvata aktivnosti -
1987 ' dlzajn_rada_l, sposobnosti, stru¢nosti i motivacijom
Kljuéne premise  Organizacione performanse
Osnovne teorije  Ekonomija, psihologija, sistemi
Razvoj ljudskih resursa se sastoji od programa i aktivnosti,
Definicija direktnih 1 indirektnih, nau¢nih i/ili individualnih koji pozitivno
Smith, 1988 utic¢u na razvoj pojedinca i produktivnost i profit organizacije.

Kljucne premise
Osnovne teorije

Trening i razvoj, organizacione performanse
Ekonomija, psihologija, sistemi
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2.2 Definisanje funkcije upravljanja ljudskim resursima

Upravljanje ljudskim resursima predstavlja ne samo prepoznatljivu nau¢nu disciplinu ve¢ i vaznu
poslovnu funkciju u organizaciji. Funkciju upravljanja ljudskim resursima ¢ini niz raznovrsnih

procesa, odnosno poslova i zadataka (Petkovi¢ i sar., 2005):

— planiranje ponude i traznje za ljudskim resursima;

— analizu poslova;

— regrutovanje potencijalnih kandidata za slobodna radna mesta;

— selekciju prijavljenih kandidata;

— socijalizaciju zaposlenih;

— ocenjivanje performansi zaposlenih;

— obuka i razvoj zaposlenih;

— nagradivanje zaposlenih;

— radni odnosi i kolektivno pregovaranje;

— upravljanje procesom napustanja organizacije od strane zaposlenih;

— zdravlje i bezbednost na radu.

Aktivnosti koje su potrebne za zapoSljavanje u organizaciji i odrzavanje visokih performansi
zaposlenih predstavljaju proces upravljanja ljudskim resursima (Robbins & Coulter, 2005). Ovi
autori su izdvojili kljuéne komponente procesa upravljanja ljudskim resursima u organizaciji koji
podrazumeva aktivnosti u vezi sa potrebama za zaposljavanje kao i za odrzavanje visokog u¢inka
zaposlenih. Slika 1 daje prikaz ovih komponenti iz kojeg mozemo da zaklju¢imo da ceo proces

zavisi od spoljnog okruzenja.
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Slika 1. Proces upravljanja ljudskim resursima (Robbins & Coulter, 2005, str. 283)

Planiranje ljudskih resursa predstavlja proces u kome menadzeri obezbeduju odgovarajuci
broj ljudi i pravu vrstu ljudi na pravim mestima u pravo vreme kroz dva koraka: procenu
postojecih resursa i procenu potrebnih buducih ljudskih resursa, ali i program razvoja.
Procena postojecih resursa se realizuje kroz popis trenutnih resursa kao i analizom posla
kojom se definiSu poslovi 1 nacin rada potreban za obavljanje posla dok se buduce potrebe
ljudskih resursa odreduju u skladu sa misijom, ciljevima i strategijom organizacije;
Regrutovanje i otpustanje je proces koji sledi nakon planiranja ljudskih resursa. Ukoliko se
utvrdi manjak zaposlenih, menadZeri na osnovu analize posla zapo¢inju proces regrutacije tj.
proces lociranja, identifikovanja i angazovanja kandidata. Ukoliko se u organizaciji utvrdi
viSak zaposlenih dolazi do smanjenja radne snage, tj. otpustanja;

Selekcija je proces odabira najboljeg medu regrutovanim kandidatima. Odluka o odabiru
kandidata je pravilna ako se predvidanje da ¢e kandidat biti uspeSan potvrdi njegovim
uspehom na radnom mestu;

Orijentacija predstavlja vid upoznavanja novozaposlenog sa poslom i organizacijom. Mnoge

organizacije imaju formalne orijentacione programe;
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= (Obuka zaposlenih predstavlja vaznu aktivnost u upravljanju ljudskim resursima usled
promene zahteva posla, gde je neophodno i vestine zaposlenih prilagoditi tim promenama;

= Kompenzacije i beneficije su aktivnosti koje menadzeri koriste kao alat za zadrzavanje
kvalitetnih ljudskih resursa. Mnoge organizacije primenjjuju sistem zarada na osnovu vestina
jer se smatra da vestine uti¢u na radnu efikasnost i efektivnost;

= Napredovanje u Karijeri danas karakteriSe veca lina odgovornost zaposlenog. Optimalan
izbor karijere je onaj koji nudi najveéi balans izmedu onoga §ta Zelite od Zivota i vasih

interesa, sposobnosti i prilika na trzistu.

Za menadzment ljudskih resursa se moze re¢i da je postigao osnovni Cilj, ako je ostvario
poboljsanje radnog ucinka zaposlenih na strateski, eti¢ki i druStveno odgovoran nacin. Dakle,
neophodno je usaglasiti individualne, organizacione i1 druStvene ciljeve uz istovremeno

omogucavanje ostvarenja strategije i amortizovanje negativnih uticaja koji dolaze iz okruZenja.

Ovaj osnovni cilj menadzmenta ljudskih resursa nastoji se posti¢i ostvarivanjem sledeéih

parcijalnih ciljeva (Stefanovic¢ i dr., 2012):

— organizacioni cilj;
— funkcionalni cilj;
— druStvent cilj;

— licni cilj.
2.3 Definisanje pojma razvoja ljudskih resursa

Komponenta ljudskih resursa je najvaZznija u poslovnoj strategiji jer od toga zavisi realizacija
svih poslovnih aktivnosti te se ne moZe posmatrati odvojeno, ve¢ kao njena sastavni deo
(Karaman Aksentijevi¢ i sar., 2008). Uloga razvoja ljudskih resursa je prilicno velika u
dizajniranju performansi odrZivosti organizacije i uti¢e na razliCite obrasce interakcije unutar

organizacije (Dessler, 2013).

Pojam razvoja ljudskih resursa ima brojne definicije. Razvoj ljudskih resursa je skup medusobno
povezanih komponenti koje prikupljaju, obraduju, ¢uvaju i distribuiraju informacije za podrsku
donosenju odluka i kontroli u organizaciji (Laudon & Laudon, 2014). Razvoj ljudskih resursa
takode integriSe podsisteme, kako fizicki tako 1 nefiziCki, koji su medusobno povezani 1

harmoni¢no rade na postizanju cilja obradom podataka u korisne informacije (Susanto, 2008). To
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je program koji je razvijen u organizaciji kako bi pripremio svoje zaposlene za $to bolji rad u
buduénosti, osmisljen u cilju unapredenja vestina i znanja zaposlenih u organizaciji. Autor
Quible (2010) definise razvoj i usavrsavanje zaposlenih kao proces prilagodavanja zaposlenih
njihovoj radnoj sredini koji ukljucuje aktivnosti kao §to su obucavanje zaposlenih, savetovanje,

procena i motivacija.

Razvoj ljudskih resursa je vazan u organizaciji za merenje razvoja kompanije, stoga je nuzno

osmisliti program u organizaciji kao svrhu pripreme organizacije za buduc¢nost.

Razvoj ljudskih resursa je proces razvoja i oslobadanja ekspertiza za pobolj$anje individualnog,
timskog, radnog procesa i performansi organizacionog sistema (Swanson, 2022). Obi¢no
podrazumeva “trening i razvoj” kao i “organizacioni razvoj”. Slika 2 prikazuje definiciju i obim
razvoja ljudskih resursa u oblastima kao §to je poboljSanje performansi, organizaciono ucenje,

razvoj karijere i razvoj menadzmenta/liderstva.
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Slika 2. Razvoj ljudskih resursa, definicija, komponente, primena i kontekst (prilagodeno prema
Swanson, 2022)

— Definicija: Razvoj ljudskih resursa je proces razvoja i sticanja stru¢nosti u cilju
poboljsanja performansi i u¢inka na nivou pojedinca, grupe, procesa i organizacionog
sistem;

— Primarne komponente razvoja ljudskih resursa:

« Trening i razvoj ekspertiza u cilju poboljsanja performansi;
» Razvoj organizacije u cilju poboljSanja performansi;

— Primena i kontekst razvoja ljudskih resursa:

» Procesi upravljanja ljudskim resursima usmeravaju, dopunjuju ili su usadeni u

razli¢ite organizacione, nacionalne i medunarodne okvire.

Centralna uloga ljudskih resursa zasnovana je na €injenici da se danas organizacije suocavaju sa
takvim izazovima kao §to je potreba za povecanjem produktivnosti, proSirenjem na globalnom
trziStu, razvojem novih tehnologija, brz odgovar na promene na veoma nestabilnom trzistu,
povecanje prihoda uz smanjenje troskova, razvijanje kvalifikovane i fleksibilne radne snage, i
uvesti promene $to sve zajedno naglasava znacaj ljudskih resursa i upravljanje njima (Burke,

2005).
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ZnaCaj upravljanja ljudskim resursima kao konkurentskog alata je Siroko priznat u
istrazivanjima. Snel i saradnici (Snell et al., 1996), definisali su strate$ku ulogu upravljanja
ljudskim resursima kao organizacioni sistem dizajniran za postizanje konkurentske prednosti
preko ljudi (Snell et al., 1996). U tom pogledu, glavni fokus strateskog upravljanja ljudskim
resursima je na integrisanim kombinacijama HR praksi, kroz koje organizacije treba da stvore
konkurentsku prednost, a ne da se jednostavno prilagodavaju postoje¢em kontekstu (Stavrou et
al., 2004).

Dve stvari su karakteristicne za strateSke izazove pred kojima se danas nalazi menadZment
ljudskih resursa. Prva je Cinjenica da strategije veéine organizacija sve viSe vaznosti pridaju
poboljsanju organizacionih performansi i konkurentnosti. To zna¢i da menadzment ljudskih

resursa mora biti usredsreden na stvaranje radnih organizacija sa visokim performansama.

Drugo, menadzeri ljudskih resursa moraju biti ukljuceni u pripremu strategija u organizaciji a ne
samo u njihovo sprovodenje. Tradicionalno, strategiju su izradivali linijski menadzeri Sto je
danas sve manje prihvatljivo uzimajuéi u obzir ¢injenicu da se sve vise paznje pridaje ljudskim

resursima u sticanju konkurentske prednosti (Dessler, 2007).

UspesSne organizacije imaju kvalitetnu strategiju razvoja ljudskih resursa koja jasno stavlja na
prvo mesto ljudske resurse i njihov razvoj i zajedno ga stvaraju zaposleni i njihovi nadredeni
¢ime se obezbeduje sklad sa poslovnom strategijom. Organizacije sa dobro razvijenijim odnosom
prema ljudskim resursima imaju bolje financijske rezultate. Cilj strategije razvoja ljudskih
resursa je maksimalan razvoj i koriStenje ljudskih sposobnosti radi povecanja poslovne

uspesnosti.

Kako organizacije koje imaju razvijene ljudske resurse imaju bolje finansijske rezultate pa
shodno tome ulaganje u razvoj ljudskih resursa ne treba posmatrati kao trosak ve¢ kao dugorocno
isplativu investiciju. Prema Kauru i saradnicima (Kaur et al., 2019) dugoro¢ni uspeh organizacija
moze obezbediti samo ako prilagodi svoju stratesku i strukturnu orijentaciju promenljivom

ekoloSkom 1 tehnoloSkom scenariju.
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Na osnovu empirijskih istrazivanja, mozemo govoriti o tri pravca razmisljanja o razvoju ljudskih

resursa (Han & Stieha, 2020):

— razvoj na individualnom nivou (npr. razvoj kreativnosti, obavljanje posla, zadovoljstvo
poslom);

— razvoj na dijadnom nivou (npr. odnos nadredeni-zaposleni, reSavanje konflikata);

— razvoj na nivou organizacije (npr. razmiSljanja o rastu organizacije, sticanje

konkurentske prednosti).

Razvoj ljudskih resursa (HRD) je glavna funkcija upravljanja ljudskim resursima (HRM) koja se
sastoji ne samo od obuke i razvoja, ve¢ i od individualnih aktivnosti planiranja i razvoja karijere,

razvoja organizacije i ocenjivanja ucinka (Prakash & Himabindu, 2016).

Primarna svrha ucenja i razvoja kao organizacionog procesa je organizacioni napredak kroz
podsticanje ucenja i sticanja znanja koja su u funkciji ostvarivanja organizacionih ciljeva kao i

razvoj individualnih potencijala.
Sastavni delovi ucenja i razvoja su:

— Ucenje — proces kojim osoba stiCe 1 razvija znanja, vestine, sposobnosti, ponasanja i
stavove. To podrazumeva modifikaciju ponaSanja kroz iskustvo kao 1 formalnije metode
pomoci zaposlenima da uée u okviru ili van radnog mesta;

— Razvoj — rast ili ostvarenje sposobnosti i potencijala zaposlenih kroz obezbedivanje
iskustva ucenja i obuke;

— Obuka — sistematska primena formalnih procesa za prenoSenje znanja 1 pruZanja pomoci
zaposlenima da steknu vestine neophodne za obavljanje posla;

— Obrazovanje — razvoj znanja, vrednosti i razumevanja potrebnih u svim aspektima Zivota,

a ne samo u posebnim oblastima delovanja.

HRM se bavi ulaganjem u ljude i razvojem ljudskog kapitala organizacije. Organizacije koje
strateski posmatraju razvoj ljudskih resursa smatraju da je to klju¢no za implementaciju strategije
na reaktivan nacin. Ovaj pristup pokrece potrebe, pri ¢emu je cilj strategije razvoj ljudskih

resursa prepoznavanje i otklanjanje nedostataka vestina u odnosu na organizacionu strategiju.

20



Razvoj kompetencija zaposlenih u funkciji poveéanja konkurentnosti

Sposobnost uéenja je izuzetno bitna za organizaciju. Stvaranje i podsticanje inovativne kulture,

Ciji je sastavni deo uCenje, bitniji razvoj strateske sposobnosti nego razvoj zasnovan uskljucivo

na psotizanje ciljeva (Torrington et al., 2005).

Upravljanje ljudskim resursima za razvoj sposobnosti treba pazljivo osmisliti kako bi se izbeglo

preoptereéenje zaposlenih i/ili umanjio pozitivni ishod (Preenen et al., 2014).

Strategijski razvoj ljudskih resursa definisali su (McCracken & Wallace, 2000) izdvajajuci devet

karakteristika strategijskog pristupa razvoju ljudskih resursa:

1.

Razvoj ljudskih resursa oblikuje misiju i ciljeve organizacije, a ima ulogu i
implementaciji strategije;

Glavni menadzeri su pre lideri razvoja ljudskih resursa nego oni koji taj razvoj samo
podrzavaju;

U razvoj ljudskih resursa treba da bude ukljuc¢en viSi menadzment, a ne samo stru¢njaci
za razvoj ljudskih resursa;

Radi se na strategiji, politikama i praksama razvoja ljudskih resursa. One podrazumevaju
1 aktuelni 1 budu¢i smer organizacije, a glavni menadZment u tome ucestvuje;

Linijski menadzZeri ne samo da su posveceni razvoju ljudskih resursa ve¢ su u taj razvoj 1
ukljuceni kao strateski partneri;

Neophodna je strateska intgracija sa drugim aspektima menadZmenta ljudskih resursa;
Oni koji vrse obuku ne samo da imaju dodatne uloge ukljucujuéi i pruzanje pomoci i
konsultacije u vezi organizacionim promenama, ve¢ te promene vode 1 podpomazu;
Profesionalci za razvoj ljudskih resursa uticu na organizacionu kulturu;

Akcenat je na troskovnoj efikasnosti i buduéim rezultatima.

Brze promene 1 veliki pritisak globalne konkurencije ucinili su ulogu menadzera ljudskih resursa

kompleksnom.
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Na Slici 3 prikazane su uloge menadzera ljudskih resursa koje ima danas.

Katalizator promena i
kulturoloski
transformacija

e Inicira i nadgleda
promene i kulturoloske
transformacije

e  Promovise kulturu
visokih performansi

e  Promovise kulturu
visokih performansi u
novim tehnologijama

e Katalizator je uvodenja
e-HRM

Ambasador
organizacije

Menadzer talentima

e  Privlaci, razvija i
zadrzava kljuéne
zaposlene

e Identifikuje i prati
visoke performanse

e  Ponasa se kao skaut
talenata

o  Koristi analitiku
talenata na lokalne i
internacionalne
zaposlene da bi ih
angazovao u
projektnim timovima

Advokat zaposlenih

e  Razume potrebe
zaposlenih i

e  Ponasa se kao glas
zaposlenih u
menadzmentu
donosenja odluka
Koristi tehnologiju i
socijalne medije da
promovise
angazovanje
zaposlenih

A

e  Predstavlja
organizaciju na
profesionalan nacin

e  Predstavlja ljudske
resurse ostatku
organizacije

Menadzer
ljudskih resursa

v

Visi izvr$ni savetnik za
resurse

e  Ponasa se kao
poverenik i trener

e  Ponasa se kao savetnik
za HR trendove i
pitanja, predstavlja e-
HR i eticka pitanja

Strateski partner

®  Doprinosi razvoju
strategije

®  Ucestvuje u
sprovodenju strategije

®  Poboljsati
eksploataciju
informacija i socijalnih
medija da poboljsa HR
uticaj i strategiju

Pravni savetnik

®  Obezbeduje
usaglasenost Hr
aktivnosti sa
zakonskim
regulativama

®  Prati pravne rizike

®  Pokrece eticka pitanaj

Struénjak HR funkcija

® Razgovara sa
menadzmentom o HR
pitanjima, analitikama
i etickim pitanjima

®  Stvara nove vrednosti

e  Meri performanse,
efikasnost i efektivnost

Slika 3. Uloge menadzera ljudskih resursa (prilagodeno prema Stone et al., 2020, str.8)
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3. INTELIGENTNE ORGANIZACIJE I MENADZMENT ZNANJA
3.1 Pojam i karakteristike inteligentnih organizacija

Tokom protekle tri decenije, Citava svetska ekonomija se menjala i rasla. Sve razvijene
ekonomije usmeravaju svoju paznju i resurse ka uspostavljanju strukture bazirane na znanju.
Posto je nagrada za aktivnosti sa visokom vrednos$¢u znanja 1 intenziviranje informacija mnogo

veca i neizbezna u novom milenijumu, Citavo ¢ovecanstvo gravitira jezgrom informativne ere.

Za sve ljudske organizacije (preduzeca, obrazovne ustanove, ekonomije, nacije), fundamentalna
promena u strategiji ukazuje na to da je organizovanje oko inteligencije (a ne okruzenja, funkcija
ili procesa) novi fokusni put. Kompleksnost, evolucija, inteligencija i sistemi brige o ljudima su
nova podruc¢ja znanja koja treba da budu primarna interesovanja menadzmenta. Ovakav razvoj

dovodi do pojave kompleksno-adaptivnog/inteligentnog na¢ina razmisljanja.

Promena u umu je izuzetno vaZan fenomen istorije. Ovakva transformacija oznacava kraj
postojeceg doba 1 pocetak novog razumevanja. Ljudska civilizacija ulazi u novi nivo svesti

(Liang, 2009).

Tema inteligentnih organizacija nije izgubila ni jednu od svojih aktuelnosti poslednjih godina.
lako vidimo da se na nivou zaposlenih znatno i intenzivno upravlja znanjem i razvojem znanja,
vidimo 1 da mnoge organizacije zaista ne zasluZuju titulu inteligentne organizacije, iako su
bogate inteligentnim zaposlenima. Inteligencija organizacije nije samo zbir inteligentnih

zaposlenih. Ono $to je vazno je inteligencija same organizacije: kolektivni mentalni kapacitet.

Sasvim sigurno, inteligencija je kompleksan koncept. Dovoljno je teSsko definisati i upravljati
inteligencijom na nivou ¢oveka, a kamoli na organizacionom nivou. Organizacijama dajemo
karakteristike koje su slicne onima koje razlikuju inteligentne ljude od manje inteligentnih ljudi:
postupanje na osnovu znanja, predvidanje razvoja u njihovom okruzenju, razvijanje sposobnosti
ucenja 1 sposobnosti razmiSljanja na vlastitoj poziciji unutar okruzenja. Organizaiona
inteligencija pruza organizacijama elemente kojima doprinosi inteligentnijoj organizacionoj

strukturi (Van Beek, 2014).

Svaka organizacija je razvila neku vrstu organizacione inteligencije. Medutim, ako je proces
integracije pojedinacnih inteligencija vrlo slab a dolazi kao rezultat nestimulativne organizacione

kulture 1 ako integrisani rezultat odrazava samo vrh menadZmenta onda u organizaciji postoji
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veoma nizak nivo inteligencije. Sa druge strane, ako je proces integracije jak i sinergijski efekat

mocan, onda organizacija ima veoma visok nivo inteligencije.

Najcesce koriS¢ena struktura intelektualnog kapitala u literaturi je sledeca: ljudski kapital,
strukturni  kapital i relacioni kapital. Ljudski kapital se sastoji od znanja, iskustva,
kompetentnosti, inteligencije, kreativnosti, kulturnih vrednosti i stavova. Strukturalni kapital
ukljucuje upravljacke odnose, organizacionu strukturu, obnovu i razvoj. Relacioni kapital se

odnosi na trzi$ne odnose i veoma je vazno za svaku organizaciju koja je okrenuta ka trziStu.

Inteligentna organizacija, Cija je najvaznija prednost intelektualni kapital, treba da podstakne

svaku od ovih komponenti, kako bi bi bila uspesna (Bratianu et al., 2006).

3.2 MenadZment znanja

Jasno je da je potrebno mnogo znanja da bi se uspesno nosili sa kompleksnoséu poslovnog
okruzenja da bi organizacija pruzila usluge i1 proizvode koji odgovaraju zahtevim trziSta. Znanje
danas predstavlja jedan od klju¢nih resursa organizacije za sticanje konkurentske prednosti,
menadzment znanja bi za svaku organizaciju trebalo da predstavlja jedan od klju¢nih

menadzment alata.

Naime, u druStvu znanja, znanje, inovacije 1 kvalitet postaju nosioci konkurentske prednosti.
Javljaju se ucece organizacije, a istrazivanje 1 upravljanje znanjem postaju kljuéni izvor
konkurentske prednosti. Osnovne razlike izmedu tradicionalne ekonomije 1 ekonomije znanja

prikazane su u Tabeli 2.
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Tabela 2. Uporedni prikaz postulata tradicionalne ekonomije i ekonomije znanja

Obelezje Tradicionalna ekonomija Ekonomija znanja
Nivo konkurencije Nacionalna konkurencija Globalna konkurencija
S Izvor konkurentske Niski troskovi, diferencijacije | Znanje, inovacije, kvalitet
'c prednosti fokusiranja
o Klju¢ni pokretaci rasta Jeftina radna snaga, kapital Znanje, ideje, inovacije, tehnoloska
= struktura
= Kljuéni tehnoloski Mehanizacija, automatizacija Digitalna komunikacija,
trendovi virtualizacija
Prevladavajuéi oblik Hijerarhijska, birokratska Preduzetni¢ka, umreZena
S | organizacije
g Organizacija proizvodnje | Masovna proizvodnja Fleksibilna proizvodnja
g prilagodena zahtevima kupaca
S Vaznost istrazivanja i Nizak Kljuéni izvor konkurentske
upravljanja znanjem

Izvor: Karaman Aksentijevic i sar., 2008, prema Druzi¢, 2004

Koncept menadzmenta znanja je ukorenjen u mnogim disciplinama ukljucujuéi biznis,
ekonomiju, psihologiju i menadZzment informacionih sistema. Za danasnje firme pitanje
menadZzmenta znanja je ultimatum neophodan za postizanje konkurentske prednosti.
MenadZment znanja ukljucuje: ljude, tehnologiju 1 procese kao medusobno povezane i

preklapajuce delove (Masi¢ & Tot, 2012).

MenadZment znanja se najcesce opisuje kao proces u kome se znanje stvara, osvaja, ¢uva, deli 1
primenjuje. To je koncept kolektivnog znanja jedne organizacije €iji krajnji cilj predstavlja

efikasna primena znanja u situacijama u kojima se donose odluke (Syddnmaanlakka, 2002).

Menadzment znanjem podrazumijeva transformaciju resursa znanja tako S$to identifikuje

relevantne informacije, a zatim ih distribuira tako da se u¢enje moze odvijati.

Strategije menadzmenta znanjem promovise razmenu znanja povezivanjem ljudi sa ljudima i
povezivanjem njih sa informacijama kako bi naucili iz dokumentiranih iskustava. Znanje se
moze Cuvati u bazi podataka i1 naci se u prezentacijama, izveStajima, bibliotekama, politickim
dokumentima 1 priru¢nicima. Moze se kretati oko organizacije kroz informacione sisteme i
tradicionalne metode kao $to su sastanci, radionice, kursevi, pismene publikacije i videi. Intranet

pruza dodatni i veoma efikasan medij za komunikaciju znanje.
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Sektor ljudskih resursa moze da ima znacajan doprinos upravljanju znanjem jednostavno zato
Sto znanje se deli izmedu ljudi; to nije samo pitanje prihvatanja znanja kroz upotrebu
informacionih tehnologija. Uloga HR-a je da obezbedi da organizacija ima intelektualni kapital

koji joj je potreban.

Upravljanje znanjem se bavi ljudima i nacinima na koje oni sticu, razmenjuju i distribuiraju
znanja. Zbog toga je ovo postala vazna oblast za menadzere ljudskih resursa, koji su u poziciji da

vr$e uticaj u ovom aspektu upravljanja ljudima (Armstrong, 2006).

Koncept menadzmenta znanja jedan je od osnovnih nacina na koji ¢e se izazovi i opasnosti
savremenog i nepredvidljivog poslovnog okruzenja, pretvoriti u $ansu uspe$nog poslovanja

moderne organizacije i na tim osnovama graditi konkurentska prednost.

Jedan od najvec¢ih izazova danasnjice predstavlja pojava tzv. industrije 4.0 Digitalizacija 1
robotizacija donose mnos§tvo promena, a sve sa ciljem ubrzanja proizvodnje. Procenjuje se da ¢e
Evropska unija do 2030. godine u takozvanu "Industriju 4.0" investirati 350 milijardi evra. U
Srbiji i dalje se sporo uvode nove tehnologije u poslovanje. Ovakva, savremena vrsta poslovanja,
zahteva znanje i ulaganje. Osnovni resurs su ljudi koji poseduju digitalne vestine. Dakle, razvoj
zaposlenih i njihovih znanja se ne moze iskljuciti iz poslovnih aktivnosti organizacija. Naprotiv,

ovo je podrucje koje jasno ilustruje pozitivne odnose izmedu znanja i konkurentnost.

Industrija je klju¢ni pokreta¢ ekonomskih i druStvenih tranzicija kroz koje trenutno prolazimo.
Da bi ostala motor prosperiteta, industrija mora da predvodi digitalnu i zelenu tranziciju.
Industrije mogu igrati aktivnu ulogu u pruzanju reSenja za izazove za drusStvo, ukljucujuéi
oCuvanje resursa, klimatske promene i drustvenu stabilnost. U ekonomsko razvijenim zemljama
sve viSe je poznat pojam "Industrija 5.0". Ovaj pristup pruza viziju industrije koja ima za cilj
izvan efikasnosti i produktivnosti kao primarnih ciljeva, i ja¢u ulogu i doprinos industrije
drustvu. (Renda et al., 2022). On stavlja dobrobit zaposlenih u centar proizvodnog procesa i
koristi nove tehnologije da obezbedi prosperitet i razvoj izvan posla uz postovanje proizvodnih
ogranicenja planete (Orlova, 2021).

Dopunjuje postojeci pristup "Industrije 4.0" tako $to posebno stavlja istrazivanje i inovacije u
sluzbu tranzicije ka odrzivoj evropskoj industriji koja je odrZiva i usredsredena na ljude. Uloga
ljudskog kapitala u Industriji 5.0 je povecana i to treba na odgovarajuci nacin uzeti u obzir u

drustvu znanja.
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Pristup Industriji 5.0., pomaze privlacenju najboljih talenata, osnazuje zaposlene, i bavi se

razvojem veStina i potrebama za obukom zaposlenih i povec¢ava konkurentnost organizacije.

3.3 Znacaj stvaranja znanja u organizaciji

Znanje je pre svega kategorija koja se shvata kao sveukupnost prihvacenih i akumuliranih
informacija, vrednosti, stanja — znanja. Znanje je svoj drustveni polozaj steklo odavno. Pri tome
se ne treba osvrtati na tretman prema znanju u nekim druStvenim formacijama — odnos prema
znanju uvek je bio poseban u drustvu. lako znanje nije bilo dovoljno uvazavano, deSavalo se da
odnos prema znanju u nekim vremenskim razdobljima nije uvek bio isti, tj., ipak je, sve u svemu,
taj odnos konsekventan. Mora se priznati da je povisena svest o znanju, njegovoj funkciji,
potrebi i neophodnosti, kao globalni koncept narasla tek u poslednje tri decenije. Nauka postaje
svesnija da u nekim podruc¢jima praksa ukazuje da su neke moguénosti iscrpene. Zbog toga se
svet 1 okrece ka znanju, kona¢no shvatajuéi i1 priznaju¢i da je ono kao resurs jedini moguci
¢inilac koji daje snage za optimiziranje postojeeg stanja. Iako svest i odnos ka znanju, njegovoj
neophodnosti i funkciji nije svugde podignuta na potrebni nivo, ohrabruje ¢injenica da znacajni
¢inilac koji ukazuje na pomeranje unapred, su konstantni napori razvijenih zemalja u tom smeru.
Tako se, poc¢etkom XXI veka promovise znanje kao jedini resurs prema kome ¢e globalna

kompetencija razvrstati ucesnike, saradnike i konkurente (Dimitrovski, 2010).
Ukratko, znanje i informacije su postale sredina u kojoj poslovni problemi nastaju a realnost.

Kao rezultat toga, menadZment znanja predstavlja primarnu Sansu za postizanje sustinskih

usteda, znacajnih napredaka u radnom ucinku i konkurentskoj prednosti (Masic i sar., 2005).

3.4 Strategije za stvaranje Kulture uc¢enja

Kultura u€enja je ona u kojoj u€enje prepoznaju najvisSi menadzment, linijski menadzeri i
zaposleni uopste kao bitan organizacioni proces kojem su posveéeni i angazovani U
kontinuitetu. Prakse razvoja i obuke prosiruju iskustveno znanje o procesima, koje se prenosi
obavljanjem svakodnevnih aktivnosti 1 zadataka. Ste€eno 1 razvijeno znanje pomaze
organizacijama da pojacaju svoje sposobnosti uc¢enja i upravljanja znanjem. Medutim, izgradnja
znanja zahteva efikasan sistem za negovanje socio-kognitivnih sposobnosti zaposlenih
(Apascaritei & Elvira, 2022).
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Karakteristike kulture uc¢enja su upravljano uéenje, ne samo instrukcije, dugoro¢na izgradnja
kapaciteta, a ne kratkoro¢ne popravke i osnazivanje, a ne nadzor. Strategije organizacionog
ucenja imaju za cilj poboljSanje organizacione efektivnost kroz sticanje i razvoj znanja,
razumevanje, tehnike i prakse. Ovo je u skladu sa jednim od osnovnih principa upravljanja
ljudskim resursima, naime da je potrebno ulagati u ljude kako bi se razvio ljudski potencijal
potreban za organizaciju i kako bi organizacija povecala svoju zalihu znanja i veStina. Strategije
za stvaranje kulture ucenja mozemo podeliti na organizacione i individualne strategije

(Armstrong, 2008).
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4. OBUKA | RAZVQOJ
4.1 Faktori koji uti¢u na obuku i razvoj ljudskih resursa

Obuka i razvoj su vazni da pomognu zaposlenima da unaprede svoja znanja i veStine i na taj
nacin postanu efikasniji u radu u organizaciji. Osim toga, oni takode mogu razviti i ostvariti

svoje karijerne ciljeve i pripremiti se za buduénost kako organizacija postaje slozenija.

Svaka organizacija treba da ima svoj plan obuke i razvoja za zaposlene i osigurati da su oni u

skladu sa potrebama organizacije za njen bududéi razvoj i opstanak.

U sprovodenja obuke i razvoja u organizaciji postoji nekoliko faktora koji uti€u na ove procese

(Prakash & Himabindu, 2016).

— Podrska menadzmenta: Da bi programi obuke i razvoja bili uspesni, potrebna je podrska
top menadzmenta. Kada najvisi menadzment nivo ucestvuje 1 pruzi podrsku programu,
tada su i zaposleni viSe motivisani da aktivno ucestvuju i postignu ciljeve organizacije;

— Posvecenost generalista: Svi menadZeri bez obzira na nivo moraju biti posveceni i
ukljuceni u proces obuke i razvoja. Posvecenost pocinje od linijskog menadzera do
najviSeg menadzmenta. Oni svojom posvecenoS¢u mogu doprineti da program ucine vise
delotvornim;

— Napredak tehnologije: Da bi proces obuke i razvoja postao efikasniji, tehnoloski
napredak igra vaznu ulogu;

— Stil ucenja: Opsta funkcija obuke 1 razvoja ukljucuje sticanje znanja i1 vestina. Zaposleni
na svim nivoima moraju stalno da unapreduju svoju stru¢nost u promenljivom i sve
konkurentnijem okruZenju;

— Druge funkcije ljudskih resursa: Uspesno ostvarivanje drugih funkcija ljudskih resursa
takode moze imaju presudan uticaj na obuku 1 razvoj. Na primer, ukoliko pocesi
regrutovanje 1 selekcija privlate manje kvalifikovane zaposlene, organizaciji ¢e biti
potrebni opsezni program obuke i razvoja. Organizacije sa konkurentnim platnim
sistemom ili atraktivnim programom zdravstvene zastite i bezbednosti ¢e lakSe privuéi i

zadrzati zaposlene kojima je potrebno manje obuke.

29



Razvoj kompetencija zaposlenih u funkciji poveéanja konkurentnosti

4.2 Obuka i obrazovanje na nivou organizacije i na nivou pojedinca

Razvoj i usavrsavanje zaposlenih koristi 1 organizaciji i zaposlenima.
Obuka i obrazovanje se mogu posmatrati na dva nivoa:

— Obuka na nivou organizacije i

— Obuka na nivou pojedinca.

Samim tim i pristup identifikovanja potrebe za obukom se razlikuje u odnosu na nivo
posmatranja. ldentifikovanje potreba za obukom na nivou organizacije podrazumeva
identifikovanje poslovnih kratkoro¢nih i dugoro¢nih ciljeva kao i trendove koji mogu da uti¢u na
njih. osnovno polaziSte je poslovna strategija organizacije. Pored toga neophodno je oceniti i
raspolozive ljudske resurse (znanja, sposobnosti, vestine), indekse efikasnosti (troskovi rada,
kvalitet proizvoda, broj zaposlenih, plate i dr.) i organizacionu klimu (stopa odsustva sa posla,

stopa napustanja organizacije, stopa produktivnosti, nesrece na poslu isl.).

Identifikovanje potrebe za obukom na nivou pojedinca moze se vrSiti na dva nacina: na osnovu
jaza izmedu postojecih performansi i standardnih ili na osnovu jaza koji postoji izmedu
postojecih sposobnosti i zahtevanih sposobnosti i znanja za obavljanje konkretnog posla. U

prvom slucaju se identifikuje potreba za obukom a u drugom potreba za razvojem.

Da bi obuka bila svrsishodna prvenstveno se postvljaju ciljevi koji se sa njom Zele posti¢i a
potom se obezbeduje spremnost za obuku kroz upucivanje zaposlenih o neophodnosti usvajanja
novih znanja i ves$tina (Deli¢ & Oru¢, 2011). Efikasna obuka je u skladu sa identifikovanim

potrebama koja je u skladu kako sa potrebama organizacije tako i sa potrebama pojedinca.

Koristi koje organizacija i zaposleni imaju od razvoja i obuke su brojne. Organizacija koristi to
Sto su zaposleni bolje osposobljeni za postizanje organizacionih ciljeva dok pojedinac ima
mogucénost brzeg i1 lakSeg ostvarivanja vlastitih potencijala sa manje stresa §to pozitivno utice na

zadovoljstvo poslom (Quible, 2010).
Organizacioni ciljevi koji se realizuju kroz obucavanje i razvoj (Damnjanovic i dr., 2012):

— Osposobljavanje kadrova u pripremi obucavanje novoprimljenih kadrova usmeravanje
individualne razvojne Karijere;

— Kadrovsko restruktuiranje - obucavanje za nove poslove;
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— Osposobljavanje za kvalitetan rad - primenu standarda kvaliteta;
— Permanentno inoviranje znanja u oblasti rada i rukovodenja;

— Promovisanje poslovne politike, poslovne filozofije, strategije i organizacijskih ciljeva.
Individualni ciljevi koji se ostvaruju kroz obuc¢avanje i obrazovanje:

— Povecanje radnog ucinka;

— Povecanje efikasnosti;

— Razvoj karijere;

— Vedéa motivacija za rad i zadovoljstvo poslom,;

— Sigurnost i stabilnost.

4.3 Savremeni koncepti obuke i obrazovanje

U savremenom svetu znanje je najznacajniji resurs, a negovanje intelektualnog kapitala je
garancija progresa. Obrazovanje je proces koji je neophodan za ostvarivanje kako li¢nih tako i
organizacionih ciljeva. Obrazovanje predstavlja ozbiljnu investiciju, zato je nuzno odabrati pravo

obrazovanje, jer investirati u obrazovanje znaci investirati u buduénost.

Znaaj obrazovanja predstavljen je 1 kroz Memorandum o doZivotnom ucenju. Zasedanje
Evropskog ve¢a odrzano u Lisabonu, u martu 2000. godine oznafava prekretnicu za dalje
odredivanje politike i delovanja Europske Unije. Doneseni zaklju¢ci potvrduju da je Europa usla
u ,,vreme znanja“, sa svim posledicama koje ¢e ta Cinjenica imati na kulturni, ekonomski 1
drustveni zivot. Ubrzano se menjaju nacini zivljenja, rada i Sticanja znanja. Zakljucci doneseni
na zasedanju Europskog veca u Lisabonu potvrduju da je unapredivanje doZzivotnog ucenja
nuzno za uspesnu tranziciju prema drustvu i ekonomiji utemeljenim na znanju. Komisija i drzave
¢lanice su u okvirima Europske strategije zapoSljavanja definisale pojam dozivotnog ucenja kao
viSenamenski proces usvajanja znanja koji se odvija na stalnoj osnovi s ciljem unapredivanja

znanja, vestina i stru¢nosti.

Ljudska je sposobnost dolaziti do znanja i inteligentno i ucinkovito ga primenjivati, §to je
najvaznije, na stalno nov nacin. Da bi se ova sposobnost do kraja razvila, ljudi trebaju hteti uzeti

vlastite zivote u svoje ruke i ukratko, postati aktivni gradani.
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Najbolji nacin da se aktivno upravlja svojim znanjem jeste koncept dozivotnog obrazovanja i
ucenja. Obrazovanje mozemo podeliti u dva perioda.Vreme koje je pojedinac proveo u

obrazovnim institucijama i period obrazovanja nakon ulaska u organizaciju.

Covek provede veéi deo svog Zivota radeéi u organizacijama. To predstavlja dug period tokom
kojeg se deSavaju brojne promene. Znanja koja stiCemo ubrzano zastarevaju te je stalno
obrazovanje pojedinca imperativ za ostvarivanje li¢nih i organizacionih ciljeva. Da bi pojedinac
bio motivisan za dalje obrazovanje potrebno je predoc€iti mu vezu izmedu novih znanja steCenih
obrazovanjem sa ostvarivanjem ciljeva i razvojem njegove Karije. Takode pod ucenjem
smatramo i obuke koje organizacije sprovode za svoje zaposlene, radi podizanja njihove

kompetencije i stvaranja konkurenske prednost.

Pod obukom se podrazumevaju promene u specifi¢nim znanjima, sposobnostima, vestinama,

stavovima ili ponasanju (Petkovi¢ i sar., 2005).

Obuka je proces kroz koji se vestine razvijaju, pruzaju se informacije, a atributi se neguju, kako
bi se pomoglo pojedincima koji rade u organizaciji da postanu efikasniji u svom radu. Obuka
pomaze organizaciji da ispuni svoje ciljeve dok doprinosi za pojedinca predstavlja ukupan razvoj
i napredovanje. Obuka je neophodna kako bi pomogla zaposlenima da obavljaju posao, da se
kvalifikuju za posao ili napreduju, ali je takode neophodna i za poboljsanje transformacije posla
tako da posao zapravo dodaje vrednost organizaciji. Ona je struktuiran program koji zaposlenima
pruza potrebna iskustva koja im omogucuju da ucinkovitije obavljaju svoje zadatke (Quible,
2010).

Obuka olaksava ucenje, ali u¢enje nije samo formalna aktivnost podstaknuta od strane specijalno
pripremljenih trenera da generiSu specificna poboljSanja performansi. Ucenje je takode
univerzalnija aktivnost, dizajnirana da povecava sposobnost zaposlenih (Swanson & Holton,
2009)

Svrha obuke zaposlenih je razvoj veStina za uspeSno obavljanje posla dok usavrSavanje
predstavlja razvoj vestina potrebnih za buduéi posao. Svako radno mesto zahteva promene

samim tim 1 vestine zaposlenih treba da budu prilagodene novim uslovima.

Obim i program obuke se razlikuju i zavise od mnogo faktora kao §to su vrsta posla, hjerarhijski

nivo zaposlenih 1 potrebne vestine za odredeni posao.
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Svaka obuka zapocinje odredivanjem potreba organizacije. Menadzeri su odgovorni za odluke o
vrsti obuke koja je potrebna u organizaciji. Samo dobro isplanirana obuka koja ima jasno

definisan cilj i potrebu moze biti efikasna.

Da bi organizacija bila uspeSna mora da regrutuje talentovane ljude koji poseduju pravu
kombinaciju veStina i sposobnosti uz koje idu prave vrednosti i stavovi. Takve vestine i
sposobnosti moraju kontinuirano da se razvijaju i unapreduju. Prvi korak u stvaranju
intelektualnog kapitala organizacije je privlaCenje 1 regrutovanje talentovanih kadrova.
Zaposljavanje je jedan od tri klju¢ne aktivnosti na kojima svaka organizacija treba da gradi svoj
kapital a u sve u cilju davanja zajednic¢kog maksimalnog doprinosa. Slika 4 prikazuje ove tri
medusobno povezane aktivnosti. Aktivnosti su jedan bez druge niStavne. Kada organizacija
regrutuje kvalitetan kadar, potreno je dalje da ga razvija kako bi se prilagodila potebama trzista,
a zatim 1 da obezbedi adekvatnu klimu, okruzZenje i sisteme procene radnog ucinka i nagradivanja

kako bi takav kadar i zadrzala.

Razvoj
ljudskih
resursa

Privlacdenje
ljudskih
resursa

Ocuvanje
ljudskih resursa

Slika 4. Ljudski resursi: tri medusobno zavisne aktivnosti (Dess et al., 2007)

Program obuke i stru¢nog usavrSavanja zaposlenih moze se podeliti na 5 koraka (Dessler, 2007):

1. Analiza potreba za obukom. Menadzeri treba da utvrde potrebe za obukom tako $to

¢e utvrditi veStine koje nedostaju ili se trebaju poboljSati. Program obuke mora da
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bude u skladu sa nivoom obrazovanja, iskustvom i veStinama zaposlenih koji su
ukljuceni u program;

Da bi se sprovela dobra analiza potreba prethodno treba uraditi analizu zadataka.
Analiza zadataka nam govori koje sve vestine su potrebne za uspesno obavljanje
posla a na osnovu toga donosimo odluku o vrsti obuke koju je potrebno sprovesti.
Analiza posla prethodi analizi radnog ucinka kako bi se iskljuc¢ila mogucnost loSe
motivacije za rad zaposlenog. Sustina analize radnog ucinka je da se utvrdi razlika
izmedu onoga $to zaposleni nece i ne moze da uradi;

Tradicionalna analiza posla je usmerena na to Sto $ta ono predstavlja sa aspekta
poslovnih duznosti i odgovornosti dok analiza posla zasnovana na kompetencijama je
orijentisana na zaposlenog, odnosno na ono §to zaposleni mora biti u stanju da uradi.

Plan obuke. Plan treba da obuhvata ciljeve, metode, sredstva i opis aktivnosti. Sve to
moze da bude obuhvaceno jednim priru¢nikom o obuci i da se pripremi za svakog
zaposlenog pojedinac¢no. Plan treba da bude napisan razumljivo kako bi ga svi
zaposleni shvatili i mogli da se pripreme za program obuke. Ciljevi obuhvaceni
planom moraju da budu jasni, konkretni i najvaznije od svega ciljevi moraju biti
merljivi;

Potvrdivanje valjanosti obuke. Plan 1 program obuke je potrebno predstaviti
reprezentativnom auditorijumu ili ga testirati pre samog sprovodenja kako bi se mogle
izvrsiti eventualne korekcije;

Sprovodenje obuke. Svi akteri ukljucujuéi i1 instruktore treba da se pripreme za
program u smislu vestina prezentacije, predstavljanja sadrzaja zaposlenim i sl. Nakon
toga obuka moze da se sprovodi;

Procena. Zadnji korak u obuci predstavlja evaluacija postignutih rezulata. Procena
moze da se vrsi na nekoliko nacina. Nekada je kontrolisano eksperimentisanje bio
najpopularniji metod. Zaposleni bi bili podeljeni u dve grupe jedna grupa bi prosla
obuku dok druga ne bi. Nakon toga dve grupe bi se uporedivale kroz promene nastale
nakon obuke. Danas su viSe koriSteni metod procene reakcije zaposlenih kao i

merenje radnog ucinka pre i posle obuke.
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Nakon ustanovljene potrebe za obukom menadzer za ljudske resurse zapocinje proceduru obuke.

Potrebno je utvrditi koja vrsta buke je potrebna, ko ucestvuje u programu, ko realizuje program 1

koje vestine je neophodno razviti.

Prema Quible (2010) razvoj programa obuke sastoji se od Sest jasno definisanih koraka
prikazanih na Slici 5.

Slika 5. Koraci u razvoju programa obuke

Nekoliko specifi¢nih analiza se koristi u odredivanju potrebe za obu¢avanjem zaposlenih.

1. Odredivanje potrebe za programom obuke.

*  Analiza sadrzaja posla

Analiza sadrzaja posla proucava sadrzaj trenutnih i o¢ekivanih radnih mesta. Ova
analiza pruza informacije o zadacima koje zaposleni trebaju izvrsiti, veStine koje su

im potrebne za izvrSenje tih zadataka i 0 minimalnim prihvatljivim standardima

uspesnosti zaposlenih.
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»  Analiza uspesnosti zaposlenih
Analiza uspeSnosti zaposlenih  predstavlja proces koji odreduje da li postoji
neusaglasenost izmedu uspesnosti zaposlenih i minimalno prihvatljivih standarda
uspesnosti koji se odreduju u procesu analize sadrzaja posla.

= Anketa o stavovima zaposlenih
Anketa o stavovima zaposlenih korisna je za odredivanje stavova zaposlenih u vezi
potrebe za obukom.

= Analiza populacijskih potreba
Analiza populacijskih potreba koristi se za odredivanje specificnih potreba u obuci za
specifi¢ne populacije zaposlenih. Razli¢ite populacije zaposlenih ¢esto imaju razlicite
potrebe za obukom. Time analiza specifi¢nih populacijskih potreba postaje sve
vaznija.

2. Definisanje ciljeva programa obuke

Pre odredivanja vrste obuke, moraju se definisati ciljevi programa.

3. Odredivanje vrste programa obuke

Nakon utvrdene potrebe za obukom 1 definisanim ciljevima, odredivanje vrste potrebnog

programa obuke je jednostavno.

Najcesce su koriscene sledece vrste programa:

= Osnovno znanje. Ovaj vid obu€avanja je osmisljen da novim zaposlenim pomogne u
sticanju znanja i vestina potrebnim za obavljanje posla;

= Jzlaganje poslu. Ova vrsta programa obuke se takode najceS¢e koristi za nove
zaposlene. Zaposleni imaju osnovna znanja o poslu koji treba da obavljaju 1 pomocu
izlaganja poslu oni se obuéavaju u odredenim podru¢jima u kojima su im potrebna
dodatna znanja 1 vestine;

= Strucno usavrSavanje. Ova vrsta obuka se koristi kako bi zaposleni odrzali pozeljni
nivo ucinkovitosti kao i prilagodili se promenama u procedurama, nacinu rada ili
promeni tehnologije;

4. Qdredivanje tehnika obuke
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Za odredivanje tehnike obuke trebalo bi uzeti u obzir bitna nacela u¢enja kako je prikazano na
Slici 6.

Uéenje kroz praksu Znanje o rezultatima

NACELA

UCENJA

Motivacija Pojedinacne razlike

Slika 6. Nacela ucenja

5. Sprovodenje obuke

U zavisnosti od potrebe 1 odabrane tehnike obuke, lice koje obu¢ava moze biti takode
zaposleno u organizaciji ili angazovano kao stru¢no lice-spoljni saradnik. Koliko ¢esto ¢e
biti potrebno proveravati napredak zaposlenih zavisi od tehnika obuke koje se
primenjuju. Potrebno je odrediti nivo uspeSnosti kao 1 metodu merenja uspesnosti.

6. Evaluacija
Po zavrSetku obuke potrebno je ispitati 1 pratiti uspeSnost u obavljanju posla. Ove

informacije su pokazatelji uspeha programa.

4.4 Metode i tehnike obuke i obrazovanja

Nako S§to se uspostavi potreba za obukom 1 jasno definiSu nove vestine i znanja koja treba da se
usvoje potrebno je odabrati odgovarajucu metodu i tehniku obuke. Najjednostavnija podela je na
metode obrazovanja i obuke na radnom mestu (on-the —job-training) i metode obrazovanja i

obuke van radnog mesta.

Obuka i obrazovanje na radnom mestu su rasprostranjeniji od onih van radnog mesta. U obuke
na radnom mestu spadaju strucne prakse, pripravnicki staz, individualne instrukcije, mentorstvo i
rotacija posla.  Prednosti obrazovanja na radnom mestu su povezanost i neposredna
upotrebljivost nauc¢enog u obavljanju posla, smanjenje troskova, kontinuitet u radu i dr., dok su

nedostaci nizi kvalitet rada, mogucnost oste¢enja opreme, moguca frustracija kupaca/korisnika
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usluga, problemi lica koja obucavaju i sl. Zapravo Cesto se zaboravlja da onaj ko dobro obavlja

neki posao ne mora da zna i da prenese to znanje u obu¢avanju drugih.

Obuke i obrazovnje van radnog mesta. U ove metode spadaju predavanja, audiovizuelne tehnike,
programi ucenja, ucenje pomocu racunara, interaktivni video, konferencije i rasprave, simulacije,

studije slucaja, role play, poslovne igre i dr (Masic¢ i Tot, 2012).
Prilikom odabira tehnike obuke neophodno je uzeti u obzir sledece faktore:

Priroda zadataka ili poslova za koje se razvijaju programi obuke;

Broj zaposlenih koji ¢e u¢estvovati u obuci;

Finansijska sredstva koja organizacija planira da ulozi u obuku i razvoj zaposlenih;
Raspolozivost unapred pripremljenih materijala;

Vreme potrebno za obucavanje;

Adekvatnost prostora za obuku unutar organizacije;

N o gk~ w nhoe

Sposobnost pojedinca za koje se razvija obuka.

Prema autoru Quible (2010), tehnike obuke mozemo podeliti u tri kategorije, tehnike
distribucije informacija, tehnike simulacijske, tehnike obuke na poslu kao $to je prikazano u
Tabeli 3.

Tehnike distribucije koriste prezentaciju informacija, pojmova i ¢injenica. Ove tehnike ne

pruzaju priliku za vezbanje te nisu korisne u situacijama u kojima vezba neophodna za

savladavanje materijala koji je prezentovan.

Tehnike simulacije stavljaju zaposlene u vestacki prikaz situacije iz stvarnog zivota, a od

zaposlenih se o¢ekuje da se ponasaju kao da je situacija stvarna.

Tehnike obucavanja na poslu su sastavni deo programa obuke se najeSce kombinuju sa

izvodenjem stvarnih radnih zadataka. Ove tehnike omogucavaju da zaposleni svoja iskustva

sa obuke odmah prenesu na svoj posao.
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Tabela 3. Prikaz tehnika obuke

Metoda predavanja Igranje uloga Korporativno ucenje
Konferencijska metoda Metoda slucaja Instruiranje na poslu
Programirano obucavanje Poslovne igre Rotacija posla
Televizija zatvorenog kruga Metoda ,,u korpi* Obuka uz rad
Prezentacije sa slajdovima | Obucavanje pomoc¢u ra¢unara Pravovremeno ucenje
Ucenje na daljinu Obucavanje videom
Struc¢no usavrSavanje na Interaktivna videoporuka
fakultetu Virtualna stvarnost

Izvor: Quible (2010)
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4.5 Znacaj razvoja ljudskih resursa i obuke tokom pandemije Covid 19

Prva pojava korona virusa (SARS-CoV-2) zabelezena je u Vuhanu u Kini krajem 2019. godine.
Uprkos naporima da se potpunim karantinom i zatvaranjem gradova zaustavi prenos virusa to se
ipak nije desilo i Sirenje virusa se nastavilo i dostiglo nezapamcene razmere da bi 11. marta
2020. godine Svetska zdravstvena organizacija proglasila pandemiju bolesti koju izaziva korona

virus (kovid 19). Do kraja marta veéina zemalja je bila u karantinu (Hamouche, 2020).

Zivot i rad svetske populacije su doZiveli jednu od najveéih promena koju ¢oveanstvo pamti. S
obzirom na brzo S$irenje virusa COVID-19, skoro sve zemlje su sprovele nekoliko
nefarmaceutskih mera za smanjenje njegovog $irenja, jedna od njih je i socijalno distanciranje.
Uvedene su mere zakljucavanja; ljudi su bili u karantinu; Skole, univerziteti su privremeno
zatvoreni; putovanja su bila ograni¢ena, zabranjena su bila masovna okupljanja kao i drustveni
dogadaji (Brodeur et al., 2020). Dok sa jedne strane imamo borbu za ljudske zivote sa druge
strane zapocinje borba za ekonomiju i odrzivi privredni razvoj (Aleksi¢, 2022). Uloga
upravljanja, ali i razvoja ljudskih resursa je bila jedna od klju¢nih u ovoj krizi svetskih razmera.
Strateska agilnost je kljucna za organizacije da se uspe$no nose sa ovim velikim druStvenim
izazovom. One moraju da neguju sposobnosti 1 vestine potrebne za brzu transformaciju svog
poslovanja i prakse upravljanja u suo¢avanju sa globalnom zdravstvenom krizom. Organizacije
treba da budu u stanju da pripreme i preraspodele svoje resurse, da primene odgovarajuce

mehanizme i da pravilno koriste organizacione resurse i znanje (Liu et al., 2020).

U ovom kontekstu, novina i sloZzenost pandemije COVID-19 predstavlja znacajan izazov koji
moze ugroziti postizanje ciljeva organizacije. Pandemija je drasticno promenila uslove rada u
organizacijama. Da bi osigurale svoj kontinuitet poslovanja, ve¢ina organizacija je presla na rad
na daljinu (rad od kuce). U prvi plan dolazi rad od kuce kao nacin rada gde su menadzeri
ljudskih resursa zajedno sa menadZmentom organizacije bili primorani brze nego ikada da
sprovedu aktivnosti reorganizacije posla, zaposlenih i razvoja u smislu obuke za svakodnevni

rad.

Obuka ima vaznu ulogu u periodu krize kakva je pandemija (Devyania et al., 2020; Hamouche,
2020). Ona pomaze da se razviju potrebne vestine zaposlenih, da se povecéa svest o COVID-19,

da se smanji rizik od Sirenja virusa 1 spre¢e problemi mentalnog zdravlja Takode, obuka pomaze
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u podrsci zaposlenima u procesu tranzicije ka radu na daljinu. lako se tehnologija razvija
neverovatnom brzinom, za veliki procenat zaposlenih nije bilo lako da prede na novi nacin rada,
ne poseduju svi zaposleni odgovarajuce digitalne vestine da se nose sa promenama koje nastaju
upotrebom informaciono komunikacionih tehnologija, te je bilo neophodno da se zaposleni
obuce za koriSc¢enje istih, §to ¢e im pomoc¢i da se njihov rad i komunikacija sa kolegama i

menadzerima odvija nesmetano dok su udaljeni sa svojih radnih mesta (Greer & Payne, 2014).

COVID-19 je postavio velike izazove za menadzere, ali je takode otvorio 1 nova pitanja koja
mogu pomo¢i organizacijama da usmeravaju svoje buduce akcije. COVID-19 je izazvao
kreativnost i inovativnost organizacija i podstakao je diskusije o budu¢nosti rada. To je ubrzalo
promene u upravljanja ljudskim resursima kao i implementaciju scenarija koji se ofekuju u
buduénost (Hite & McDonald, 2020). Stavise, to je podstaklo organizacije da preispitaju svoje
strategije upravljanja ljudskim resursima i da prevazidu tradicionalne modele upravljanja
ljudskim resursima, pozicioniranjem nove informacione tehnologije kao klju¢nog partnera za

opstanak i osiguranje odrzivosti njihovog poslovanja.
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5. KOMPETENCIJE | KONKURENTSKA PREDNOST
5.1 Pojam kompetencija

U visoko konkurentnom trzistu jezgro kompetencije se pojavilo kao centralni koncept
konkurentske strategije. Osnovna kompetencija je skup znanja koji izdvaja organizaciju i
obezbeduje konkurentsku prednost u odnosu na druge. Koncept osnovne kompetencije ima
implikacije na strateSkom nivou; organizacije treba sistematski da deluju nakon identifikovanja

osnovnih kompetencija i njihovog razvoja za odrzivu konkurentsku prednost (Srivastava, 2005).

Kompetencije su sposobnosti, vestine, osobine i ponasanja koja doprinose superiornosti ili
ucinku organizacije. Kompetencije sadrze i tehnicke 1 personalne vestine ali 1 vidljiva ponaSanja.

One podrazumevaju i ponaSanja kroz procese, vestine i osobine koje nisu direktno vidljive.

(Cripe etal., 2011).

Dessler (2007) definise kompetencije kao liéne karakteristike zaposlenog koje se mogu proveriti
1 koje mu omogucavaju postizanje radnih rezultata. Kompetencije se odnose na one aspekte

odredenog posla koji se mogu posmatrati i meriti.
Minimalni kriterijumi definisanja pojma kompetencije (Salabalija, 2018):

— Pojam kompetencija odnosi se na potrebne pretpostavke pojedinca ili grupe koje su
neophodne za uspesno izvrSavanje slozenih zahteva;

— Potrebne pretpostavke za uspesno delovanje obuhvataju kognitivne i nekognitivne
komponente (motivacione, eti¢ke, voljne, socijalne);

— Pojam kompetencija podrazumeva visok stepen slozenosti, za razliku od, npr., vestina,
koje pretpostavljaju automatizovane aktivnosti;

— Proces ucenja je neophodna pretpostavka za sticanje kompetencija.

Kompetencije oznacavaju ukupnu spremnost i sposobnost zaposlenog za uspes$no obavljanje
posla. To je slozen pojam, sastavljen od viSe razlicitih vrlina kao §to su: veStine, znanja,
motivacija, nain interakcije sa ljudima, predmetima i procesima u okruzenju, ponaSanja,

iskustva i emocionalna i li¢na zrelost. Na Slici 7 prikazani su faktori kompetencije
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Kompetencije

Vestine Predanost

Znanje Iskustvo Motivacija Zrelost

Slika 7. Faktori kompetencije (Ivekovié, 2006)

Kompetencije su znanja, veStine, sposobnosti i ponasanja koji doprinose individualnom 1

organizacionom ucinku.

— Znanje je informacija razvijena ili naucena kroz iskustvo, proucavanje ili istrazivanje;
— Vestina je rezultat visekratne primene znanja ili sposobnosti;

— Sposobnost je urodeni potencijal za obavljanje mentalnih 1 fizickih radnji ili zadataka;
— PonasSanje je vidljiva reakcija pojedinca na odredenu situaciju;

— Ciljani nivo struCnosti za svaku kompetenciju ¢e se razlikovati u zavisnosti od

pozicije pojedinca i potreba organizacije.
Kompetencija se modelira kao trodimenzionalnu varijabla, koju ¢ine:

— Kompetencija;
— Nivo znanja;

— Kontekst.

Na primer, ,,Napredni poslovni engleski bi se sastojala od kompetencije ,,engleski jezik™, nivo

znanja ,,napredni” i kontekst ,,poslovni® .
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lako organizacija mozZe da identifikuje mnoStvo kompetencija koje poseduje, nisu sve
kompetencije ,kljucne”. Kljuéne kompetencije su one kompetencije koje omogucavaju
organizacijama superiornu prednost, a da bi se smatrala ,.kljuénom*, kompetencija mora ispuniti

tri kriterijuma (Agha et al., 2012):

1. Vrednost za kupca: Osnovna kompetencija mora dati znacajan doprinos da kupac
percipira vrednost;

2. Diferencijacija konkurenata: Bilo koja kompetencija u industriji ne moze se definisati kao
klju¢na osim ako je nivo kompetentnosti kompanije superioran u odnosu na sve njene
konkurente i trebalo bi da je teSko oponasati;

3. Mogucénost prosirenja: kompetencija mora biti sposobna da se primeni na nove

proizvodne odnosno usluzne oblasti.

KOMPETENCIJA NIVO STRUCNOSTI

- =

KOMPETENCIJA

J

KOMPETENCIJA

Slika 8. Kompetencija kao kombinacija kompetencije, nivoa stru¢nosti i konteksta (Larson et al.,

2007)

Medu njihovim brojnim prednostima, kompetencije omogucavaju organizaciji da isporuce vecu
vrednost svojim klijentima i pobolj$aju uc¢inak medu svojim zaposlenima. Kompetencije su u
funkciji konkurentske prednosti za organizacije. Takode pristup zasnovan na kompetencijama
omogucava organizacijama da razumeju kako vrhunski izvodaci posla postizu uspeh, umesto da
jednostavno vide Sta su postigli. Planiranjem veStina i ponasSanja potrebnih za uspeh unutar

organizacije, organizacija mozete da prati sposobnosti pojedinca u svakoj oblasti.
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Kompetencije organizacijama omogucavaju da svojim zaposlenima ponude konkurentan
program obuke, precizirajuci specificne oblasti za poboljSanje i analiziraju¢i njihove prednosti i
slabosti. To znaci da je veca verovatnoca da ¢e zaposleni koji pohadaju obuku zasnovanu na
kompetencijama brze videti rezultate i izbegavati gubljenje vremena na razvijanje nepotrebnih
vestina (Leishman, 2018).

Razvoj kompetencija ljudskih resursa treba da bude jasno fokusiran na potrebe primene
organizacione strategije. Sa fokusom na poslovne potrebe, konkurentske izazove i rastucu
potrebu razvoja organizacije se sve viSe odluCuju za primenu strategiju zasnovanu na

kompetencijama za pobolj$anje performansi ljudskog kapitala (Gangani et al., 2008).

Pojedini autori objas$njavaju konkurentsku prednost globalne organizacije. Oni smatraju da
konkurentska prednost u velikoj meri lezi u organizacionoj sposobnosti da prepozna i prenese

takticki kroz razne geografske lokacije (Majeed, 2011).

Kompetencije, njihova priroda, sticanje i1 odrzavanje, pojavljuju se kao klju¢na dimenzija
ljudskog razvoja za zaposljavanje, organizacionu konkurentsku prednost i ekonomski uspeh

(Meyer & Semark, 1996).

Organizacione kompetencije se odnose na sposobnost organizacije da modifikuje, evoluira ili
kombinuje tehnologije ili znanje kako bi nadmaSila svoje konkurente. Pored toga, osnovna
kompetencija organizacije nije samo njihova glavna poslovna strategija, ve¢ utice 1 na njihovu
konkurentsku prednost i poslovni ucinak. U danasnjoj ekonomiji zasnovanoj na znanju,
kompanije se suocavaju sa velikim promenama u konkurentskom okruzenju, kao $to su kvantni
skokovi u tehnoloskim inovacijama, kao i nepredvidive promene na trzistu. Kada organizacije
nisu u stanju da se prilagode brzim promenama u okruZenju svoje poslovanje jer im nedostaju
resursi i sposobnosti za samostalan razvoj, moraju da razmotre nacine kako bi proSirili svoje
konkurentske prednosti u scenarijima Zestoke konkurencije, stekli neophodne organizacione
resurse 1 sredstava, te ojacali svoju konkurentsku prednosti i profit. Znanje je najvazniji

ekonomski resurs za postizanje konkurentske prednosti (Lee et al., 2022).

Mnoge organizacije danas prihvataju agilne metodologije kako bi odrzale svoju konkurentsku

prednost. Stoga, kao odgovor na ovaj novi konkurentski izazov, organizacije su pocele da

45



Razvoj kompetencija zaposlenih u funkciji poveéanja konkurentnosti

unapreduju svoje osnovne kompetencije koriS¢enjem razlicitih strateSkih aktivnosti ili alata za

poboljsanje svoje konkurentnosti (Lee et al., 2022).

King i saradnici (2001) dali su definiciju kompetencija prema kojoj kompetencije spajaju znanja
1 veStine, one oznacCavaju 1 znanja i vestine potrebne za obavljanje posla. Kompetencije stvaraju
jedinstvenu prednost organizaciji. Najvaznija strateSka imovina su znanje i veStina koje

organizacija tokom vremena stice.
Brza simulacija je teSka jer zahteva replikaciju upotrebe vremena u ucenju.

Prilikom procene vaznosti trenutnih ili potencijalnih kompetencija, menadzeri imaju jasan interes
da odrede skalu na kojoj ¢e ove kompetencije usmeriti ka stabilnom razvoju organizacije. Mnoge
organizacije, medutim, nisu dovoljno spremne da se nose sa identifikovanjem i procenom snaga

svojih kompetencija.

Postoje tri glavna kriterijuma koje organizacije mogu da prate da bi odredile strateske snage koje
¢e im dati konkurentsku prednost. Prvo, klju¢na kompetencija mora sa sobom doneti potencijal
za pristup Sirokom spektru trzista. Ovo osigurava da proizvod ili usluga imaju pocetnu vrednost
sa dodatnim potencijalom za jo§ vecu vrednost. Druga osobina zahteva da klju¢na kompetencija
dodaje korist za kupca od krajnjeg proizvoda ili usluge, $to znaci da je od sustinskog znacaja za
konacni rezultat kompanije i da nije zamenljiva. Tre¢i kriterijum zahteva da kompetenciju bude
tesko 1 skupo oponasSati. Ako je osnovna kompetencija kompanije jedinstvena i dovoljno retka da
konkurenti nisu u moguénosti da je reprodukuju, konkurentska preduzeca nec¢e moci da pariraju

njihovom uspehu.

Vecina uspesnih kompanija ima jake kljuéne kompetencije koje koriste za maksimiziranje
poslovanja i profita. Na primer, Amazonov cilj da bude ,.,kompanija koja se najvise usredsreduje
na kupce na svetu“ oli¢ava osnovnu kompetenciju koja im daje konkurentsku prednost u odnosu
na brojne druge prodavce na malo. Kompanije treba da budu svesne da samo zato §to im je
njihova osnovna kompetencija jednom donela uspeh, mozda nece uvek imati prednost kada se
trziSta 1 potro$aci promene. Moraju biti u stanju da se promene 1 prilagode razvijanjem novih,

azuriranih osnovnih kompetencija koje im mogu pomo¢i da zadrZe svoju prednost.

Danas se menadzeri ljudskih resursa suo¢avaju sa mnogo novih moguénosti da koriste metode

kompetencija za poboljsanje individualne, timske i organizacione performanse.
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Tabela 4. Razvoj ljudskih resursa (Gangani et al., 2008)

KOMPETENCIJE
Kadrovska i Edukacija i Organizacioni Upravljanje
selekcija obuka razvoj performansama
Centri za Ucenje na Sistem Analiza jaza
procenu distancu nagradivanja Povratne
Intervjui bazirani Internalni Team Building informacije sa
na ponasanju treninzi Razvoj karijere vise ocenjivaca
Preporuke Eksternalni EAP/savetovanje (supervizor,
Akreditiv treninzi Upravljanje samoprocena,
Iskustvo uspehom kolege, klijenti i
Stratesko dobavljaci)
planiranje Posmatranje
Epizodni
dogadaji

Izvor: (Gangani et al., 2008)

5.2 Jaz izmedu potrebni i postojec¢ih kompetencija

Nedostatak vestina opisuje situaciju u kojoj zaposleni usled nedostatka odredenih vesStina ne
moze adekvatno da obavlja posao. Ovaj nedostatak veStina moZe da se definiSe kao

neuskladenost izmedu potreba organizacije za veStinama i dostupnih vestina radne snage.

Jaz izmedu potrebnih 1 postoje¢ih veStina ima potencijal da smanji nivo produktivnosti
kompanije i poveca troSkove organizacije. Pored toga, jaz u veStinama moZe smanjiti profit
kompanije i imati negativan uticaj na odrzivost kompanije. On ne dozvoljava da organizacija
raste ili da ostane konkurentna. Merenje potrebnih vestina 1 sposobnosti zaposlenih da obavljaju

posao je stoga veoma vazna kako bi se postigli ciljevi kompanije (Shivaramu & Murthy, 2019).

Jaz u veStinama je rastojanje izmedu zahteva radnog mesta i veStina koje trenutno poseduje

osoba na toj poziciji (McKenney & Revees, 2020).
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ZAHTEVI VESTINE -
POSLA ZAPOSLENOG = | JAZ/GEP
Identifikovanja

potrebe za obukom

Slika 9. Prikaz jaza potrebnih i postojeéih vestina zaposlenih (McKenney & Handley, 2019)

Organizacije u svom korpusu znaja shodno vrsti obuke koju pruzaju razvijaju sledece vestine

(Robbins, 2005)

— Meduljudske vestine - liderstvo, poducavanje, vestine u javnom informisanju, reSavanje
problema, sastavljanje timova, svest o razli¢itim kulturama i druge meduljudske vestine;

— Tehnicke - proizvodnja znanja i obuka, prodajni proces, informaciona tehnologija,
primena informacionih tehnologija i druge tehnicke vestine potrebne za obavljanje posla;

— Poslovne - finansije, marketing, oslonac na proizvodnju, kvalitet, strateSko planiranje,
kultura organizacije;

— Mandatorne - bezbednost, zdravlje, seksualno uznemiravanje i kako postovati i druge
zakone;

— Uspeh menadzmenta - svaka obuka koja bi pomogla da se poboljsa radni ucinak
zaposlenog pojedinca;

— ReSavanje problema/donosenje odluka - definisanje problema, procena ucinka,
kreativnost u razvijanju alternative, analiziranje alternative, izbor reSenja;

— Licne - planiranje karijere, planiranje vremena u menadZzmentu, dobrobit, licne finansije

ili upravljanje novcem, javno izlaganje.

Radna mesta u organizaciji zahtevaju posebne setove vestine. Ovi setovi vesStina su zaposlenima
potrebne kako bi uspe$no odgovorili na zahteve radnog mesta. Kada se poredi zaposleni sa

radnim mestom, moguca su tri scenarija (McKenney & Handley, 2019):
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1. Skup vestina zaposlenog je izbalansiran sa potrebama organizacije.

Radno mesto se moze adekvatno popuniti i organizacija ne bi trebalo da ima problema.

2. Skup vestina zaposlenog je vec¢i od zahteva radnog mesta. Ovo je neefikasna upotreba
raspolozivih ljudskih resursi. U ovom slucaju zaposleni mogucée nece imati dovoljno
izazova 1 nece biti motivisan te moze potraziti posao na drugom mestu. Uz pozitivan jaz,
uskladivanje zaposlenih sa drugom, izazovnijom pozicijom moglo bi Kkoristiti 1
organizaciji i radniku.

3. Kada su zahtevi radnog mesta veci nego postojece vestine zaposlenog. Ova situacija
stvara negativan jaz. Negative razlike izmezu potrebnih i1 postoje¢ih vestina su skupe za

organizacije te je neophodno eliminisati te razlike.

| Pecin |
' Definise f Karakterise
f Definise “ Stvara

| Funkeije | Zadatak | Posao |

. f Stvara
Edukacija | Obuka | Iskustvo |

Slika 10. Okvir domena (McKenney & Handley, 2019)

5.3 Kompetencije i konkurentska prednost

Konkurentska prednost i klju¢éna kompetencija nisu nuzno iste, ali mogu biti (i treba da budu)
usko povezani jer je uspeSna konkurentska strategija izgradena na osnovnim kompetencijama i
konkurentskim prednostima organizacije. Osnovna kompetencija je skup znanja koji izdvaja
organizaciju i obezbeduje konkurentsku prednost u odnosu na druge. Brojne studija su pokazale
da su klju¢ne kompetencije imale zna¢ajan uticaj na konkurentsku prednost organizacije (Sabah
etal., 2012).
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Konkurentsku prednost zasnovanu na nematerijalnim resursima konkurentima je teZze oponasati,
stoga oni predstavljaju najbitniji izvor odrzive konkurentske prednosti. To ukljucuje ljudske
resurse, resurse za inovacije i reputaciju. Grant (1991) objasnjava da ljudski resursi pruzaju
organizaciji vestine, strucnosti, znanje i sposobnost za donoSenje odluka. Ljudski resursi su
odgovorni za izgradnju osnovnih kompetencija za organizaciju koris¢enjem znanja i vestina koje
akumuliraju tokom vremena. Organizacije koristite nematerijalne resurse kao $to su vestine,

znanje i strucnost i za razvoj retkih procesa koji ¢e biti teski konkurentima za oponasanje (Kabue
& Kilika, 2016).

Pogled na organizaciono ponasanje zasnovan na znanju naglaSava vaznost znanja da bi
organizacije zadrzale svoju konkurentsku prednost. Stoga je uspeh razmene znanja od vitalnog
znacaja jer, ako je uspeSan, rezultira zajednickim intelektualnim kapitalom. Uspeh u razmeni
znanja, u velikoj meri, lezi u sposobnosti zaposlenih da dele znanje. Vazno je da se ova
sposobnost razmene znanja prevede u uspeh kroz odgovarajuce prakse upravljanja ljudskim
resursima. Sposobnost razmjene znanja je stoga vazan faktor koji treba uzeti u obzir pri

dizajniranju praksi upravljanja ljudskim resursima (Abdul-Jalal et al., 2013).
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5.4 Konkurentska prednost

Koncept konkurentske prednosti formulisao je Porter (1985). Konkurentna prednost, tvrdi Porter,
proizilazi iz organizacije koja kreira koncept strategije i vrednosti za svoje kupce tako $to biraju
trziSta na kojima mogu da oblikuju, predstave i realizuju ciljeve svojim konkurentima stalno
poboljsavajuéi svoj polozaj na trziStu. U danasnjem dinami¢nom i konkurentnom poslovnom
svetu, gde je razmena ideja brza, ,odrziva konkurentska prednost” (engl. ‘“sustainable
competitive advantage” SCA) vise nije duboko ukorenjena u materijalnim resursima

organizacije, ve¢ u nematerijalnim ljudskim resursima organizacije (Hamadamin & Atan, 2019).

Nekoliko svetskih trendova u sferi poslovanja je uticalo na to da zna¢aj menadZzmenta ljudskih

resursa raste kada je u pitanju poboljsanje performansi i konkurentnosti organizacije:

1. Globalizacija. Globalizacija se odnosi na tendenciju organizacija da proSiruju svoju
prodaju, vlasniStvo ili proizvodnju na nova inostrana trziSta. Nekoliko medunarodnih
ugovora i sporazuma zasnovanih na slobodnoj trgovini su doprineli takvom nacinu
poslovanja kao $to je NAFTA, CEFTA, EU itd. To za organizaciju sa jedne strane pruza da
se plasira na Sirem, globalno trZistu ali joj 1 daje zadatak da povecéa svoju konkurentnost,
poveca produktivnost zaposlenih i radi u skladu sa najnovijim svetskim trendovima u
poslovanju. U cilju reSavanja izazova globalizacije kako bismo mogli uspe$no da se
takmi¢imo na globalnom nivou, nemamo drugog izbora osim da stalno razvijamo

kvalitetne i efikasne ljudske resurse.

2. Tehnoloski napredak. Mnoga poboljSanja na globalnom nivou podrazumevaju
tehnlogiju. Menadzeri ljudskih resursa takode se suoCava sa izazovom koji se sastoji u
brzoj primeni tehnologije radi poboljSanja sopstvenih poslova. Rezultat tehnoloskog
razvoja i napretka je i tendencija promena u razvoju ljudskih resursa i pokusaju njihovog
uskladivanja. Savremena dostignu¢a su stvorena uz zajedni¢ku saradnju razlicitih
drustvenih segmenata, uz uce$¢e moc¢nih organizacija i visoke primene znanja i novih
tehnologija. Na taj nain one jacaju svoju lidersku pozicijuna trzistu, jacaju svoju

ekonomiju, ali i doprinose razvoju ¢itavog sveta.

3. Priroda posla. Tehnologija takode menja i prirodu posla. Cak i manje sloZeni poslovi su

postali tehnoloSki zahtevniji. Pored tehnologije promeni prirode posla je doprinelo i
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povecanje poslova koji se tiCu pruzanju usluga u odnosu na proizvodne poslove. Sve to
vodi ka zaklju¢ku da se od radnika trazi manje fizicki, a viSe intelektualni rad. Za
menadzere to znaci opet da moraju viSe da se posvete znanju zaposlenih i ljudskom

kapitalu.

4. Radna snaga. Demografske karakteristike radne snage se menjaju. Radna snaga postaje
sve starija. Povecao se broj tzv. netradicionalnih radnika, oni su zaposleni na odredeno

vreme, na nepuno radno vreme i sl.

Uzimajuci u obzir slozenost i intenzitet konkurentskih odnosa u globalnoj ekonomiji, na pocetku
XXI veka je mnogo teze ostvariti trziSni uspeh. Razlozi za to se nalaze u slede¢im c¢injenicama

(Cvjetkovi¢, 2016; Kotler & de Bes, 2015):

— Mo¢ je sa proizvodaca preneta na distributere;

— Multinacionalne korporacije postaju sve moc¢nije;

— Novi proizvodi traju sve krace;

— Potrosna dobra ne traju tako dugo kao nekad;

— Digitalna tehnologija je dovela do razvoja ¢itavog niza proizvoda;
— Povecava se broj registrovanih robnih marki i patenata;

— Povecava se broj raspolozivih proizvoda;

— Trzista su hiperfragmentisana;

— Prostor za oglaSavanje je sve zasiceniji;

— PotroSaci su postali probirljivi.

Konkurentska prednost znaci da organizacija poseduje superiorne kompetencije u odnosu na
ostale konkurente u istoj industriji ili superiorne kompetencije u odnosu na prosek u industriji.
Ne postoji jedan odgovor o tome Sta je konkurentska prednost ili jedan nacin da se to izmeri.
Svaka organizacija mora imati najmanje jednu prednost da bi se uspesno takmicila na trzistu.
Ako organizacija ne moze da je identifikuje ili je jednostavno nema, konkurenti ¢e je ubrzo

nadmasiti | primorati da napusti trziSte.

Mnogo je nacina da se postigne prednost ali postoje dva osnovna nacina: prednost troSkova i
diferencija. Organizacija koja je u stanju da ostvari superiornost u ceni ili diferencijaciji u stanju

je da potrosacima ponudi proizvode po nizim troskovima ili sa ve¢im stepenom diferencijacije i
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Sto je najvaznije, sposobna je da se takmici sa svojim rivalima. Organizacija koja je u stanju da

nadmasi konkurente tokom duzeg vremenskog perioda ima odrzivu konkurentsku prednost.
Organizacija moze da ostvari prednost nad svojim konkurentima na sledeca dva nacina:

— Kroz spoljne promene onda kada se PEST faktori promene.
— Razvijajuci ih unutar organizacije kada razvija VRIO resurse. Organizacija moze
posti¢i prednost troSkova ili diferencijacije kada razvija VRIO resurse,

jedinstvene kompetencije ili kroz inovativne procese i proizvode.

Promene u PEST faktorima. PEST oznacava politicke, ekonomske, socio-kulturne i tehnoloske
faktore koji uti¢u na spoljno okruzenje organizacije. Kada se ovi faktori promene, pojavljuju se
mnoge mogucénosti koje organizacija moze iskoristiti za postizanje superiornosti nad svojim

konkurentima.
Unutrasnji ambijent:

— VRIO resursi. Organizacija koja poseduje VRIO (vredne, retke, teske za kopirati i
organizovane) resurse ima prednost nad svojim konkurentima zbog superiornosti takvih
resursa;

— Jedinstvene kompetencije. Kompetencija je sposobnost uspeSnog obavljanja zadataka 1
predstavlja niz povezanih vestina, znanja, sposobnosti i procesa;

— Inovativne mogucénosti. Organizacija najceScce stice superiornost inovacijama. Inovativni
proizvodi, procesi ili novi poslovni modeli pruzaju snaznu konkurentnu prednost

zahvaljuju¢i prednosti prvog pokretaca.
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1. Promene u PEST
faktorima
2. Kroz mogucnost
organizacije da brzo
odgovori na promene

1. VRIO resursi
2. Jedinstvene

kompetencije
3. Inovativni kapaciteti

Tipovi konkurentske prednosti

Troskovi Diferencijacija

Slika 11. Porterov model konkurentske prednosti (Porter, 1985).

Razvoj Industrija 4.0 stvara mnogo novih moguénosti za organizacije, ali istovremeno i nekoliko
izazova koji proizilaze iz tekuce automatizacije i digitalizacije. lzazovi mikro okruZenja se
analiziraju koriS¢enjem PESTEL-okvira uzimaju¢i u obzir politicke, ekonomske, socijalne,

tehnicke, ekoloske i pravne faktore (Hecklaua, 2016).

— Politicki  izazovi: Faktori ukljucuju vladinu politiku, vodstvo 1 promene,
spoljnotrgovinske politike, unutrasnja politi¢ka pitanja i trendove, poresku politiku itd;

— Ekonomski izazovi: Sa teku¢im procesom globalizacije, organizacije moraju da se suoce
sa skracenim vremenom izlaska na trZiSte, kra¢im Zzivotnim ciklusom proizvoda i
potrebom da smanje troskove kako bi ostale konkurentne. Organizacije sada po potrebi
ulaze u strateske saveze sa svojim dobavljacima ili konkurentima da bi opstale na trzistu;

— Socijalni izazovi: Jedan od drustvenih izazova koji najvise uticu na organizacije danas je
demografska promena. Povecanje udaljenog rada (rad od kuce) zahtevaju i nove oblike
ucenja. Pored toga, procesi postaju slozeniji, §to dovodi do povecanja radnih mesta sa
viSim kvalifikacijama. Organizacije treba da kvalifikuju svoje zaposlene za vise

strateSkih, koordinacionih i kreativnih zadataka sa ve¢im odgovornostima;
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— Tehnic¢ki izazovi: Kao rezultat eksponencijalnog rasta tehnologija, organizacije moraju
biti u stanju da se efikasno nose sa ogromnom koli¢inom podataka, obimne IT
infrastrukture, kao $to su komunikacione mreZe i Internet protokoli, moraju biti izgradeni
I implementirani;

— Ekoloski izazovi: Jedan od glavnih izazova koji se tice Zivotne sredine su klimatske
promene koje se deSavaju. Efikasno kori$éenje prirodnih resursa postaje sve znacajnije, s
obzirom da je vecina njih oskudna. Kao rezultat toga, kompanije prepoznaju svoju ulogu
u pokretanju odrzivih resenja;

— Pravni izazovi: Uskladivanje lokalnih zakonskih okvira sa zakonima drugih zemalja koji
se namecu kao $to je to slucaj sa zemljama kandidatima za ¢lanstvo u Evropskoj Uniji

uti¢e na sve segmente Zivota pa i na organizacije i njene zaposlene.

Organizacija moZe posti¢i prednost troSkova ili diferencijacije kada razvija VRIO resurse,

jedinstvene kompetencije ili kroz inovativne procese i proizvode.

— Prednost u troSkovima. Porter (1985) je tvrdio da kompanija mozZe posti¢i superiorne

performanse proizvodnjom proizvoda ili usluga sli¢cnog kvaliteta, ali po nizim
troSkovima. U ovom slu¢aju, kompanija prodaje proizvode po istoj ceni kao 1 konkurenti,
ali ostvaruje vece profitne marze zbog nizih troSkova proizvodnje. Kompanija koja
pokuSava da ostvari prednost u troSkovima sledi strategiju liderstva u troskovima. Vise
profitne marze dovode do daljeg smanjenja cena, viSe ulaganja u inovacije procesa 1 na
kraju vece vrednosti za kupce.

— Prednost diferencijacije. Prednost diferencijacije postize se ponudom jedinstvenih

proizvoda 1 usluga po vecoj ceni. Strategija diferencijacije se koristi kada se
pozicioniranje organizacije bazira na brendiranju, reklamiranju, dizajnu, kvalitetu i
razvoju novih proizvoda. Kupci su spremni da plate visu cenu za jedinstvene

karakteristike 1 najvisi kvalitet proizvoda ili usluga.

Prednost u troSkovima i prednost diferencijacije nisu jedine strategije koje se koriste za sticanje
konkurentske prednosti. Strategija inovacija se koristi za razvoj novih ili boljih proizvoda,
procesa ili poslovnih modela koji daju prednost u odnosu na konkurente.
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U ovoj konkurentskoj eri, u cilju odrzivog opstanka na trziStu postoji potreba da se identifikuju
resursi koji mogu delovati kao nezamenljiv alat za uspeh organizacije. Prema VRIO okviru,
ljudski resursi pomazu sticanje konkurentske prednosti posto ispunjavaju sve kriterijume izvora
konkurentske prednosti. Ljudski resursi mogu pozitivno da uticu na konkurentsku prednost
organizacije jer visokokvalitetna radna snaga poboljSava procese i rezultate organizacije i na taj
na¢in doprinose uspehu i trziSnoj poziciji organizacije (Pahuja, 2017). Sada kada postoji
strateska uloga ljudskih resursa ona podrazumeva da su ljudski resursi sposobni da efikasno
koriste bilo koji drugi resurs kako bi se stekla prednosti i minimizirale pretnje (Mishra et al.,
2008).

Akademici radije ispituju najvazniju korist od visokokvalitetnog upravljanja ljudskim resursima
— organizacione performanse i retko preduzimaju drugi korak u istrazivanju njegovog uticaja na
organizacionu konkurentsku prednost, kao $to to Cine sledbenici pogleda zasnovanog na

resursima.

Nauchnici koji se bave istrazivanjem u oblasti menadzmenta ljudskih resursa zastupaju stavove da
zdravi sistemi ljudskih resursa doprinose poboljSanju produktivnosti i da organizacije koje
koriste inovativne prakse u upravljanju ljudskim resursima, finansijski nadmaSuju one
organizacije koje ih ne koriste. Moze se re¢i da menadzment ljudskih resursa igra sve znacajniju
ulogu u savremenim organizacijama, te bi stoga prakse ljudskih resursa trebalo da budu u
potpunosti integrisane u njihovo konkurentsko upravljanje sistema. Budu¢i da u savremenom
svetu konkurentska prednost organizacije lezi na njegovim zaposlenima, uloga funkcije

upravljanja ljudskim resursima treba da bude uloga strateSkog partnera.
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Organizaciono ucenje
Strateski HRM
Prakse

Organizacione performanse

Odrziva konkurentska prednost

Slika 12. Model organizacionog ucenja i strateSko upravljanje ljudskim resursima za odrzivu

konkurentsku prednost (Khandeker & Anuradha, 2005)

Sta je sve veéi broj akademskih istraZiva¢a otkrio o odnosu izmedu prakse ljudskih resursa

organizacije i njene konkurentske prednost preko ljudi sumirana je u Tabeli 5 hronoloskim

redom.

Tabela 5. Akademska saznanja o odnosu izmedu HRM-a i konkurentske prednosti preko ljudskih

resursa

Autor (godina)

Stavovi

Snell & Dean (1992)

HR prakse poboljsavaju konkurentsku poziciju organizacije
stvaranjem  superiornih vestina, iskustva i znanja koja doprinose

ekonomskoj vrednosti firme

Swiercz & Spencer
(1992)

HRM je funkcija koja bi mogla biti dragocena imovina i orude
korporativne strategije

Wright, McMahan &
McWilliams (1994)

Posedovanje ispravne kombinacije HR praksi je neophodan uslov za

maksimalnu efikasnost ljudskih resursa

Pfeffer (1995)

Postoje medusobno povezane prakse koje karakteriSu organizacije koje
su efikasne u postizanje konkurentskog uspeha kroz nacin na koji

upravljaju ljudima
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Boxall (1996)

AngaZzovanjem 1 razvojem talentovanog osoblja i1 ,sinergijom®
njihovog doprinosa u okviru resursa kompanije, HRM moze postaviti

osnovu za odrzivu konkurentsku prednost.

Boxall & Purcell

(2000)

Uloga koju HR prakse mogu da igraju je izgradnja ljudskih resursa i

stimulisanje ljudskog ponasanja koje zapravo predstavljaju prednost

O’Reilly & Pfeffer
(2000)

Organizaciji su potrebne kulture i sistemi u kojima ljudi zaista mogu
da iskoriste svoje talente, ka i prakse upravljanja koje proizvode

izvanredne rezultate

Bontis & Fitz-enz
(2002)

Menadzeri  upravljaju  dinami¢nim  promenama  turbulentnog

ekonomskog okruzenja i filtriraju ogromne izvore informacija u znanje
(ili, jo§ bolje, mudrost), integrisana perspektiva upravljanja ljudskim

resursima igra znacajnu ulogu

Chen, Liaw & Lee

HR aktivnosti igraju centralnu ulogu u povezivanju sposobnostima

(2003) zaposlenih sa zahtevima performansi organizacije.
Laursen &  Foss | Naucnici koji se bave strategijom tvrde da ¢e posebno ljudski resursi
(2003) biti izvori konkurentsku prednost i da bi stoga prakse ljudskih resursa

trebalo da budu centralne za strategiju.

Wright, Gardner &

Stvaranje konkurentske prednosti preko ljudskih resursa zahteva

Moynihan posebnu paznju na prakse koje najbolje koriste ove resurse.

(2003)

Khandekar & | Prepoznavanjem, razvojem i koris¢enjem sposobnosti ugradenih u
Sharma (2005) kolektivno znanje o ¢lanovima organizacije, HRD moze igrati veoma

vaznu ulogu u razvoju ovih sposobnosti kao izvor odrzive

konkurentske prednosti. Organizacije sve vise dizajniraju svoje sisteme
ljudskih resursa na nacin koji omogucava zaposlenima da koriste

znanja za konkurentsku prednost.

Verreault & Hyland
(2005)

Elementi upravljanja ljudskim resursima su kljuéni za uspes$nu
implementaciju vec¢ine drugih inicijativa upravljanja 1 postizanje

strateskih ciljeva organizacije.

Izvor: (Poloski Voki¢ i Vidovi¢, 2007)
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Trzi$ni udeo je svakako najcesce koris¢en instrument za merenje trzi$ne pozicije organizacije, a
podrazumeva izraCunavanje procentualnog udela na trziStu koje pripada posmatranoj
organizaciji. Ipak, potrebno je napraviti jasnu razliku izmedu apsolutnog i relativnog trzisSnog
udela. Apsolutni trzi$ni udeo oznaCava deo ukupnog trziSta koji zauzima pojedinacna
organizacija, izrazeno u procentima. Obracun se naj¢es¢e zasniva na odnosu jedinica prodatih
proizvoda i/ili prihoda. Za razliku od apsolutnog trziSnog udela, relativni trzis$ni udeo je
zasnovan na ben¢markingu, odnosno poredenju trziSnog uceSca pojedinacne organizacije i

trziSnog ucescéa najveceg konkurenta (Hristov, 2020).
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5.5 StrateSke prakse upravljanja ljudskim resursima i odrziva konkurentska prednost

Znacaj strateSkog upravljanja ljudskih resursa kao i uticaj ljudskih resursa na performanse
organizacije je sve viSe priznat U literaturi. Broj studija koje podrZavaju znaajnu vezu je u
porastu. StrateSko upravljanje ljudskim resursima se moze definisati kao proces upravljanja
ljudima na nacin koji optimizuje poslovne ciljeve. U osnovi, strateski menadzment ljudskih
resursa je proces koji pomaze kompanijama da usklade svoje HR aktivnosti sa Sirom poslovnom
strategijom i ciljevima. Stratesko upravljanje ljudskim resursima ukljucuje identifikaciju i
odredivanje prioriteta vestina, kompetencija i1 iskustava potrebnih za uspeh u vasoj organizaciji.
Nakon toga, razvija plan kako da iskoristi te veStine za postizanje ciljeva organizacije. Na
konkurentnost organizacije u velikoj meri su uticali tehnoloski napredak, globalizacija i drugi
faktori. U meduvremenu, literatura o konkurentskoj prednosti je obilna, posebno o
determinantama odrzivosti. Brojni autori su istakli faktore kao $to su dinamicke sposobnosti
organizacije, inovacije, intelektualni kapital i ljudski resursi. Pored toga, neki autori tvrde da za
postizanje dugoro¢ne konkurentske prednosti postoji potreba da organizacije razvijaju svoje
ljudske resurse na sistemski nacin koji ¢e joj omoguciti da Kkoristi svoje precutno znanje kako bi
imala prednost nad svojim konkurentima (Hamadamin & Atan, 2019). Povecéanje strateskih
koncepata i menadzmenta daje prostor organizaciji da razmisle o tome kako mogu strateski
pozicionirati svoju organizaciju kako bi bila u stanju da se efikasno takmici na trzi§tu. Nakon
toga, organizacija ¢e razvijati viSe interesovanja za to kako moze da iskoristi potencijal svojih
ljudskih resursa uz kvalitetno upravljanje koje doprinosi procesu sticanja konkurentske prednosti
(Allui & Sahni, 2016).

Stratesko upravljanje ljudskim resursima predstvalja uskladivanje HR politika i odlucivanja sa
organizacionom strategijom i misijom. Promene u strategiji zahtevaju i promene pravca U
strategiji upravljanja ljudskim resursima kako bi obezbedili da zaposleni poseduju znanja i

vestine koje su u skladu sa organizacionom strategijom.

Planiranje je deo procesa menadzmenta fokusiran na buduénost. Postavljanje ciljeva i razvoj
planova za buduce akcije je vazno zbog kompleksnosti poslovnog okruzenja. Sposobnost da
strateSkog misljenja znaci sposobnost predvidanja promena u okruZenju kako bi se ostvarila

prednost u odnosu na konkurente. Razvoj planova, uz najbolju upotrebu postoje¢e opreme i
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vesStih profesionalaca koji su adekvatno selektovani i obuCeni a sve sa ciljem stvaranja

konkurentske prednosti.

Obuka i razvoj ljudskih resursa pomazu organizaciji da uveca svoje potencijale i stvori vecu
organizacionu produktivnost. Struc¢njaci za obuke i razvoj ljudskih resursa obezbeduju
zaposlenima da savladaju promene na razli¢ite nacine. Razli¢ite promene mogu da utiu na
promenu u strategiji. Neke od takvih promena su i nove zakonske regulative, ekonomski ili
demografski faktori. Promene u organizacionoj strategiji ili strukturi mogu rezultirati promene u
organizaciji posla, radnim zadacima i sl. Zaposleni treba da budu informisani o promenama u
procedurama ili politikama i potrebno ih je obuciti kako da se nose sa njima (DeCenzo et al.,

2016).

Studija o uticaju obuka i obrazovanja zaposlenih na poslovne rezultate koja je svakako
najobuhvatnija studija u ovoj oblasti a u kojoj je sprovedeno istrazivanje u 26 razli¢itih zemalja
Evrope u 6000 organizacija a koja je dokazala pozitivan uticaj obuke i obrazovanja na smanjenje
fluktuacije, povecanje ucinka, profita i porast cena akcija (Hansson, 2001). Druga znacajna
studija o uticaju obuke i obrazovanja na poslovanje organizacije je sprovedena na teritoriji
Velike Britanije u kojoj je dokazano da ulaganje u obrazovanje zaposlenih dobijenim profitom
prevazilazi troskove po zaposlenom, da ucinkovitije organizacije zaposSljavaju obrazovanije

zaposlene 1 da razli¢ite vrste treninga utiCu na poboljSanje razliitih rezultata (Tamkin et al.,

2004).
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6. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

6.1 Predmet i problem istraZivanja

Predmet istrazivanja odnosi se na razvoj modela kompetencija prema potrebama organizacija

razli¢itih karakteristika, u svrhu postizanja konkurentske prednosti.

Organizacije u razli¢itim industrijama i sektorima teze da steknu konkurentsku prednost u
danasnjem dinami¢nom i konkurentnom poslovnom okruzenju. Jedan od klju¢nih faktora koji
doprinosi konkurentskoj prednosti je prisustvo kvalifikovane i sposobne radne snage. Modeli
kompetencija sluze kao dragoceno sredstvo za definisanje znanja, vestina, sposobnosti i
ponasanja potrebnih za uspesno obavljanje specificnih uloga u organizaciji. Medutim, razvoj
modela kompetencija koji su prilagodeni jedinstvenim potrebama i karakteristikama organizacija

u razli¢itim kontekstima i zahtevima predstavlja znacajne izazove.

Problem lezi u nedostatku sveobuhvatnog razumevanja kako efikasno razviti i primeniti modele
kompetencija koji su uskladeni sa potrebama organizacija sa razliitim karakteristikama za
postizanje konkurentske prednosti. Organizacije se razlikuju u pogledu sektora, organizacione
strukture, strateSkih ciljeva, kulture 1 trziSnih uslova, $to otezava stvaranje standardizovanog
modela kompetencija, koji se moZe univerzalno primeniti. StaviSe, identifikacija i procena
kljuénih kompetencija koje direktno doprinose konkurentskoj prednosti su sloZeni zadaci koji

zahtevaju paZzljivu analizu i evaluaciju.

Pored toga, integrisanje modela kompetencija u postojece HR procese 1 obezbedivanje
prihvatanja 1 angazovanja zaposlenih predstavljaju znaajne izazove. Organizacije mozda vec
imaju uspostavljene sisteme ljudskih resursa koji se ne mogu lako prilagoditi novorazvijenim
modelima kompetencija. Otpor promenama i skepticizam medu zaposlenima u pogledu prednosti

pristupa zasnovanog na kompetencijama dodatno komplikuju proces implementacije.

Konac¢no, dugoro¢na odrzivost modela kompetencija je pod znakom pitanja. Organizacije se
vremenom razvijaju, a poslovno okruZenje je podlozno stalnim promenama. Kompetencije koje
su nekada bile relevantne, mogu postati zastarele, dok se mogu pojaviti nove kompetencije.
Obezbedivanje da modeli kompetencija ostanu prilagodljivi 1 aZurirani je klju¢no za njihovu

kontinuiranu efikasnost u doprinosu konkurentskoj prednosti.
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Stoga se iskaz problema ovog istrazivanja moze sazeti na slede¢i nacin: Postoji potreba za
razvojem efektivnih modela kompetencija, koji su prilagodeni potrebama organizacija sa

razli¢itim karakteristikama kako bi se postigla konkurentska prednost.

Bave¢i se ovim problemom, organizacije mogu ste¢i uvid i uputstva o tome kako da razviju i
implementiraju modele kompetencija koji efikasno podrzavaju njihove strateSke ciljeve i
povecavaju njihovu konkurentsku prednost. Ovo istrazivanje ima za cilj da pruzi vredne
preporuke i1 najbolje prakse za HR profesionalce i organizacione lidere koji Zele da iskoriste

modele kompetencija kao strateSko sredstvo za uspeh u svojim industrijama i kontekstima.
6.2 Cilj i hipoteze istraZivanja

U radu su postavljena tri cilja — teorijski, operativni i prakti¢ni.

Ciljevi vezani za teorijski okvir:

— Analiza sadrzaja savremene literature iz oblasti razvoja ljudskih resursa;
— Definisanje elemenata razvoja ljudskih resursa;
— Pregled postoje¢ih modela razvoja ljudskih resursa;
— Definisanje procesa obuke i razvoja ljudskih resursa;
— Definisanje donosioca odluka o obukama i razvoju ljudskih resursa;
— Definisanje elemenata konkurentnosti;

— Prikaz dosadasnjih rezultata.
Operativni cilj ¢e se dosti¢i kroz:

— Utvrdivanje razlike izmedu postoje¢ih 1 potrebnih veStina u ispitivanim
organizacijama;

— Utvrdivanje zastupljenosti elemenata procesa obuke i1 razvoja ljudskih resursa u
ispitivanim organizacijama;

— Utvrdivanje donosioca odluka o obukama i razvoju ljudskih resursa u ispitivanim
organizacijama;

— Utvrdivanje nosioca konkurentnosti u ispitivanim organizacijama;

— Utvrdivanje uticaja obuke 1 razvoja ljudskih resursa na sticanje konkurentske

prednosti u ispitivanim organizacijama,;
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— Utvrdivanje nedostataka u procesima obuke i razvoja ljudskih resursa u
ispitivanim organizacijama;
— Komparativhu analizu obuka i razvoja ljudskih resursa u ispitivanim

organizacijama u odnosu na njihove razli¢ite karakteristike.
Hipoteze istrazivanja definisane su u skladu sa predmetom i operativnim ciljevima istrazivanja.
HO: Obuka i razvoj ljudskih resursa su u funkciji sticanja konkurentske prednosti.

H1: U ispitivanim organizacijama razlicitih karakteristika postoji razlika (jaz) izmedu postojecih

i potrebnih kompetencija.

H2: U ispitivanim organizacijama top menadzment je zaduzen za donosenje odluka o obukama i

razvoju ljudskih resursa.

H3: U ispitivanim organizacijama razliitih karakteristika razli¢iti elementi obuke predvidaju

konkurentsku prednost.

6.3 Uzorak

Istrazivanje je sprovedeno na 454 zaposlena na rukovode¢im i nerukovodeéim pozicijama na
teritoriji Republike Srbije, Republike Srpske i Republike Poljske. Ispitanici su zaposleni u

organizacijama razlicitih karakteristika, u smislu veli¢ine, delatnosti 1 vlasniStva.

Struktura uzorka prema sedi$tu organizacije u kojoj zaposleni rade je podeljena na tri kategorije

prema drzavama — Republika Srbija, Republika Srpska i Republika Poljska (Tabela 6).
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Tabela 6. Struktura uzorka prema drzavi u kojoj se nalazi sediSte organizacije

Broj Validni Kumulativni
L Procenat
ispitanika procenat procenat
Republika Srbija 256 56,4 56,4 56,4
Republika Srpska 115 25,3 25,3 81,7
Republika Poljska 83 18,3 18,3 100,0
Ukupno 454 100,0 100,0

Rezultati frekventne analize pokazuju da je u istrazivanje uklju¢eno 256 (56,4%) zaposlenih iz
Republike Srbije, 115 (25,3%) iz Republike Srpske i 83 (18,3%) ispitanika je zaposleno u
organizaciji koja ima sediSte u Republici Poljskoj. Graficki prikaz strukture uzorka prema drzavi

u kojoj organizacija ima sediSte prikazano je na Grafikonu 1 ispod teksta.

Grafikon 1. Graficki prikaz uzorka prema drzavi u kojoj se nalazi sediSte organizacije

Poljska 83

Struktura uzorka prema tipu vlasniStva preduzeca u kojim zaposleni rade definisana je kroz dve
kategorije (Tabela 7) na organizacije koje su u privatnom vlasni§tvu i organizacije koje su u

javnom — drzavnom vlasniStvu.
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Tabela 7. Struktura uzorka prema tipu vlasnistva preduzeca

Broj Validni Kumulativni
o Procenat
ispitanika procenat procenat
Privatno vlasnistvo 266 58,6 58,6 58,6
Javno vlasni$tvo 188 414 414 100,0
Ukupno 454 100,0 100,0

Rezultati frekventne analize graficki su prikazane na Grafikonu 2 ispod teksta, a koji pokazuje da
je u istrazivanje ukljuceno 266 (58,6%) zaposlenih iz organizacija koje imaju privatno vlasnistvo

i 188 (41,4%) zaposlenih koji rade u oganizacijama koji su u javnom vlasni$tvu.

Grafikon 2. Graficki prikaz strukture uzorka prema tipu vlasniStva preduzeca

Javno
vlasniStvo
188

Struktura uzorka prema delatnosti organizacije u kojoj zaposleni rade ukljucuje tri kategorije —

usluzno, meSovito i proizvodno (Tabela 8).

Tabela 8. Struktura uzorka prema delatnosti organizacije

Broj Validni Kumulativni
e Procenat
ispitanika procenat procenat
Usluzno 320 70,5 70,5 70,5
Mesovito 58 12,8 12,8 83,3
Proizvodno 76 16,7 16,7 100,0
Ukupno 454 100,0 100,0
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Rezultati frekventne analize ilustrovani na Grafikonu 3 ispod teksta pokazuju da je u istrazivanje
uklju€eno 320 (70,5%) zaposlenih koji rade u usluznim preduze¢ima, 58 (12,8%) zaposlenih radi

u organizacijama meSovite delatnosti, dok 76 (16,7%) zaposlenih radi u organizacijama

proizvodne delatnosti.

Grafikon 3. Graficki prikaz strukture uzorka prema delatnosti organizacije

Proizvodno
76

Struktura ispitanika prema veli¢ini organizacije u kojoj zaposleni rade je podeljena na 4
kategorije — mikro, malo, srednje i veliko (Tabela 9).

Tabela 9. Struktura uzorka prema veli¢ini organizacije

Broj Validni Kumulativni

L Procenat

ispitanika procenat procenat
Mikro 72 15,9 15,9 15,9
Malo 96 21,1 21,1 37,0
Srednje 108 23,8 23,8 60,8
Veliko 178 39,2 39,2 100,0
Ukupno 454 100,0 100,0

Istrazivanje je obuhvatilo 72 (15,9%) zaposlena koji rade kategoriji mikro organizacija, 96
(21,1%) ispitanika radi u kategoriji malih preduzeca, 108 (23,8%) ispitanika radi u kategoriji
srednjih preduzeca, dok 178 (39,2%) ispitanika radi u kategoriji velikih preduzeca. Rezultati

strukture zaposlenih ukljuéenih u istraZivanje prikazani su na Grafikonu 4 ispod teksta.
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Grafikon 4. Graficka struktura uzorka prema veli¢ini organizacije

Veliko 178

Struktura uzorka prema polu, definisana je kroz dve kategorije — musku i zensku kategoriju, kao

Sto je prikazano u Tabeli 10 ispod teksta.

Tabela 10. Struktura uzorka prema polu zaposlenih

Broj Validni Kumulativni
o Procenat
ispitanika procenat procenat
Muski 162 35,7 35,7 35,7
Zenski 292 64,3 64,3 100,0
Ukupno 454 100,0 100,0

Prema dobijenim rezultatima na Grafikonu ispod teksta prikazano je da je istrazivanjem

obuhvaceno 162 (35,7%) ispitanika muSkog pola i 292 (64,3%) ispitanika Zenskog pola.
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Grafikon 5. Graficki prikaz strukture uzorka prema polu zaposlenih

Struktura kategorija radnog staza prikazana je u Tabeli 11 ispod teksta. Analizom su obuhvaéene
sledece kategorije — do 5 godina radnog staza, 6-10 godina radnog staza, 11-20 godina radnog

staza, 2 do 30 godina radnog staza i preko 30 godina radnog staza.

Tabela 11. Struktura uzorka prema godinama radnog staza zaposlenih

Broj Validni Kumulativni

o Procenat

ispitanika procenat procenat
do 5 godina 174 38,3 38,3 38,3
6-10 godina 123 27,1 27,1 65,4
11-20 godina 122 26,9 26,9 92,3
21-30 godina 25 55 55 97,8
preko 30 godina 10 2,2 2,2 100,0
Ukupno 454 100,0 100,0

Rezultati frekventne analize ukazuju da 174 (38,3%) ispitanika ima radni staz do 5 godina, 123
(27,1%) ispitanika ima radni staz od 6-10 godina, 122 (26,9%) ispitanika ima radni staz u opsegu
od 11 do 20 godina, 25 (5,5%) ispitanika ima radni staz od 21 do 30 godina i 10 (2,2%) ima
radni staz preko 30 godina. Na Grafikonu ispod teksta, dat je graficki prikaz rezultata.
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Grafikon 6. Graficki prikaz strukture uzorka prema radnom stazu zaposlenih

21-30 godina preko 30
25 N\ ____—  godina

10

Prema rezultatima u Tabeli 12 utvrduje se da zaposleni u organizaciji pripadaju jednoj od

slede¢ih pozicija — najvisi menadzment, srednji menadzment, nizi menadzment i ne pripada

menadzmentu.
Tabela 12. Struktura uzorka prema poziciji u organizaciji
Broj Validni Kumulativni

. Procenat

ispitanika procenat procenat
Najvisi menadzment 48 10,6 10,9 10,9
Srednji menadzment 64 14,1 145 25,3
NiZi menadzment 82 18,0 18,8 41,2
Ne pripadam menadzmentu 260 57,3 58,8 100,0
Ukupno 454 100,0 100,0

Analizom je utvrdeno da 48 (10,6%) ispitanika pripada najviSem menadzmentu, 64 (14,1%)
ispitanika pripada srednjem menadzmentu, 82 (18%) ispitanika pripada nizem menadZmentu,

dok 260 (57,3%) ispitanika ne pripada menadZmentu, dakle, radi na nerukovodecoj poziciji.
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Grafikon 7. Graficki prikaz frekvencije uzorka prema poziciji u organizaciji

Najvisi

menadZment
48

Ne pripadam
menadZmentu,
260

U Tabeli 13 ispod teksta prikazana je struktura odgovora na pitanje da li je sluzba za ljudske

resurse prisutna u organizaciji u kojoj rade zaposleni ukljuceni u ispitivanje.

Tabela 13. Prisustvo HRM sluzbe u organizaciji

Broj Validni Kumulativni
o Procenat
ispitanika procenat procenat
Da 326 72,8 72,8 72,8
Ne 128 28,2 28,2 100,0
Ukupno 454 100,0 100,0

Prema rezultatima na Grafikonu utvrduje se da je 326 (72,8%) zaposlenih istaklo da u
organizaciji u kojoj rade postoji HRM sluzba, dok je njih 128 (28,2%) istaklo da u organizaciji

nemaju HRM sluzbu organizacije.
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Grafikon 8. Graficki prikaz frekvencije odgovorana na pitanje da li postoji HR sluzbe u
organizaciji

Tabela 14 ispod teksta ukazuje na strukturu broja zaposlenih u HR sektoru. Odgovori su
definisani kroz Cetiri kategorije — 1 zaposleni, do 3 zaposlena, do 5 zaposlenih i vise od 5

zaposlenih.

Tabela 14. Broj zaposlenih u HR sektoru

Broj Validni Kumulativni

e Procenat

ispitanika procenat procenat
1 92 20,3 28,2 28,2
do 3 68 15,0 20,9 491
do5 40 8,8 12,3 61,3
viSe od 5 126 27.8 38,7 100,0
Ukupno 326 100,0 100,0

Analizom je utvrdeno da 20,3% (92) organizacija ukljucenih u istrazivanje ima 1 zaposlenog u
sektoru za ljudske resurse, 15% (68) ima do 3 zaposlena, 8,8% (40) ima do 5 zaposlenih u
organizaciji, dok je 27,8% (126) organizacija ima viSe od 5 zaposlenih u sluzbi za ljudske
resurse. Rezultati strukture broja zaposlenih i sektoru za ljudske resurse prikazan je na Grafikonu
ispod teksta.
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Grafikon 9. Graficki prikaz frekvencije broja zaposlenih u HR sektoru

viSe od 5 - 126

Tabela 15 pokazuje da li je HR ukljucen u stratesko odludivanje organizacije. Rezultati
frekventne analize su prikazani u Tabeli ispod teksta.

Tabela 15. Da li je HR ukljucéen u stratesko odlucivanje?

Broj Validni Kumulativni
o Procenat
ispitanika procenat procenat
Da 202 62,0 62,0 62,0
Ne 124 38,0 38,0 100,0
Ukupno 326 100,0 100,0

Na osnovu rezultata frekventne analize utvrdeno je da je 202 (62%) zaposlena istaklo da je HR
ukljucen u strateSko odlucivanje, dok je njih 124 (38%) procenilo da HR nije ukljucen u
strateSko odluCivanje organizacije. Rezultati ucestalosti ukljucenosti, odnosno neukljucenosti

sluzne za ljudske resurse u strateSko odlucivanje prikazano je na Grafikonu ispod teksta.
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Grafikon 10. Da li je HR ukljucen u stratesko odlucivanje?

Rezultati ispod teksta, u Tabeli 16 pokazuju pre koliko vremena su zaposleni u organizacijama
imali poslednju obuku. Oko polovine ispitanika, tacnije njih 220 (48,5%) je imalo poslednju
obuku pre 6 meseci, njih 100 (22%) je istaklo da je poslednju obuku imalo pre godinu dana, njih
62 (13,7%) je imalo obuku pre tri godine, dok njih 72 (15,9%) je istaklo da nije imalo obuku.

Tabela 16. Poslednja odrzana obuka u organizaciji

Broj Validni Kumulativni

L Procenat

ispitanika procenat procenat
6 meseci 220 48,5 48,5 48 5
1 godina 100 22.0 22,0 70,5
3 godine 62 13,7 13,7 84,1
nisam imala obuku 72 15,9 15,9 100,0
Ukupno 454 100,0 100,0
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Grafikon 11. Grafi¢ki prikaz frekvencije odgovora na pitanje kada je u organizaciji odrzana

poslednji put obuka

nisam imala
obuku 72

Tabela 17 ispod teksta ukazuje na osnovu Cega se organizuju obuke u organizaciji. Ponudeni

okviri u okviru upitnika su bili — prema utvrdenom planu, prema potrebama posla, prema ponudi

trzista i nezavisno od bilo Cega.

Tabela 17. Motivi organizovanja obuke u organizaciji

Broj Validni Kumulativni

.. . Procenat

ispitanika procenat procenat
Utvrden plan 121 26,7 26,7 26,7
Potreba posla 274 60,4 60,4 87,0
Ponuda trzista 29 6,4 6,4 934
Nezavisno od bilo ¢ega 30 6,6 6,6 100,0
Ukupno 454 100,0 100,0

Prema rezultatima frekventne analize prikazanih na Grafikonu 12 utvrdeno je da je 121 (26,7%)
ispitanik istakao da se obuke organizuju prema utvrdenom planu. Najveci broj ispitanika - 274
(60,4%) je istakao da se obuke organizuju na osnovu potreba posla, 29 (6,4%) ispitanika je
istaklo da se obuke organizuju na osnovu ponude trzista, dok je 30 (6,6%) ispitanika procenilo da
se obuke u njihovoj organizaciji organizuju nezavisno od bilo ¢ega.
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Grafikon 12. Graficki prikaz frekvencije odgovora o razlozima organizovanja obuka
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Tabela 18 ukazuje na rezultate frekventne analize, na osnovu koje je utvrdeno koji je najéesc¢i vid
obuke u organizaciji. Ponudeni odgovori prema anketi su bili — formalno obrazovanje, obuka u

svrhu dobijanja sertifikata ili licence, seminari, savetovanja i konferencije i samostalno ucenje.

Tabela 18. Najc¢esci vid obuke u organizaciji

Broj Validni Kumulativni

L Procenat

ispitanika procenat procenat
Formalno obrazovanje 56 12,3 12,3 12,3
Sertifikat i licenca 95 20,9 20,9 33,3
Seminari, .sfavetovanja, 953 557 557 89.0
konferencije
Samostalno ucenje 50 11,0 11,0 100,0
Ukupno 454 100,0 100,0

Rezultati ukazuju da je najceséi vid obuke formalno obrazovanje, koga je procenilo 56 (12,3%)
ispitanika, zatim 95 (20,9%) ispitanika je istaklo da je najces¢i vid obuke u svrhu dobijanja
sertifikata i licenci, najveci broj ispitanika 253 (55,7%) je istakao da su seminari, savetovanja i
konferencije naj¢esci vid obuka u njihovoj organizaciji, dok je 50 (11%) ispitanika istaklo da se

obucavaju kroz samostalno ucenje.
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Grafik 13. Graficki prikaz frekvencije odgovora ispitanika o najées¢em vidu obuke u

organizaciji

Samostalno Formalno

uéenje 50 e obrazovanje
56

6.4 Instrumenti

Instrument za utvrdivanje jaza u kompetencijama definisan je modifikacijom instrumenata
(Duffy, 2015; Nisha 2013) i ukljucuje procenu 12 kompetencija, odredenih kao relevatnih za
razli¢ite industrije na menadzerskim i nemenadzerskim pozicijama. Instrument ukljucuje procenu
slede¢ih komeptencija: Komunikacija, Upravljanje vremenom, ReSavanje problema, Kriticko
misljenje, Odredivanje proriteta, Interpersonalne vesStine, Upravljanje timom, Pregovaranje,
Fleksibilnost/prilagodljivost, Prodaja, Poznavanje stranih jezika i Tehni¢ke vestine. Ispitanici su
na kontinuumu od 1 do 5 (1 — nizak nivo — 5 — najvi$i nivo) procenili trenutne, a potom i
pozeljne — potrebne kompetencije za obavljanje posla. Razlika izmedu postoje¢ih i potrebnih

kompetencija predstavlja jaz u kompetencijama.

Upitnik razli¢itih aspekata obuke (Van Dijk, 2003) meri 25 ajtema petostepene Likertove skale
na kontinuumu od 1 do 5 (1 — uopste se ne slazem i 5 — u potpunosti se slazem). Upitnik meri
slede¢e dimenzije: Potrebe, Ciljevi, Sadrzaj, Metode i tehnike, Evaluacija, Nematerijalni faktori,

Motivacija i Spremnost za sprovodenje obuke.

Upitnik za merenje efekata obuka (Sookraj, 2009) na nivou organizacije ukljuc¢uje 10 ajtema za
procenu ove varijable na kontinuumu od 1 do 5 (1 — uopste se ne slazem i 5 — u potpunosti se

slazem.
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Konkurentnost preduzeca na trzistu je definisana na skali od 1 (nizak nivo) do 4 (visok nivo),

samoprocenom zaposlenih.

6.5 Postupak istrazivanja

Podaci za ovaj istrazivacki rad prikupljeni su putem ankete sprovedene medu zaposlenima u
organizacijama razliitih karakteristika u Republici Srbiji, Republici Srpskoj i Republici
Poljskoj. Istrazivanje je imalo za cilj da prikupi informacije vezane za razliCite aspekte
percepcije, stavova i iskustava zaposlenih o kompetencijama, obukama i konkurentnosti u

njihovim organizacijama.

Na samom pocetku odabran je reprezentativni uzorak zaposlenih iz organizacija u svakoj zemlji

kako bi se osigurala generalizacija nalaza.

Sveobuhvatan upitnik je dizajniran da prikupi relevantne informacije u vezi sa ciljevima
istrazivanja. Upitnik se sastojao od viSe delova koji su pokrivali razliite aspekte kao §to su:
organizacione karakteristike, prakse obuke, konkurentska prednost i percepcije zaposlenih o

njihovim kompetencijama.

Anketa je sprovedena medu odabranim zaposlenima putem onlajn metoda prikupljanja podataka.
Date su jasne instrukcije kako bi se obezbedili dosledni i taéni odgovori. U€esnici su informisani

o svrsi studije, dobrovoljnoj prirodi njihovog u¢eséa i poverljivosti njihovog odgovora
6.6 Analiza podataka

Nakon prikupljanja podataka, analizirani su podaci u prgramu za statisticku analizu podataka
SPSS. Sprovedeni su slede¢i testovi: deskriptivna statistika, frekventna analiza, analiza
pouzdanosti, analiza korelacije, linearna regresija, MANOVA (multivarijatna analiza varijanse) i
t-test. Deskriptivna statistika je primenjena u svrhu prikaza glavnih karakteristika varijabli koje
se ispituju. Mere kao §to su srednja vrednost, standardna devijacija i opseg su izracunate da opisu
centralnu tendenciju, disperziju i varijabilnost podataka. Frekventna analiza je sprovedena da bi
se istrazila distribucija kategorickih varijabli. Utvrden je broj i procenat slucajeva koji spadaju u
svaku kategoriju, $to omogucava bolje razumevanje ucestalosti i proporcije razli¢itih odgovora
ili kategorija unutar podataka. Rezultati su se prikazivali tabelarno i graficki. Analiza

pouzdanosti je izvrSena da bi se procenila interna konzistentnost mernih skala ili instrumenata
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koji su koriS¢eni u studiji. Koeficijenti pouzdanosti, kao $to je Kronbahova alfa, izracunati su da
bi se utvrdilo u kojoj meri su stavke na svakoj skali merile isti osnovni konstrukt. Veci

koeficijenti pouzdanosti ukazuju na ve¢u unutra$nju konzistentnost.

Korelaciona analiza je ispitivala odnose izmedu parova kontinualnih varijabli, koris¢ena je za
merenje jacine 1 pravca linearne povezanosti izmedu varijabli. Utvrden je znacaj korelacija da bi
se procenilo da li su veze statisticki znacajne. Linearna regresija je koriS¢ena da se istrazi odnos
izmedu zavisne varijable jedne ili viSe nezavisnih — prediktorskih varijabli. Multivarijantna
analiza varijanse je koriS¢ena za analizu razlika izmedu grupa kada su postojale dve ili viSe
zavisnih varijabli. Procenjivalo se da li postoje statisticki znacajne razlike izmedu grupa na
kombinovanim zavisnim varijablama. Veli¢ine efekata i nivoi znacajnosti su ispitani da bi se
procenile grupne razlike. Za analizu razlike u aritmeti¢kim sredinama izmedu 2 grupe kori$¢en je
t-test da bi se uporedila srednja vrednost dve grupe i utvrdilo da li postoje statisticki znacajne
razlike izmedu njih. Ovaj test je koriS¢en prilikom poredenja srednjih vrednosti kontinuiranih
varijabli izmedu dve grupe. Nivoi znacajnosti t-testa su ispitani da bi se procenilo prisustvo

znacajnih razlika.

Kriterijum zakljucivanja je bio ,05.

79



Razvoj kompetencija zaposlenih u funkciji poveéanja konkurentnosti

7. REZULTATI ISTRAZIVANJA

7.1 Deskriptivna statistika

Na osnovu aritmeticke sredine, utvrdena je izraZenost razli¢itih skorova u navedenim
varijablama. Na osnovu analize utvrdene su vrednosti - minimum, maksimum, srednja vrednost

(M) i standardna devijacija (SD) i prikazane u Tabeli 19 ispod teksta.

— Donosenje odluka: Srednja vrednost skora (10,29) je relativno blizu sredine opsega (6,00
- 15,00), $to ukazuje na prosecno izrazeno donosenje odluka povezano sa formiranjem
obuka u organizaciji;

— Potreba obukom: Srednja vrednost skora (10,59) je takode relativno blizu sredine opsega
(3,00 - 15,00), sto ukazuje na prose¢nu izrazenost potrebe za obukom;

— Plan obuke: Srednja vrednost skora (13,93) je nesto blize maksimalnom opsegu (4,00 -
20,00) sto ukazuje na visoku izraZenost;

— Definisani ciljevi: Srednja vrednost skora (16,78) je blize maksimumu opsega (5,00 -
25,00), $to ukazuje na prose¢nu izrazenost definisanja ciljeva;

— Sadrzaj programa: Srednja vrednost skora (10,61) je relativno blizu sredine opsega (3,00
- 15,00), Sto ukazuje na prosec¢nu izraZenost sadrzaja programa;

— Metode tehnike: Srednja vrednost skora (7,47) je blize sredini opsega (2,00 - 10,00), Sto
sugeriSe da su metode i tehnike izrazen aspekt obuka;

— Evaluacija: Srednja vrednost skora (13,96) je blizu maksimumu opsega (4,00 - 20,00), §to
ukazuje na visoku izraZenost;

— Nematerijalni faktori: Srednja vrednost skora (37,77) je blize maksimumu opsega (12,00
- 50,00), Sto sugeriSe visoku izrazenost nematerijalnih faktora;

— Motivacija: Srednja vrednost skora (26,50) je takode blize maksimumu opsega (7,00 -
35,00), Sto ukazuje na visoku izrazenost motivacije;

— Efekti: Srednja vrednost skora (36,44) je blize maksimumu opsega (9,00 - 45,00), sto
ukazuje na visoku izrazenost efekata;

— Relevantne informacije: Srednja vrednost skora (17,31) je blize maksimumu opsega

(6,00-20,00) sto sugeriSe visoku izrazenost relevantnih informacija;
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— Spremnost organizacije: Srednja vrednost skora (7,65) je blize maksimumu opsega (3,00
- 12,00), sto ukazuje na visoku izrazenost spremnosti organizacije;

Pouzdanost podataka koji mere svaku od varijabli modela je zadovoljavajuca.

Tabela 19. Deskriptivna statistika varijabli

Minimum Maximum M SD Pouzdanost
Donosenje odluka 6,00 15,00 10,29 2,136 ,676
Potreba za obukom 3,00 15,00 10,59 3,295 167
Plan obuke 4,00 20,00 13,93 4,083 ,632
Definisani ciljevi 5,00 25,00 16,78 5,413 ,667
Sadrzaj programa 3,00 15,00 10,61 3,353 ,873
Metode i tehnike 2,00 10,00 7,47 2,413 ,841
Evaluacija 4,00 20,00 13,96 4,462 ,769
Nematerijalni faktori 12,00 50,00 37,77 6,719 ,843
Motivacija 7,00 35,00 26,50 6,696 821
Efekti 9,00 45,00 36,44 6,870 , 743
Relevantne informacije 6,00 20,00 17,31 2,674 ,886
Spremnost organizacije 3,00 12,00 7,65 2,670 ,763

7.2 Kompetencije

7.2.1 Jaz izmedu kompetencija

U Tabeli 20 ispod teksta dat je prikaz aritmetickih sredina i standardnih devijacija dobijenih na
osnovu procena trenutnih kompetencija i procene nivoa potrebnih kompetencija za obavljanje
poslova zaposlenih u organizacijama razli¢itog tipa. U analizu je uvr§¢eno 12 kompetencija —
Komunikacija, Upravljanje vremenom, ReSavanje problema — Kriti¢ko misljenje, Odredivanje
proriteta, Interpersonalne vestine, Upravljanje timom, Pregovaranje,
Fleksibilnost/prilagodljivost, Prodaja, Poznavanje stranih jezika i TehniCke vestine. U Tabeli
ispod teksta prikazane su uporedne vrednosti dobijenih utvrdivanjem srednjih vrednosti trenutnih
i potrebnih kompetencija za obavljanje posla.

— Komunikacija (T): Srednja vrednost (M) je 4,02, a standardna devijacija (SD) je ,927;

— Komunikacija (P): Srednja vrednost (M) je 4,36, a standardna devijacija (SD) je ,973,;

— Upravljanje vremenom (T): Srednja vrednost (M) je 3,86, a standardna devijacija (SD) je

1,010;
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— Upravljanje vremenom (P): Srednja vrednost (M) je 4,27, a standardna devijacija (SD) je
,987,;

— Resavanje problema — kriticko miSljenje (T): Srednja vrednost (M) je 3,90, a standardna
devijacija (SD) je ,973;

— Resavanje problema — kriti¢ko misljenje (P): Srednja vrednost (M) je 4,14, a standardna
devijacija (SD) je ,988;

— Odredivanje prioriteta (T): Srednja vrednost (M) je 4,06, a standardna devijacija (SD) je
1,021;

— Odredivanje prioriteta (P): Srednja vrednost (M) je 4,35, a standardna devijacija (SD) je
1,003;

— Interpersonalne vestine (T): Srednja vrednost (M) je 3,91, a standardna devijacija (SD) je
1,035;

— Interpersonalne vestine (P): Srednja vrednost (M) je 4,23, a standardna devijacija (SD) je
1,035;

— Organizacione vestine (T): Srednja vrednost (M) je 3,86, a standardna devijacija (SD) je
,952;

— Organizacione vestine (P): Srednja vrednost (M) je 4,13, a standardna devijacija (SD) je
,999;

— Upravljanje timom (T): Srednja vrednost (M) je 3,49, a standardna devijacija (SD) je
1,062;

— Upravljanje timom (P): Srednja vrednost (M) je 3,67, a standardna devijacija (SD) je
1,229;

— Pregovaranje (T): Srednja vrednost (M) je 3,38, a standardna devijacija (SD) je 1,069;

— Pregovaranje (P): Srednja vrednost (M) je 3,64, a standardna devijacija (SD) je 1,172;

— Fleksibilnost/prilagodljivost (T): Srednja vrednost (M) je 3,95, a standardna devijacija
(SD) je ,943;

— Fleksibilnost/prilagodljivost (P): Srednja vrednost (M) je 4,19, a standardna devijacija
(SD) je 1,019;

— Prodaja (T): Srednja vrednost (M) je 2,70, a standardna devijacija (SD) je 1,316;

— Prodaja (P): Srednja vrednost (M) je 2,85, a standardna devijacija (SD) je 1,386;

— Znanje stranih jezika (T): Srednja vrednost (M) je 3,63, a standardna devijacija (SD) je
1,105;
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— Znanje stranih jezika (P): Srednja vrednost (M) je 3,89, a standardna devijacija (SD) je
1,273;

— Tehnicke vestine (T): Srednja vrednost (M) je 3,83, a standardna devijacija (SD) je ,908;

— Tehnicke vestine (P): Srednja vrednost (M) je 4,10, a standardna devijacija (SD) je 1,042.

Tabela 20. Deskriptivna statistika trenutnih i potrebnih kompetencija zaposlenih za obavljanje

posla
M SD
Par 1 Komunikacija (T) 4,02 ,927
Komunikacija (P) 4,36 ,973
Par 2 Upravljanje vremenom (T) 3,86 1,010
Upravljanje vremenom (P) 4,27 ,987
Par 3 ReSavanje problema — kriti¢ko misljenje (T) 3,90 973
ReSavanje problema — kriticko misljenje (P) 4,14 ,988
Par 4 Odredivanje prioriteta (T) 4,06 1,021
Odredivanje prioriteta (P) 4,35 1,003
Par 5 Interpersonalne vestine (T) 3,91 1,035
Interpersonalne vestine (P) 4,23 1,035
Par 6 Organizacione vestine (T) 3,86 ,952
Organizacione vestine (P) 4,13 ,999
Par 7 Upravljanje timom (T) 3,49 1,062
Upravljanje timom (P) 3,67 1,229
Par 8 Pregovaranje (T) 3,38 1,069
Pregovaranje (P) 3,64 1,172
Par 9 Fleksibilnost/prilagodljivost (T) 3,95 ,943
Fleksibilnost/prilagodljivost (P) 4,19 1,019
Par 10 Prodaja (T) 2,70 1,316
Prodaja (P) 2,85 1,386
Par 11 Poznavanje stranih jezika (T) 3,63 1,105
Poznavanje stranih jezika (P) 3,89 1,273
Par 12 Tehnicke vestine (T) 3,83 ,908
Tehnicke vestine (P) 4,10 1,042

Na osnovu testiranja znacajnosti izmedu trenutnih i1 potrebnih kompetencija zaposlenih u
organizacijama razli¢itih krakteristika, utvrduje se da postoji statisticki znacajna razlika, odnosno
jaz izmedu svih trenutnih i potrebnih kompetencija za uspe$no obavljanje posla. Rezultati
Studentnovog t-testa prikazani su u Tabeli 21 ispod teksta.
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Tabela 21. Testiranje statistickih razlika izmedu trenutnih i potrebnih kompetencija

Maif SD t df p

Par1  Komunikacija -,334 147 -9,417 441 ,000
Par2  Upravljanje vremenom -,405 ,810 -10,420 433 ,000
Par 3  ReSavanje problema i

kritickog miSljena -,231 , 743 -6,545 439 ,000
Par4  Odredivanje priorieta -,287 ,879 -6,848 437 ,000
Par5 Interpersonalne vestine -,321 , 789 -8,494 435 ,000
Par 6  Organizacione vestine -,266 , 738 -7,524 435 ,000
Par 7  Upravljanje timom -,173 ,935 -3,880 437 ,000
Par8 Pregovaranje -,255 ,965 -5,543 437 ,000
Par9  Fleksibilnost i prilagodljivost -,222 821 -5,624 431 ,000
Par 10 Prodaja -,150 ,887 -3,496 425 ,001
Par 11 Poznavanje stranih jezika -,264 ,958 -5,784 437 ,000
Par 12 Tehnicke vestine -,266 ,738 -7,524 435 ,000

7.2.2 Efekat sediSta organizacije na kompetencije

Rezultati multivarijatnog testiranja varijanse ukazuju na to da postoji statisticki znacajan efekat

sedista organizacije na kompetencije za obavljanje posla (Wilks' Lambda = ,804; F(24,808=3,876;

p=,000). Rezultati prmenjene MANOVA-e su prikazani u Tabeli 22 ispod teksta.

Tabela 22. Multivarijatni testovi

Effect Value F Hypothesis df Error df p eta
Sediste Pillai's Trace 201 3,780 24,000 810,000 ,000 ,101
Wilks' Lambda 804  3,876" 24,000 808,000 ,000 ,103
Hotelling's Trace 237 3,972 24,000 806,000 ,000 ,106
Roy's Largest Root  ,202  6,816° 12,000 405,000 ,000 ,168

Test efekata izmedu subjekata ukazuje na postojanje statisticki znacajnih razlika u jazu (trenutnih

1 potrebnih kompetencija), kod svih posmatranih kompetencija menadzmenta u odnosu na sediSte
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organizacija u kojoj posluju. Rezultati testa efekata izmedu subjekata prikazani su u Tabeli 23

ispod teksta.
Tabela 23. Test efekata izmedu subjekata

Zavisna varijabla Type 11 SS  df MS F p Eta
Komunikacija 14,237 2 7,118 7,576 ,001 ,035
Upravljanje vremenom 23,571 2 11,785 12,211 ,000 056
Resavanje problema i kritickog

mislienia 17,933 2 8,966 9,329 ,000 ,043
Odredivanje priorieta 24,126 2 12,063 12,408 ,000 056
Interpersonalne vestine 35,738 2 17,869 17,857 ,000 ,079
Organizacione vestine 30,791 2 15396 16,228 ,000 073
Upravljanje timom 39,837 2 19919 13,748 ,000 062
Pregovaranje 14,663 2 7331 5436 ,005 026
Fleksibilnost i prilagodljivost 20,253 2 10,126 10,005 ,000 ,046
Prodaja 45,492 2 22,746 12,284 000 056
Poznavanje stranih jezika 80,112 2 40,056 28,001 ,000 119
Tehnicke vestine 29,670 2 14835 14611 ,000 ,066

Na osnovu intergrupnog poredenja utvrdeno je da su sve kompetencije uvrStene u model
najizrazenije u Republici Poljskoj, a potom u Republici Srbiji i na kraju da su najmanje razvijene
u Republici Srpskoj. Rezultati intergrupnog poredenja su prikazani u Tabeli 24 ispod teksta.
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Tabela 24. Integrupno poredenje

| J M) P
Komunikacija Poljska Srbija ,4840* ,001
RS ,4822* ,005
Upravljanje vremenom Poljska Srbija ,D667* ,000
RS ,6979* ,000
Resavanje problem i kriticko misljenje Poljska Srbija ,5367* ,000
RS ,5554* ,001
Odredivanje prioriteta Poljska Srbija ,5921* ,000
RS ,6884* ,000
Interpersonalne vestine Poljska Srbija ,6725* ,000
RS 8771* ,000
Organizacione vestine Poljska Srbija ,5848* ,000
RS ,8325* ,000
Upravljanje timom Poljska Srbija ,7706* ,000
RS ,8733* ,000
Pregovaranje Poljska Srbija ,3989* ,036
RS ,5760* ,005
Fleksibilnosti i prilagodljivost Poljska Srbija ,5930* ,000
RS ,5188* ,004
Prodaja Poljska Srbija ,1554* ,000
RS ,9915* ,000
Poznavanje stranog jezika Poljska Srbija 1,0257*  ,000
RS 1,3010*  ,000
Tehnicke vestine Poljska Srbija ,6862* ,000
RS ,1223* ,000

7.2.3 Efekat viasnicke strukture organizacije na kompetencije

U Tabeli 25 ispod teksta prikazani su rezultati Studentovog t-testa kojim su se testirale razlike u
izrazenosti varijabli uklju¢enih u model istrazivanja. Na osnovu testiranja razlika utvrdeno je da
su dobijene statisticki znacajne razlike u slede¢im kompetencijama — Upravljanje vremenom
(t=2,166; p=,031), Prodaja (t = 1,229; p =,000), Poznavanje stranog jezika (t = 4,544; p = ,000) i
Tehnicke vestine (t = 2,898; p =,004). Sve navedene kompetencije su izraZenije kod ispitanika,

zaposlenih u organizacijama u privatnom vlasnistvu.
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Tabela 25. Utvrdivanje razlika u izrazenosti kompetencija u odnosu na vlasni¢ku strukturu

organizacije

Vlasnis$tvo M SD t p

Komunikacija privatno 3,98 ,939 -, 779 437
javno 4,05 ,915

Upravljanje vremenom privatno 3,93 1,048 2,166 ,031
javno 3,71 ,984

Resavanje problem i kriticko privatno 3,95 1,000 1,395 ,164

misljenje javno 3,82 ,923

Odredivanje prioriteta privatno 4,12 1,02 1,642 ,101
javno 3,96 1,018

Interpersonalne vestine privatna 3,96 1,042 1,876 ,061
javno 3,78 1,049

Organizacione vestine privatno 3,90 ,879 1,512 ,131
javno 3,76 1,051

Upravljanje timom privatno 3,50 1,057 814 416
javno 3,42 1,088

Pregovaranje privatno 3,35 1,020 -, 712 ATT
javno 3,42 1,118

Fleksibilnosti i privatno 3,96 ,934 ,143 ,887

prilagodljivost javno 3,95 ,957

Prodaja privatno 2,95 1,229 5,159 ,000
javno 2,31 1,336

Poznavanje stranog jezika privatno 3,78 1,061 4,544 ,000
javno 3,36 1,127

Tehnicke vestine privatno 3,92 ,889 2,898 ,004
javno 3,67 ,929

7.2.4 Efekat delatnosti preduzeca na kompetencije

Rezultati multivarijatnog testiranja varijanse ukazuju na to da postoji statisticki znacajan efekat
delatnosti organizacije na kompetencije (Wilks' Lambda = ,821; F(4808=3,478; p=,000).
Rezultati primenjene MANOVA-e su prikazani u Tabeli 26 ispod teksta.
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Tabela 26. Multivarijantni test — delatnost preduzeca

Effect Value F Hypothesis df Error df p Eta
Sediste Pillai's Trace ,183 3,400 24,000 810,000 ,000 ,092
Wilks' Lambda 821 3478° 24,000 808,000 ,000 ,094
Hotelling's Trace 212 3,556 24,000 806,000 ,000 ,096
Roy's Largest Root 181  6,115° 12,000 405,000 ,000 ,153

Test efekata izmedu subjekata ukazuje na postojanje statisticki znacajnih razlika u dve

kompetencije — a to su Organizacione vestine (F = 3,147; p =,044) i Pregovaranje (F = 4,039; p

= ,018) u odnosu na delatnost preduzeca u kojoj organizacija posluje. Znacajnost testiranih

razlika u odnosu na delatnost preduzeca prikazana je u Tabeli 27 ispod teksta.

Tabela 27. Znacajnost razlika — delatnost preduzeca

Zavisna varijabla Type 11 SS  df MS F p Eta
Komunikacija 4,853 2 2427 2522 082 012
Upravljanje vremenom 013 2 006 006 ,994 000
ReSavanje problema i kritickog

misljenja ,894 2 447 ,446 ,640 ,002
Odredivanje priorieta 1,129 2 564 549 578 ,003
Interpersonalne vestine 4,428 2 2214 2058 129 010
Organizacione vestine 6,342 2 3171 3,147 044 015
Upravljanje timom 280 2,140 091 913 ,000
Pregovaranje 10,966 2 5483 4,039 ,018 ,019
Fleksibilnost i prilagodljivost 1906 2 453 428 652 002
Prodaja 2,230 2 1,115 570 566 ,003
Poznavanje stranih jezika 5,802 2 2901 1,802 ,166 ,009
Tehnicke vestine ,185 2 ,092 ,085 ,919 ,000

Na osnovu rezultata integrupnog poredenja, utvrduje se da su kompetencije - Organizacione

vestine (Mgi=,448; p = ,044) i Pregovaranje (Mgi=,559; p = ,027) izrazenije u preduzeé¢ima -

meSovite delatnosti u odnosu na preduzeéa proizvodne delatnosti. Rezultati intergrupnog

poredenja prikazani su u Tabeli 28 ispod teksta.
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Tabela 28. Intergrupno poredenje - vlasnistvo

Varijabla ' J M) P
Organizacione vestine meSovito proizvodno  ,448* ,044
Pregovaranje mesovito proizvodno  ,559* ,027

7.2.5 Efekat velic¢ine preduzeéa na kompetencije

Rezultati multivarijatnog testiranja varijanse ukazuju na to da postoji statisticki znacajan efekat
veli¢ine organizacije kompetencije za obavljanje posla (Wilks' Lambda = ,794;

F(36,1191,436=2,695; p=,000). Rezultati primenjene MANOVA-e su prikazani u Tabeli 29 ispod
teksta.

Tabela 29. Multivarijantni test — veli¢ina preduzecéa

Effect Value F Hypothesis df Error df p Eta
Sediste Pillai's Trace 222 2,695 36,000 1215,000 ,000 ,074
Wilks' Lambda 794 2,695 36,000 1191,436  ,000 ,074
Hotelling's Trace 241 2,692 36,000 1205,000 ,000 ,074
Roy's Largest Root ~ ,110  3,718° 12,000 405,000 ,000 ,099

Rezultati MANOVA analize pokazuju statisticki znac¢ajne razlike u kompetencijama. Dobijeni su
sledeci rezultati:
— Komunikacija: Nije pronadena statisti¢ki zna¢ajna razlika (F = 0,415, p = ,742);
— Upravljanje vremenom: Nije pronadena statisticki znac¢ajna razlika (F = 2,191, p = ,088);
— Resavanje problema i kriticko misljenje: Nije pronadena statisticki znacajna razlika (F =
2,211, p =,086);
— QOdredivanje prioriteta: Nije pronadena statisticki znacajna razlika (F = 2,529, p = ,057);
— Interpersonalne vestine: Nije pronadena statisticki znacajna razlika (F = 0,625, p =
0,599);
— Organizacione vestine: Postoji statisticki znacajna razlika (F = 3,369, p =,019);
— Upravljanje timom: Nije pronadena statisticki znacajna razlika (F = 0,394, p = ,757);
— Pregovaranje: Nije pronadena statisticki znacajna razlika (F = 0,771, p = ,510);

— Fleksibilnost i prilagodljivost: Nije pronadena statisti¢ki znacajna razlika (F = 2,440, p =
,064);
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— Prodaja: Postoji statisticki znacajna razlika (F = 3,776, p = ,011);
— Poznavanje stranih jezika: Postoji statisticki znac¢ajna razlika (F = 4,513, p = ,004);

— Tehnicke vestine: Nije pronadena statisti¢ki znacajna razlika (F = 2,258, p = ,081).
Rezultati su prikazani u Tabeli 30 ispod teksta.

Tabela 30. Testiranje statisticke znacajnosti — kompetencije i veli¢ina preduzeéa

Zavisna varijabla Type 1SS df MS F p Eta
Komunikacija 1,211 3 404 415 742,003
Upravljanje vremenom 6,629 3 2210 2,191 ,088 016
Resavanje problema i kritickog

mislienja 6,573 3 2191 2211 086 ,016
Odredivanje priorieta 7,695 3 2565 2529 057 ,018
Interpersonalne vestine 2,033 3 678 625 599 005
Organizacione vestine 10,116 3 3372 3369 ,019 ,024
Upravljanje timom 1,826 3 609 394 757 003
Pregovaranje 3,193 3 1064 771 510 006
Fleksibilnost i prilagodljivost 7,650 3 2550 2,440 064 017
Prodaja 21,676 3 7225 3776 011 027
Poznavanje stranih jezika 21,335 3 7112 4513 004 032
Tehnicke vestine 7,260 3 2420 2,258 081 016

Intergrupno poredenje je koris¢eno za detaljniju analizu razlika izmedu grupa na varijablama
Organizacione vestine, Prodaje i Poznavanja stranih jezika. Rezultati testa pokazuju da postoji
statistiCki znacajna razlika izmedu mikro i malih preduze¢a u pogledu Organizacionih vestina
(Mgis = ,468, p = ,047). Takode, postoji statisticki znacajna razlika izmedu mikro i velikih
preduzeca u pogledu Prodaje (Mgir = ,583, p = ,043) i izmedu mikro i srednjih preduzeca u
pogledu Poznavanja stranih jezika (Mgis =,703, p =,007).

Tabela 31. Intergrupno poredenje — kompetencije i veli¢ina preduzeca

Varijabla ' J Min P

Organizacione vestine mikro malo LA468* ,047
Prodaja mikro veliko ,583* ,043
Poznavanje stranih jezika mikro srednje ,7103* ,007
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7.2.6 Efekat nivoa menadimenta na kompetencije

Rezultati multivarijatnog testiranja varijanse ukazuju na to da postoji statisticki znacajan efekat

nivoa menadzmenta na kompetencije za obavljanje posla (Wilks' Lambda = ,625; F(36 1164845)=
5,574; p=,000). Rezultati primenjene MANOVA-e su prikazani u Tabeli 32 ispod teksta.

Tabela 32. Multivarijatni test

Effect Value F Hypothesis df Error df p Eta
Sediste Pillai's Trace 406 5,168 36,000 1188,000 ,000 ,135
Wilks' Lambda 625 5574 36,000 1164,845  ,000 ,145
Hotelling's Trace 550 5,997 36,000 1178,000 ,000 ,155
Roy's Largest Root  ,444  14,640° 12,000 396,000 ,000 ,307

Rezultati u Tabeli 33 ispod teksta ukazuju sledece:

— Komunikacija: Nema statisti¢ki zna¢ajnih razlika izmedu grupa (p =,808);

— Upravljanje vremenom: Nema statisticki znacajnih razlika izmedu grupa (p = ,672);

— ReSavanje problema i kritickog misljenja: Nema statisticki znacajnih razlika izmedu

grupa (p =,086);

— Odredivanje prioriteta: Nema statisticki zna¢ajnih razlika izmedu grupa (p = ,754);

— Interpersonalne vestine: Nema statisti¢ki znacajnih razlika izmedu grupa (p = ,255);

— Organizacione vestine: Nema statisticki znacajnih razlika izmedu grupa (p = ,064);

— Upravljanje timom: Postoje statisticki zna¢ajne razlike izmedu grupa (p <,000);

— Pregovaranje: Postoje statisticki znacajne razlike izmedu grupa (p <,003);

— Fleksibilnost 1 prilagodljivost: Nema statisticki znacajnih razlika izmedu grupa (p =

,470);

— Prodaja: Postoje statisticki znacajne razlike izmedu grupa (p <,000);

— Poznavanje stranih jezika: Nema statisticki znacajnih razlika izmedu grupa (p =,197);

— Tehnicke vestine: Nema statisticki znacajnih razlika izmedu grupa (p =,051).

Znacajne razlike su primecene u kompetencijama koje se odnose na Upravljanje timom,

Pregovaranje i Prodaju, dok ostale kompetencije nisu pokazale statisticki znacajne razlike medu

grupama.
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Tabela 33. Testiranje statistiCke znac¢ajnosti — nivo menadzmenta

Zavisna varijabla Type 1SS  df MS F p Eta
Komunikacija 954 3 318 324 808 ,002
Upravljanje vremenom 1,598 3 533 515 672 ,004
Resavanje problema i kritickog

miglienia 6,709 3 223 2213 ,086 ,016
Odredivanje priorieta 1,249 3 416 398 754 003
Interpersonalne vestine 4,468 3 1489 1357 255 ,010
Organizacione vestine 13,439 3 4480 2,355 ,064 032
Upravljanje timom 53,354 3 17,785 12,325 ,000 ,084
Pregovaranje 18,980 3 6327 4642 ,003 033
Fleksibilnost i prilagodljivost 2,707 3 902 845 470 006
Prodaja 48,239 3 16,080 8,775 ,000 ,061
Poznavanje stranih jezika 7,698 3 2566 1567 ,197 011
Tehnicke vestine 8,599 3 2866 2653 ,051 ,019

Rezultati integrupnog poredenja omogucili su poredenje srednjih vrednosti izmedu svih
kategorija nivoa menadzmenta u odnosu na kompetencije ukljucene u istrazivanje. Dobijeni Su
slede¢i rezultati prikazani u Tabeli 34 ispod teksta.
Upravljanje timom:
— Postoji statisticki znacajna razlika u kompetenciji Upravljanje timom izmedu najviseg
nivoa i zaposlenih koji ne pripadaju menadzmentu (p =,011);
— Postoji statisticki znacajna razlika u kompetenciji Upravljanje timom izmedu srednjeg
nivoa i zaposlenih koji ne pripadaju menadzmentu (p <,000);
— Postoji statisticki znacajna razlika u kompetenciji Upravljanje timom izmedu nizeg nivoa
i zaposlenih koji ne pripadaju menadzmentu (p =,012);
Pregovaranje:
— Postoji statisti¢ki znacajna razlika u Pregovaranju izmedu najviseg nivoa i zaposlenih
koji ne pripadaju menadzmentu (p = 0,009).
Prodaja:
— Postoji statisticki znacajna razlika u prodaji izmedu najviSeg nivoa menadZmenta i
zaposlenih koji ne pripadaju menadzmentu (p =,015);
— Postoji statisti¢ki znacajna razlika u prodaji izmedu srednjeg nivoa i zaposlenih koji ne

pripadaju menadZmentu (p =,001);
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— Postoji statisticki znacajna razlika u prodaji izmedu nizeg nivoa i zaposlenih koji ne

pripadaju menadzmentu (p =,036).

Tabela 34. Intergrupno poredenje — kompetencije i nivo menadzmenta

Varijabla ' J M i P
najvisi ne pripadam 6371* 011
Upravljanje menadZzmentu
timom srednji ne pripadam 8952 000
menadZzmentu
ni%i ne pripadam 5726% 012
menadzmentu
Pregovaranje  najvisi ne pripadam 6355+ 009
menadzmentu
najvisi ne pripadam 6967* 015
menadzmentu
Prodaja srednji ne p“p? dam ,1922* ,001
menadzmentu
ni%i ne pripadam 5664% 036
menadzmentu

7.3 Uloga top menadZmenta i odeljenja za razvoj ljudskih resursa u organizacijama
razli¢itog tipa

7.3.1 Efekat sedista organizacije na ulogu u razvoju ljudskih resursa

Rezultati krostabulacija pokazuju da je za razvoj ljudskih resursa zaduzen top menadZzment u
najveem procentu u organizacijama koje imaju sediSte u Republici Srpskoj, dok je u
organizacijama sa sediStem u Republici Srbiji i Republici Poljskoj za razvoj ljudskih resursa

prema procenama veceg broja zaposlenih zaduZeno odeljenje za ljudske resurse. Rezultati

procentualnih udela odgovora prikazani su u Tabeli 35 ispod teksta.
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Tabela 35. Ucestalost odgovora na pitanje vezano za pitanje ko je zaduzen za razvoj ljudskih

resursa prema sedisStu preduzeca

Za razvoj ljudskih resursa zaduZen je

Top Odeljenje za Ukupno
menadZzment ljudske resurse
Srbija N 112 118 230
% sediste 48,7% 51,3% 100,0%
% pitanja 59,6% 50,9% 54,8%
% ukupno 26,7% 28,1% 54,8%
RS N 58 50 108
. % sediste 53,7% 46,3% 100,0%
Sediste O it 0 0 0
% pitanja 30,9% 21,6% 25,7%
% ukupno 13,8% 11,9% 25,7%
Poljska N 18 64 82
% sediste 22,0% 78,0% 100,0%
% pitanja 9,6% 27,6% 19,5%
% ukupno 4,3% 15,2% 19,5%
Ukupno N 188 232 420
% sediste 44,8% 55,2% 100,0%
% pitanja 100,0% 100,0% 100,0%
% ukupno 44,8% 55,2% 100,0%

Rezultati hi kvadrata ukazuju da postoji statisticka razlika u distribuciji odgovora. Za razvoj
ljudskih resursa zaduZen je top menadzment, kada govorimo o organizacijama iz Republike

Srpske, odnosno sluzba za ljudske resurse kada je re¢ o Republici Srbiji i Republici Poljskoyj.

Tabela 36. Rezultati hi kvadrata — razvojna funkcija x sediste

Value df p
Pearson Chi-Square 22,188 2 ,000
Likelihood Ratio 23,496 2 ,000
Linear-by-Linear Association 11,959 1 ,001
N validnih 420
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7.3.2 Efekat viasnicke strukture na ulogu u razvoju ljudskih resursa

Rezultati krostabulacija pokazuju da je za razvoj ljudskih resursa prema varijabli vlasnicke
strukture poprilicno ujednacena uloga top menadzment i odeljenja za ljudske resurse. Rezultati

procentualnih udela odgovora prikazani su u Tabeli 37 ispod teksta.

Tabela 37. Ucestalost odgovora na pitanje vezano za pitanje ko je zaduzen za razvoj ljudskih

resursa prema vlasnickoj strukturi preduzeca

Za razvoj ljudskih resursa zaduzen je

Top Odeljenje za ljudske  Ukupno
menadzment resurse
Privatno N 116 132 248
% vlasnistvo 46,8% 53,2% 100,0%
% pitanja 61,7% 56,9% 59,0%
Vlasnidtvo % ukupno 27,6% 31,4% 59,0%
Javho N 72 100 172
% vlasniStvo 41,9% 58,1% 100,0%
% pitanja 38,3% 43,1% 41,0%
% ukupno 17,1% 23,8% 41,0%
Ukupno N 188 232 420
% vlasnistvo 44,8% 55,2% 100,0%
% pitanja 100,0% 100,0% 100,0%
% ukupno 44,8% 55,2% 100,0%

Rezultati hi kvadrata ukazuju da ne postoji statisticka razlika u distribuciji odgovora. Za razvoj
ljudskih resursa zaduZen je u podjednakoj meri i top menadzment odnosno odeljenje za ljudske

resurse u privatnim i javnim preduzecima.

Tabela 38. Rezultati hi kvadrata — razvojna funkcija x vlasnicka struktura

Value df p
Pearson Chi-Square ,992° 1 ,319
Likelihood Ratio ,993 1 ,319
Linear-by-Linear Association ,989 1 ,320
N validnih 420
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7.3.3 Efekat delatnosti na ulogu u razvoju ljudskih resursa

Rezultati krostabulacija pokazuju da je za razvoj ljudskih resursa zaduzen u podjednakoj meri
top menadzment 1 odeljenje za ljudske resurse kada je re¢ o usluznim preduzeé¢ima, dok je u
mesovitim 1 proizvodnim preduzeCima u najvecoj meri za razvoj ljudski resursa zaduzeno
odeljenje za ljudske resurse. Rezultati procentualnih udela odgovora prikazani su u Tabeli ispod

teksta.

Tabela 39. Ucestalost odgovora na pitanje vezano za pitanje ko je zaduZen za razvoj ljudskih

resursa prema delatnosti preduzeca

Za razvoj ljudskih resursa zaduZen je

Top Odeljenje za ljudske ~ Ukupno
menadZzment resurse

Usluzno N 146 146 292
% delatnost 50,0% 50,0% 100,0%
% pitanja 77,7% 62,9% 69,5%
% ukupno 34,8% 34,8% 69,5%

Mesovito N 14 40 54
% delatnost 25,9% 74,1% 100,0%

Delatnost o e

% pitanja 7,4% 17,2% 12,9%
% ukupno 3,3% 9,5% 12,9%

Proizvodno N 28 46 74
% delatnost 37,8% 62,2% 100,0%
% pitanja 14,9% 19,8% 17,6%
% ukupno 6,7% 11,0% 17,6%

Ukupno N 188 232 420
% delatnost 44,8% 55,2% 100,0%
% pitanja 100,0% 100,0% 100,0%
% ukupno 44,8% 55,2% 100,0%

Rezultati hi kvadrata ukazuju da postoji statisticka razlika u distribuciji odgovora Za razvoj
ljudskih resursa zaduZen je top menadZment odnosno odeljenje za ljudske resurse, u odnosu na

delatnost organizacija — usluzno, mesovito i proizvodno.
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Tabela 40. Rezultati hi kvadrata — razvojna funkcija x delatnost

Value df p
Pearson Chi-Square 12,424° 2 ,002
Likelihood Ratio 12,858 2 ,002
Linear-by-Linear Association 6,653 1 ,010
N validnih 420

7.3.4 Efekat veli¢ine na ulogu u razvoju ljudskih resursa

Rezultati krostabulacija pokazuju da je za razvoj ljudskih resursa zaduzen top menadzment u

najve¢em procentu u mikro i malim preduzeé¢ima, dok je u srednjim preduzeéima za razvoj

ljudskih resursa prema procenama veceg broja zaposlenih zaduzeno odeljenje za ljudske resurse,

dok je u veliki preduze¢ima u najvecoj meri za razvoj ljudski resursa zaduzeno odeljenje za

ljudske resurse. Rezultati procentualnih udela odgovora prikazani su u Tabeli ispod teksta.
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resursa prema veli¢ini preduzeca

Za razvoj ljudskih resursa zaduzen je

Top Odeljenje za ljudske

menadZzment resurse Ukupno

Mikro N 44 22 66
% veli¢ina 66,7% 33,3% 100,0%
% pitanja 23,4% 9,5% 15,7%
% ukupno 10,5% 5,2% 15,7%

Malo N 58 24 82
% veli¢ina 70,7% 29,3% 100,0%
% pitanja 30,9% 10,3% 19,5%
Velitina % ukupno 13,8% 5,7% 19,5%

Srednje N 46 50 96
% veli¢ina 47,9% 52,1% 100,0%
% pitanja 24,5% 21,6% 22,9%
% ukupno 11,0% 11,9% 22,9%

Veliko N 40 136 176
% veli¢ina 22,7% 77,3% 100,0%
% pitanja 21,3% 58,6% 41,9%
% ukupno 9,5% 32,4% 41,9%

Ukupno N 188 232 420
% veli¢ina 44,8% 55,2% 100,0%
% pitanja 100,0% 100,0% 100,0%
% ukupno 44,8% 55,2% 100,0%

Rezultati hi kvadrata (Tabela) ukazuju da postoji statisticka razlika u distribuciji odgovora.
Dakle, za razvoj ljudskih resursa zaduzen u mikro i malim preduzetima zaduzen je top

menadzment odnosno odeljenje za ljudske resurse za srednja i velika preduzeca

Tabela 42. Rezultati hi kvadrata — razvojna funkcija x veli¢ina

Value df p
Pearson Chi-Square 70,121° 3 ,000
Likelihood Ratio 72,886 3 ,000
Linear-by-Linear Association 61,617 1 ,000
N validnih 420
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7.4 Aspekti obuka i konkurentnost organizacija razli¢itih karakteristika

Izvedena je analiza korelacije kako bi se istrazivala povezanost izmedu razlicitih varijabli.

Rezultati u Tabeli 43 pokazuju sledece korelacije:

— Postoji znacajna pozitivna korelacija (r = 0,383, p < 0,01) izmedu Potrebe za obukom i
Konkurentnosti organizacije. Sto je veéa potreba za obukom, veéa je i konkurentnost
organizacije;

— Postoji znacajna pozitivna korelacija (r = 0,402, p < 0,01) izmedu Plana obuke i
Konkurentnosti organizacije. Kvalitetan plan obuke povezan je s ve¢om konkurentno$c¢u
organizacije;

— Postoji znacajna pozitivna korelacija (r = ,424, p < 0,01) izmedu Definisanih ciljeva i
Konkurentnosti organizacije. Jasnije definisani ciljevi obuke povezani su s vecom
konkurentnos$¢u organizacije;

— Postoji znacajna pozitivna korelacija (r = ,421, p < 0,01) izmedu Sadrzaja programa
obuke i Konkurentnosti organizacije. Kvalitetan sadrzaj programa obuke povezan je s
ve¢om konkurentno$¢u organizacije;

— Postoji znacajna pozitivna korelacija (r =,289, p < 0,01) izmedu Metoda 1 tehnika obuke
i Konkurentnosti organizacije. Primena efikasnih metoda i tehnika obuke povezana je s
ve¢om konkurentno$¢u organizacije;

— Postoji znacajna pozitivna korelacija (r = ,408, p < 0,01) izmedu Evaluacije obuke i
Konkurentnosti organizacije. Sistem evaluacije obuke povezan je s vecom
konkurentnos¢u organizacije;

— Postoji znacajna pozitivna korelacija (r =,540, p < 0,01) izmedu Nematerijalnih faktora 1
Konkurentnosti organizacije. Nematerijalni faktori, kao $to su radna atmosfera i timski
duh, povezani su s ve¢om konkurentno$¢u organizacije;

— Postoji znacajna pozitivna korelacija (r = ,522, p < 0,01) izmedu Motivacije i
Konkurentnosti organizacije. Veca motivacija zaposlenih povezana je s veéom
konkurentnos$cu organizacije;

— Postoji znacajna pozitivna korelacija (r = ,443, p < 0,01) izmedu Efekata obuke i
Konkurentnosti organizacije. Kvalitetni i pozitivni efekti obuke povezani su s ve¢om

konkurentnos$¢u organizacije;

99



Razvoj kompetencija zaposlenih u funkciji poveéanja konkurentnosti

— Postoji znacajna pozitivna korelacija (r =,302, p < 0,01) izmedu Relevantnih informacija
i Konkurentnosti organizacije. Pravovremene i relevantne informacije povezane su s
ve¢om Konkurentno$¢u organizacije;

— Postoji znacajna pozitivna korelacija (r =,501, p < 0,01) izmedu Spremnosti organizacije
i Konkurentnosti. Vec¢a spremnost organizacije za implementaciju obuke povezana je s

ve¢om konkurentnos$cu organizacije.

Tabela 43. Rezultati povezanosti varijabli modela

Konkurentnost
Potreba za obukom r 383"
D 000
Plan obuke r 402"
D 000
Definisani ciljevi r 424
D 000
Sadrzaj program r 4217
D 000
Metode i tehnike r 289"
D 000
Evaluacija r 408"
D 000
Nematerijalni faktori r 540"
D 000
Motivacija r 522"
D 000
Efekti r 443"
D 000
Relevantne informacije r 302"
D 000
Spremnost organizacije r 501"
D 000

Rezultati ove studije ukazuju na statisticki znacajne pozitivne korelacije izmedu svih istrazivanih
varijabli (Potreba za Obukom, Plan obuke, Definisani ciljevi, Sadrzaj programa, Metode i
tehnike, Evaluacija, Nematerijalni faktori, Motivacija, Efekti, Relevantne informacije I

Spremnost Organizacije) i Konkurentnosti organizacije. Ovi rezultati sugeriraju da je razvoj
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kompetencija zaposlenika vazan faktor za povecanje konkurentnosti organizacije u kontekstu

organizacija razlicitih karakteristika.

U narednim odeljcima vrSilo se testiranje regresionih modela u svrhu dokazivanja relacija
izmedu skupa prediktora koji ¢ine Potrebe za obukom, Plan obuke, Ciljevi obuke, Sadrzaj i
program obuke, Evaluacija obuke, Nematerijalni faktori obuke, Spremnost organizacije da ulaze
u razvoj, Relevantne informacije, Motivacija zaposlenih za obuke, Efekti obuke u odnosu na

kriterijum Konkurentne prednosti organizacija razli¢itih karakteristika.

7.4.1 Celokupan uzorak

Prema postavljenom regresionom modelu, primenjenom na opStem i celokupnom uzorku
ispitanika utvrduje se da skup prediktora objasanjava 37,6% varijanse varijable Konkurentska
prednost organizacije. Rezultati definisanog regresionog modela prikazani su u Tabeli 44 ispod
teksta.

Tabela 44. Koeficijent determinacije postavljenog modela na celokupnom uzorku

Model R R?®  Prilagoden R? S.E
1 613° 376 355 658

Testiranjem statisticke znacajnosti postavljenog regresionog modela utvrduje se da skup
prediktora statisticki znacajno predvida varijansu varijable Konkurentska prednost organizacije
na celokupnom uzorku zaposlenih. Rezultati testiranja znacajnosti regresionog modela na

celokupnom uzorku prikazani u u Tabeli 45 ispod teksta.

Tabela 45. Testiranje znacajnosti regresionog modela na celokupnom uzorku

Model SS df MS F p

1 Regresija 88,690 11 8,063 18,599 ,000°
Rezidual 147,390 340 433
Ukupno 236,080 351

Parcijalni doprinosi pojedinac¢nih prediktora ukazuju na to da su se kao pozitivni prediktori
konkurentnosti organizacije izvojile sledec¢e varijable modela — Nematerijalni faktori (=,399;
p=,000), Motivacija zaposlenih za obuke (p=,225; p=,030), Relevantne informacije (=,153;
p=,005) i Spremnost organizacije da ulaze u razvoj (f=,276; p=,000). S druge strane, niske
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vrednosti na varijablama - Potreba za obukom (B=-,301; p=,003), Metode i tehnike (B=-,310;
p=,000) statisti¢ki znaCajno predvidaju Konkurentsku prednost organizacije. Rezultati su

prikazani u Tabeli 46 ispod teksta.

Tabela 46. Parcijalni doprinosi prediktora prema kriterijumu - Konkurentska prednost preduzeca
na celokupnom uzorku

Nestandardizovani  Standardizovani

Model koeficijenti koeficijenti t p
B Std. E. Beta
Potreba za obukom -,074 ,025 -,301 -2,949 ,003
Plan obuke ,005 ,019 ,027 ,278 , 781
Definisani ciljevi -,014 ,017 -,091 -,829 407
Sadrzaj program ,033 ,024 ,137 1,390 ,165
Metode i tehnike -,106 ,025 -,310 -4,151 ,000
Evaluacija ,032 ,019 ,167 1,680 ,094
Nematerijalni faktori ,049 ,009 ,399 5,771 ,000
Motivacija ,028 ,013 ,225 2,182 ,030
Efekti -,008 ,011 -,067 -, 737 461
Relevantne informacije ,046 ,016 ,153 2,815 ,005
Spremnost organizacije ,086 ,022 276 3,814 ,000

7.4.2 Sediste
9.4.2.1 Republika Srbija

Rezultati opsteg regresionog modela primenjenom na poduzorku ispitanika zaposlenih u
organizacijama sa sediStem u Republici Srbiji pokazuju da skup prediktora objasnjava 41%
varijanse varijable Konkurentska prednost organizacije. Rezultati pokazatelja opSteg regresionog
modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama sa sedistem u Republici Srbiji prikazani su u

Tabeli 47 ispod teksta.

Tabela 47. Koeficijent determinacije postavljenog modela na poduzorku zaposlenih u

organizacijama sa sediStem u Republici Srbiji

Model R R?  Prilagoden R? S.E
1 640° 410 375 66642
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Testiranjem statistiCke znacajnosti postavljenog regresionog modela utvrduje se da skup
prediktora statisti¢ki znacajno predvida varijansu varijable Konkurentska prednost organizacije
na poduzorku zaposlenih u organizacijama sa sediStem u Republici Srbiji. Rezultati testiranja
znacajnosti modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama sa sediStem u Republici Srbiji

prikazani su u Tabeli 48 ispod teksta.

Tabela 48. Testiranje znacajnosti regresionog modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama

sa sediStem u Republici Srbiji

Model SS df MS F p

1 Regresija 57,314 11 5,210 11,732 ,000°
Rezidual 82,605 186 444
Ukupno 139,919 197

Parcijalni doprinosi pojedinaénih prediktora na poduzorku zaposlenih koji rade u organizacijama
sa sediStem u Republici Srbiji, ukazuju na to da su se kao pozitivni prediktori Konkurentske
prednosti organizacije izvojile slede¢e varijable modela — Definisani ciljevi (p=,326; p=,025),
Nematerijalni faktori ($=,319; p=,000), Relevantne informacije (f=,271; p=,000) i Spremnost
organizacije (p=,262; p=,000). S druge strane, niske vrednosti na varijablama - Potreba za
obukom (B=-,730; p=,000) 1 Metode i tehnike (p=-,370; p=,000) statisticki znacajno predvidaju
Konkurentsku prednost organizacije na poduzorku zaposlenih u organizacijama sa sediStem u

Republici Srbiji. Rezultati su prikazani u Tabeli 49 ispod teksta.
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Tabela 49. Parcijalni doprinosi prediktora prema kriterijumu konkurentnosti preduzec¢a na

poduzorku zaposlenih u organizacijama sa sediStem u Republici Srbiji

Nestandardizovani  Standardizovani

Model koeficijenti koeficijenti t p
B Std. E. Beta
Potreba_za obukom -,189 ,040 -,730 -4,674 ,000
Plan obuke ,042 ,030 ,204 1,384 ,168
Definisani ciljevi ,050 ,022 ,326 2,255 ,025
Sadrzaj program -,003 ,034 -,011 -,080 ,937
Metode i tehnike -,130 ,034 -,370 -3,815 ,000
Evaluacija ,030 ,026 ,156 1,144 ,254
Nematerijalni faktori ,046 ,012 ,319 3,858 ,000
Motivacija ,023 ,018 ,189 1,338 ,183
Efekti -,003 ,015 -,026 -,224 ,823
Relevantne informacije ,076 ,021 271 3,625 ,000
Spremnost organizacije ,089 ,033 ,262 2,749 ,007

9.4.2.2 Republika Srpska

Prema opsStem regresionom modelu primenjenom na poduzorku ispitanika zaposlenih u
organizacijama sa sediStem u Republici Srpskoj, utvrduje se da skup prediktora objasnjava
56,4% varijanse varijable Konkurentska prednost organizacije. Rezultati pokazatelja opSteg
regresionog modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama sa sediStem u Republici Srpskoj

prikazani su u Tabeli 50 ispod teksta.

Tabela 50. Koeficijent determinacije postavljenog modela na poduzorku zaposlenih u

organizacijama sa sediStem u Republici Srpskoj

Model R R?®  Prilagoden R? S.E
1 751° 564 499 58625

Testiranjem statisticke znaCajnosti postavljenog regresionog modela, utvrduje se da skup
prediktora statisticki znacajno predvida varijansu varijable Konkurentska prednost organizacije
na poduzorku zaposlenih u organizacijama sa sediStem u Republici Srpskoj. Rezultati testiranja
znacajnosti modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama sa sediStem u Republici Srpskoj

prikazani su u Tabeli 51 ispod teksta.
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Tabela 51. Testiranje znacajnosti regresionog modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama

sa sediStem u Republici Srpskoj

Model SS df MS F p

1 Regresija 32,893 11 2,990 8,701 ,000°
Rezidual 25,433 74 ,344
Ukupno 58,326 85

Parcijalni doprinosi pojedina¢nih prediktora na poduzorku zaposlenih koji rade u organizacijama
sa sediStem u Republici Srpskoj, ukazuju na to, da su se kao pozitivni prediktori Konkurentske
prednosti organizacije izvojile slede¢e varijable modela — Sadrzaj obuke (=,374; p=,020),
Nematerijalni faktori (B=,750; p=,000), Motivacija (p=,464; p=,022) i Spremnost organizacije
(B=,327; p=,009). S druge strane, niske vrednosti na varijablama - Definisani ciljevi (f=-,716;
p=,000) 1 Efekat (B=-,430; p=,022) statisticki znacajno predvidaju Konkurentsku prednost
organizacije na poduzorku zaposlenih u organizacijama sa sedistem u Republici Srpskoj.

Rezultati su prikazani u Tabeli 52 ispod teksta.

Tabela 52. Parcijalni doprinosi prediktora prema kriterijumu konkurentnosti preduzeca na

poduzorku zaposlenih u organizacijama sa sediStem u Republici Srpskoj

Nestandardizovani  Standardizovani

Model koeficijenti koeficijenti t p
B Std. E. Beta
Potreba_za obukom ,001 ,037 ,005 ,030 976
Plan obuke -,017 ,031 -,082 -,543 ,589
Definisani ciljevi -,117 ,029 -, 716 -4,100 ,000
Sadrzaj program ,098 ,041 374 2,370 ,020
Metode i tehnike -,058 ,050 -,153 -1,147 ,255
Evaluacija ,019 ,033 ,097 ,562 576
Nematerijalni faktori ,082 ,015 ,750 5,358 ,000
Motivacija ,059 ,025 464 2,339 ,022
Efekti -,049 ,021 -,430 -2,334 ,022
Relevantne informacije -,027 ,030 -,091 -,895 374
Spremnost organizacije ,122 ,045 ,327 2,697 ,009

10.4.2.3 Republika Poljska

Prema opStem regresionom modelu primenjenom na poduzorku ispitanika zaposlenih u

organizacijama sa sediStem u Republici Poljskoj, utvrduje se da skup prediktora objasnjava
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46,5% varijanse varijable Konkurentska prednost organizacije. Rezultati pokazatelja opSteg
regresionog modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama sa sedistem u Republici Poljskoj

prikazani su u Tabeli 53 ispod teksta.

Tabela 53. Koeficijent determinacije postavljenog modela na poduzorku zaposlenih u

organizacijama sa sediStem u Republici Poljskoj

Model R R?  Prilagoden R? S.E
1 682° 465 360 447

Testiranjem statisticke znacajnosti postavljenog regresionog modela utvrduje se da skup
prediktora statisti¢ki znacajno predvida varijansu varijable Konkurentska prednost organizacije
na poduzorku zaposlenih u organizacijama sa sedistem u Republici Poljskoj. Rezultati testiranja
znacajnosti modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama sa sediStem u Poljskoj prikazani

su u Tabeli 54 ispod teksta.

Tabela 54. Testiranje znacajnosti regresionog modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama

sa sediStem u Republici Poljskoj

Model SS df MS F p

1 Regresija 9,763 11 ,888 4,423 ,000°
Rezidual 11,237 56 ,201
Ukupno 21,000 67

Parcijalni doprinosi pojedina¢nih prediktora na poduzorku zaposlenih koji rade u organizacijama
sa sediStem u Republici Poljskoj ukazuju na to da su se kao pozitivni prediktori Konkurentske
prednosti organizacije izvojile sledece varijable modela — SadrZaj programa obuke (B=,546;
p=,011) i Motivacija (p=,779; p=,000). S druge strane, Plan obuke (B=-,444; p=,037) statisticki
znacajno, negativno predvida Konkurentsku prednost organizacije na poduzorku zaposlenih u

organizacijama sa sedistem u Republici Poljskoj. Rezultati su prikazani u Tabeli 55 ispod teksta.
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Tabela 55. Parcijalni doprinosi prediktora prema kriterijumu konkurentska prednost preduzeca

na poduzorku zaposlenih u organizacijama sa sediStem u Republici Poljskoj

Nestandardizovani  Standardizovani

Model koeficijenti koeficijenti t p
B Std. E. Beta
Potreba za obukom -,107 ,065 -,274 -1,652 ,104
Plan obuke -,120 ,056 -,444 -2,141 ,037
Definisani ciljevi ,099 ,050 ,352 1,994 ,051
Sadrzaj program ,166 ,063 ,546 2,626 ,011
Metode i tehnike -,136 ,081 -,367 -1,677 ,099
Evaluacija ,033 ,049 ,104 ,670 ,506
Nematerijalni faktori -,058 ,033 -,317 -1,756 ,085
Motivacija ,157 ,041 779 3,841 ,000
Efekti ,011 ,032 ,071 ,340 , 735
Relevantne informacije -,002 ,047 -,006 -,052 ,959
Spremnost organizacije ,041 ,058 ,126 , 7104 484

7.4.3 Vlasnicka struktura organizacije
9.4.3.1 Privatno vlasnistvo

Prema opstem regresionom modelu primenjenom na poduzorku ispitanika zaposlenih u
organizacijama sa privatnim vlasni$tvom, utvrduje se da skup prediktora objasnjava 47,4%
varijanse varijable Konkurentska prednost organizacije. Rezultati pokazatelja opSteg regresionog
modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama sa privatnim vlasniStvom prikazani su u

Tabeli 56 ispod teksta.

Tabela 56. Koeficijent determinacije postavljenog modela na poduzorku zaposlenih u

organizacijama sa privatnim vlasniStvom

Model R R?®  Prilagoden R S.E
1 688° A74 445 56044

Testiranjem statisticke znacajnosti postavljenog regresionog modela utvrduje se da skup
prediktora statisticki znacajno predvida varijansu varijable Konkurentska prednost organizacije

na poduzorku zaposlenih u organizacijama u privatnom vlasniStvu. Rezultati testiranja
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znaajnosti modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama sa privatnim vlasniStvom

prikazani su u Tabeli 57 ispod teksta.

Tabela 57. Testiranje znacajnosti regresionog modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama

sa privatnim vlasniStvom

Model SS df MS F p

1 Regresija 57,076 11 5,189 16,520 ,000°
Rezidual 63,447 202 ,314
Ukupno 120,523 213

Parcijalni doprinosi pojedina¢nih prediktora na poduzorku zaposlenih koji rade u organizacijama
sa privatnim vlasniS§tvom, ukazuju na to, da su se kao pozitivni prediktori Konkurentske
prednosti organizacije izvojile slede¢e varijable modela — Definisani ciljevi (B=,411; p=,004),
Motivacija (p=,415; p=,001), Relevatne informacije (p=,349; p=,000) i Spremnost organizacije
(B=,391; p=,000). S druge strane, Potreba za obukom (B=-,467; p=,037) i Metode i tehnike
(B=",483; p=,000) statisticki znacajno, negativno predvidaju Konkurentsku prednost organizacije
na poduzorku zaposlenih u organizacijama u privatnom vlasni$tvu. Rezultati su prikazani u
Tabeli 58 ispod teksta.

Tabela 58. Parcijalni doprinosi prediktora prema kriterijumu Konkurentska prednost preduzecéa

na poduzorku zaposlenih u organizacijama sa privatnim vlasniStvom

Nestandardizovani  Standardizovani

Model koeficijenti koeficijenti t p
B Std. E. Beta
Potreba za obukom -,104 ,029 -,467 -3,631 ,000
Plan obuke ,007 ,023 ,038 ,301 , 764
Definisani ciljevi ,057 ,020 411 2,929 ,004
Sadrzaj program ,010 ,033 ,047 314 754
Metode i tehnike -,143 ,028 -,483 -5,052 ,000
Evaluacija -,028 ,021 -,161 -1,324 ,187
Nematerijalni faktori ,021 ,012 ,164 1,822 ,070
Motivacija ,049 ,015 415 3,241 ,001
Efekti -,013 ,013 -,116 -1,006 ,316
Relevantne informacije ,092 ,018 ,349 5,151 ,000
Spremnost organizacije ,116 ,026 ,391 4,479 ,000
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9.4.3.2 Javno vlasnistvo

Prema opStem regresionom modelu primenjenom na poduzorku ispitanika zaposlenih u
organizacijama u javnom vlasnistvu, utvrduje se da skup prediktora objasnjava 55,8% varijanse
varijable Konkurentska prednost organizacije. Rezultati pokazatelja opSteg regresionog modela
na poduzorku zaposlenih u organizacijama u javnom vlasniStvom prikazani su u Tabeli 59 ispod

teksta.

Tabela 59. Koeficijent determinacije postavljenog modela na poduzorku zaposlenih u

organizacijama u javnom vlasniStvu

Model R R? Prilagoden R S.E
1 747° ,558 520 ,61695

Testiranjem statistiCke znacajnosti postavljenog regresionog modela utvrduje se da skup
prediktora statisticki znacajno predvida varijansu varijable Konkurentska prednost organizacije
na poduzorku zaposlenih u organizacijama u javnom vlasni$tvu. Rezultati testiranja znacajnosti
modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama u javnom vlasni§tvom prikazani su u Tabeli

60 ispod teksta.

Tabela 60. Testiranje znacajnosti regresionog modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama

u javnom vlanistvu

Model SS df MS F p

1 Regresija 60,621 11 5,511 14,479 ,000°
Rezidual 47,959 126 ,381
Ukupno 108,580 137

Parcijalni doprinosi pojedina¢nih prediktora na poduzorku zaposlenih koji rade u organizacijama
sa privatnim vlasni§tvom, ukazuju na to, da su se kao pozitivni prediktori Konkurentske
prednosti organizacije izvojile slede¢e varijable modela —SadrZzaj programa ($=,300; p=,007),
Evaluacija (p=,345; p=,014) i Nematerijalni faktori (p=,603; p=,000).S druge strane, Definisani
ciljevi (p=-,688; p=,000) statisticki znacajno, negativno predvidaju Konkurentsku prednost
organizacije na poduzorku zaposlenih u organizacijama u drzavnom vlasni$tvu. Rezultati su

prikazani u Tabeli 61 ispod teksta.
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Tabela 61. Parcijalni doprinosi prediktora prema kriterijumu Konkurentska prednost preduzeéa

na poduzorku zaposlenih u organizacijama u drzavnom vlasnistvu

Nestandardizovani  Standardizovani

Model koeficijenti koeficijenti t p
B Std. E. Beta
Potreba za obukom -,005 ,038 -,019 -,139 ,890
Plan obuke -,027 ,027 -,125 -,984 327
Definisani ciljevi -,116 ,025 -,688 -4,743 ,000
Sadrzaj program ,082 ,030 ,300 2,729 ,007
Metode i tehnike ,024 ,044 ,059 ,554 ,580
Evaluacija ,073 ,029 ,345 2,505 ,014
Nematerijalni faktori ,071 ,012 ,603 6,013 ,000
Motivacija ,032 ,020 242 1,644 ,103
Efekti -,007 ,016 -,056 -,441 ,660
Relevantne informacije -,004 ,029 -,011 -,132 ,895
Spremnost organizacije ,015 ,033 ,046 453 ,652

7.4.4 Delatnost preduzeca

9.4.4.1 Proizvodna delatnost

Prema opsStem regresionom modelu primenjenom na poduzorku ispitanika zaposlenih u
organizacijama proizvodne delatnosti, utvrduje se da skup prediktora objasnjava 31,7% varijanse
varijable Konkurentska prednost organizacije. Rezultati pokazatelja opsteg regresionog modela
na poduzorku zaposlenih u organizacijama proizvodne delatnosti prikazani su u Tabeli 62 ispod
teksta.

Tabela 62. Koeficijent determinacije postavljenog modela na poduzorku zaposlenih u

organizacijama proizvodne delatosti

Model R R?®  Prilagoden R? S.E
1 563" 317 286 66735

Testiranjem statisticke znacajnosti postavljenog regresionog modela utvrduje se da skup
prediktora statisticki znacajno predvida varijansu varijable Konkurentska prednost organizacije

na poduzorku zaposlenih u organizacijama proizvodne delatnosti. Rezultati testiranja zna¢ajnosti
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modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama proizvodne delatnosti prikazani su u Tabeli
63 ispod teksta.

Tabela 63. Testiranje znacajnosti regresionog modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama

proizvodne delatnosti

Model SS df MS F p

1 Regresija 49,957 11 4,542 10,198 ,000°
Rezidual 107,775 242 ,445
Ukupno 157,732 253

Parcijalni doprinosi pojedina¢nih prediktora na poduzorku zaposlenih koji rade u organizacijama
proizvodne delatnosti, ukazuju na to, da se kao pozitivni prediktor Konkurentske prednosti
organizacije izvojila varijabla — Nematerijalni faktori (p=,423; p=,000). S druge strane, Potreba
za obukom (B=-,361; p=,010) i Metode i tehnike (P=-,236; p=,016) statisticki znacajno,
negativno predvidaju Konkurentsku prednost organizacije na poduzorku zaposlenih u

organizacijama u drzavnom vlasni$tvu. Rezultati su prikazani u Tabeli 64 ispod teksta.

Tabela 64. Parcijalni doprinosi prediktora prema kriterijumu Konkurentska prednost preduzeca

na poduzorku zaposlenih u organizacijama proizvodne delatnosti

Nestandardizovani  Standardizovani

Model koeficijenti koeficijenti t p
B Std. E. Beta
Potreba za obukom -,089 ,034 -,361 -2,589 ,010
Plan obuke ,037 ,026 ,195 1,404 ,162
Definisani ciljevi -,028 ,021 -,187 -1,356 ,176
Sadrzaj program ,016 ,029 ,067 ,554 ,580
Metode i tehnike -,082 ,034 -,236 -2,422 ,016
Evaluacija ,047 ,024 243 1,945 ,053
Nematerijalni faktori ,052 ,011 423 4,801 ,000
Motivacija -,008 ,016 -,069 -,503 ,615
Efekti ,007 ,013 ,059 ,498 ,619
Relevantne informacije -,004 ,029 -,011 -,132 ,895
Spremnost organizacije ,015 ,033 ,046 ,453 ,652
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9.4.4.2 Usluzna delatnost

Prema opStem regresionom modelu primenjenom na poduzorku ispitanika zaposlenih u
organizacijama usluzne delatnosti, utvrduje se da skup prediktora objasnjava 81,4% varijanse
varijable Konkurentska prednost organizacije. Rezultati pokazatelja opSteg regresionog modela
na poduzorku zaposlenih u organizacijama proizvodne delatnosti prikazani su u Tabeli 65 ispod
teksta.

Tabela 65. Koeficijent determinacije postavljenog modela na poduzorku zaposlenih u

organizacijama usluzne delatosti

Model R R? Prilagoden R S.E
1 ,902° ,814 , 750 ,45552

Testiranjem statistiCke znacajnosti postavljenog regresionog modela utvrduje se da skup
prediktora statisticki znacajno predvida varijansu varijable Konkurentska prednost organizacije
na poduzorku zaposlenih u organizacijama usluzne delatnosti. Rezultati testiranja znacajnosti
modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama usluzne delatnosti prikazani su u Tabeli 66

ispod teksta.

Tabela 66. Testiranje znacajnosti regresionog modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama

usluzne delatnosti

Model SS df MS F p

1 Regresija 29,087 11 2,644 12,744 ,000°
Rezidual 6,640 32 ,207
Ukupno 35,727 43

Parcijalni doprinosi pojedina¢nih prediktora na poduzorku zaposlenih koji rade u organizacijama
usluzne delatnosti, ukazuju na to, da su se kao pozitivni prediktori Konkurentske prednosti
organizacije izvojile slede¢e varijable modela — Definisani ciljevi (f=,579; p=,000) i Spremnost
organizacije (=,610; p=,000). S druge strane, Potreba za obukom (B=-,490; p=,029) statisticki
znacajno, negativno predvida Konkurentsku prednost organizacije na poduzorku zaposlenih u

organizacijama u drzavnom vlasniStvu. Rezultati su prikazani u Tabeli 67 ispod teksta.
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Tabela 67. Parcijalni doprinosi prediktora prema kriterijumu Konkurentska prednost preduzeca

na poduzorku zaposlenih u organizacijama usluzne delatnosti

Nestandardizovani  Standardizovani

Model koeficijenti koeficijenti t p
B Std. E. Beta
Potreba za obukom -,240 ,105 -,490 -2,283 ,029
Plan obuke -,024 ,071 -,114 -,344 , 733
Definisani ciljevi ,213 ,040 579 5,369 ,000
Sadrzaj program -,083 ,074 -,337 -1,125 ,269
Metode i tehnike ,056 ,088 ,160 ,631 533
Evaluacija -,007 ,059 -,042 -,120 ,905
Nematerijalni faktori ,039 ,021 ,258 1,877 ,070
Motivacija ,009 ,047 ,070 ,196 ,846
Efekti -,102 ,076 -,198 -1,339 ,190
Relevantne informacije -,061 ,038 -,207 -1,590 122
Spremnost organizacije ,528 ,093 ,610 5,682 ,000

9.4.4.3 Mesovita delatnost

Prema opStem regresionom modelu primenjenom na poduzorku ispitanika zaposlenih u
organizacijama mesovite delatnosti, utvrduje se da skup prediktora objasnjava 87,5% varijanse
varijable Konkurentska prednost organizacije. Rezultati pokazatelja opsteg regresionog modela
na poduzorku zaposlenih u organizacijama meSovite delatnosti prikazani su u Tabeli 68 ispod

teksta.

Tabela 68. Koeficijent determinacije postavljenog modela na poduzorku zaposlenih u

organizacijama mesovite delatosti

Model R R?®  Prilagoden R? S.E
1 935° 875 842 33393

Testiranjem statisticke znacajnosti postavljenog regresionog modela utvrduje se da skup
prediktora statisticki znacajno predvida varijansu varijable Konkurentska prednost organizacije
na poduzorku zaposlenih u organizacijama mesSovite delatnosti. Rezultati testiranja znacajnosti
modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama meSovite delatnosti prikazani su u Tabeli 69

ispod teksta.
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Tabela 69. Testiranje znacajnosti regresionog modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama

meSovite delatnosti

Model SS df MS F p

1 Regresija 32,650 11 2,968 26,618 ,000°
Rezidual 4,683 42 ,112
Ukupno 37,333 53

Parcijalni doprinosi pojedina¢nih prediktora na poduzorku zaposlenih koji rade u organizacijama
mesovite delatnosti, ukazuju na to, da su se kao pozitivni prediktori Konkurentske prednosti
organizacije izvojile sledece varijable modela — Definisani ciljevi (B=,580; p=,0011), Motivacija
(B=1,043; p=,000), Relevatne informacije (=,337; p=,047) i Spremnost organizacije (=,319;
p=,031). S druge strane, Potreba za obukom (p=-,683; p=,000) i Efekti (p=-,385; p=,024)
statisticki znac€ajno, negativno predvidaju Konkurentsku prednost organizacije na poduzorku
zaposlenih u organizacijama u drzavnom vlasni$tvu. Rezultati su prikazani u Tabeli 70 ispod

teksta.

Tabela. 70 Parcijalni doprinosi prediktora prema kriterijumu Konkurentska prednost preduzecéa

na poduzorku zaposlenih u organizacijama usluZzne delatnosti

Nestandardizovani  Standardizovani

Model koeficijenti koeficijenti t p
B Std. E. Beta
Potreba za obukom -,148 ,038 -,683 -3,904 ,000
Plan obuke ,034 ,033 ,155 1,009 ,319
Definisani ciljevi ,090 ,034 ,580 2,672 ,011
Sadrzaj program -,088 ,046 -,353 -1,923 ,061
Metode i tehnike -,055 ,046 -,181 -1,204 235
Evaluacija -,064 ,051 -,341 -1,243 221
Nematerijalni faktori ,014 ,016 ,133 ,868 ,390
Motivacija ,159 ,030 1,043 5,221 ,000
Efekti -,074 ,032 -,385 -2,340 ,024
Relevantne informacije ,115 ,056 ,337 2,051 ,047
Spremnost organizacije ,099 ,044 ,319 2,228 ,031
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7.4.5 Velicina preduzeca

9.4.5.1 Mikro preduzece

Prema opStem regresionom modelu primenjenom na poduzorku ispitanika zaposlenih u
organizacijama mikro veli¢ine, utvrduje se da skup prediktora objaSnjava 71,5% varijanse
varijable Konkurentska prednost organizacije. Rezultati pokazatelja opSteg regresionog modela

na poduzorku zaposlenih u organizacijama mikro veli¢ine prikazani su u Tabeli 71 ispod teksta.

Tabela 71. Koeficijent determinacije postavljenog modela na poduzorku zaposlenih u

organizacijama mikro veli¢ine

Model R R?  Prilagoden R? S.E
1 ,846° 715 644 42567

Testiranjem statistiCke znacajnosti postavljenog regresionog modela utvrduje se da skup
prediktora statisticki znacajno predvida varijansu varijable Konkurentska prednost organizacije
na poduzorku zaposlenih u organizacijama mikro veli¢ine. Rezultati testiranja znacajnosti
modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama mikro veli¢ine prikazani su u Tabeli 72 ispod

teksta.

Tabela 72. Testiranje znacajnosti regresionog modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama

mikro veliéine

Model SS df MS F p

1 Regresija 20,027 11 1,821 10,048 ,000°
Rezidual 7,973 44 ,181
Ukupno 28,000 55

Parcijalni doprinosi pojedinacnih prediktora na poduzorku zaposlenih koji rade u organizacijama
male veli¢ine, ukazuju na to, da su se kao pozitivni prediktori Konkurentske prednosti
organizacije izvojile slede¢e varijable modela — Plan obuka (B=,620; p=,034), Motivacija
(B=,684; p=,031), Relevatne informacije (f=,340; p=,009) i Spremnost organizacije (=,527;
p=,004). S druge strane, Metode i tehnike (=-,418; p=,026) i Evaluacija (p=-,742; p=,016)
statistiCki znacajno, negativno predvidaju Konkurentsku prednost organizacije na poduzorku

zaposlenih u organizacijama mikro veli¢ine. Rezultati su prikazani u Tabeli 73 ispod teksta.
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Tabela 73. Parcijalni doprinosi prediktora prema kriterijumu Konkurentska prednost preduzeca

na poduzorku zaposlenih u organizacijama mikro veli¢ine

Nestandardizovani  Standardizovani

Model koeficijenti koeficijenti t p
B Std. E. Beta
Potreba za obukom -,084 ,070 -,431 -1,201 ,236
Plan obuke ,094 ,043 ,620 2,191 ,034
Definisani ciljevi ,021 ,070 ,158 ,298 , 767
Sadrzaj program -,021 ,079 -,090 -,259 797
Metode i tehnike -,134 ,058 -,418 -2,304 ,026
Evaluacija -,126 ,050 -, 742 -2,516 ,016
Nematerijalni faktori -,029 ,029 -,272 -1,005 ,320
Motivacija ,068 ,030 ,684 2,223 ,031
Efekti ,025 ,034 ,238 ,735 466
Relevantne informacije ,094 ,034 ,340 2,743 ,009
Spremnost organizacije 121 ,040 ,527 3,013 ,004

9.4.5.2 Mala preduzeca

Prema opsStem regresionom modelu primenjenom na poduzorku ispitanika zaposlenih u
organizacijama male veliCine, utvrduje se da skup prediktora objasnjava 72,9% varijanse
varijable Konkurentska prednost organizacije. Rezultati pokazatelja opsteg regresionog modela

na poduzorku zaposlenih u organizacijama male veli¢ine prikazani su u Tabeli 74 ispod teksta.

Tabela 74. Koeficijent determinacije postavljenog modela na poduzorku zaposlenih u

organizacijama male veli¢ine

Model R R?  Prilagoden R? S.E
1 ,854° 729 674 47230

Testiranjem statisticke znacajnosti postavljenog regresionog modela utvrduje se da skup
prediktora statisticki znacajno predvida varijansu varijable Konkurentska prednost organizacije
na poduzorku zaposlenih u organizacijama male veli¢ine. Rezultati testiranja znac¢ajnosti modela

na poduzorku zaposlenih u organizacijama male veli¢ine prikazani su u Tabeli 75 ispod teksta.
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Tabela 75. Testiranje znacajnosti regresionog modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama

male veli¢ine

Model SS df MS F p

1 Regresija 32,439 11 2,949 13,220 ,000°
Rezidual 12,046 54 223
Ukupno 44,485 65

Parcijalni doprinosi pojedina¢nih prediktora na poduzorku zaposlenih koji rade u organizacijama
male veli¢ine, ukazuju na to, da su se kao pozitivni prediktori Konkurentske prednosti
organizacije izvojile sledece varijable modela — Definisani ciljevi (B=1,355; p=,000), Evaluacija
(B=,534; p=,000), Nematerijalni faktori (f=,420; p=,001), Motivacija (p=,549; p=,000). S druge
strane, Potrebe za obukom (p=-863; p=,000), Metode i tehnike (p=-,915; p=,000) statisticki
znacajno, negativno predvidaju Konkurentsku prednost organizacije na poduzorku zaposlenih u

organizacijama male veli¢ine. Rezultati su prikazani u Tabeli 76 ispod teksta.

Tabela 76. Parcijalni doprinosi prediktora prema kriterijumu Konkurentska prednost preduzecéa

na poduzorku zaposlenih u organizacijama mali preduzecéa

Nestandardizovani  Standardizovani

Model koeficijenti koeficijenti t p
B Std. E. Beta
Potreba za obukom -,211 ,057 -,863 -3,721 ,000
Plan obuke -,022 ,053 -,124 -,417 ,678
Definisani ciljevi ,176 ,036 1,355 4,842 ,000
Sadrzaj program -,095 ,058 -,452 -1,626 110
Metode i tehnike -,291 ,055 -,915 -5,268 ,000
Evaluacija ,101 ,041 ,534 2,486 ,016
Nematerijalni faktori ,061 ,017 420 3,545 ,001
Motivacija ,068 ,023 ,549 2,971 ,004
Efekti -,010 ,020 -,089 -,506 ,615
Relevantne informacije -,039 ,034 -,160 -1,152 254
Spremnost organizacije ,063 ,038 ,205 1,659 ,103

10.4.5.3 Srednja preduzeca

Prema opstem regresionom modelu primenjenom na poduzorku ispitanika zaposlenih u

organizacijama srednje veliCine, utvrduje se da skup prediktora objasnjava 59,1% varijanse
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varijable Konkurentska prednost organizacije. Rezultati pokazatelja opSteg regresionog modela
na poduzorku zaposlenih u organizacijama srednje veli¢ine prikazani su u Tabeli 77 ispod teksta.

Tabela. 77 Koeficijent determinacije postavljenog modela na poduzorku zaposlenih u

organizacijama srednje veliine

Model R R? Prilagoden R? S.E
1 768 591 524 ,57651

Testiranjem statistiCke znacajnosti postavljenog regresionog modela utvrduje se da skup
prediktora statisticki znacajno predvida varijansu varijable Konkurentska prednost organizacije
na poduzorku zaposlenih u organizacijama srednje veli¢ine. Rezultati testiranja znacajnosti
modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama srednje veli¢ine prikazani su u Tabeli 78
ispod teksta.

Tabela 78. Testiranje znacajnosti regresionog modela na poduzorku zaposlenih u organizacijama

srednje veli¢ine

Model SS df MS F p

1 Regresija 32,600 11 2,964 8,917 ,000°
Rezidual 22,600 68 ,332
Ukupno 55,200 79

Parcijalni doprinosi pojedina¢nih prediktora na poduzorku zaposlenih koji rade u organizacijama
srednje veliCine, ukazuju na to, da su se kao pozitivni prediktori Konkurentske prednosti
organizacije izvojile sledeCe varijable modela — Nematerijalni faktori (B=,604; p=,000) i
Relevantne informacije (B=,277; p=,006). Rezultati su prikazani u Tabeli 79 ispod teksta.
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Tabela 79. Parcijalni doprinosi prediktora prema kriterijumu Konkurentska prednost preduzeca

na poduzorku zaposlenih u organizacijama srednja preduzeca

Nestandardizovani  Standardizovani

Model koeficijenti koeficijenti t p
B Std. E. Beta
Potreba za obukom ,039 ,054 ,162 ,713 479
Plan obuke -,058 ,049 -,314 -1,179 243
Definisani ciljevi -,070 ,037 -,465 -1,902 ,061
Sadrzaj program ,090 ,072 ,385 1,244 ,218
Metode i tehnike ,021 ,066 071 ,322 , 748
Evaluacija ,025 ,041 ,147 ,605 547
Nematerijalni faktori ,094 ,021 ,604 4,516 ,000
Motivacija ,025 ,028 ,191 ,895 374
Efekti -,022 ,029 -,155 -, 737 463
Relevantne informacije ,088 ,031 277 2,832 ,006
Spremnost organizacije -,033 ,041 -,105 -,807 422

9.4.5.4 Veliko preduzece

Prema opS$tem regresionom modelu primenjenom na poduzorku ispitanika zaposlenih u
organizacijama srednje veliCine, utvrduje se da skup prediktora objasnjava 48,9% varijanse
varijable Konkurentska prednost organizacije. Rezultati pokazatelja opsteg regresionog modela

na poduzorku zaposlenih u organizacijama velike veli¢ine prikazani su u Tabeli 80 ispod teksta.

Tabela 80. Koeficijent determinacije postavljenog modela na poduzorku zaposlenih u velikim

preduzec¢ima
Model R R?  Prilagoden R? S.E
1 ,699° /489 448 63124

Testiranjem statisticke znacajnosti postavljenog regresionog modela utvrduje se da skup
prediktora statisticki znacajno predvida varijansu varijable Konkurentska prednost organizacije
na poduzorku zaposlenih u velikim preduze¢ima. Rezultati testiranja znacajnosti modela na

poduzorku zaposlenih u velikim preduze¢ima prikazani su u Tabeli 81 ispod teksta.
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Tabela 81. Testiranje znacajnosti regresionog modela na poduzorku zaposlenih u velikim

organizacijama

Model SS df MS F p

1 Regresija 52,585 11 4,780 11,997 ,000°
Rezidual 54,988 138 ,398
Ukupno 107,573 149

Parcijalni doprinosi pojedina¢nih prediktora na poduzorku zaposlenih koji rade u velikim
preduze¢ima, ukazuju na to, da su se kao pozitivni prediktori Konkurentske prednosti
organizacije izvojile slede¢e varijable modela — Evaluacija (B=,374; p=,002), Nematerijalni
faktori (B=,558; p=,000), Spremnost organizacije (=,549; p=,000). S druge strane, Potrebe za
obukom (p=-333; p=,021) i Metode i tehnike (p=-,207; p=,031) statisticki znacajno, negativno
predvidaju Konkurentsku prednost organizacije na poduzorku zaposlenih u organizacijama male

veli¢ine. Rezultati su prikazani u Tabeli ispod teksta.

Tabela 82. Parcijalni doprinosi prediktora prema kriterijumu Konkurentska prednost preduzeca

na poduzorku zaposlenih u organizacijama mala preduzecéa

Nestandardizovani  Standardizovani

Model koeficijenti koeficijenti t p
B Std. E. Beta
Potreba za obukom -,091 ,039 -,333 -2,339 ,021
Plan obuke -,046 ,029 -,183 -1,561 121
Definisani ciljevi -,043 ,024 -, 247 -1,801 ,074
Sadrzaj program ,006 ,034 ,020 , 162 871
Metode i tehnike -,082 ,038 -,207 -2,176 ,031
Evaluacija ,079 ,026 374 3,084 ,002
Nematerijalni faktori ,063 ,012 ,558 5,066 ,000
Motivacija ,002 ,021 ,016 ,105 917
Efekti ,016 ,017 ,119 ,922 ,358
Relevantne informacije -,027 ,029 -,079 -,928 ,355
Spremnost organizacije ,187 ,042 527 4,425 ,000
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7.5 Diskusija

U danasnjem veoma dinami¢nom i konkurentnom poslovnom okruzenju, organizacije se
suoCavaju sa ogromnim izazovima u odrzavanju svoje trziSne pozicije i postizanju odrzivog
uspeha (Wang et al., 2022). Da bi napredovale u ovom okruzenju, organizacije moraju da
poseduju neophodne kompetencije kako bi se prilagodile promenljivoj trzisnoj dinamici, kako bi
inovirali i efikasno odgovorili na zahteve okruzenja. Kompetencije, definisane kao kombinacija
znanja, vestina, sposobnosti i stavova (Demssie et al. 2020), igraju klju¢nu ulogu u poboljsanju
organizacionog ucinka i podsticanju konkurentnosti (Assensoh-Kodua, 2020; Sitorus et al.,
2020).

Koncept konkurentnosti je privukao znacajnu paznju medu nau¢nicima 1 prakticarima, posto su
organizacije i dalje u potrazi za strategijom diferencijacija na trziStu i sticanjem konkurentske
prednosti. Konkurentnost obuhvata razlicite dimenzije, ukljuujuéi: operativhu efikasnost,
kvalitet proizvoda/usluge, zadovoljstvo kupaca, inovacije i udeo na trzistu (Dresch et al., 2018).
Takode, na nju utiCu 1 unutrasnji i spoljasnji faktori, kao Sto su: organizaciona kultura, ljudski

resursi, tehnoloski napredak, trzi$ni trendovi i globalna konkurencija (Azeem et al., 2021).

Razvijanje sveobuhvatnog modela kompetencija prilagodenog specificnom kontekstu
organizacija, razli¢itih tipova je klju¢ni korak ka povecanju konkurentnosti. Takav model pruza
organizacijama okvir za identifikaciju, sticanje, razvoj i koriS¢enje kompetencija potrebnih za
uspeh u njthovim industrijama. Uskladivanjem kompetencija sa strateSkim ciljevima,
organizacije mogu da optimizuju svoje ljudske resurse, neguju kulturu permanentnog ucenja i

usavrSavanja i1 efikasno reaguju na poslovno okruZenje koje se stalno razvija.

Razvoj modela kompetencija podrazumeva sistematski pristup koji integriSe razliCite faze,
ukljucujuéi identifikaciju kompetencija, procenu kompetencija, razvoj kompetencija i1 koris¢enje

kompetencija u poslovanju organizacija razlicitih karakteristika.
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Deskriptivna statistika

Na samom pocetku, a pre prikaza rezultata vezanih za proveru hipoteza, dat je prikaz izrazenosti

pojedinih aspekata obuke.

Varijabla Plan obuke pokazuje visok rezultat, $to ukazuje da su organizacije razvile dobro
strukturirane i sveobuhvatne planove za svoje inicijative za obuku. Ovo podrazumeva da su
organizacije proaktivne u identifikovanju svojih potreba za obukom, postavljanju jasnih ciljeva i
formulisanju strategija za njihovo reSavanje (Cotes & Ugarte, 2021). Dobro osmisljen plan obuke
osigurava da su ciljevi ucenja uskladeni sa ciljevima organizacije i da se resursi efikasno
rasporeduju (Munna & Kalam, 2021). Ova varijabla odrazava stratesSki pristup obuci,
omogucavajuéi organizacijama da ciljaju specificne kompetencije i oblasti koje zahtevaju

poboljsanje (Rumman & Mohammed, 2018).

Sli¢no tome, visoki rezultati na varijabli Metode i tehnike obuke sugeriSu da organizacije koriste
efikasne 1 razliCite pristupe za sprovodenje programa obuke. Ovo ukazuje na prepoznavanje
znacaj upotrebe razlicitih nastavnih metoda, kao §to su predavanja, radionice, simulacije i dr.
(Martin et al., 2013), kako bi se zadovoljili razli¢iti stilovi ucenja i preferencije zaposlenih.
Koriste¢i kombinaciju metoda obuke, organizacije mogu poboljSati angaZovanje ucesnika,

zadrzavanje znanja 1 prakti¢énu primenu naucenih vestina.

Varijabla Evaluacija pokazuje visoke rezultate, $to ukazuje da organizacije stavljaju znacajan
naglasak na evaluaciju efikasnosti svojih programa obuke. Ovo naglaSava posvecenost stalnom
poboljsanju 1 Zelju da se izmeri uticaj obuke na performanse pojedinca 1 organizacije. Efikasne
metode evaluacije, kao Sto su procene nakon obuke, pregledi uc¢inka 1 mehanizmi povratnih
informacija, omogucavaju organizacijama da identifikuju prednosti, slabosti i oblasti za dalji
razvoj (Nassazi, 2013). Visoki rezultati evaluacije ukazuju kulturu odgovornosti i posvecenost

pruzanju programa obuke koji potencijalno daju opipljive rezultate.

Nematerijalni faktori, koji se ogledaju u visokim ocenama, odnose se na nematerijalne elemente
koji doprinose uspehu programa obuke. Ovi faktori mogu ukljucivati organizacionu kulturu,
podrsku rukovodstva, angazovanje zaposlenih 1 pozitivno okruzenje za ucenje. Organizacije koje
imaju visoke rezultate u ovom aspektu pokazuju prepoznavanje znacaja ovih nematerijalnih

faktora u stvaranju povoljne atmosfere za ucenje. Pozitivni nematerijalni faktori podsti¢u kulturu
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ucenja, saradnje i razmene znanja, Sto dovodi do poboljSanih rezultata obuke i poboljSanja

organizacionog uc¢inka (Heather & James, 2011).

Motivacija za obuku je joS jedna varijabla koja je dobila visoke ocene, Sto ukazuje da
organizacije pridaju znacaj negovanju motivacije medu zaposlenima da ucestvuju u programima
obuke. Motivisani zaposleni su skloniji da se aktivno uklju¢e u proces ucenja, steknu nove
vestine 1 da ih efikasno primenjuju u svojim ulogama (Ita, 2016). Organizacije sa visokim
rezultatom u ovoj varijabli pokazuju posvecenost stvaranju podsticajnog 1 motiviSuc¢eg okruzenja

koje podstice zaposlene da prihvate obuku kao dragocenu priliku za profesionalni i li¢ni rast.

Pozitivni efekti varijable obuke takode su dobili visoke ocene, $to sugeriSe da organizacije
doZivljavaju obuku kao vrednu investiciju koja donosi znafajne koristi. Ovi pozitivni efekti
mogu ukljucivati poboljSane performanse posla, pove¢anu produktivnost, pove¢ano zadovoljstvo
zaposlenih i bolju uslugu korisnicima. Visoki rezultati u ovoj varijabli ukazuju na to da su
organizacije dozivele opipljive pozitivne rezultate kao rezultat svojih inicijativa za obuku,

jacajuéi vrednost i vaznost kontinuiranog ulaganja u razvoj zaposlenih.

Kada je u pitanju prikupljanje relevantnih informacija prilikom formiranja obuke, visoki rezultati
ukazuju na to da organizacije daju prioritet prikupljanju ta¢nih i azurnih podataka kako bi
informisale svoje strategije obuke. Ovo pokazuje sistematski pristup proceni potreba, gde
organizacije prikupljaju informacije o nedostacima u veStinama, preferencijama zaposlenih,
trendovima u industriji i organizacionim zahtevima. Prikupljanjem relevantnih informacija,
organizacije mogu da prilagode svoje programe obuke tako da odgovore na specificne potrebe,
obezbedujuci da inicijative za obuku budu uskladene sa rastu¢im zahtevima poslovnog okruzenja

(Hajjar & Alkhanaizi, 2018).

Konacno, spremnost organizacije da sprovede varijablu obuke pokazuje visoke rezultate, Sto
ukazuje da organizacije poseduju neophodnu infrastrukturu, resurse i sisteme podrske za
omogucavanje efektivne obuke. Visoki rezultati spremnosti oznacavaju da su organizacije

uspostavile odeljenja ili jedinice za obuku

Zaposleni su dale nize ocene aspektima obuke koje se odnose na donosenje odluka i planiranje u
kontekstu obuke, to sugeriSe oblasti poboljSanja i potencijalne izazove u inicijativama za obuku

organizacije. Nizi rezultati u donoSenju odluka 1 planiranju mogu ukazivati na nedostatke u
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pristupu organizacije identifikovanju potreba za obukom, donoSenju informisanih odluka i
razvoju sveobuhvatnih planova obuke. Ovi izazovi mogu dovesti do neuskladenosti izmedu
inicijativa za obuku i organizacionih ciljeva, neefikasne alokacije resursa, nepovezanih programa
obuke i ograniCene odgovornosti i transparentnosti. ReSavanje ovih nedostataka zahteva
sistemati¢niji 1 strukturiraniji pristup donoSenju odluka, temeljnu procenu potreba i

sveobuhvatno planiranje, omogucavajuéi organizaciji da optimizuje uticaj obuke na razvoj

zaposlenih i ukupne poslovne rezultate.

Kompetencije

Brzi tempo tehnoloskog napretka u danasnjem druStvu predstavlja izazov za odrzavanje
kompetencija savremenog trziSta rada orijentisanog na konkurentnost. Mnogim zaposlenima

moze biti izazov da odrze korak sa tehni¢kim vesStinama koje se razvijaju u njihovim oblastima.

Znajuéi da se zahtevi trziSta rada se stalno razvijaju, imperativ je da organizacije nastoje da
ostanu konkurentne i prilagodavaju se promenljivom poslovnom okruzenju, permanentnim
idenfikovanjem i razvijanjem potrebnih kompetencija za uspesno obavljanje posla. Zaposleni
koji ne uspeju da aZuriraju svoje vestine u skladu sa tim mogu doZiveti znacajan jaz izmedu
svojih trenutnih kompetencija 1 novih zahteva S§to moze voditi do razliitth negativnih 1

kontraproduktivnih ponasanja na nivou pojedinca, a potom i1 negativnih efekata po organizaciju.

U okviru ovog istrazivanja u analizu je uvrs¢eno 12 kompetencija — Komunikacija, Upravljanje
vremenom, ReSavanje problema — Kriticko misljenje, Odredivanje proriteta, Interpersonalne
vestine, Upravljanje timom, Pregovaranje, Fleksibilnost/prilagodljivost, Prodaja, Poznavanje

stranih jezika 1 Tehnicke vestine.

Na osnovu testiranja znacajnosti izmedu trenutnih i potrebnih kompetencija zaposlenih u
organizacijama razliCitih karakteristika, utvrduje se da postoji statisticki znacajna razlika,

odnosno jaz izmedu svih trenutnih 1 potrebnih kompetencija za uspesno obavljanje posla.

Identifikovani jaz — praznine izmedu trenutnog nivoa kompetencija i Zeljenog nivoa
kompetencija ukljucenih u istrazivanje potrebnih za kvalitetno obavljanje posla predstavljaju
oblasti u kojoj postoji prostor za unapredenje i razvoj unutar organizacije. Ovi nedostaci

oznacavaju disparitet izmedu vestina, znanja i sposobnosti koje zaposleni trenutno poseduju u
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odnosu na idealan ili Zeljeni nivo strucnosti koji je potreban za efikasno obavljanje posla i

postizanje visokokvalitetnih rezultata (Shivaramu & Murthy, 2019; McKenney & Handle, 2019).

U sustini, kada postoji jaz izmedu trenutnog i Zeljenog nivoa kompetencija, to implicira da
zaposlenima mozda nedostaju odredene vestine ili sposobnosti koje su potrebne za ispunjavanje
standarda ucinka koje je postavila organizacija (Sabah et al., 2012). Ove praznine mogu nastati
usled razli¢itih faktora kao S$to su promene u zahtevima posla, napredak u tehnologiji,
evoluiraju¢i zahtevi trzista ili potreba za prilagodavanjem novim organizacionim ciljevima i

strategijama.

Identifikovanje ovih praznina je od sustinskog znacaja jer pruza vredan uvid u oblasti na koje
treba da se fokusiraju inicijative za obuku, razvoj i unapredenje. Pomaze organizacijama da
shvate svoje trenutne snage i slabosti u smislu kompetencija i omogucava im da premoste

praznine sprovodenjem ciljanih intervencija.

Zatvaranjem ovih jazova u kompetencijama, organizacije mogu poboljsati svoj ukupni ucinak,
produktivnost 1 konkurentnost. Razvijanje sveobuhvatnog plana za premoSc¢avanje praznina i
pruzanje ciljanih prilika za obuku i razvoj omogucava zaposlenima da steknu neophodne vestine
1 kompetencije kako bi postigli Zeljeni nivo ucinka. Ovo, zauzvrat, doprinosi poboljSanom

zadovoljstvu poslom, angaZovanju zaposlenih i organizacionom uspehu.

Ukratko, identifikovane praznine izmedu trenutnog i Zeljenog nivoa kompetencija isti¢u oblasti
na koje organizacije treba da usredsrede svoje napore da unaprede vestine 1 znanje zaposlenih.
ReSavanje ovih nedostataka kroz ciljane inicijative za obuku i razvoj je klju¢no za unapredenje

organizacionog ucinka i postizanje zeljenog kvaliteta rada (Kabue & Kilika, 2016).

Identifikovani jaz ukazuje na to da zaposlenima u organizacijama razli¢itog tipa i kulturoloskog
okvira nedostaju neophodne vestine 1 sposobnosti da efikasno ispune zahteve svojih uloga. Jedan
od primarnih uzroka jaza u kompetencijama moze se pripisati ograni¢enjima unutar obrazovnog
sistema. Inicijalno, obrazovne institucije mogu studentima pruziti teorijsko znanje, medutim

njima sve ¢eS¢e nedostaje naglasak na prakticnoj primeni i razvoju osnovnih vestina.

Fokus na pamcenje i reprodukovanje nastavnog sadrzaja i standardizovano testiranje moze
potkopati razvoj kriticnih kompetencija potrebnih za obavljanje posla. S druge strane, postoji

mogucnost da organizacije mozda ne ulazu dovoljno sredstava u programe obuke i razvoja za
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svoje zaposlene, pogotovo kada je re¢ o ekonomski nerazvijenim zemljama i zemljama u

razvoju, pod pretpostavkom manjeg obima materijalnih i nematerijalnih resursa.

Bez sveobuhvatnih i stalnih inicijativa za obuku, zaposleni moraju ulagati individualne napore da
premoste jaz izmedu svojih trenutnih kompetencija i vestina potrebnih za uspesno obavljanje

posla, Sto ne mora uvek rezultovati pozitivnim ishodom.

Odsustvo trajnog, sistematskog pristupa u identifikovanju i razvoju potrebnih kompetencija na
trziStu moze se pripisati nekoliko osnovnih uzroka. Ovi uzroci su ukorenjeni u organizacionim i
sistemskim faktorima koji ometaju uspostavljanje strukturiranog i kontinuiranog procesa. Jedan
primarni uzrok je nedostatak strateSkog planiranja radne snage unutar organizacija. Stratesko
planiranje radne snage ukljucuje uskladivanje poslovnih ciljeva sa potrebnim kompetencijama,
kako u sadasnjosti, tako i za buduéi rast. Bez sveobuhvatnog razumevanja vestina i kompetencija
potrebnih za postizanje organizacionih ciljeva, postaje izazov identifikovati i razviti neophodnu
bazu talenata. Ovaj nedostatak predvidanja vodi do ad hoc pristupa pre nego do sistematskog
procesa. Drugi uzrok je reaktivna priroda mnogih organizacija kada je u pitanju razvoj talenata.
Umesto da proaktivno identifikuju nedostatke u kompetencijama i preduzimaju koraka da ih
premoste, organizacije Cesto ¢ekaju dok se ne pojavi problem ili dok ne postoji hitna potreba za
odredenim veStinama. Ovaj reaktivni pristup ograni¢ava sposobnost organizacije da se bavi

razvojem kompetencija na sistematic¢an i odrziv nacin.

Neadekvatno ulaganje u programe obuke i1 razvoja je jo§ jedan faktor koji doprinosi.
Organizacije mogu posmatrati obuku i razvoj kao trosak, a ne investiciju. Ograniceni resursi 1
budZetska ogranicenja mogu dovesti do nedostatka posvecenosti razvijanju neophodnih
kompetencija medu zaposlenima. Nedovoljne moguénosti obuke 1 razvoja ogranicavaju rast i
sticanje vestina potrebnih za obavljanje posla. Odsustvo jasne metodologije i indikatora ucinka
za procenu razvoja kompetencija je takode joS jedan izazov. Bez dobro definisanog sistema
merenja, postaje teSko pratiti napredak, proceniti efikasnost programa obuke 1 identifikovati
oblasti koje zahtevaju dalju paznju. Ovaj nedostatak mehanizama merenja i povratnih
informacija ometa uspostavljanje sistematskog pristupa razvoju kompetencija.

Dinamic¢na priroda trziSta rada i brze promene u tehnologiji doprinose odsustvu sistematskog
pristupa razvoju kompetencija. Vestine potrebne za uspeh Se stalno razvijaju, a organizacije se

mozda bore da odrZe korak sa ovim promenama. Neadekvatna svest o novim kompetencijama 1
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neuspeh u prilagodavanju tehnoloskom napretku mogu da ometaju uspostavljanje sistematskog

procesa.

Akademski ucinak treba posmatrati kao viSedimenzionalni koncept koji obuhvata razli¢ite
domene ucenja. Jer predmet akademskog ucinka je toliko Sirok i obuhvata Sirok spektar
obrazovnih ishoda (Savi¢-Tot et al., 2022). Postoje¢i i potrebni jaz u veStinama moze se
delimi¢no pripisati nedostacima u razvojnim elementima obrazovanja. lako obrazovni sistemi
¢esto daju prioritet sticanju znanja, oni mogu zanemariti holisticki razvoj licnosti pojedinca i

neophodne kompetencije za obavljanje posla.

Obrazovanje igra klju¢nu ulogu u oblikovanju kognitivnih sposobnosti pojedinaca, ali takode
treba da se fokusira na negovanje interpersonalnih vestina, sposobnosti reSavanja problema,
kritickog misljenja i efektivne komunikacije. Razvojni elementi kao Sto su iskustveno ucenje,
praktiéne primene i1 prakticna iskustva mogu poboljSati integraciju teorijskog znanja sa

prakti¢énim kompetencijama.

Istovremeni razvoj li¢nosti i kompetencija su od sustinskog znafaja za prevazilazenje jaza
izmedu trenutnih i potrebnih veStina na trziStu rada. Pojedinci treba da razviju samosvest,
emocionalnu inteligenciju, prilagodljivost i otpornost kako bi efikasno primenili svoje
kompetencije u radnom okruzenju u stvarnom svetu. Negovanje ovih elemenata u okviru
obrazovnog sistema moze doprineti stvaranju ,,celovitih® pojedinaca sposobnih da odgovore na

1zazove trziSta rada.

Da bi se prevaziSao jaz izmedu trenutnih i potrebnih kompetencija 1 povecala konkurentnost,

organizacije mogu primeniti nekoliko strategija:

— Programi obuke i razvoja: Obezbediti ciljane programe obuke kako bi se poboljsale
specificne kompetencije koje nedostaju ili su ispod Zeljenog nivoa. Ovi programi mogu
ukljucivati radionice, seminare, onlajn kurseve, mentorstvo, poducavanje i obuku na
poslu. Ulaganjem u razvoj zaposlenih, organizacije mogu o0sposobiti zaposlene
neophodnim vestinama i znanjem kako bi premostile jaz u kompetencijama;

— Individualni razvojni planovi: Kreiranjem individualnih razvojnih planova za zaposlene
identifikuju se njihove prednosti, slabosti i aspiracije u karijeri. Kroz redovne diskusije i
procene ucinka, menadzeri mogu da rade sa zaposlenima na uspostavljanju

personalizovanih razvojnih ciljeva i da preporuce relevantne moguénosti za obuku. Ovaj
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pristup pomaze zaposlenima da preuzmu vlasnistvo nad svojim profesionalnim rastom i
usklade svoj razvoj sa potrebama organizacije;

— Mentorstvo 1 poducavanje: Uspostavljanje programa mentorstva i poducavanja u kojima
iskusni zaposleni mogu voditi i podrzavati svoje manje iskusne kolege. Ovaj proces
prenosa znanja pomaze da se premosti jaz u kompetencijama koristeci stru¢nost i uvide
iskusnih profesionalaca. Mentori 1 treneri mogu pruziti vredne smernice, podeliti najbolje
prakse i ponuditi povratne informacije, kako bi pomogli zaposlenima da razviju svoje
vestine;

— Saradnja i deljenje znanja: Negovanjem kulture saradnje i razmene znanja unutar
organizacije moze se podstaci kod zaposlenih da svoju stru¢nost, uvide i najbolje prakse
podele sa svojim kolegama. Promocijom kontinuiranog ucenja, olakSava se prenos
kompetencija i pobolj$ava ukupna organizaciona sposobnost.

— Kontinuirano uéenje i profesionalni razvoj: U organizaciji je potrebno naglasiti vaznost
kontinuiranog ucenja 1 profesionalnog razvoja na svim nivoima organizacije.
Organizacija treba permanentno da podstiCe zaposlene da nastave sa stalnim
obrazovanjem, prisustvuju stru¢nim konferencijama, ucestvuju u vebinarima i ucestvuju
u samostalnom ucenju. Ovaj proaktivni pristup ucenju pomaze zaposlenima da budu u
toku sa trendovima u industriji, novim tehnologijama i najboljim praksama.

— Benchmarking i istrazivanje industrije: Nuzno je da organizacija u odredenim periodima
sprovodi aktivnosti benchmarking-a kako bi uporedila kompetencije organizacije sa
industrijskim standardima 1 najboljom praksom u klasi. Od organizacije se ocekuje da
bude u toku sa najnovijim istrazivanjima, trendovima i napretkom u ovoj oblasti kako bi
se identifikovali nove kompetencije koje su klju¢ne za odrZavanje konkurentnosti. Ove
informacije mogu dati informaciju inicijativama za obuku i razvoj 1 pomo¢i u otklanjanju

nedostataka u kompetencijama.

Dalja analiza podataka iSla je u pravcu identifikovanja nivoa kompetencija ekonomsko
nerazvijenih podru¢ja, podru¢ja u razvoju i razvijenih podrucja. Konkretno, u daljoj analizi su
utvrdene razlike u razvijenosti kompetencija zaposlenih koji rade u organizacijama u Republici
Srpskoj, Republici Srbiji i Poljskoj.

Kontekst identifikacije kompetencija u zemljama u razvoju i u razvijenim zemljama ima znacaj u

razli¢itim aspektima drustvenog i ekonomskog razvoja. Identifikacija kompetencija sluzi kao
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klju¢na osnova za efikasne strategije razvoja ljudskih resursa, obrazovnih sistema i ukupnog

ekonomskog rasta.

U zemljama u razvoju, identifikovanje kompetencija igra kljuénu ulogu u resavanju specifi¢nih
izazova i potreba njihovih ekonomija u razvoju. Ove zemlje se Cesto suoCavaju sa problemima
kao S§to su visoke stope nezaposlenosti, ograni¢en pristup kvalitetnom obrazovanju i obuci i
potreba za izgradnjom odrzivih industrija. Identifikovanjem kompetencija potrebnih u sektorima
i industrijama u nastajanju, kreatori politike mogu da osmisle ciljane intervencije kako bi razvili
neophodne vestine 1 premostile jaz u kompetencijama. Ovo, zauzvrat, povetava zaposljivost
radne snage i doprinosi ekonomskom rastu i smanjenju siromastva. Pored toga, kada je re¢ o
zemljama u razvoju, identifikacija kompetencija pomaze u optimizaciji alokacije resursa
uskladivanjem programa obrazovanja i obuke sa zahtevima trzi§ta rada. Omogucava kreatorima
politike da daju prioritet investicijama u oblastima u kojima postoji potraznja za specificnim
veStinama, olakSavajué¢i razvoj kvalifikovane radne snage koja moze doprineti ekonomskoj
diversifikaciji i odrzivom razvoju. U razvijenim zemljama, identifikacija kompetencija ostaje
klju¢na uprkos tome $to imaju uspostavljenije obrazovne sisteme i visoko kvalifikovanu radnu
snagu. Ove zemlje se suoCavaju sa razli¢itim izazovima, kao S§to su tehnoloski napredak,
promenljiva dinamika industrije i potreba da ostanu globalno konkurentne. Identifikovanjem
novih kompetencija potrebnih u ovim kontekstima, kreatori politike, obrazovne institucije 1
poslodavci mogu predvideti buduce potrebe za veStinama i razviti odgovarajuce strategije za
njihovo reSavanje. Ovo ukljucuje aZuriranje nastavnog plana i programa, pruZanje ciljanih

programa obuke i1 promovisanje mogucnosti kontinuiranog u¢enja i usavrsavanja.

Na osnovu intergrupnog poredenja utvrdeno je da su sve kompetencije uvrStene u model
najizraZzenije u Republici Poljskoj, a potom u Republici Srbiji 1 na kraju da su najmanje razvijene
u Republici Srpskoj. Moze postojati nekoliko potencijalnih razloga za ove razlike: Republika
Poljska, kao ¢lanica Evropske unije (EU), ima pristup veéem trziStu i veéim ekonomskim

resursima, $to moze doprineti razvoju kompetencija.

Clanstvo u EU nudi moguénosti za trgovinu, ulaganja i izlaganje najboljim medunarodnim
praksama, $to vodi ka unapredenju organizacionih kompetencija (Freeman et al., 2022). Razlike
u obrazovnim sistemima i infrastrukturi izmedu zemalja mogu takode igrati ulogu. Republika
Poljska bi mogla imati snazniji obrazovni okvir koji se fokusira na razvoj specifi¢nih

kompetencija o kojima je re¢ u okviru ovog istrazivanja. Ovo bi moglo biti zbog razlika u
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dizajnu kurikuluma, kvalitetu obrazovnih institucija, dostupnosti specijalizovanih programa
obuke i ulaganja u stru¢no obrazovanje. Kao kandidat za pristupanje EU, Republika Srbija moze
aktivno raditi na uskladivanju svojih politika, praksi i1 nadleznosti sa standardima EU (Jovi¢-
Lazi¢, 2020). Teznja za ¢lanstvom u EU moze podstaci napore da se poboljsaju kompetencije i
ispune zahtevi koje postavlja EU. Ovaj fokus na unapredenju kompetencija moze doprineti
veé¢im ocenama uoc¢enim u Republici Srbiji u poredenju sa Republikom Srpskom. Varijacije u
poslovnom okruZenju i izloZenost medunarodnim trziStima mogu uticati na razvoj kompetencija.
Republika Poljska, kao ¢lanica EU, ima vecu izloZenost globalnim trzistima, medunarodnim
poslovnim praksama 1 stranim investicijama, S§to moze stimulisati razvoj kompetencija.
Republika Srbija, kao kandidat za pristupanje EU, takode moze imati koristi od povecane
medunarodne saradnje i izlozenosti, iako u manjoj meri nego Republika Poljska. Republika
Srpska, budu¢i da nije kandidat za pristupanje EU, moZe imati ograni¢enu izloZenost

medunarodnoj poslovnoj praksi i resursima, $to bi moglo doprineti nizem razvoju kompetencija.

Dispariteti u obrazovnim sistemima i infrastrukturi izmedu tri regiona mogu uticati na razvoj
kompetencija. Republika Poljska i Republika Srbija mogu imati razvijenije obrazovne sisteme,
ukljucujuéi univerzitete, strucne Skole i programe obuke, koji se posebno bave identifikovanim
kompetencijama. Ove obrazovne institucije mogu pruziti pojedincima neophodna znanja i
vestine da se isti€u u ovim oblastima. Republika Srpska, sa statusom nerazvijene privrede, moze
se suociti sa ograni¢enjima u obrazovnim resursima i infrastrukturi, $to rezultira niZim nivoom
razvoja kompetencija. Razlike u vladinim politikama i podrSci razvoju kompetencija mogu
uticati na ukupnu strucnost u ovim oblastima. Republika Poljska i Republika Srbija su mozda
primenile politike, podsticaje 1 mehanizme podrSke koji podsticu razvoj kompetencija kroz
programe obuke, grantove i inicijative specifi¢ne za industriju. Republika Srpska, kao poseban
entitet u Bosni 1 Hercegovini, moZe se suociti sa razli¢itim izazovima i imati drugaciji politicki

pejzaz, Sto bi moglo uticati na razvoj kompetencija.

Analiza razlika u kompetencijama u odnosu na vlasnic¢ku strukturu utvrdila je statisti¢ki znacajne
varijacije u Cetiri specificne oblasti: Upravljanje vremenom, Prodaja, Znanje stranog jezika i
Tehnicke vestine. Primeceno je da su ove razlike izrazenije kod ispitanika zaposlenih u privatnim

organizacijama.

Upravljanje vremenom je klju¢na kompetencija koja direktno uti¢e na sposobnost pojedinca da

odredi prioritete zadataka, ispoStuje rokove i1 optimizuje produktivnost (Sainz et al., 2019).
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Statisticki znacajna razlika u kompetencijama Upravljanja vremenom izmedu organizacija u
privatnom vlasnistvu 1 drugih tipova organizacija sugeriSe da pojedinci koji rade u privatnom
sektoru pokazuju viSi nivo strucnosti u efikasnom upravljanju svojim vremenom. Privatne
organizacije ¢esto rade u konkurentnim i brzim okruzenjima (Namada, 2018), gde je efikasno
koris¢enje vremena od suStinskog znacCaja za postizanje poslovnih ciljeva i1 odrzavanje
konkurentske prednosti. Stavise, privatne kompanije mogu da naglase produktivnost i u¢inak,

navodeci zaposlene da razviju jace vestine upravljanja vremenom.

Prodajne kompetencije obuhvataju sposobnost efikasnog promovisanja proizvoda ili usluga,
izgradnje odnosa sa kupcima i sklapanja poslova. UocCena statisticki znacajna razlika ukazuje na
to da pojedinci koji rade u privatnim organizacijama pokazuju visi nivo prodajnih kompetencija
u odnosu na one u drugim tipovima organizacija. Privatne kompanije obi¢no imaju snazan fokus
na generisanje prihoda i zadovoljstvo kupaca (Suchdnek & Kréalova, 2015). Shodno tome,
zaposleni u prodajnoj funkciji imaju viSe obuke, imaju vecu izlozenost prodajnim strategijama 1

tehnikama 1 rade u okruzenjima u kojima se daje prioritet prodajnim performansama i ciljevima.

Poznavanje stranog jezika je vazna kompetencija u danaSnjem globalizovanom poslovnom
okruzenju. Omogucava pojedincima da efikasno komuniciraju sa medunarodnim klijentima,
partnerima 1 zainteresovanim stranama, otvarajuci vrata za globalna trzista i saradnju. Statisticki
znacajna razlika u kompetencijama stranih jezika izmedu privatnih organizacija i drugih sugerise
da zaposleni u privatnim kompanijama poseduju viSi nivo znanja stranih jezika. Privatne
organizacije se cesto bave medunarodnim poslovnim aktivnostima, Sto iziskuje potrebu za
zaposlenima koji mogu da komuniciraju na vise jezika. Oni mogu uloziti viSe sredstava u
programe obuke jezika i angaZovati pojedince sa jezickim veStinama da podrZe svoje globalne

operacije.

Tehnicke vestine obuhvataju specijalizovana znanja i1 sposobnosti potrebne za obavljanje
specificnih zadataka ili koriS¢enje specifi¢nih tehnologija 1 alata. Statisticki znacajna razlika u
tehnickim vesStinama izmedu organizacija u privatnom vlasni$tvu i drugih tipova organizacija
ukazuje na to da pojedinci koji rade u privatnom sektoru pokazuju visi nivo tehnicke
kompetencije. Privatne kompanije, posebno one u sektorima vodenim tehnologijom, ¢esto daju
prioritet tehnic¢koj stru¢nosti kako bi ostale konkurentne i inovativne. Oni mogu pruZiti
zaposlenima mogucénosti za obuku, pristup naprednim tehnologijama i radno okruZenje koje

podsti¢e kontinuirani razvoj vestina.
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Na osnovu rezultata integrupnog poredenja, utvrduje se da su kompetencije - Organizacione
vesStine 1 Pregovaranje izrazenije u preduze¢ima mesSovite delatnosti u odnosu na preduzeca
proizvodne delatnosti.

Organizacione vestine obuhvataju sposobnost efektivne koordinacije i upravljanja razli¢itim
aspektima poslovanja organizacije. UkljuCuje vestine kao $to su planiranje, alokacija resursa i
optimizacija procesa (lhde et al., 2022). Statisticki znacajna razlika u organizacionim vestinama
izmedu kompanija sa meSovitim aktivnostima i onih fokusiranih na proizvodnju sugeriSe da
organizacije ukljuene u viSe aktivnosti pokazuju visi nivo stru¢nosti u organizacionom
menadzmentu. Ove kompanije se obicno suocavaju sa slozeno$¢u upravljanja razli¢itim
poslovnim funkcijama istovremeno, Sto zahteva efikasnu koordinaciju i strateSko planiranje.
Pored toga, kompanije sa meSovitim aktivnostima ¢esto imaju raznovrsnije organizacione
strukture i veéu potrebu za meduodeljenskom saradnjom, $to moze doprineti razvoju jacih

organizacionih vestina.

Vestine pregovaranja su kljune za upravljanje poslovnim odnosima, postizanje sporazuma i
reSavanje konflikata (Prasad & Tabassum, 2020). Uocena statistiCki znacajna razlika u
pregovarackim kompetencijama izmedu preduzeca sa meSovitim delatnostima 1 proizvodnih
preduzeca ukazuje da organizacije koje se bave razli¢itim delatnostima imaju visi nivo stru¢nosti
u pregovaranju. Ove organizacije ¢esto komuniciraju sa Sirim spektrom zainteresovanih strana,
ukljucujuéi dobavljace, kupce, partnere i1 regulatorna tela. Kao rezultat toga, oni razvijaju
neophodne vestine 1 strategije za vodenje slozenih pregovora i postizanje obostrano korisnih
ishoda. Stavise, kompanije sa meSovitim aktivnostima mogu se ukljuéiti u razli¢ite vrste
pregovora, kao Sto su spajanja i akvizicije, strateSka partnerstva i ugovori, koji zaposlenima

pruzaju dragoceno iskustvo 1 moguénosti za razvoj vestina.

Rezultati testa pokazuju da postoji statisticki znacajna razlika izmedu mikro i malo grupa u
pogledu Organizacionih vestina, takode, postoji statisticki znacajna razlika izmedu mikro i
veliko grupa u pogledu Prodaje i izmedu mikro i srednje grupa u pogledu poznavanja stranih

jezika.

Organizacione vestine su klju¢ne za efikasno upravljanje i koordinaciju razli¢itih aspekata unutar
preduzeca. Rezultati su pokazali statisticki znac¢ajnu razliku u organizacionim veStinama izmedu

mikro 1 malih preduzeca, pri ¢emu su mikro preduzeca pokazala visi nivo strucnosti. Ovo se
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moze pripisati inherentnim karakteristikama mikro preduzeca, kao $to su njihova manja veli¢ina
1 modernija organizaciona struktura. Mikro preduzeca ¢esto imaju manje hijerarhijskih slojeva 1
rade sa manjom radnom snagom, omogucavajuci direktnije i efikasnije procese donoSenja
odluka. Ova preduzeca obi¢no karakteriSe snazan preduzetnicki duh, sa vlasnicima i
menadzerima koji su aktivno uklju¢eni u sve aspekte poslovanja. Ovaj prakticni pristup i
direktno uces¢e mogu doprineti razvoju poboljSanih organizacionih veStina u mikro

preduzecima.

Prodajne vesStine igraju klju¢nu ulogu u pokretanju prihoda i rasta poslovanja (Storbacka et al.,
2009). Analiza je otkrila statisticki znac¢ajnu razliku u prodajnim kompetencijama izmedu mikro
1 velikih preduzeéa, pri ¢emu mikro preduzeca pokazuju vecu struc¢nost u ovoj oblasti. Ovaj nalaz
se moze objasniti jedinstvenom dinamikom mikro preduzeca, koja €esto posluju na manjim
trziStima 1 imaju snazan fokus na klijente. Mikro preduzeca imaju tendenciju da imaju blize
odnose sa kupcima, §to im omogucava da bolje razumeju potrebe kupaca i u skladu sa tim
prilagode svoje prodajne strategije. Pored toga, mikro preduze¢a mogu biti agilnija 1
prilagodljivija promenama na trzistu, omogucavajuéi im da brzo odgovore na zahteve kupaca i

iskoriste prilike za prodaju.

Poznavanje stranih jezika je sve vrednije u danasnjem globalizovanom poslovnom okruzenju
(Dzogovic, et al., 2022). Rezultati su ukazali na statisticki znacajnu razliku u poznavanju stranih
jezika izmedu mikro 1 srednjih preduzeca, pri ¢emu mikro preduzeca imaju visi nivo
kompetencije. Mikro preduzeca, posebno ona koja se bave medunarodnom trgovinom ili sa
teznjama za globalnom ekspanzijom, prepoznaju vaznost jezicke raznolikosti i efikasne
komunikacije preko granica. Zbog svoje manje veli¢ine, mikro preduze¢a mogu biti spretnija u
prilagodavanju jezickim zahtevima, ulaganju u programe jezicke obuke 1 zapoSljavanju

pojedinaca sa visejezi¢nim sposobnostima.

Postoji zna¢ajna razlika u komeptencijama — Upravljanja timom, Pregovaranje i Prodaja, izmedu
zaposlenih koji su na rukovode¢im pozicijama na nekom od nivoa menadzmenta i onih koji ne

pripadaju nijednom nivou.

Vestine upravljanja timom su neophodne za efikasno vodenje i koordinaciju grupe pojedinaca ka
zajednickom cilju (Mehek & Baker, 2020). Rezultati su ukazali na znacajnu razliku u

kompetencijama Upravljanja timom izmedu zaposlenih na rukovode¢im pozicijama i onih koji
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nisu na menadzerskim pozicijama. Ovaj nalaz se moze pripisati jedinstvenim odgovornostima i
ocekivanjima koja dolaze sa liderskim pozicijama. Zaposleni na rukovode¢im pozicijama obi¢no
imaju zadatak da nadgledaju i vode timove, §to zahteva jake vestine upravljanja timom. Cesto su
odgovorni za postavljanje ciljeva, dodeljivanje zadataka, negovanje saradnje, reSavanje
konflikata 1 obezbedivanje ukupne produktivnosti i uspeha tima. Stoga, pojedinci na
rukovode¢im pozicijama teze da steknu i razviju visi nivo strucnosti u kompetencijama

upravljanja timom u poredenju sa zaposlenima koji nemaju menadzerske uloge.

Dalje, analiza je pokazala znacajnu razliku u pregovarackim kompetencijama izmedu zaposlenih
na rukovodeé¢im pozicijama i onih koji nisu deo menadzerske hijerarhije. Ova neslaganja se
mogu objasniti ¢injenicom da pojedinci na rukovodeéim pozicijama cesto ucestvuju u
pregovorima dok komuniciraju sa drugim menadzerima, zainteresovanim stranama, klijentima i
zaposlenima. Pregovori su ¢esto sastavni deo procesa donoSenja odluka, alokacije resursa i
reSavanja sukoba unutar organizacija (Majer et al., 2021). Stoga je veca verovatnoca da ce
zaposleni na rukovodeéim pozicijama imati Siroke moguc¢nosti da razviju i unaprede svoje
pregovaracke vestine, $to ¢e dovesti do viSeg nivoa kompetencije u poredenju sa njihovim

kolegama koji nisu u rukovodstvu.

Prodajne vestine su neophodne za povecanje prihoda, izgradnju odnosa sa klijentima i postizanje
poslovnih ciljeva (Crucerua & Moise, 2014). Rezultati su otkrili znac¢ajnu razliku u prodajnim
kompetencijama izmedu zaposlenih na rukovode¢im pozicijama i onih koji nisu ukljuceni u
menadZerske uloge. Ovaj nalaz se mozZe pripisati ¢injenici da pojedinci na liderskim pozicijama
Cesto igraju kljuénu ulogu u razvoju poslovanja, formulisanju strategije i upravljanju prodajom.
Oni su odgovorni za postavljanje prodajnih ciljeva, razvoj prodajnih strategija, negovanje odnosa
sa kupcima 1 davanje smernica prodajnim timovima. Njihovo u¢es$¢e u aktivnostima vezanim za
prodaju i izloZenost celokupnom procesu prodaje doprinose razvoju i usavrSavanju njihovih

prodajnih kompetencija.
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Uloga top menadZmenta i odeljenja za razvoj ljudskih resursa u organizacijama razlicitog
tipa

Najvisi menadzment, ukljucuju¢i rukovodioce i vise rukovodioce, igra klju¢nu ulogu u

postavljanju strateSkog pravca organizacije i uspostavljanju okruzenja za podrsku razvoju

ljudskih resursa. Oni daju opsti pravac i1 svrhu koja vodi inicijative za razvoj ljudskih resursa. U

organizacijama razliCitih tipova, najviSi menadZment postavlja ton vaznosti razvoja ljudskih

resursa, uspostavlja kulturu koja vrednuje rast i razvoj zaposlenih i osigurava da je razvoj

ljudskih resursa u skladu sa strateSkim ciljevima organizacije.

Odeljenja za razvoj ljudskih resursa odgovorna su za dizajniranje i sprovodenje strategija i
programa za unapredenje vestina, kompetencija i sveukupnog razvoja zaposlenih. Njihova uloga
varira u zavisnosti od tipa organizacije i industrije. Oni doprinose uspehu organizacije tako Sto
procenjuju potrebe za obukom, osmisljavaju i izvode programe obuke, olaksavaju upravljanje

ucinkom, podrzavaju razvoj karijere i promovisu kulturu ucenja.

Odeljenje za razvoj ljudskih resursa igra klju¢nu ulogu u koordinaciji i sprovodenju inicijativa za
obrazovanje zaposlenih. Oni identifikuju potrebe za obukom procenjuju¢i nedostatke u
veStinama 1 znanju unutar organizacije. Kroz razli¢ite metode, kao §to su ankete, evaluacije
ucinka 1 povratne informacije zaposlenih, oni odreduju oblasti u kojima bi dodatno obrazovanje i
obuka koristili zaposlenima i organizaciji u celini. S druge strane, na osnovu identifikovanih
potreba za obukom, Odeljenje za razvoj ljudskih resursa osmiSljava 1 razvija obrazovne
programe 1 inicijative. Oni saraduju sa stru¢njacima za predmetnu oblast, eksternim pruZzaocima
obuke i obrazovnim institucijama kako bi stvorili relevantne i efektivne prilike za ucenje za

zaposlene.

U organizacijama koje nemaju izdvojen sektor za upravljanje ljudskim resursima, top
menadzment moze preuzeti odgovornost za obrazovanje zaposlenih 1 razvoj kompetencija. lako
je posebno odeljenje za upravljanje ljudskim resursima prednost, najvisSe rukovodstvo moze

efikasno da ispuni ovu ulogu preuzimanjem odredenih funkcija.

U daljem nastavku ispitivana je uloga top menadzmenta 1 odeljenja za razvoj ljudskih resursa u

razvoju kompetencija zaposlenih u organizacijama razlicitih karakteristika.
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Rezultati pokazuju da je za razvoj ljudskih resursa zaduzen top menadzment u najveéem
procentu u organizacijama koje imaju sediSte u Republici Srpskoj, dok je u organizacijama sa
sediStem u Republici Srbiji i Republici Poljskoj za razvoj ljudskih resursa prema procenama

veéeg broja zaposlenih zaduzeno odeljenje za ljudske resurse.

U Republici Srpskoj, gde veéi procenat organizacija odgovornost za razvoj ljudskih resursa
pripisuje najviSem menadzmentu, ukazuje na centralizovanije strukture odluivanja i
tradicionalnog pristupa organizacionom upravljanju. U takvim organizacijama, najvisi
menadzment igra znacajnu ulogu u oblikovanju strateskog pravca 1 politika koje se odnose na
razvoj ljudskih resursa. Oni su odgovorni za postavljanje opSte vizije i ciljeva za radnu snagu
organizacije, a njihovo uces¢e u ovoj oblasti odrazava verovanje u vaznost posvecenosti i

liderstva na najviSem nivou u pokretanju inicijativa za razvoj ljudskih resursa.

S druge strane, u Republici Srbiji i Republici Poljskoj, gde veéi broj zaposlenih smatra da je
kadrovska sluzba odgovorna za razvoj ljudskih resursa, ukazuje na decentralizovaniji pristup i
fokusiranje na specijalizovane HR funkcije. U ovim regionima, organizacije mogu imati
namenska odeljenja za ljudske resurse ili profesionalce koji su posebno obuceni i odgovorni za
nadgledanje razvoja vestina 1 kompetencija zaposlenih. Ovo ukazuje na prepoznavanje stru¢nosti
i specijalizovanog znanja potrebnih za efikasno upravljanje ljudskim resursima i poboljSanje
sposobnosti zaposlenih. Stavise, organizacije u ovim regionima mogu staviti ve¢i naglasak na
sistematske prakse ljudskih resursa, kao $to su programi obuke i razvoja, sistemi upravljanja
u¢inkom 1 mogucénosti napredovanja u karijeri, koje obi¢no koordiniSe odeljenje za ljudske

resurse.

Rezultati u vezi sa razvojem ljudskih resursa na osnovu vlasnicke strukture otkrivaju da
podjednako znacajnu ulogu imaju i najvis§i menadZzment i odeljenje za ljudske resurse. Ovaj nalaz
sugeriSe uravnotezenu raspodelu odgovornosti za razvoj ljudskih resursa u razli¢itim vlasni¢kim

strukturama unutar organizacija.

Jedno moguce objasnjenje za jednako uceS¢e najviSeg menadzmenta i1 odeljenja za ljudske
resurse u razvoju ljudskih resursa u svim vlasnickim strukturama je prepoznavanje
komplementarnih uloga koje oni igraju u ovom procesu. NajviSe rukovodstvo obi¢no ima
ukupnu odgovornost za strateSko donoSenje odluka i postavljanje pravca organizacije (Demirkan

et al., 2020). Njihovo uces¢e u razvoju ljudskih resursa oznacava posvecenost uskladivanju
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vesStina 1 kompetencija zaposlenih sa ciljevima organizacije i obezbedivanju da radna snaga
poseduje neophodne sposobnosti za postizanje Zeljenih rezultata. Aktivnim uceS¢em u razvoju
ljudskih resursa, najvise rukovodstvo moze da obezbedi vredno vodstvo, smernice i podrsku za

inicijative koje imaju za cilj unapredenje ucinka i rasta zaposlenih.

Podjednaka raspodela odgovornosti izmedu najviseg menadzmenta i odeljenja za ljudske resurse
u razvoju ljudskih resursa takode bi se mogla pripisati prepoznavanju kompleksne prirode ove
funkcije. Razvoj ljudskih resursa zahteva viSestruki pristup koji ukljucuje aktivno ucesce vise
zainteresovanih strana u celoj organizaciji. Uklju¢ivanjem i najviSeg menadzmenta i odeljenja za
ljudske resurse, organizacije mogu imati koristi od razli¢itih perspektiva, znanja i vestina. Ovaj
pristup saradnje obezbeduje sveobuhvatnu i dobro zaokruzenu strategiju razvoja ljudskih resursa
koja se bavi razli¢itim aspektima kao Sto su razvoj liderstva, unapredenje vestina, upravljanje

uc¢inkom 1 angaZovanje zaposlenih.

Ravnopravno ucesée najviSeg menadzmenta i odeljenja za ljudske resurse moze ukazivati na
kulturu zajednicke odgovornosti i saradnje unutar organizacija. To oznacava priznanje da razvoj
ljudskih resursa nije samo odgovornost odredenog odeljenja ili pojedinca, ve¢ i1 kolektivni napor
koji zahteva posvecenost i angazovanje svih zainteresovanih strana. Ova kultura saradnje
promovise osecaj vlasnistva i odgovornosti medu zaposlenima i neguje podsticajno i pogodno

okruzenje za kontinuirano uc¢enje i razvoj.

Rezultati pokazuju da je za razvoj ljudskih resursa zaduzen u podjednakoj meri top menadzment
1 odeljenje za ljudske resurse kada je re¢ o usluznim preduzefima, dok je u meSovitim 1
proizvodnim preduze¢ima u najvecoj meri za razvoj ljudski resursa zaduZeno odeljenje za

ljudske resurse.

Jedno od mogucih objaSnjenja za jednaku raspodelu odgovornosti izmedu najviSeg menadZmenta
1 odeljenja ljudskih resursa u usluznim kompanijama je priroda same usluzne industrije. Usluzne
kompanije se ¢esto u velikoj meri oslanjaju na znanje, vestine i struc¢nost svojih zaposlenih kako
bi pruzile visokokvalitetne usluge klijentima (Ali et al., 2021). Stoga, 1 najviS§i menadzment i
odeljenje za ljudske resurse prepoznaju znacaj razvoja ljudskih resursa u obezbedivanju da
zaposleni poseduju neophodne kompetencije kako bi ispunili jedinstvene zahteve usluznog
sektora. UkljuCenost najviSeg menadZmenta u razvoj ljudskih resursa oznacava njihovu

posvecenost negovanju kulture stalnog uCenja i usavrSavanja, uskladivanju radne snage sa

137



Razvoj kompetencija zaposlenih u funkciji poveéanja konkurentnosti

ciljevima kompanije orijentisanim na usluge. Istovremeno, odeljenje za ljudske resurse, sa
svojom specijalizovanom ekspertizom u obuci, upravljanju talentima i razvoju zaposlenih, igra
klju¢nu ulogu u dizajniranju i implementaciji programa koji unapreduju vestine i sposobnosti

zaposlenih u ulogama vezanim za usluge.

U slu¢aju mesovitih i proizvodnih preduzeca, primarna odgovornost za razvoj ljudskih resursa
lezi na odeljenju za ljudske resurse. Ovaj nalaz se moZze pripisati nekoliko faktora. Prvo, u
mesSovitim i proizvodnim preduze¢ima, uloga odeljenja ljudskih resursa je tipicno izraZenija zbog
slozenog i raznolikog sastava radne snage. Ove kompanije Cesto zapos$ljavaju pojedince sa
Sirokim spektrom vestina, od administrativnih i menadzerskih uloga do tehnickih i operativnih
pozicija. Odeljenje za ljudske resurse, opremljeno specijalizovanim znanjem u upravljanju
talentima i razvoju, bolje je pozicionirano da odgovori na jedinstvene potrebe za obukom i

veStinama tako raznolike radne snage.

Drugo, proizvodne kompanije Cesto stavljaju snazan naglasak na tehnicke vestine i operativnu
efikasnost. Odeljenje za ljudske resurse igra kljuénu ulogu u obezbedivanju da zaposleni
poseduju neophodne tehnicke kompetencije za efikasno obavljanje svojih uloga. Ovo ukljucuje
osmisljavanje i sprovodenje programa obuke koji se fokusiraju na razvoj tehnickih vestina, kao 1
na obezbedivanje uskladenosti sa industrijskim propisima i standardima. Specijalizovano znanje
odeljenja za ljudske resurse u ovim oblastima €ini ih primarnim pokretacem razvoja ljudskih

resursa u proizvodnim kompanijama.

Rezultati pokazuju da je za razvoj ljudskih resursa zaduzen top menadzment u najveéem
procentu u mikro i malim preduzeéima, dok je u srednjim preduzec¢ima za razvoj ljudskih resursa
prema procenama veceg broja zaposlenih zaduZeno odeljenje za ljudske resurse, dok je u veliki

preduzeéima u najvecoj meri za razvoj ljudski resursa zaduzeno odeljenje za ljudske resurse

U mikro i malim kompanijama, gde je organizaciona struktura ¢esto manje sloZena, a broj
zaposlenih relativno ogranien, najvis$i menadZment ima direktniju i prakti¢niju ulogu u
razli¢itim aspektima poslovanja, ukljucujuéi razvoj ljudskih resursa (Mosselman et al., 2002).
Ovo se moze pripisati neposrednoj blizini 1 direktnoj uklju€enosti najviSeg menadZmenta sa
zaposlenima u manjim kompanijama. Kao rezultat toga, najvi§i menadZment preuzima aktivniju

ulogu u identifikovanju potreba za obukom, osmisljavanju razvojnih programa i nadgledanju
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implementacije ovih inicijativa. Njihov blizak odnos sa zaposlenima omogucava im da bolje

razumeju nedostatke u individualnim vesStinama i zahteve za obukom.

U srednjim preduzec¢ima odgovornost za razvoj ljudskih resursa prebacuje se na odeljenje
ljudskih resursa. Kako kompanije rastu i povecava se broj zaposlenih, za najvise rukovodstvo
postaje sve vedi izazov da odrzi direktnu ukljucenost u sve aspekte razvoja ljudskih resursa. U
takvim slucajevima, odeljenje za ljudske resurse, opremljeno specijalizovanim znanjem i
ekspertizom u upravljanju talentima i razvoju zaposlenih, preuzima znacajniju ulogu. Odeljenje
za ljudske resurse je odgovorno za dizajniranje i sprovodenje sveobuhvatnih programa obuke,
sprovodenje procene vestina i obezbedenje uskladenosti sa industrijskim standardima. Sve veca
slozenost upravljanja ljudskim resursima u srednjim preduze¢ima zahteva namenske resurse i

stru¢nost odeljenja za ljudske resurse.

U velikim kompanijama, odeljenje ljudskih resursa preuzima primarnu odgovornost za razvoj
ljudskih resursa. Velike organizacije obi¢no imaju formalizovaniju i hijerarhijsku strukturu, sa
viSe odeljenja i znafajnim brojem zaposlenih. Ova struktura Cesto zahteva centralizovan pristup
upravljanju ljudskim resursima, pri ¢emu odeljenje za ljudske resurse preuzima vodeéu ulogu u
razvoju i primeni sveobuhvatnih strategija obuke i razvoja. Odeljenje za ljudske resurse ima
resurse, strucnost i kapacitet da se nosi sa potrebama za obukom velike radne snage. Njihova
uloga ukljucuje osmisljavanje programa obuke koji zadovoljavaju razli¢ite skupove vestina i
karijjernih staza unutar organizacije, omogucavanje razvojnih inicijativa zaposlenih i

osiguravanje doslednosti standarda i praksi obuke.

Aspekti obuka i konkurentnost organizacija razli¢itih karakteristika
Znacaj odredivanja aspekata obuke koji doprinose konkurentnosti organizacija sa razliitim
karakteristtkama leZi u njegovoj sposobnosti da informiSe osmisljavanje 1 implementaciju
efikasnih programa obuke. Ovo razumevanje omoguéava organizacijama da prilagode svoje
inicijative za obuku tako da zadovolje specificne potrebe, Cime se povecava njihova
konkurentska prednost 1 obezbeduje dugoro¢ni uspeh. Prepoznaju¢i vaznost razli¢itih aspekata
obuke, organizacije mogu donositi odluke na osnovu informacija i efikasno alocirati resurse, $to
rezultira poboljSanim ucinkom 1 jaom trziSnom pozicijom. Efikasan razvoj vestina osigurava da
organizacije poseduju neophodne sposobnosti da zadovolje zahteve kupaca i1 nadmaSe

konkurente na trzistu koje se brzo razvija.
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U organizacijama sa sediStem u Republici Srbiji identifikovano je nekoliko zajednickih
pozitivnih prediktora konkurentske prednosti. To ukljucuje definisane Ciljeve obuke,
Nematerijalne faktore, Prikupljanje relevantnih informacija za sprovodenje obuke i Spremnost
organizacije da sprovede obuku. Ovi faktori sugeriSu da organizacije u Republici Srbiji imaju
koristi od jasnih ciljeva obuke, koriS¢enja nematerijalnih dobara kao §to su organizaciona kultura
i zadovoljstvo zaposlenih, pristupa relevantnim informacijama u svrhu obuke i demonstriranja

proaktivnog pristupa sprovodenju obuke.

Nasuprot tome, niske vrednosti varijabli Potrebe za obukom i Metoda i tehnika identifikovane su
kao negativni prediktori Konkurentske prednosti. Ovo sugeriSe da se organizacije u Republici
Srbiji mogu suociti sa izazovima u postizanju konkurentske prednosti ako imaju niske uocene

potrebe za obukom i koriste neefikasne metode i tehnike u svojim programima obuke.

U konkretnom regionu Republike Srpske, pojavili su se sli¢ni pozitivni prediktori, ukljucujuci
sadrzaj obuke, nematerijalne faktore, motivaciju za sprovodenje obuke i spremnost organizacije
da sprovede obuku. Ovi nalazi ukazuju na to da organizacije u Republici Srpskoj, poput onih u
Siroj Republici Srbiji, imaju koristi od dobro osmisljenog i relevantnog sadrzaja obuke, efikasnog
upravljanja nematerijalnim faktorima, motivisanih zaposlenih angaZovanih u aktivnostima obuke

i podrzavajuce organizacione kulture koja podstice inicijative za obuku.

Medutim, izrazit negativni prediktor u Republici Srpskoj identifikovan je kao nepostojanje
definisanih ciljeva. Ovo ukazuje da se organizacije u ovom regionu mogu suociti sa izazovima u
postizanju konkurentske prednosti ako nemaju jasne i specifiéne ciljeve za svoje programe
obuke.

Prelaskom u organizacije sa sedistem u Republici Poljskoj, pozitivni prediktori konkurentske
prednosti ukljucivali su Sadrzaj programa obuke i1 motivaciju. Ovo sugeriSe da poljske
organizacije izvlace konkurentsku prednost iz posedovanja visokokvalitetnog sadrzaja obuke 1

motivisanih zaposlenih koji aktivno u€estvuju u aktivnostima obuke.

Iznenadujuce, utvrdeno je da je Plan obuke negativan prediktor konkurentske prednosti u
poljskim organizacijama. Ovo implicira da postojanje krutog i nefleksibilnog plana obuke moze
ometati sposobnost organizacije da postigne konkurentsku prednost.

Ukratko, iako postoje neke sli€nosti u prediktorima konkurentske prednosti u razliCitim

regionima, postoje i znaCajne razlike. Pozitivni prediktori kao $to su definisani Ciljevi obuke,

140



Razvoj kompetencija zaposlenih u funkciji poveéanja konkurentnosti

Nematerijalni faktori i Motivacija pojavljuju se u vise regiona, naglasavajuéi njihov znacaj za
uspeh organizacije. Medutim, specifi¢ni faktori poput prikupljanja Relevantnih informacija u
Republici Srbiji i Sadrzaja programa obuke u Republici Poljskoj ukazuju na uticaje specifi¢ne za
region.

Sa negativne strane, niske vrednosti varijabli kao $to su Potreba za obukom i Metodama i
tehnikama u Republici Srbiji, nepostojanje definisanih ciljeva u Republici Srpskoj, Plan obuke u
Republici Poljskoj ukazuju na potencijalne prepreke za postizanje konkurentske prednosti.

Ovi nalazi naglasavaju vaznost prilagodavanja strategija obuke i bavljenja faktorima specificnim
za region kako bi se povecala konkurentska prednost. Organizacije treba da se usredsrede na
postavljanje jasnih ciljeva, koriS¢enje nematerijalne imovine, obezbedivanje relevantnih 1
visokokvalitetnih sadrzaja obuke, motivisanje zaposlenih i usvajanje fleksibilnih i prilagodljivih

planova obuke kako bi maksimizirali svoju konkurentsku prednost u svojim regionima.

Analizom je ispitivan uticaj razliCitih prediktora na konkurentsku prednost organizacija na
osnovu njihove vlasnicke strukture: privatno vlasnistvo i javno vlasniStvo (drZzavna preduzeca).
Rezultati su otkrili razli¢ite obrasce u prediktorima koji uticu na konkurentsku prednost u ova
dva konteksta.

U organizacijama sa privatnim vlasniStvom pojavilo se nekoliko pozitivnih prediktora. Prvo,
postojanje Definisanih ciljeva bilo je povezano sa ve¢om Konkurentskom prednoScu. Ovo
sugeriSe da su privatne organizacije koje postavljaju jasne i specificne ciljeve bolje pozicionirane
da postignu konkurentsku prednost. Pored toga, Motivacija medu zaposlenima za obuku je igrala
znacajnu ulogu u pokretanju konkurentske prednosti (Ita, 2016; Baumann & Harvey, 2021).
Kada su zaposleni motivisani i angazovani, veca je verovatnoca da ¢e doprineti uspehu
organizacije. Jo§ jedan pozitivan prediktor bila je dostupnost Relevantnih informacija.
Organizacije koje poseduju neophodne informacije za efikasno donosSenje odluka i sprovodenje
obuke imaju vecu verovatnocu da steknu Konkurentsku prednost (Hajjar & Alkhanaizi, 2018).
Konac¢no, organizaciona spremnost, koja ukazuje na spremnost organizacije da se prilagodi 1

odgovori na obrazovne izazove izazove, takode je utvrdena kao pozitivan prediktor.

S druge strane, dva negativna prediktora su identifikovana u organizacijama u privatnom
vlasni$tvu. Prvo, velika Potreba za obukom bila je povezana sa nizom konkurentskom

prednos¢u. Ovo moze znaciti da se organizacije sa stalnom potrebom za obukom mogu boriti da
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ispune potrebne kompetencije i vestine, ometaju¢i njihovu konkurentsku poziciju. Drugo,
upotreba neefikasnih metoda i tehnika negativno je uticala na konkurentsku prednost.
Organizacije koje ne uspeju da primene odgovarajuce i efikasne metode obuke mogu se suociti

sa izazovima u optimizaciji svoje radne snage i postizanju konkurentske prednosti.

U organizacijama u javnom vlasni$tvu (drzavna preduzeéa) pojavio se drugaciji set prediktora.
Sadrzaj programa obuke bio je pozitivan prediktor, sugeriraju¢i da je veca verovatnoca da ¢e
drzavne organizacije koje pruzaju visokokvalitetne 1 relevantne sadrzaje obuke steci
konkurentsku prednost. Evaluacija, koja se odnosi na procenu efektivnosti treninga, takode je
pozitivno uticala na konkurentsku prednost. Ovo sugeriSe da organizacije koje mere uticaj obuke
i donose odluke zasnovane na podacima mogu poboljsati svoju konkurentsku poziciju. Pored
toga, nematerijalni faktori igrali su znacajnu ulogu u predvidanju konkurentske prednosti medu

drzavnim preduze¢ima.

Medutim, u drzavnim organizacijama identifikovan je negativan prediktor u vidu definisanih
ciljeva. Ovo sugeriSe da postojanje krutih i1 nefleksibilnih ciljeva moze ometati konkurentsku
prednost ovih organizacija. Mogucée je da se drzavna preduzeca, zbog svoje specificnosti 1
birokratske strukture, suo¢avaju sa izazovima u prilagodavanju svojih ciljeva brzo promenljivim

trziSnim uslovima (Figenschou et al., 2021).

Uporedujuéi rezultate izmedu privatnog i javnog vlasnistva, uo¢avamo i sli¢nosti i razlike. U oba
slucaja, definisani ciljevi 1 motivacija identifikovani su kao znacajni prediktori. Ovo naglaSava
vaznost postojanja jasnih ciljeva 1 motivisanih zaposlenih za povecanje konkurentske prednosti,
bez obzira na vlasni¢ku strukturu. Medutim, specifi¢ni prediktori se razlikuju izmedu ova dva
konteksta. Dok privatne organizacije imaju koristi od relevantnih informacija i organizacione
spremnosti, drzavna preduzeca sti¢u konkurentsku prednost kroz sadrzaj svojih programa obuke,

procese evaluacije i nematerijalne faktore.

Kontrastni rezultati se mogu pripisati inherentnim razlikama u organizacionoj dinamici i
ciljevima izmedu privatnih 1 drzavnih subjekata. Privatne organizacije, vodene trziSnim silama i
profitnim motivima, daju prioritet faktorima kao Sto su relevantne informacije 1 spremnost da se
prilagode. Drzavna preduzeca se, s druge strane, fokusiraju na isporuku kvalitetnog sadrzaja

obuke, procenu efikasnosti obuke i negovanje pozitivne organizacione kulture.
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Ovi nalazi naglaSavaju potrebu za prilagodenim pristupima za povecanje konkurentnosti na
osnovu vlasnicke strukture. Privatne organizacije treba da daju prioritet dobro definisanim
ciljevima, motivaciji, relevantnim informacijama i organizacionoj spremnosti, dok drzavna
preduze¢a treba da naglase sadrzaj programa obuke, evaluaciju i nematerijalne faktore.
Razumevanjem ovih razli¢itih prediktora, organizacije mogu da usklade svoje strategije i

intervencije kako bi ojacale svoju konkurentsku prednost u svojim kontekstima.

Analizom su ispitivani prediktori konkurentske prednosti u organizacijama koje se bave
razli¢itim delatnostima: proizvodnim, usluznim i meSovitim delatnostima. Rezultati su otkrili

varijacije u prediktorima koji uti¢u na konkurentsku prednost unutar svake kategorije aktivnosti.

U proizvodnim organizacijama, pozitivni prediktor konkurentske prednosti identifikovan je kao
nematerijalni faktori. Ovi faktori obuhvataju elemente kao S$to su organizaciona kultura,
zadovoljstvo zaposlenih i inovativne sposobnosti (Dresch et al., 2018; Azeem et al., 2021). Veca
je verovatno¢a da ¢ée proizvodne kompanije koje efikasno upravljaju ovim nematerijalnim
faktorima ste¢i konkurentsku prednost. Nasuprot tome, pronadena su dva negativna prediktora:
potreba za obukom i metode i tehnike. Proizvodne organizacije koje pokazuju veliku potrebu za
obukom 1ili koriste neefikasne metode i1 tehnike mogu se suociti sa izazovima u postizanju

konkurentske prednosti.

U usluZznim organizacijama pojavila su se dva pozitivna prediktora konkurentske prednosti:
definisani ciljevi 1 organizaciona spremnost. Imati jasne 1 specificne ciljeve omogucavaju
usluznim kompanijama da usredsrede svoje napore i usklade svoje resurse ka postizanju
konkurentske prednosti (Farida & Setiawan, 2022). Znacajnu ulogu je odigrala i organizaciona
spremnost, koja odraZava spremnost organizacije da se prilagodi i odgovori na promene na
trziStu. S druge strane, potreba za obukom je identifikovana kao negativan prediktor. Usluzne
organizacije sa visokom uocenom potrebom za obukom mogu se suocCiti sa poteSko¢ama u

ispunjavanju potrebnih kompetencija, ometajuci njihovu konkurentsku poziciju.

U organizacijama sa meSovitim aktivnostima primeéeni su viSestruki pozitivni prediktori.
Definisani ciljevi, Motivacija, Relevantne informacije i Sprenost organizacije da sprovodi obuku
identifikovani su kao faktori koji pozitivno uticu na konkurentsku prednost. Slicno usluznim
organizacijama, jasni ciljevi i motivisani zaposleni su kljucni za postizanje konkurentske

prednosti. Dodatno, pristup relevantnim informacijama i spremnost organizacije da se prilagodi
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promenama na trziStu doprinose konkurentskoj prednosti organizacije. Medutim, identifikovana
su i dva negativna prediktora: Potreba za obukom i Efekti obuke. Organizacije sa velikom
potrebom za obukom i one koje dozivljavaju negativne efekte mogu se suociti sa izazovima u

postizanju konkurentske prednosti.

Uporedujuci rezultate u ove tri kategorije aktivnosti, uoavamo i slicnosti i razlike. Definisani
ciljevi su se dosledno pojavljivali kao pozitivan prediktor u usluznim i mesSovitim organizacijama
aktivnosti, naglaSavaju¢i vaznost jasnih ciljeva u vodenju konkurentske prednosti. Stavise,
utvrdeno je da je organizaciona spremnost pozitivan prediktor iu usluznim iu organizacijama sa
meSovitim aktivnostima, naglasavajué¢i znacaj spremnosti da se prilagodi i odgovori na

promenljive uslove trzista.

S druge strane, specifiéni prediktori su varirali u razliCitim kategorijama aktivnosti.
Nematerijalni faktori su identifikovani kao pozitivan prediktor u proizvodnim organizacijama,
naglaSavajuéi ulogu organizacione kulture i zadovoljstva zaposlenih. Relevantne informacije su
se pojavile kao pozitivan prediktor u organizacijama sa meSovitim aktivnostima, ukazujuci na
vaznost pristupa pravovremenim i relevantnim informacijama. Pored toga, utvrdeno je da je
motivacija pozitivan prediktor u organizacijama sa meSovitim aktivnostima, $to ukazuje na

znacaj motivisane radne snage.

Sto se ti¢e negativnih prediktora, potreba za obukom se dosledno javljala u organizacijama za
proizvodnju, usluge 1 meSovite aktivnosti. Ovo sugeriSe da se organizacije sa visokom uocenom
potrebom za obukom mogu suociti sa izazovima u postizanju konkurentske prednosti, $to mozda
ukazuje na nedostatke u vestinama ili kompetencijama. Negativan prediktor metoda i tehnika bio
je specifi¢an za proizvodne organizacije, $to implicira da primena neefikasnih metoda i tehnika

moze ugroziti konkurentsku prednost u ovom sektoru.

Ovi nalazi naglasavaju vaZnost prilagodavanja strategija i intervencija na osnovu specificne
kategorije aktivnosti. Organizacije koje se bave proizvodnjom treba da se fokusiraju na
upravljanje nematerijalnim faktorima, dok usluZne 1 meSovite organizacije treba da naglasavaju
definisane ciljeve, organizacionu spremnost i relevantne informacije. Razumevanjem ovih
razli¢itih prediktora i reSavanjem specificnih izazova unutar svake kategorije aktivnosti,
organizacije mogu da unaprede svoju konkurentsku prednost i postignu odrziv uspeh na svojim
trziStima.
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Analizom su ispitivani prediktori konkurentske prednosti u organizacijama razlicitih veli¢ina:
mikro preduzeca, mala preduzeca, srednja preduzeca i velika preduzeca. Rezultati su otkrili

varijacije u prediktorima koji uticu na konkurentsku prednost unutar svake kategorije veli¢ine.

U mikro preduzec¢ima pojavilo se nekoliko pozitivnih prediktora konkurentske prednosti. To je
ukljucivalo Plan obuke, Motivaciju, Relevantne informacije i Organizacionu spremnost. Mikro
preduzeca koja su imala dobro definisan plan obuke, motivisane zaposlene, pristup relevantnim
informacijama 1 demonstrirala organizacionu spremnost imala su vefe Sanse da steknu
konkurentsku prednost. Nasuprot tome, identifikovana su dva negativna prediktora: Metode i
tehnike 1 Evaluacija. Mikro preduzeéa koja su se borila sa neefikasnim metodama i tehnikama ili
su imala neadekvatne procese evaluacije suocila su se sa izazovima u postizanju konkurentske

prednosti.

U malim preduzeé¢ima primeceni su visestruki pozitivni prediktori. Definisani ciljevi, Evaluacija,
Nematerijalni faktori i Motivacija doprineli su konkurentskoj prednosti malih preduzeca.
Postavljanje jasnih i specificnih ciljeva, sprovodenje temeljnih evaluacija, fokusiranje na
nematerijalne faktore kao $to je organizaciona kultura i motivisanje zaposlenih bili su kljuéni
faktori u sticanju konkurentske prednosti. S druge strane, negativni prediktori su identifikovani
kao potrebe za obukom 1 metode i tehnike. Mala preduzeca koja su imala znacajne potrebe za
obukom ili su koristila neefikasne metode i tehnike suocila su se sa preprekama u postizanju

konkurentske prednosti.

Za srednja preduzeca, analiza je otkrila da su Nematerijalni faktori 1 Relevantne informacije
pozitivni prediktori konkurentske prednosti. Organizacije srednje veli¢ine koje su efikasno
upravljale nematerijalnim faktorima kao Sto su organizaciona kultura i zadovoljstvo zaposlenih, i
imale pristup relevantnim informacijama, imale su vece Sanse da postignu konkurentsku

prednost.

U velikim kompanijama, pozitivni prediktori konkurentske prednosti bili su evaluacija,
nematerijalni faktori i organizaciona spremnost. Velike organizacije koje su sprovele snazne
evaluacije, efikasno upravljale nematerijalnim faktorima i pokazale organizacionu spremnost su
verovatnije imale konkurentsku prednost. Nasuprot tome, negativni prediktori su bile potrebe za

obukom i1 metode i tehnike, Sto ukazuje da su velike kompanije koje su se suocavale sa
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znacajnim potrebama za obukom ili koje su koristile neefikasne metode i tehnike naisle na

izazove u postizanju konkurentske prednosti.

Uporedujuc¢i rezultate u razlicitim kategorijama veli¢ine, mogu se uociti neke zajednicke
karakteristike i razlike. Definisani ciljevi su se pojavili kao pozitivan prediktor i u malim
preduze¢ima i u mikro preduze¢ima, naglasavaju¢i vaznost jasnih ciljeva u vodenju
konkurentske prednosti. Evaluacija i nematerijalni faktori bili su pozitivni prediktori kako u
malim preduze¢ima tako iu velikim kompanijama, naglasavaju¢i njihov znacaj u razliitim

organizacionim kontekstima.

Medutim 1 varijacije su takode bile evidentne. Motivacija je identifikovana kao pozitivan
prediktor posebno u mikro preduze¢ima, naglasavaju¢i vaznost motivisanih zaposlenih u ovim
manjim organizacijama. Relevantne informacije su se pojavile kao pozitivan prediktor i u mikro
preduze¢ima iu srednjim preduzeé¢ima, Sto ukazuje na vaznost pristupa pravovremenim i

relevantnim informacijama za postizanje konkurentske prednosti.

Sa negativne strane, potrebe za obukom i metode i tehnike identifikovane su kao prepreke
konkurentskoj prednosti u vise kategorija velic¢ine. Ovo naglaSava vaznost adresiranja potreba za
obukom i implementacije efikasnih metoda i tehnika u organizacijama svih veli¢ina kako bi se

poboljsala njihova konkurentska pozicija.

Nalazi pokazuju da prediktori koji utiCu na konkurentsku prednost variraju u razli¢itim
veli¢inama organizacije, medutim za op$ti model razvoja kompetencija funkciji povecanja

konkurentnosti u organizacijama predlaze se op$ti model ilustrovan na Slici 13 ispod teksta.
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Slika 13. Model razvoja kompetencija zaposlenih u funkciji povecanja konkurentnosti

Specificne aspekte koji doprinose konkurentskoj prednosti, u skladu sa specificnim
karakteristikama organizacije primenjuju se u skladu sa navedenim rezultatima iz prethodnog
odeljka. Efikasnim reSavanjem ovih faktora, organizacije mogu poboljsati svoju konkurentsku

prednost 1 pozicionirati se za uspeh na svojim trzistima.
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8 ZAKLJUCAK | DALJI PRAVCI ISTRAZIVANJA

Nalazi naglaSavaju vaznost strateSkog i sveobuhvatnog pristupa obuci unutar organizacija.
Jasnim definisanjem ciljeva obuke i njihovim uskladivanjem sa ukupnom organizacionom
strategijom u organizacijama razli¢itih karakteristika, maksimizirajuci efekat svojih inicijativa za

obuku.

Nadalje, istrazivanje pruza uvid u ulogu obuke u organizacijama razli¢itih karakteristika i
geografskih lokacija. Studija je ispitivala organizacije u Republici Srbiji, Republici Srpskoj i
Republici Poljskoj, sugerisu¢i da odnos izmedu obuke i konkurentske prednosti moze varirati u
razli¢itim organizacionim kontekstima. Ovo naglaSava potrebu da organizacije prilagode svoje
pristupe obuci specificnim karakteristikama svoje industrije, trziSta i geografske lokacije.

Prilikom definisanja obuka potrebno je uzeti u obzir slede¢e dobijene rezultate istrazivanja:
Kompetencije

— Utvrden je znacajan jaz u svim obuhvacenim kompetencijama istrazivanja;

— Sediste organizacije determiniSe jaz u kompetencijama. Nivo kompetencija je visi kod
zaposlenih u Republici Poljskoj u odnosu na zaposlene iz Republike Srbije i Republike
Srpske;

— Privatna preduzeca stvaraju pozitivniji ambijent za podsticanje slede¢ih kompetencija:
Upravljanje vremenom, Prodaja, Poznavanje jezika i Tehnicke vestine, u odnosu na
drzavna preduzeca;

— Preduze¢a mesovite delatnosti vise podsticu Organizacione vestine i Pregovaracke
vestine U 0dnosu na proizvodna;

— Mikro preduzeca stvaraju povoljniji ambijent za podsticanje Organizacionih vestina,
Prodaje 1 Vestine stranog jezika u odnosu na preostale kategorije veli¢ine preduzeca;

— Menadzerske pozicije predodreduju razvijene kompetencije Upravljanja timom,

Pregovaranja i Prodaje u odnosu na zaposlene koji nisu na rukovode¢im polozajima.

148



Razvoj kompetencija zaposlenih u funkciji poveéanja konkurentnosti

Donosioci odluka

— Sediste preduzeca determiniSe donosioca odluka po pitanju razvoja ljudskih resursa. U
Republici Srpskoj, ova uloga pripada top menadzmentu, dok u Republici Poljskoj i
Republici Srbiji ova uloga pripada sektoru za ljudske resurse;

— Vlasnistvo preduzeéa ne determiniSe znacajno donosioce odluka o razvoju ljudskih
resursa, u podjednakoj meri su zastupljeni top menadzment i sektor za ljudske resurse u
razvoju zaposlenih;

— Delatnost preduzeca ne determiniSe znacajno donosioce odluka o razvoju ljudskih
resursa. U podjednakoj meri su zastupljeni top menadzment i sektor za ljudske resurse u
razvoju zaposlenih;

— Veli¢ina preduzeéa predodreduje donosioce oduka po pitanju razvoja ljudskih resursa.
Top menadzment za mikro i mala preduzeca, a sektor za ljudske resurse kod srednjih i

velikih.
Elementi obuke i konkuretska prednost

— Sediste predodreduje elemente obuke koji doprinose konkurentskoj prednosti —
Republika Srbija (definisani ciljevi, nematerijalni faktori, relevantne informacije,
spremnost za sprovodenje obuke, potrebe i metode i tehnike), Republika Srpska (sadrzaj,
nematerijalni faktori, motivacija, spremnost, definisani ciljevi i efekti) i Republika
Poljska (sadrzaj, motivacija i plan obuke);

— Vlasnicka struktura predodreduje elemente obuke koji doprinose konkurentskoj prednosti
— privatno (definisani ciljevi, motivacija, relevantne informacije i spremnost za
sprovodenje obuke), javno (sadrzaj, evaluacija 1 nematerijalni faktori);

— Delatnost preduzec¢a predodreduje elemente obuke koji doprinose konkurentskoj
prednosti — proizvodno (nematerijalni, potreba i metode i tehnike), usluzna (definisani
ciljevi, spremnost i potreba), meSoviti (definisani ciljevi, motivacija, relevantne
informacije, spremnost za sprovodenje obuke i efekti);

— Veli¢ina preduzeca predodreduje elemente obuke koji doprinose konkurentskoj prednosti
— mikro (plan, motivisanost, relevantne informacije i sprovodenje obuka, metode i tehnke

i evaluacija), malo (definisnsi ciljevi, evlauacija, nematerijalni faktori, potreba i metode i
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tehnike), srednje (nematerijalni faktori i relevatne informacije) i velika (evaluacija,

nematerijalni faktori, spremnost organizacije za sprovodenje obuke, metode i tehnike).

Na osnovu prikazanih rezultata, utvrduje se da su Ho, H1 i H3 potvrdene, dok je H2 delimi¢no
potvrdena. U okviru H2, konkretno top menadzment je odgovoran na razvoj ljudskih resursa u
Republici Srpskoj, mikro i malim preduze¢ima celokupnog podrucja, dok je sektor za ljudske
resurse dominantno odgovoran za razvoj ljudskih resursa u organizacijama iz Republike Poljske i
Republike Srbije i u velikim preduze¢im na celokupnom podneblju obuhvacenog uzorka. Uloga
donosioca odluka u razvoju ljudskih resursa nije znacajno determinisana vlasniStvom i

delatnoscu preduzeca.

8.1 Ogranicenja

Studija podrazumeva nekoliko ograni¢enja koja zahtevaju razmatranje pri tumacenju rezultata
istrazivanja. Ova ograniCenja se odnose na odabir uzorka, kulturni kontekst, jezicke barijere,
ogranienu generalizaciju, podatke o samoprocenama, vremenska ogranicenja, spoljne faktore,

metodoloska ogranic¢enja, pristrasnost i subjektivnost i ograni€enja resursa.

Nalazi studije su podlozni ograni¢enjima u pogledu odabira uzorka. Uzorku obuhvac¢enim uzorka

potencijalno nedostaje reprezentativnost, §to moze uticati generalizaciju rezultata.

Kulturni kontekst u kojem je studija sprovedena uvodi ograni¢enja u njenu primenljivost.
Rezultati su zavisni od specificnih kulturnih, ekonomskih 1 organizacionih faktora koji

preovladavaju u Republici Poljskoj, Republici Srbiji i Republici Srpskoj.

Dalje, jezicke barijere su mozda uticale na tacnost i pouzdanost prikupljanja i interpretacije
podataka u studiji. Ako su ucesnici prvenstveno govorili razliCite jezike, prevodi mogu uneti

netacnosti ili nesporazume, ¢ime ometaju validnost nalaza.

OgraniCena generalizacija studije predstavlja jo§ jedno ograni¢enje. Doneseni zaklju¢ci mogu
imati ograni¢enu primenljivost izvan specificnih industrija, sektora ili organizacija koje su
ispitane. Shodno tome, rezultati se mozda nece lako preneti na druge industrije ili organizacije

koje karakteriSu razli¢ita strukturna ili radna okruzenja.

Sklonost ispitanika da daju druStveno poZeljne odgovore moze dovesti do pristrasnosti odgovora,

potencijalno narusavajuci ta¢nost prijavljenih kompetencija ili njihov uticaj na konkurentnost.
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8.2 Budugéa istrazivanja

Potencijalne oblasti buducih istrazivanja obuhvataju ispitivanje specifi¢nih okvira kompetencija,
istrazivanje individualnih i organizacionih faktora koji uti¢u na razvoj kompetencija, istrazivanje
dugoroc¢nih efekata inicijativa za razvoj kompetencija, razmatranje medukulturalnih razlika u

razvoju kompetencija i integraciju novih tehnologija u prakse razvoja kompetencija.

Jedan obecavajuc¢i put za buduca istrazivanja je istrazivanje specificnih okvira kompetencija.
Istraziva¢i mogu istrazivati razli¢ite modele kompetencija ili okvire koji su prilagodeni
odredenim industrijama ili sektorima u Republici Poljskoj, Republici Srbiji i Bosni i
Hercegovini. Ispitujuéi relevantnost i efektivnost ovih okvira u poboljSanju kompetencija
zaposlenih 1 organizacione konkurentnosti, istrazivaci mogu pruZiti vredne uvide za prakticare u
dizajniranju programa razvoja kompetencija koji su u skladu sa zahtevima specificnim za

industriju.

Druga vazna oblast za buduca istrazivanja je ispitivanje individualnih i organizacionih faktora
koji uti¢u na razvoj kompetencija. Istrazivaci mogu da udu u ulogu faktora kao $to su motivacija,
stilovi ucenja, samoefikasnost i1 organizaciona podrSska u podsticanju rasta kompetencija
zaposlenih. Razumevanje ovih uticaja moze posluziti kao osnova za dizajniranje ciljanih
intervencija 1 strategija koje efikasno promovisu razvoj kompetencija i povecavaju organizacionu

konkurentnost.

Buduce studije mogu se fokusirati na procenu dugoro¢nih efekata inicijativa za razvoj
kompetencija. Sprovodenjem longitudinalnog istrazivanja, istraZzivaci mogu ispitati odrzivost
napora za razvo] kompetencija 1 identifikovati faktore koji doprinose dugorocnom rastu
kompetencija i organizacionom uspehu. Longitudinalne studije mogu pruziti vredan uvid u

trajnost i uticaj intervencija razvoja kompetencija tokom vremena.

Medukulturalne razlike u razvoju kompetencija predstavljaju jo§ jedan put za buduca
istrazivanja. Uporedujuci 1 suprotstavljaju¢i prakse razvoja kompetencija i ishode u razli¢itim
kulturama i zemljama, istraziva¢i mogu otkriti uticaj kulturnih faktora na procese razvoja
kompetencija. Ovo istrazivanje moze pruziti uvid u kulturne nijanse koje oblikuju efikasne
strategije razvoja kompetencija, daju¢i na kraju informacije o dizajnu kulturoloski osetljivih 1

kontekstualno relevantnih intervencija.
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Pored toga, integracija novih tehnologija u prakse razvoja kompetencija predstavlja znacajno
podrucje za buduca istrazivanja. Istraziva¢i mogu da istrazuju efikasnost metoda razvoja
kompetencija koje omogucavaju tehnologiju, kao S§to su platforme za e-ucenje, simulacije
virtuelne stvarnosti ili mobilne aplikacije. Takve studije mogu rasvetliti potencijal tehnologije za
poboljsanje efikasnosti, pristupacnosti i efektivnosti inicijativa za razvoj kompetencija u

Republici Poljskoj, Republici Srbiji i Republici Srpskoj.

Na kraju, istraziva¢i mogu istraziti potencijalne sinergije izmedu razvoja kompetencija i drugih
organizacionih strategija, kao S§to su upravljanje talentima, razvoj liderstva ili inicijative za
raznolikost 1 inkluziju. Istrazivanje nacina na koji razvoj kompetencija stupa u interakciju sa
ovim drugim praksama i dopunjuje ih, moZe pruziti vredan uvid u stvaranje integrisanih i

sveobuhvatnih pristupa unapredenju konkurentnosti organizacije.

U zakljucku, bududéa istrazivanja u oblasti razvoja kompetencija zaposlenih za povecanje
konkurentnosti u Republici Poljskoj, Republici Srbiji i Bosni i Hercegovini mogu se fokusirati na
istrazivanje specifi¢nih okvira kompetencija, istrazivanje individualnih i1 organizacionih faktora,
procenu dugoro¢nih efekata, uzimajuéi u obzir medukulturalne razlike, integraciju novih
tehnologija, usvajanje pristupa meSovitth metoda 1 ispitivanje sinergije izmedu razvoja
kompetencija i drugih organizacionih strategija. Bave¢i se ovim oblastima, istraziva¢i mogu
dodatno obogatiti naSe razumevanje efektivne prakse razvoja kompetencija i doprineti

unapredenju znanja u ovoj oblasti
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PRILOZI

Upitnik koriS¢en u istrazivanju

Postovani, Pomocu upitnika koji je pred Vama Zelimo da prikupimo podatke neophodne u cilju
izrade doktorske disertacije na Fakultetu tehnickih nauka u Novom Sadu. U njemu se, kao Sto
¢ete videti, nalaze pitanja koja se odnose na Vase stavove vezane obuku i razvoj ljudskih resursa,
na koja ¢ete, nadamo se, izneti slobodne 1 Sto potpunije odgovore posto od toga zavisi tacnost i
pouzdanost naSih analiza. Napominjemo da je upitnik anoniman i da ¢e se njegovi podaci
isklju¢ivo koristiti u nauc¢ne svrhe. Ostaju¢i u uverenju da svojim uces¢em u ovom upitniku
zelite da svesrdno doprinesete uspehu naSeg istrazivackog posla, mi Vam se unapred
zahvaljujemo na predusretljivosti i saradnji.

Molimo Vas da na pitanja odgovorite zaokruzivanjem jednog ili ukoliko je tako naznaceno vise
ponudenih odgovora, a u pitanjima u tabeli iznesete nivo Vaseg slaganja sa navedenom tvrdnjom
u slede¢im vrednostima:

1- Uopste se ne slazem

2- Delimic¢no ne slazem se

3- Niti se slazem niti se ne slazem
4- Delimicno se slazem

5- U potpunosti se slazem

1. Naziv preduzeca

2. SediSte preduzeéa:
1) Srbija 2) Poljska 3) Republika Srpska

3. Vlasni¢ka struktura preduzeéa:
1) Privatno 2) Javno

4. Pravni oblik preduzeéa
a) Javno b) Drustvo sa ograni¢enom odgovornos¢u  ¢) Akcionarsko drustvo

d) Ogranak stranog pravnog lica e) PredstavniStvo stranog pravnog lica f) Preduzetnik

5. Delatnost preduzeca:
a) Proizvodno d) Usluzno  ¢) MeSovito

6. Vasa organizacija po veli€ini spada u:
a) Mikro b) Malo c) Srednje d) Veliko preduzece

7. Pol ispitanika:
a) M b)Z
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
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Starost ispitanika

a) Do 25 b) 26-35 c) 36-45 d) 46-60 e) Preko 60
Vasa Skolska sprema:

a) NKV (1) b) PKV (2) c) KV (3) d) SSS (4)

e) VSS / OAS/OSS -180 ESPB (6.1) f) VSS/ OAS/OSS- 240 ESPB (6.2.)
g)IAS/MAS/ MSS (7.1) h) Mr (7.2.) i) Dr (8)

Koliko imate radnog staZza u preduzecu u kome radite:
a) Do 5 godina b) Od 6 do 10 godina c) Od 11 do 20 godina
d) Od 21 do 30 godina e) Preko 31 godine

Navedite nivo menadZmenta na kome ste zaposleni:

a) Na najviSem (predsednik uprave, ¢lan uprave, direktor...)

b) Na srednjem (direktor marketinga, direktor ljudskih resursa, direktor komercijale,
direktor proizvodnje...)

¢) Na nizem (poslovoda,...)

d) Ne pripadam menadZment nivou organizacije

U Vasoj organizaciji postoji odeljenje za ljudske resurse (HR)
a) Da b) Ne c) Ne Znam

Ukoliko u VaSoj organizaciji postoji odeljenje za ljudske resurse (HR) broj
zaposlenih je:

a) 1 zaposleni  b) Do 3 zaposlena c¢) Do 5 zaposlenih  d) Vise od 5 zaposlenih

Odeljenje za ljudske resurse je ukljuc¢eno u strateSko planiranje u organizacij
a) Da b) Ne c) Ne znam

Odeljenje za ljudske resurse prati i podsti¢e razvoj karijere zaposlenih
a) Da b) Ne c) Ne znam

Ocenite nivo ulaganja u obucavanje i stru¢no usavrSavanje zaposlenih:

a) Nizak b) Prosecan ¢) Zadovoljavajuci d) Visok
Ocenite spremnost preduzeca da ulaZe u znanje:
a) Nizak b) Prosecan ¢) Zadovoljavajuci d) Visok

Ocenite znacaj obuke i razvoja ljudskih resursa u Vasoj organizaciji:
a) Nizak b) Prosecan c) Zadovoljavaju¢i  d) Visok

Ocenite Vase preduzece sa aspekta unapredenja produktivnosti znanja:
a) Organizacija koja stvara znanje
b) Organizacija zasnovana na znanju
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¢) Organizacija zasnovana na resursima
d) Tradicionalna organizacija

20. Da li ste imali obuku u poslednjih
a) 6 meseci b) 1 godinu ¢) 3 godine d) Nisam imao/la nikakvu obuku

21. Obuke i usavrSavanja u Vas$oj organizaciji organizuju se:
a) Po utvrdenim planovima
b) Po potrebi samog posla
c¢) U zavisnosti od ponude na trzistu
d) Nezavisno od bilo ¢ega

22. Koji vid obuke i razvoja zaposlenih je najvise zastupljen u Vasoj organizaciji:
a) Formalno obrazovanje (prekvalifikacije i dokvalifikacije)
b) Obrazovanje neophodno za sertifikate i licence
c) Seminari, savetovanja, konferencije
d) Samostalno ucenje

23. Kona¢nu odluku o odabiru obuke i razvoju ljudskih resursa donosi:
a) Generalni direktor
b) Odeljenja za ljudske resurse
c) Direktno nadredeni zaposlenog
d) Tim stru¢njaka

24. U Vasoj organizaciji postoji sistematizacija radnih mesta 1 (2|3 |4 |5
25. U opisu Vaseg radnog mesta jasno su definisana potrebna znanja |1 (2 |3 |4 |5
1 vestine

26. U potpunosti Vam je jasno Sta su Vasi zadaci na posluizastaste |1 |2 |3 |4 |5
odgovorni

27. Po zaposljavanju posedovali ste sva neophodna znanja i vestine |1 (2 |3 |4 |5
za obavljanje posla

28. Posao koji radite zahteva dodatna znanja i veStine kako bi ga |1 (2 |3 |4 |5
uspesnije obavljali

29. Smatrate da bi dodatne obuke unapredile Vasu efikasnostuposlu |1 (2 |3 |4 |5
koji radite

30. Smatrate da bi dodatne obuke i razvoj poboljsali rezultate Vasg |1 |2 (3 |4 |5
rada

31. Smatrate da bi dodatne obuke i razvoj doprineli boljim |1 |2 |3 |4 |5
poslovnim rezultatima Vase organizacije

32. Imajudi u vidu Vase trenutno radno mesto i poslove koje obavljate, molimo Vas
da za svaku od navedenih veStina procenite u kojoj meri posedujete i u kojoj
meri su vam potrebna navedene vestine.
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Vestine koje posedujete Vestine Vestine koje su Vam
potrebne za
obavljanje posla

Poznavanje stranih jezika

1 2 |3 |4 |5 | Komunikacija 112 |3 (4|5
1 2 |3 |4 |5 | Upravljanje vr.emenom 1 (2 |3 |4 |5
1 2 |3 |4 |5 |ReSavanje problema i kritiCkog misljenja 1 (2 |3 |4 |5
1 2 3 4 5 | Odredivanje priorieta 112 |3 |4 |5
1 2 |3 |4 |5 | Interpersonalne vestine 1 (2 |3 |4 |5
1 2 3 4 5 | Organizacione vestine 112 |3 |4 |5
1 2 |3 |4 |5 | Upravljanje timom 1 (2 |3 |4 |5
1 2 |3 |4 |5 |Pregovaranje 1 (2 |3 |4 |5
1 2 |3 |4 |5 | Fleksibilnosti prilagodljivost 1 (2 |3 |4 |5
1 |2 |3 |4 |5 |Prodaja 12 |3 |4 |5
1 |2 |3 |4 |5 112 |3 |4 |5
1 |2 |3 |4 |5 112 (3 |4 |5

Tehnicke vestine

33. Obuka i obrazovanje radnika uti¢u na moguénost napredovanjau |1 |2 (3 |4 |5
organizaciji

34. U Vasoj organizaciji postoji predviden budzet koji je namenjen |1 |2 (3 |4 |5
obukama i razvoju ljudskih resursa

35. Vasa organizacija osigurava da zaposleni dobiju odgovaraju¢u |1 |2 (3 |4 |5
obuku i razvoj

36. Svi zaposleni u organizaciji imaju mogucénost obuke 1|1 |2 (3 |4 |5
usavrSavanja

37. U Vasoj organizaciji zaposleni se podsti¢u da aktivno ucestvuju |1 |2 (3 |4 |5
u obukama

N
(6]

38. Predlozi zaposlenih uvezi sa obukom i razvojem Cesto suuvazeni |1 |2 |3

39. Zaposlenima u Vasoj organizaciji predstavljani su periodi¢énih |1 |2 (3 |4 |5
izvestaji o planiranim obukama i aktivnosima u cilju
razvoja ljudskih resursa

N
(6)]

40. U Vasoj organizaciji vrsi se detaljna analiza potreba za obukom |1 |2 |3

41. Analiza potreba za obukom zasnovana je na analizi radnih (|1 |2 |3 |4 |5
zadataka

42.U Vasoj organizaciji vrsi se analiza jaza izmedu postoje¢ith i |1 |2 |3 |4 |5
potrebnih vestina za posao koji obavljate

43. Analiza potrebe za obukom definiSe prioritete u oblasti razvoja |1 |2 |3 |4 |5
zaposlenih u skladu sa identifikovanim potrebama kompanije.

44. U vaSoj organizaciji postoji plan obuka i razvoja ljudskih resursa |1 |2 (3 |4 |5

45. Planovi obuke i razvoja ljudskih resursa sadrZe jasno definisanei |1 |2 |3 |4 |5
merljive ciljeve

46. Svi zaposleni u organizaciji su upoznati sa ciljevima planiranin |1 |2 |3 |4 |5
obuka

47. Ciljevi obuke i razvoja ljudskih resursa su definisani kakona |1 |2 |3 |4 |5
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nivou organizacije tako i na nivou pojedinca

48. Ciljevi obuke 1 razvoja ljudskih resrsa u Vasoj organizacijisuu |1 |2 |3 |4 |5
skladu sa strategijom organizacije

49. U Vasoj organizaciji jasno je formulisan sadrzaj i program |1 |2 |3 |4 |5
planirane obuke i razvoja ljudskih resursa

50. Program obuke jasno definiSe planirane aktivnosti obuke i|1 [2 |3 |4 |5
razvoja ljudskih resursa.

51.U Vasoj organizaciji, program obuke je u skladu sa|l1l (2 |3 |4 |5
unapredenjem performansi proizvoda/usluga koji obezbeduje
maksimalan povracaj ulaganja

52. Metode i tehnike obuke i ravoja ljudskih resursa odabrane suna |1 (2 |3 |4 |5
osnovu ciljeva obuke i jaza postoje¢ih i1 potrebnih vestina za
obavljanje posla

53. Zaposleni su upoznati sa rezultatima obuke koji se zele posti¢i |1 (2 |3 |4 |5
odabranim metodama i tehnikama

54.U Vasoj organizaciji vrsi se detaljna evaluacije sprovedenih |1 (2 |3 |4 |5
obuka

55. Svi ucesnici obuke upoznati su sa rezultatima napretka ka |1 (2 |3 |4 |5
postizanju ciljeva obuke na nivou organizacije

56. Svi ulesnici obuke upoznati su sa rezultatima napretka ka |1 (2 |3 |4 |5
postizanju ciljeva obuke na individualnom nivou

57. Prema VaSem misljenju, koji efekti su ostvareni realizovanim obukama u VaSem
preduzecu:
a) Povecao se udeo na trzistu
b) Poboljsan je konkurentski poloZaj preduzeca
c) Povecan je ukupan profit preduzeéa
d) Ostvaren je porast produktivnosti
e) povecan je nivou pouzdnosti proizvvoda/usluga
f) smanjen je broj greSaka
g) povecanje zadovoljstva zaposlenih

58. Obuke u organizaciji su u skladu sa sa ciljevima organizacije 112

59. Moji Karijerni ciljevi poklapaju se sa ciljevima organizacije i |1 |2 |3 |4
moje mogucnosti za obukom su odredene shodno tome

60. Dobio sam priliku za obuku koja ¢e mi pomo¢i da ostvarimmoje |1 |2 |3 |4 |5
ciljeve u Karijeri

61. Obuke u organizaciji su mi omogucile sigurnost i stabilnost 112 (3 |4

62. Obuke predstavljaju nadogradnju formalnim kvalifikacijama 1

63. Moja organizacija osigurava da su zaposleni dobro obuceni za
izradu kvalitetnih proizvoda/usluga

64. U mojoj organizaciji zaposleni su adekvatno obuceni da|l |2 |3 [4 |5
poboljsaju performanse proizvoda/usluge

65. Obuka se pruza kao podsticaj za povecanje radnog ucinka
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66. Obuka i razvoj zaposlenima pruzaju vece vesStine za stvaranje |1 |2 |3 [4 |5
proizvoda/usluga sa viSe sofisticiranih karakteristika,

67. U mojoj organizaciji, obuka i razvoj pruzaju zaposlenima da |1 |2 |3 [4 |5
stvaraju proizvode/usluge sa ve¢im nivoom pouzdanosti.

68. U mojoj organizaciji, postoji smanjenje stope greske kadasu |1 |2 |3 [4 |5
zaposleni adekvatno obuceni.

69. Obuka 1 razvoj zaposlenima pruzaju vece vestine i sposobnost |1 |2 |3 [4 |5
otkrivanja nedostataka u proizvodima/uslugama.

70. Obuka i razvoj zaposlenima pruzaju vestine i sposobnosti za |1 |2 |3 |4 |5
proizvodnju  proizvoda/pruzanje usluga sa  superiornom
1zdrZljivosti.

71. Ocenite nivo konkurentske sposobnosti VaSeg preduzeéa:
a) Nizak  b)ProseCan  c¢) Zadovoljavaju¢i d) Visok

72. Ocenite znac¢aj unapredenja konkurentnosti VasSeg preduzeéa:
a) Nizak  b) Prosetan c¢) Zadovoljavaju¢i d) Visok
Po VaSem misljenju konkurentska prednost organizacije u kojoj ste zaposleni zasnovana je

na:
73. Fizi¢koj imovini kojom raspolaze (savremena oprema, povoljna |1 |2 |3 |4 |5
lokacija)
74. Finansijskim sredstvima koja poseduje 112 (3 (4|5

75. Tehnologiji  (poslovnim tajnama, inovativhim procesima, |1 |2 |3 |4 |5
patentima, licencama, robnim markama)

76. Ljudskim resursima (iskustvu i veStinama zaposlenih, poverenju, |1 (2 |3 |4 |5
menadzerskim sposobnostima, specificnim procedurama u
upravljanju zaposlenima

77. Organizacionim aspektima (efikasnim sistemima strateSkog |1 |2 |3 |4 |5
planiranja, sistemima evaluacije i kontrole)

78. Inovacijama 1 kreativnosti (tehnicke i1 naucne sposobnosti |1 (2 |3 |4 |5
zaposlenih, inovacionim kapacitetima)

79. Reputaciji preduzeéa (imenu brenda, reputaciji kog kupaca, |1 (2 |3 |4 |5
reputaciji kod dobavljaca)

80. Navedite elemente razvoja konkurentske prednosti preduzeéa (naznaciti do 3
odgovora):
a) Kupovina nove i savremenije opreme
b) Upotreba savremenih tehnologija
€) Permanentno usavr$avanje kroz obuke i razvoj ljudskih resursa
d) Primena savremenih metoda i tehnika menadzmenta
e) Standardizacija kvaliteta poslovanja na bazi primene medunarodnih standarda
f) Stvaranje novih inovativnoh proizvoda/usluga i procesa
g) Prilagodavanje promenjivim uslovima na trzistu
h) Znacajnija ulaganja u marketing
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[Lman TperMana nojaraka

Ha3us npojexra/mcrpaxnBama

Pa3Boj koMneTeHIIH]ja 3an0CcIeHNX Y QYHKIMjH oBehiakha KOHKYPEHTHOCTH

Ha3uB nHCTUTYNMje/MHCTHTYIHja y OKBHPY KOjHX ce CIIPOBOAM MCTPAKMBaH€

@dakynTeT TEXHUYKUX Hayka, Y HuBep3urer y Hosom Cany

Ha3uB nporpama y oKBHpPY KOT ce peajin3yje HCTPaKHBAH€

Wnnycrpujcko nmxemepcTBo — MHKemepcKH MEHAIMEHT

1. Onuc nogaraxka

1.1 Bpcra ctyauje

Yxpamxo onucamu mun cmyouje y oxeupy xoje ce nooayu npukynsajy

Crynuja cpoBeJeHa y OKBUPY AucCepTalyje je 00yxBaTuia KBAHUTUTATUBHO AaHKETHO UCTPAXKHBALE Y
LUJbY EMITUPHUjCKE BepU(PHKaLKje IPEUIOKEHOT TEOPHjCKOr MOZEa KOj! NCTIIMTY]€e YTHLAj Pa3Boja
3aIl0CTICHNX Ha KOHKYPEHTCKY IIPEIHOCT OpraHu3anyje..

1.2 Bpcre nogaraka

a) KBAHTUTATHBHU

0) KBAIUTATUBHH

1.3. Haune npukymbama nogaraka

a) aHKeTe, YIIUTHUIIN, TECTOBH

0) KIIMHUYKE MTPOIICHE, MEAUIIMHCKHU 3aITUCH, EIIEKTPOHCKH 3IPABCTBEHH 3aIUCH

B) TEHOTHIIOBU: HABECTH BPCTY

F) AIMHUHUCTPATUBHU IOAAN: HABECTU BPCTY

Il) y30pLH TKUBA: HABECTU BPCTY

) cammiy, hororpaduje: HaBECTH BPCTY

€) TEKCT, HAaBECTH BPCTY

) Mara, HaBeCTH BPCTY

3) OCTaJ0: OIMHUCATH

1.3 ®opmart nogaraka, ynotpedspeHe cKaje, KOMHIHHA [To1aTaka

Hanuonannu nopran otBopeHe Hayke — Open.ac.rs



1.3.1 Ynorpebsbenu copTtBep U PopMaT TaToTeKe:
a) Excel dajmn, narorexa .XIsx
b) SPSS ¢ajin, naroreka .sav

c) PDF ¢ajn, natoreka

d) Tekcr dajn, naroreka

e) JPG ¢ajn, natoreka

f) Ocraino, naroreka

1.3.2. Bpoj 3anuca (ko KBaHTUTATUBHUX MO/IaTaKa)
a) opoj Bapujadmu 80

0) Opoj Mepema (MCIMTaHUKA, POIICHA, CHUMaKa U ci1.) 454
1.3.3. IloHoBIBEHA MEpEHA
a) na

0) He

YKOIUKO je OATOBOP Ja, OATOBOPUTH HaA cne)leha nuTamka.:

a) BPEMEHCKH pa3Mak M3MeJljy TOHOBJLEHUX Mepa je

0) BapHjabJe Koje ce BHIIE ITyTa Mepe OJTHOCE ce Ha

B) HOBe Bep3uje (ajiioBa KOjH calipike IOHOB/bEHA MEPEha Cy UMEHOBAHE Kao
Hamnowmene:

Ha nu hopmamu u cogpmeep omozyhasajy oemerve u dy20pouny 6aruoHocm nooamaxa?
a) [Ha
6) He

Axo je 002080p He, 0bpaznodxicumu

2.1 MeTtopooruja 3a NpUKyIJbambe/TeHePUCahe MMojaTaka

2. lIpukynibame noaaTaka

Haronasnnu noprain oTBOpeHe Hayke — Open.ac.rs



2.1.1. Y okBHpY KOT HCTPKUBAYKOT HAIPTa Cy MMOAAIM MPUKYIIJHCHH?

a) eKCIIEPUMEHT, HaBECTH THII

0) KOopenaroHO UCTPAXKKUBALE, HABECTH TUI [loJany cy aHANM3UPAHU Y IPOrPaMy 3a CTATHCTHYKY
ananusy nojaraka SPSS. Cuposenenu cy cieaehu TeCTOBU: JECKPUITUBHA CTATUCTUKA, PPEKBEHTHA
aHaJln3a, aHaJIU3a MMOY3IaHOCTH, aHAIM3a Kopealyje, TnHeapHa perpecuja, MANOVA
(MynTHBapUjaHTHA aHAIN3a BapHjaHCe) U T-TECT.

II) aHajIn3a TCKCTa, HaBCCTU THUII

1) OCTaJI0, HaBeCTH MTa JISCKPUNTHBHA CTATHCTUKA j& MPUMCHCHA Y CBPXY MPUKA3a TJIABHUX
KapakTEepUCTHUKA BapujaldiIv KOje ce UCHUTV]Y.

2.1.2 Hagecmu 8pcme mepHUX UHCMPYMEHAMA UlU CmManoapoe nooamaxkda cneyupuunux 3a oopehery
HayuHy OUCYuUnIury (axo nocmoje).

MeTtomo/10rija NpUKYI/bLalba MOAATAKA je KpeHpaHa nmpeMa Jo0pHUM npaKcaMa — Ha OCHOBY
nperJjeaa JUuTepaType KpeupaH je MepHH HHCTPYMEHT (VIIMTHHK), KOjH je HCTUTAHNIIMMA
TUCTPUOVHPAH eJIEKTPOHCKUM IVTEM.

2.2 KBanurer nojaraka v CTaHgapau

2.2.1. Tperman HenocTajyhux mojaraka

a) [la mu marpuna caapxu Hegocrajyhe mogarke? Jla He

AKO je 0IroBOp J1a, OATOBOPHUTH Ha ciesneha nurama:

a) Konwukwu je 6poj Hemoctajyhux momaraka?
0) Jla i1 ce KOPUCHUKY MaTpHIIE IIPEropy4yje 3aMeHa HepocTajyhux nogaraka? Jla He
B) AKO je OAIrOBOp J1a, HABECTH CYT'eCTHje 3a TPETMaH 3aMEHE HeJl0CTajyhinux mojaraka

2.2.2. Ha Koju Ha4YMH je KOHTPOJIMCAH KBaJUTET nojaaTaka? OnucaTu

2.2.3. Ha xoju Ha4MH je u3BpIleHa KOHTPOJIa YHOCA TI0/IaTaka y MaTpuiry?

COg_)TBeD KOiH ie KopuIinheH ayTOMATCKH I'eHepHulle MATPHUILY NOAATAKA NPUIMKOM

YB03a OCHOBHE 0a3e M0JAaTaKa y KOjy CY ayTOMATCKH JIeNOHOBAHH 0JITOBOPY MCIIHTAHUKA

IIPpH NIONNYHABAKHY VIIMTHUKA.

3. TpermaHn noagaraka u npareha 1okymeHTanuja
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3.1. TperMaH u yyBame MmojaTaKa

3.1.1. llooayu he 6umu denonosanu y Penozumopujymy 00Kmopckux oucepmauuja

Yuueepzumema y Hoeom Caoy.

3.1.2. URL aodpeca https://cris.uns.ac.rs/etheses.jsf

3.1.3. DOI

3.1.4. Jla nu he nooayu bumu y omeoperom npucmyny?

a) Aa
0) la, anu nocie embapea xoju hie mpajamu 0o
8) He

Axo je 002060p He, Hagecmu pazioe

3.1.5. llooayu nehe 6umu oenorosanu y peno3umopujym, aiu fie oumu yygaru.

Obpasnoocerse

3.2 Meranofanu u JOKyMEHTaIl{ja TojaTaKa

3.2.1. Koju crannapn 3a meranonarke he outu npuMemeH? CTaHaapa KOju IpuMembyje
Peno3uropujym Yuusepsurera v Hosom Cany.

3.2.1. HaBectu MeTanosaTke Ha OCHOBY KOjUX Cy MOJALH JCTIOHOBAHH Y PEIIO3SUTOPH]YM.
Maja Anekculi, Pa3Boj komrieTeHIMja 3amocieHnx y QyHKIUju moBehama KOHKYPEHTHOCTH

Axo je nompebno, nasecmu memode Koje ce KOpucme 3a npey3umarse No0amaxd, aHatumuixe u
npoyedypanne uHpopmayuje, uUxo80 KOOUupare, 0emasmsHe Onuce 8apujadiu, 3anuca umo.

Harmpionansu nopTai oTBOpeHe Hayke — Open.ac.rs
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3.3 Crparerydja u CTaHAap/IU 32 YyBambE M0JIaTaKa

3.3.1. lo xor nepuopa he nmoganu OuTH 4yBaHu y peno3utopujymy? HeorpanuueHno

3.3.2. la mu he momanu 6utu nenonosanu nox mmdppom? la He

3.3.3. Jla 1 he mmdpa Outn nocrynHa oapehenom kpyry ucrpaxusaua? Jla He

3.3.4. Jla mu ce momany MOpajy YKJIIOHHTH U3 OTBOPEHOT IPHUCTYIIA TIOCTIe H3BECHOT BpeMeHa?
[la He

OO0paznoxuTu

4. be30eHOCT MOATAKA U 3AIITUTA MOBEP/LUBUX HH(pOPMALIHja

OBgaj onesbaxk MOPA OuTH NONyHEeH ako Bally NOJall YKJbYUyjy JMYHE MOJATKe KOjH Ce OIHOCE Ha
YUECHHMKE y UCTPaKUBamYy. 3a Apyra UCTpakuBama Tpeda Takohe pasMOTPHUTH 3aIUTUTY U CUTYPHOCT
HojiaTaKa.

4.1 ®opmanHu CTaHAAPAU 32 CUTYPHOCT HH(pOpMaLnja/moaaTaKa

HcTpaxnBaun Koju CIpOBOJIE HCIIUTHBAKA C JbYANMA MOPajy Jia ce IPUApPXKaBajy 3aKOHA O 3aIUTHTU
nonaraka o auunocty (https://www.paragraf.rs/propisi/zakon_o_zastiti_podataka_o_licnosti.html) u
oarosapajyher HHCTUTYLIHOHAIHOT KOJEKCa O aKaJIEMCKOM HHTETPUTETY.

4.1.2. 1a nu je uctpaxkuBame 0100peHo o]l cTpaHe etnuke komucuje? la He

Axo je oarosop Jla, HaBeCTH AaTyM M HAa3WB €TUYKE KOMICH]jE KOja je 0I00priIa UCTPaKUBAbE

4.1.2. a nu nojauu ykjby4yjy JUYHE NIOJaTKe yuyecHuKa y ucrpaxusamwy? la He

AKO je 0AIrOBOp J1a, HABEIUTE HA KOjH HAYMH CTE OCUTYPAJIH ITOBEPJHLUBOCT U CUTYPHOCT WH(pOpMAIHja
BE3aHUX 34 HUCITUTAHUKE!

a) [Moxaiy HUCY Y OTBOPEHOM MPUCTYITY
0) [Momanu cy aHOHUMU3UPAHU
1) Ocrayo, HaBEeCTH IITa

5. JlocTynmHOCT moxaTaka

5.1. ooayu he 6umu
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a) jasHo docmynnu

0) QoOCmMyYRHU camo YCKOM Kpyay ucmpasxcugaya y oopehenoj nayunoj obnacmu

y) 3ameopenu

Axo cy nooayu 0ocmynHu camo YCKOM Kpy2y UCHPpAadiCueayd, Hagecmu oo Kojum YCioeuma Mo2y od ux
Kopucme.

Axo ¢y nooayu 00Cmyntu camo YCKOM Kpyay UCHpadicuéad, Hagecmu Ha KOju HA4UuH Mo2y
npucmynumu nooayuma:

5.4. Hagecmu nuyenyy noo kojom he npukynmenu nooayu Oumu apxueupaHi.

AVTOPCTBO — HEKOMEPIM{aJIHO - 0e3 mpepajae

6. Yiore u o1roBopHOCT

6.1. Hasecmu ume u npesume u meji aopecy 6nacHuKa (aymopa) nooamaxa

Maja Aaexcuh, aleksic.maja @yahoo.com

6.2. Hasecmu ume u npesume u mejn aopecy ocode Koja oopaicasa Mmampuyy ¢ no0ayuma

Maja Auaexcuh, aleksic.maja @yahoo.com

6.3. Hasecmu ume u npesume u mejn aopecy ocobe xoja omozyhyje npucmyn nodayuma opyeum
ucmpadjcusauuma

Maja Aaexcuh, aleksic.maja @yahoo.com

Haronasnnu noprain oTBOpeHe Hayke — Open.ac.rs n



